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Glosario

Mapas Estratégicos:

El mapa estratégico del Balanced Scorecard proporciona un marco para ilustrar de qué
forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor.
La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales. Los indicadores como la rentabilidad de la inversion (RO, por
su nombre en inglés), el valor para los accionistas, la rentabilidad, el aumento de los
ingresos y el costo por unidad son los indicadores de resultado que muestran si la
estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa (Kaplan y Norton, 2004).

Cuadro de mando integral (CMI):

Es una herramienta que actia como informador o analisis de informacion de la alta
direccion. En él se sintetizan las grandes lineas de actuacion de la empresa frente las
previsiones realizadas por el o6rgano de planificacion, se identifican las desviaciones
trascendentes y sus causas, y se llama la atencion sobre posibles vias de accién futura
(Illescas, 1976).

Cadena de Valor:

Para la generalidad de las empresas, la cadena de valor extendida de Kaplan y Norton
no resulta apropiada, debido a que ésta no especifica las funciones de apoyo como
consecuencia de la aplicacién extrema de los principios de reingenieria (Hammer,
1993).

Anélisis del entorno:

Las estrategias no deben surgir de la nada, deben responder al entorno del negocio, de
ahi la importancia de realizar un analisis de la situacién actual del entorno general de la
sociedad. Pronosticar, explorar y vigilar el entorno es muy importante para detectar
tendencias y acontecimientos clave del pasado, presente y futuro de la sociedad. El éxito
0 supervivencia de la sociedad se debe en numerosas ocasiones a la capacidad que
desarrolla la misma para predecir los cambios que se van a producir en su entorno
(Martinez y Milla, 2012).



Alineamiento:

La mayoria de las organizaciones intentan generar sinergias pero de manera
fragmentada y sin coordinacion. No ven el alineamiento como un proceso de gestion.
Cuando nadie es responsable del alineamiento general de la organizacion, suele perderse
la oportunidad de crear valor mediante la sinergia. Para crear sinergias, no basta con un
concepto y una estrategia. La proposicién de valor de la organizacion define la
estrategia para la creacién de valor mediante el alineamiento, pero no describe cdmo
llegar a ella (Kaplan y Norton, 2004).
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Resumen Ejecutivo

El Management Control System (MCS), se empieza a tecnificar en las organizaciones a
mediados del siglo XX. En la actualidad el modelo de control de gestion denominado
Balanced Scorecard es el mas representativo en al marco empresarial. En la
implementacion de un control de gestién se busca verificar, medir y controlar que las
estrategias y los objetivos de la empresa estén siendo cumplidos para satisfacer tanto las
necesidades internas desde los niveles bases (la persona) como las externas (clientes).
Dentro de este contexto se marca la importancia entender a la organizacion como un
sistema abierto que debe adaptarse a su entorno en tanto que interactia con el mismo
dia a dia (Kaplan y Norton, 2004).

La diversificacion de las empresas, puede llevar a que los gerentes no tengan un
conocimiento amplio a nivel corporativo ni experiencia en las actividades de las
diversas unidades comerciales de la compariia. De ser asi, no se puede esperar que los
gerentes corporativos de empresas muy diversificadas controlen los diferentes negocios
con base en un conocimiento detallado de sus actividades, lo que lleva a que no se tenga
clara la necesidad en cada area y por consiguiente, al implementarse el MCS puede que

no se obtengan resultados favorables para la organizacion (Anthony, 2008).

El estilo de los gerentes de las unidades de negocio afecta el proceso de control de
gestion de dichas unidades, y el estilo de los gerentes de departamentos afecta el
proceso de control de gestion en sus areas funcionales. De ser posible, se debe tener en
cuenta el estilo de la directiva al disefiar e implementar los sistemas de control
(Anthony, 2008).

La implementacion del MCS es una necesidad que demandan las organizaciones en la
medida en que incrementan de tamafio, pero la experiencia muestra que esta
metodologia tiene casos de éxito como de fracaso, por lo que es importante identificar y
contemplar los factores que influyen en la implementacion para que el sistema sea

efectivo.
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Este proyecto pretende analizar las variables y herramientas para la implementacion de
un MCS en una organizacion. Para este analisis se hizo una amplia revision literaria

tedrica y practica.

Finalmente el resultado que se obtuvo fue definir cuales son los factores determinantes

para la implementacion de un MCS efectivo en una empresa.

Palabras Clave:

Management control system, cuadro de mando integral, mapas estratégicos, cadena de

valor, alineamiento, andlisis del entorno.



Xl

Abstract

The Management Control System, begins to introduce technology in organizations in
the mid- twentieth century. At present the management control model called Balanced
Scorecard is the most representative in the business environment. In the implementation
of a management control seeks to verify measure and control strategies and business
objectives are being met to meet both domestic needs from the foundation level (the
individual) and external (customers). Within this context it is important to understand
the brand the organization as an open system that must adapt to their environment while

interacting with the same day (Kaplan and Norton, 2004).

The diversification of enterprises may lead to managers not have a broad knowledge
and experience in corporate level activities of the various business units of the company.
If so, you cannot expect corporate managers of highly diversified companies control
different businesses based on a detailed knowledge of their activities , leading to not
have a clear need in each area and therefore to be implemented MCS cannot favorable

for the organization (Anthony , 2008).

The style of managers of the business units affects the process of management control
of these units, and the style department managers affects the process of management
control in their functional areas. If possible, you should consider the style of the

directive to design and implement control systems (Anthony, 2008).

The implementation of the MCS is a necessity demanded by organizations as they
increase in size, but experience shows that this methodology has cases of success and
failure, so it is important to identify and consider the factors that influence the

implementation to make the system effective.

This project aims to analyze the variables and tools for the implementation of an MCS
in an organization. For this analysis a broad theoretical and practical literature review

was made.
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Finally, the result obtained was to define what the determining factors for the
implementation of an effective MCS in a company are.

Keywords:

Management control system, balanced scorecard, strategy maps, value chain, alignment,

analysis of the environment.
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1 Introduccién

1.1 Planteamiento del problema

Actualmente, las empresas enfrentan una gran dificultad en términos de la
implementacion de un MCS eficiente, que les permita tener un alineamiento con la
estrategia en términos de mision, vision y objetivos, por ello esta investigacion trata
sobre la identificacion de los factores que intervienen en la implementacion eficiente de

un MCS para que éste sea exitoso.

La diversificacién de las empresas, puede llevar a que los gerentes no tengan un
conocimiento amplio a nivel corporativo ni experiencia en las actividades de las
diversas unidades comerciales de la compariia. De ser asi, no se puede esperar que los
gerentes corporativos de empresas muy diversificadas controlen los diferentes negocios
con base en un conocimiento detallado de sus actividades, lo que lleva a que no se tenga
clara la necesidad en cada area y por consiguiente, al implementarse el MCS puede que

no se obtengan resultados favorables para la organizacion (Anthony, 2008).

El estilo de los gerentes de las unidades de negocio afecta el proceso de control de
gestion de dichas unidades, y el estilo de los gerentes de departamentos afecta el
proceso de control de gestion en sus areas funcionales. De ser posible, se debe tener en
cuenta el estilo de la directiva al disefiar e implementar los sistemas de control
(Anthony, 2008).

De acuerdo con Kaplan y Norton (2001), los beneficios de la implementacion de los
sistemas de control de gestién se evidencia en los casos de éxito de las grandes
multinacionales, pero aun asi, basados en su experiencia de implementacion de
herramientas para este sistema en grandes multinacionales, consideran que existen
aspectos relacionados con los procesos de implementacion y el disefio que pueden

determinar el éxito o el fracaso en la implementacidn de un sistema de gestion eficiente.
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1.2 Justificacién

Se aborda el concepto del MCS como el modelo que permite un desarrollo pertinente de
estrategias a través de la evaluacion continua de objetivos estratégicos. Asi como todos
los sistemas a implementar dentro de una organizacion, es necesario determinar los

factores claves para la implementacion efectiva.

La importancia que tiene la identificacion de estos factores radica en las necesidades
que tienen los cuerpos directivos de las organizaciones de tener una guia que permita
una adecuada implementacion de estos sistemas. Si bien, la literatura teodrica ha
desarrollado varios aspectos relacionados con el MCS, no existe un modelo que
garantice el éxito de su implementacion dado que todas las organizaciones son
diferentes. De esta manera, es importante identificar los factores que facilitan e

incrementan la efectividad dentro de la implementacion de estos sistemas.

Sin la implementacion eficiente de un MCS que permita una descripcién sistematica de
la estrategia, los directivos no pueden comunicarla con facilidad, ni entre si ni a los
empleados. Igualmente, sin una comprension compartida de la estrategia, los ejecutivos
no pueden generar alineacion en torno de ella. Y sin alineacion no se pueden
implementar las nuevas estrategias para el actual entorno cambiante de competencia
global, desregulacidn, soberania del cliente, tecnologia avanzada y ventaja competitiva
derivada de los activos intangibles, principalmente el capital humano y el de

informacion (Kaplan, 2004).

Es por estas razones que se busca determinar los factores que permiten la

implementacion eficiente de un control de desempefio en las organizaciones.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

« ldentificar los factores que permiten la implementacion eficiente de un sistema

de control de gestion eficiente en las organizaciones.

1.3.2 Objetivos especificos

» Revisar literatura teorica sobre los modelos y herramientas de control de gestion
en las organizaciones.

* Revisar casos de implementacion de sistemas de control de gestion.

 ldentificar las variables y herramientas mas relevantes para el MCS de acuerdo
con la literatura teorica.

+ ldentificar las variables y herramientas que se contemplaron en los casos de
implementacion del sistema de control de gestion.

* Analizar comparativamente las variables y herramientas identificadas en la

literatura tedrica en los casos de implementacion.

1.4 Alcance y vinculacion con el proyecto del profesor

La linea de investigacion de gerencia se encarga del desarrollo académico del conjunto
de elementos utilizados para dirigir y gestionar una empresa. Lo anterior por medio de
la coordinacion de los recursos internos, la interaccion con el ambiente externo y el
control de actividades para la consecucion de metas y objetivos por parte de las
personas que componen las organizaciones. Del estilo de gerencia depende el resultado
exitoso o fracaso de una organizacion, y es el proceso en que los integrantes de un
grupo subordinan sus intenciones para alcanzar objetivos comunes por medio del

liderazgo, la coordinacién y control de los procesos.

El Management Control System permite establecer una metodologia de seguimiento y
mejoramiento a través de un conjunto de elementos de andlisis que alinean la gerencia
en funcion de la estrategia y estructura organizacional. Es por medio de esto, el trabajo a
realizar aporta elementos claves a la linea de gerencia al identificar los elementos del

MCS de analisis cualitativo y cuantitativo que aportan constantemente a la alimentacion
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y retroalimentacion de los procesos de gerencia para un mejoramiento continuo y toma

de decisiones efectivas y eficaces.

2 Marco metodolégico

Para el desarrollo de este proyecto se hard una investigacion literaria tedrica y de casos
referentes al control de gestién y sus componentes, que permita tener una nocion clara
de como se debe implementar un MCS de manera eficiente y qué variables y
herramientas intervienen en dicho proceso, para eso el trabajo seguira los siguientes

pasos:

1. Revisar literatura tedrica sobre los modelos y herramientas de control de gestion
en las organizaciones, este primer paso contempla la investigacion en la base de
datos y la biblioteca de la Universidad del Rosario.

2. Revisar casos de implementacion de sistemas de control de gestion, una vez se
haya realizado la revision literaria del paso uno, se procedera a destacar nueve
casos relevantes en la implementacion del MCS.

3. Identificar las variables y herramientas mas relevantes para el MCS de acuerdo
con la literatura tedrica, hechos los pasos uno y dos, se iniciara con el estudio
cualitativo que que busca describir variables y herramientas que intervienen en
el proceso de implementacion del MCS, hecho esto se dara inicio al estudio
cuantitativo que busca identificar variables y herramientas a través de dos
matrices en una escala de 1 a 7 siendo 1,2 y 3 poco relevantes para el desarrollo
del MCS en la literatura de casos, 4 siendo una variable o herramienta nombrada
a lo largo de la literatura pero no de gran implicacién para el desarrollo del MCS
y finalmente 5, 6 y 7 eran variables o herramientas relevantes para los casos y
jugaron un papel importante para el desarrollo del MCS a lo largo del caso, lo
que se busca es encontrar los principales factores que permiten el desarrollo de
un MCS efectivo en diferentes organizaciones e industrias.

4. Analizar comparativamente las variables y herramientas identificadas en la

literatura tedrica en los casos de implementacion.
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3 Marco tedrico y conceptual

3.1 Conceptualizacion general

En los ultimos afios la contabilidad de gestion se ha convertido en uno de los
instrumentos de direccion mas utilizados en la empresa. Sin embargo, en la practica,
hace una década se habia otorgado una limitada importancia a la contabilidad de gestion
como mecanismo de control. Hasta este momento los sistemas contables se centraban en
la contabilidad financiera para fines externos y solo para realizacién de un control muy

global de la empresa (Chacin, 2010).

Cuando se utilizaban sistemas de costes relativamente sofisticados, muchas veces su
caracter era excesivamente contable y burocratico sin la flexibilidad de adecuarse a las
necesidades de gestion. La elevada centralizacion de las decisiones y, especialmente, las
caracteristicas del entorno facilitaban que la utilizacion de mecanismos no formales
(centralizacion de las decisiones y supervision directa) fuera la forma primordial de
control. No obstante, los cambios que se han ido produciendo en el entorno y en el
modelo de direccion de la empresa han propiciado una progresiva formalizacion y

profesionalizacion de las organizaciones (Amat, 2007).

El CMI proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan para
navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy en dia las organizaciones estan
compitiendo en entornos complejos y por lo tanto, es vital que tengan una exacta
comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. El
CMI traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de
medidas de la actuacion que proporciona la estructura necesaria para un sistema de

gestion y medicion estratégica (Kaplan, 2004).

Un modelo de control de gestion debe interpretar la necesidad de dar respuesta a las
necesidades de las organizaciones de la evaluacion del desempefio de la organizacion.
Es a través del autocontrol que el control de gestion puede garantizar el buen desarrollo
de un proceso de evaluacion y control de gestién en donde coexiste un alto control con

un alto empoderamiento en las personas de la organizacién. El control de gestidn
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pretende evaluar el seguimiento de los planes estratégicos de la organizacion y medir el

nivel de impacto en el logro de los objetivos estratégicos (lllescas, 1976).

3.2 Literatura tedrica

Segun la literatura estudiada, a continuacién se enunciaran los autores tomados para este
proyecto, que se destacan en el contexto académico y empresarial por sus aportes
literarios al MCS.

3.2.1 Antonio Francés

Antonio, ademas de ser uno de los profesores e investigadores mas destacados del
IESA, hizo contribuciones de gran importancia en el anlisis de temas estratégicos,
convirtiéndose en uno de los autores mas leidos y reputados en la América Latina en esa
materia, siendo asi reconocido por Pearson, una de las casas editoras de mas prestigio
internacional, que publicé varias de sus obras. Una de ellas fue el libro “Estrategias y
Planes para la Empresa” el cual, ademas de ser utilizado en multiples escuelas de
administracion como libro de texto, es una obra de gran importancia utilizada como
manual para gerentes en ejercicio. En el mismo se hace un analisis riguroso de los
procesos de planificacion estratégica basados en las metodologias de vanguardia, asi

como en aportes originales desarrollados por él.

Adicionalmente, public6 maltiples trabajos que tuvieron hondas repercusiones, uno de
ellos “La Venezuela Posible del Siglo XXI”, libro escrito en 1998, en el que se
planteaba una serie de propuestas en materia de politicas publicas orientadas a alcanzar
ambiciosos objetivos de desarrollo en nuestro pais. Al momento de su desaparicion
estaban por salir a la luz sus dos Ultimas obras, una de ellas un libro titulado
“Compromiso Social: Gerencia para el Siglo XXI” del que era coautor y compilador. En
el mismo se incluyen trabajos de varios profesores del IESA sobre temas de gran
relevancia, habiendo yo tenido la suerte y el privilegio de ser uno de los que contribuy6
con uno de los capitulos de esa obra. Durante su elaboracion a lo largo del afio 2007,
Antonio demostrd sus extraordinarios dotes académicos y profesionales, estructurando
un libro de gran relevancia, que al principio estaba dirigido a la gerencia local, tratando
de descifrar lo que debia ser la actividad gerencial en la Venezuela de hoy. Sin

embargo, al examinar el manuscrito, Pearson no sélo decidi6 publicarlo, sino darle una
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proyeccion latinoamericana, debido a lo relevante de su contenido y a su aplicabilidad
en toda la region.

No sélo se destaco en el rea académica, sino que también fue un respetado consultor y
asesor en materia gerencial, habiéndole prestado sus servicios a multiples
organizaciones venezolanas, latinoamericanas y espafiolas. Adicionalmente, hizo
contribuciones de gran valor al IESA, institucion en la que se formé y que ulteriormente
lo acogidé, coordinando los esfuerzos para estructurar la estrategia del instituto,
particularmente en el &rea de su internacionalizacion, a la vez que haciendo multiples
aportes para el desarrollo institucional. Como profesor fue un insigne pedagogo que se
entregaba por entero a sus estudiantes, quienes no solo lo respetaban por sus
conocimientos y solidez profesional, sino que le profesaban gran admiracion,
reconocimiento y carifio por los aportes que hacia a su formacion, y por el trato
respetuoso y paternal que siempre les daba a sus discipulos. Todo ello le valié para ser
escogido como “Profesor Integral del IESA” por sus méritos institucionales, docentes y
de investigacion.

Bibliografia de Frances:

o La empresa manufacturera venezolana y las exportaciones no tradicionales;
1987.

o Estrategia para la empresa en América Latina; 2000.

o Estrategia y planes para la empresa: con el cuadro de mando integral; 2006.

o Aprendiendo a exportar: la experiencia de las empresas venezolanas después del

control de cambio de 1983; 1985.
o La Venezuela Posible del Siglo XXI, 1998.

3.2.2 Robert Simons

Profesor de Administracion de Empresas en la Universidad de Harvard. Durante los
Gltimos 30 afios, Simons ha ensefiado la contabilidad en control de gestion y la
implementacién de la estrategia, tanto en el MBA de Harvard como en educacion
ejecutiva. Durante 2013/2014 ha estado a cargo del segundo ano del MBA “Disefiando
organizaciones competitivas”, al igual que el mddulo en el curso “Owner / President
Management Program”, y " Driving Corporate Performance", un programa para los

ejecutivos financieros y gerentes generales. Un libro basado en este trabajo es “Seven
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Strategy Questions: A Simple Approach for Better Execution” publicado por la prensa

de Harvard.

Otro libro publicado de Simons es “Levers of Organization Design”, publicado por la
prensa de Harvard en el 2005. Ademas, ha escrito otros dos libros, el primero “Levers of
Control” describe como gerentes efectivos encuentran un balance entre innovacion y
control. Este libro gano el premio a la contribucion notable en la literatura del control de
gestion y el segundo es “Performance Measurement & Control Systems for
Implementing Strategylibro” que ofrece un conjunto integrado de técnicas basadas en la

contabilidad para la implementacién de la estrategia.

Ademas de sus libros, las investigaciones de Simons en cuanto a la relacion entre la
estrategia de negocio, disefio de la organizacion y los sistemas de control de gestion ha
sido publicado en revistas y libros como Capitalism and Society, Harvard Business
Review, Sloan Management Review, Strategic Management Journal, Accounting,
Organizations and Society, Contemporary Accounting Research, Accounting and
Management: Field Study Perspectives, and Journal of Accounting Literature. Sus
articulos en Harvard Business Review incluyen " Stress- Test Your Strategy "

(noviembre de 2010), ™ Gestion del riesgo en el Nuevo Mundo " (octubre de
2009),"Disefio de Alto Rendimiento Jobs" (julio de 2005), " ¢Qué tan riesgoso es su
empresa? " (Abril de 1999), " ;Qué tan alto es su rendimiento de la Administracion?"

(Enero de 1998), y "Control en una era de Empoderamiento " (marzo / abril de 1995).

Simons obtuvo su Ph.D. en la Universidad de McGill, se ha desempefiado como
consultor de varias empresas en la implementacion de estrategias, disefio de la
organizacion, medicién del desempefio, y el control estratégico. Ha testificado como
experto en el Tribunal Federal de EE.UU. y ante Comisiones de Servicios Publicos del
Estado.



22

Publicaciones recientes de Simons:

Simons, Robert L. "Henkel's CEO Kasper Rorsted: On Building a Winning Culture.”
Harvard Business School Video Supplement 114-703, October 2013. (Revised
October 2013.)

Simons, Robert, and Natalie Kindred. "Atlanta Schools: Measures to Improve
Performance.” Harvard Business School Case 114-001, December 2013.

Simons, Robert. "The Business of Business Schools: Restoring a Focus on
Competing to Win." Art. 2. Capitalism and Society 8, no. 1 (2013).

Simons, Robert. "The Entrepreneurial Gap: How Managers Adjust Span of
Accountability and Span of Control to Implement Business Strategy." Harvard
Business School Working Paper, No. 13-100, June 2013. (Revised July 2013.)
Simons, Robert, and Natalie Kindred. "Henkel: Building a Winning Culture.”
Harvard Business School Case 112-060, February 2012.

Simons, Robert, and Natalie Kindred. "Agero: Enhancing Capabilities for
Customers.” Harvard Business School Case 113-001, February 2013. (Revised
March 2013.)

Libros:

Simons, Robert L. Seven Strategy Questions: A Simple Approach for Better
Execution. Harvard Business Review Press, 2010.

Simons, R. Levers of Organization Design: How Managers Use Accountability
Systems for Greater Performance and Commitment. Boston: Harvard Business
School Press, 2005.

Simons, R. Performance Measurement and Control Systems for Implementing
Strategy. Prentice Hall, 2000.

Simons, R. Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to
Drive Strategic Renewal. Boston: Harvard Business School Press, 1995.

Articulos:

Simons, Robert. "The Business of Business Schools: Restoring a Focus on
Competing to Win." Art. 2. Capitalism and Society 8, no. 1 (2013).

Simons, Robert. "Stress-Test Your Strategy: The 7 Questions to Ask." Harvard
Business Review 88, no. 11 (November 2010): 93-100.
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Kaplan, Robert S., Anette Mikes, Robert Simons, Peter Tufano, and Michael
Hofmann Jr. "Managing Risk in the New World." Harvard Business Review 87, no.
10 (October 2009): 68—75.

Simons, Robert. "Designing High-Performance Jobs.” Harvard Business Review 83,
nos. 7/8 (July—August 2005).

Mintzberg, Henry, Robert Simons, and Kunal Basu. "Beyond Selfishness." MIT
Sloan Management Review 44, no. 1 (fall 2002): 67—74.

Simons, Robert, Henry Mintzberg, and Kunal Basu. "Memo to CEOs: The Five Half-
Truths of Business." Fast Company 59 (June 2002): 117-121.

Simons, Robert. "How Risky Is Your Company?" Harvard Business Review 77, no.
1 (January—February 1999): 85-94.

Simons, R., and Antonio Davila. "How High Is Your Return on Management?"
Harvard Business Review 76, no. 1 (January—February 1998): 71-80.

Simons, R. "Control in an Age of Empowerment.” Harvard Business Review 73, no.
2 (March 1995): 8-88.

Simons, R. "How New Top Managers Use Control Systems as Levers of Strategic
Renewal.” Strategic Management Journal 15 (March 1994): 169-1809.

Simons, Robert L. "The Strategy of Control: How Accounting Information Helps to
Formulate and Implement Business Strategy.” CA Magazine (March 1992), 44-50.
Simons, R. "Strategic Orientation and Top Management Attention to Control
Systems." Strategic Management Journal 12, no. 1 (January 1991): 49-62.

Simons, R. "The Role of Management Control Systems in Creating Competitive
Advantage: New Perspectives." Accounting, Organizations and Society 15, nos. 1-2
(1990): 127-143.

Simons, R. "Analysis of the Organizational Characteristics Related to Tight Budget
Goals." Contemporary Accounting Research 5, no. 1 (fall 1988): 267-283.

Simons, R. "Accounting Control Systems and Business Strategy: An Empirical
Analysis." Accounting, Organizations and Society 12, no. 4 (1987): 357-374.
Simons, R., and Kenneth A. Merchant. "Research and Control in Complex

Organizations: An Overview." Journal of Accounting Literature 5 (1986): 183-203.
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3.2.3 Robert S. Kaplan

Nacié en Nueva York en 1940, profesor de la Escuela de Negocios de Harvard en
Estados Unidos y co-creador, junto con David P. Norton, del Banced Scorecard, una
herramienta que aporta a los sistemas de control de gestion al vincular las acciones
cotidianas de las organizaciones con los objetivos de largo plazo. Su primera
publicacion donde se introduce el BSC, fue el articulo del Hardvard Business Review
en 1992 llamada The Blanced Scoredcard: Measures That Drive Preformance.

Este método se convirtié en el principal aporte del profesor Kaplan a la administracién
contemporanea por medio de sus publicaciones y estudios. Los cuales utilizaron esta
herramienta para el anlisis de las organizaciones que, como Mobil y Sears, empezaron
implementar el BSC con resultados exitosos. Ademas de las populares publicaciones
relacionadas con los sistemas de medicion del desempefio y el BSC, Kaplan también ha
realizado trabajos relacionados con los campos de la estrategia, la contabilidad de costos

y la administracién contable.

En sus estudios, asistio a la Bronx High School de Ciencia y fue elegido como
Académico de Mérito Nacional. Después de su graduacion en 1957 ingreso en el
Instituto de Tecnologia de Massachusetts, donde obtuvo su grado en ingenieria
eléctrica. Después de graduarse del MIT, trabajé durante dos afios con Mitre
Corporation y Planning Research Corporation, ambas empresas de consultoria técnica

de sistemas.

Buscando una carrera mas desafiante, se matriculd en el programa de doctorado de
investigacion operativa en la Universidad de Cornell. Tomé varios cursos en la Escuela
de Negocios, que estimuld su interés en las finanzas y la contabilidad. Completando su
doctorado en 1968, Kaplan se uni6 a la facultad de la Escuela de Graduados en
Administracion Industrial de la Universidad de Carnegie Mellon. Posteriormente fue
decano de la Tepper School of Business en las Universidad Carnegie Mallon y co-fondd

el Grupo Palladium y la compafia predecesora, Balanced Scorecard Collaborative.
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Kaplan se ha reconocido a nivel mundial por ser un investigador creativo y gran
escritor. Ha sido autor o coautor de mas de una docena de libros y mas de 125 articulos
publicados en revistas académicas y profesionales. Haciendo uso de su formacién en
matematicas y estadisticas, en sus primeros trabajos destacé aplicaciones de las técnicas
cuantitativas a la contabilidad, incluidos los documentos sobre la contabilidad de costos,

auditoria, y los usos del mercado de capitales en los datos de contabilidad financiera.

3.2.4 David P. Norton

David Norton es un reconocido empresario especializado en la consultoria empresarial a
nivel mundial. Actualmente es el presidente del Grupo Palladium y el co-fundador de
Balanced Scorecard Collaborative. Norton fue antes el presidente de Renaissance
Solutions, una consultora internacional que fundo en 1992. Antes de Renaissance, el Dr.
Norton habia fundado también Nolan, Norton & Company, compafiia en la que fue
presidente durante 17 afios, antes de su adquisicion por parte de KPMG Peat Marwick.

El Dr. Norton es licenciado en ingenieria eléctrica del Worcester Polytechnic Institute,
tiene un master en investigacion de operaciones del Florida Institute of Technology, un
MBA del Florida State University y obtuvo el doctorado en administracion de empresas
en el Harvard Business School. Se convirtid en vicepresidente de investigacion de la
Universidad de Florida en enero de 2012 y fue decano asociado de investigacion en
ingenieria en la Universidad de Florida desde 2009. También es profesor en el

Departamento de Ciencia de los Materiales e Ingenieria.

Norton llego a la Universidad de Florida en 2000 después de 11 afios de trabajar en el
Laboratorio Nacional de Oak Ridge. Sus intereses de investigacion se centran
principalmente en materiales de pelicula delgada para aplicaciones electrdnicas,
fotonicas y magnéticas. Ha publicado mas de 300 articulos en revistas y libros,
presentado numerosas ponencias y conferencias como invitado a congresos nacionales e
internacionales, y ha organizado conferencias y talleres en las areas de o6xidos
electronicos y de procesamiento laser. Es miembro de la Sociedad Americana de vacio,
la Sociedad Fisica Americana y la Asociacién Americana para el Avance de la Ciencia,
y miembro de la Sociedad de Investigacion de Materiales y de la Sociedad

Electroquimica.
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Escritor y conferenciante habitual, el trabajo del Dr. Norton centrado en el Balanced

Scorecard ha sido el tema principal de numerosos articulos y conferencias. Es el co-

autor, junto con el Dr. Robert S. Kaplan, de ocho articulos en Harvard Business Review
(HBR) y de cinco libros.

Bibliografia de Robert S. Kaplan y David P. Norton:

Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting, with H. Thomas
Johnson. Harvard Business School Press, 1987.

Implementing Activity-Based Cost Management: Moving From Analysis to Action,
with Robin Cooper, Larry Maisel, Eileen Morrissey and Ronald M. Oehm. Institute
of Management Accountants, 1992.

The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, with David P.
Norton. Harvard Business Review, January—February 1992.

Putting the Balanced Scorecard to Work, with David P. Norton. Harvard Business
Review, September—October 1993.

The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, with David Norton.
Harvard Business School Press, 1996.

Cost and Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and
Performance, with Robin Cooper. Harvard Business School Press, 1998.

Advanced Management Accounting, 3rd ed., with Anthony A. Atkinson. Prentice
Hall, 1998.

Design of Cost Management Systems, 2nd ed., with Robin Cooper. Prentice Hall,
1998.

The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in
the New Business Environment, with David P. Norton. Harvard Business School
Press, 2000.

Management Accounting, 3rd ed., with A. Atkinson, R. Banker and M. Young.
Prentice Hall, 2001.

Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, with David

P. Norton. Harvard Business School Press, 2004.
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e Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets, with David P.
Norton. Harvard Business Review, February 2004.
e Time-Driven Activity-Based Costing, with David P. Norton. Harvard Business
Review, November 2004.
e The Office of Strategy Management, with David P. Norton. Harvard Business
Review, October 2005.
e Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, with David
P. Norton. Harvard Business School Press, 2006.
e How to Implement a New Strategy Without Disrupting Your Organization, with
David P. Norton. Harvard Business Review, March 2006.
e Management Accounting, 5th ed., with Anthony A. Atkinson, Ella Mae Matsumura,
and S. Mark Young. Prentice Hall, 2007.
e Time-Driven Activity-Based Costing: A Simpler and More Powerful Path to Higher
Profits, with Steven R. Anderson. Harvard Business School Publishing, 2007.

e Execution Premium, with David P. Norton. Harvard Business School Press, 2008.

Aportes del Kaplan y Norton al MCS
El aporte central que hacen los doctores Robert Kaplan y David Norton a los sistemas
de control de gestion hace referencia al Balanced Scorecard y los estudios

organizacionales que se desprenden y complementan este modelo.

El BSC se presenta como una metodologia que presentacion una interrelacion de
medidas financieras y no financieras que contempla las cuatro perspectivas a las que,
segun los autores, debe estar enfocada la estrategia. La perspectiva de crecimiento y
aprendizaje, la perspectiva de procesos internos, la perspectiva del cliente y la
perspectiva financiera determinan indicadores claves para cumplir un objetivo, que
comparan su medida con un valor ideal para la consecucion de un objetivo. Toda la
organizacion se puede resumir en un mapa estratégico que representa un solo informe
conciso. El informe no pretende ser un sustituto de los informes financieros u operativos
tradicionales, sino un resumen representa la informacién mas relevante a lo largo de la
organizacion que lo implementa. Asi, el BSC prioriza dentro de los aspectos mas

importantes sobre los que se tiene que enfocar la gestion para mejorar el desempefio
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organizacional. EI CMI también da luz a la vision y mision de la empresa los cuales se

toman como punto de referencia para la medicién de cada indicador.

Como modelo de medicion del desempefio, el CMI es eficaz y tiene gran relevancia
dentro del MCS debido a la articulaciébn que existe entre diferentes aspectos
organizacionales, como los son los insumos fisicos y humanos y los procesos internos
que deben tener una adecuada gestion para alcanzar las prioridades estratégicas de la

organizacion.

Las primeras versiones del CMI afirmaron que la relevancia debe derivar de la
estrategia corporativa, y propusieron métodos de disefio que se centraron en indicadores
y objetivos asociados con las principales actividades que se requieren para implementar
la estrategia que eligen. Al tener mayor acogida por el publico académico,
especialmente los lectores del Business Harvard Review, el BSC estandarizé las cuatro
perspectivas en las que se enfoca la estrategia para adaptarlo a las diferentes
caracteristicas que presentan todas las organizaciones. Al incluir estas categorias en la
literatura temprana, organizaciones no lucrativas o unidades dentro de las
organizaciones complejas (que podrian tener un alto grado de especializacion interna),
empezaron a ver llamativo esta metodologia de medicion del desempefio, al igual que

las grandes compafiias, para nutrir sus sistemas de control de gestion.

El modelo de CMI ha evolucionado y ampliado sus aportes al MCS desde sus ideales
propuestos en la década de los 80s y 90s. Hoy en dia, la herramienta se presenta mas
flexible debido a su adaptacién a una gama mas amplia de tipos de organizacion, y al
mismo tiempo mas eficaz, debido a la metodologia de disefio que ha evolucionado para

hacer el CMI mas facil de disefiar y de interpretar.

ElI MCS recopila y utiliza la informacion que presenta el CMI para evaluar el
desempefio de los diferentes recursos de la organizacion y el conjunto de estos como
sistema teniendo en cuenta las estrategias de la organizacion y de acuerdo con el valor

que arrojan los indicadores de desempefio, el MCS influye en el comportamiento de
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estos recursos para poner en practica las estrategias de organizacion y alcanzar los

objetivos establecidos.

De acuerdo con los autores, el BSC como herramienta formal de los sistemas de control
de gestidn, es una herramienta que ayuda a la gestion para dirigir una organizacion
hacia sus objetivos estratégicos y las ventajas competitivas. EI CMI permite establecer
medidas y a partir de estos controles de gestion que son s6lo una de las herramientas
que los gerentes utilizan en la implementacion de las estrategias deseadas.

3.2.5 Hubert K. Rampersad

El doctor Hubert K. Rampersad (1957) tiene titulo universitario y maestria en Ingenieria
Mecénica y cuenta con doctorado en Filosofia. Actualmente es el presidente de TPS
International Inc. con sede en Estados Unidos. Desde el afio 1987 es un reconocido
consultor y coach de prestigio internacional en el &rea del comportamiento corporativo y
gestion de las empresas en donde guia y forma organizaciones lideres en diferentes
campos: marcas corporativas y personales, gestion personal, aprendizaje corporativo,

transformacion organizativa, liderazgo y liderazgo del cambio complejo.

Para Rampersad (2003), muchas empresas no han asumido la importancia de
caracterizarse por tener una planificacion propia, un proceso de aprendizaje y una
relacion equilibrada entre los objetivos individuales de las personas y los corporativos.
Es por esto que trabaja sobre el concepto TPS (Total Performance Scorecard) el cual

permite que los resultados personales y corporativos tengan un camino de éxito.

ElI TPS es un proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y mejora continua con base
en el crecimiento sostenible de las actuaciones personales y corporativas. Como idea
abarca los conceptos de CMI, Gestidn de Calidad y Gestion por Competencias; y esta

compuesto por cinco elementos:

> Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP): Esta orientado a todo el personal de
una organizacion y tiene en cuenta la mision y vision personal, los cuales junto a los
papeles clave, se denominados como ambicion personal. Los factores criticos de éxito,

objetivos, medidas de actuacion, metas y acciones de mejoras hacen parte de un proceso
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de autogestion y autodesarrollo, los cuales son esenciales en el CMIP (Rampersad,
2003).

> Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC): Es una herramienta que permite
el desarrollo y la implementacion de la estrategia, mediante un planteamiento
participativo que hace cuantificable la vision y la convierte en acciones.

Segin Kaplan (2001), presenta diferentes perspectivas donde se categorizan los
resultados corporativos: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Conocimiento y
Aprendizaje.

> La Gestion de Calidad (GC): Es una filosofia que se basa en la movilizacion de
toda la organizacion para lograr constantemente la satisfaccion del cliente. La GC
trabaja sustentada en el proceso de aprendizaje PEVO (Plan, Ejecucion, Verificacion y
Optimizacion) el cual es implementado en el TPS para la mejora personal, de procesos,

continua y gradual.

> La Gestion por Competencias: Para Rampersad(2003) La gestion por
competencias resalta el desarrollo de los empleados (sus habilidades relacionadas con el

trabajo) y lleva a cabo acciones sobresalientes a un ambiente desarrollado y motivado.

> El ciclo de Aprendizaje de Kolb: Este ciclo de aprendizaje experiencial presenta
cuatro fases (a. sacar ventaja de la experiencia; b. observar la experiencia, reflexionar y
evaluarla; c. concluir sobre la experiencia, convertir las impresiones en modelos y
teorias para obtener conclusiones de experiencias similares; d. Poner en practica dichas
ideas, que generaran nuevas experiencias) y junto al proceso de aprendizaje por
educacion genera cambios comportamentales tanto individuales como colectivos.

Hubert K. Rampersad es autor de numerosos articulos y libros como Cuadro de Mando
Integral, Personal y Corporativo; Tu Marca Personal; Total Quality Management an
Executive Guide to Continuos Improvement y Strategic Management: A Visionary
Approach. Ha ejercido como profesor en la Universidad Anton de Kom de Surinam, en
la Escuela de Negocios de Rotterdam y en la Universidad Técnica de Eindhoven; y ha

sido seleccionado por The Goldsmith School of Management Marshall como uno de los
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35 lideres de opinién destacados en los EE.UU. en el campo de desarrollo de liderazgo
(Rumpersad, 2009).

3.2.6 Robert Newton Anthony

Robert Newton Anthony, miembro de la facultad de Harvard Business School (HBS),
naci6 en Orange, Massachusetts, el 6 de septiembre de 1916 durante mas de 40 afios y
falleci6 un 01 de diciembre a la edad de 90 afios. Fue un reconocido y prolifico
estudioso, autor e innovador en el campo de la contabilidad y control de gestién, y el
servidor publico en el Departamento de Defensa de EE.UU. y otras agencias de
gobierno. Fue presidente de la Asociacion Americana de Contabilidad del afio 1973 a
1974 y miembro del Salon de la Fama de Contabilidad.

Después de graduarse de la universidad de Colby en 1938, Anthony llegd directamente
a HBS como estudiante de MBA. Después de obtener su titulo dos afios mas tarde, se
convirtié en un asistente de investigacion del legendario profesor Walker, un pionero en
el control de gestion. Sin embargo este trabajo lo ejercio hasta 1941, cuando los Estados

Unidos entraron en la Segunda Guerra Mundial.

Tras retirarse del servicio activo en 1946 como capitan de la marina, regresé a HBS,
obtuvo un doctorado en ciencias comerciales en 1952. El inicio de la Guerra de Corea
en 1950 llevé a Anthony de nuevo en el servicio del gobierno durante un tiempo como
co-lider de un equipo que ha desarrollado un sistema de contabilidad moderno para la
Fuerza Aeérea de los EE.UU. Se convirtio en un profesor de tiempo completo en HBS en
1956.

En 1959 Anthony presidié un comité que se encarga de revisar el curriculo requerido de
primer afo de la Escuela. El trabajo del "Comité de Anthony

" se extendio por dos afios. Junto con su bien merecida reputacién de integridad y una
dedicacion desinteresada a la escuela, se gand a los que estaban en un principio en
contra de hacer cambios en el statu quo. El resultado fue la adicidén de cursos de primer
afio, incluyendo la economia de la empresa, y un mayor énfasis en las ofertas en el
comportamiento organizacional. Anthony (2008) considera este esfuerzo como su

contribucién méas importante a la HBS.
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Trabajé como subsecretario del Departamento de Defensa (Contralor) bajo el Secretario
de Defensa Robert S. McNamara hacia 1965, donde fue galardonado con la Medalla del
Ministerio de Defensa al Servicio Publico. Sin embargo regresé a la Escuela de
Negocios en el otofio de 1968 (Anthony, 2008).

Reconocido por parte de muchas organizaciones académicas, profesionales y
gubernamentales, incluyendo la Academy of Management (1970), la Asociacion
Americana de Contabilidad del Colegio de Contadores del Gobierno Federal, de la
Harvard Business School y el Instituto de Contadores Administrativos. A demas, Colby
College otorgd dos doctorados honoris causa en él, una maestria en 1959 y un doctorado
en 1963.

Anthony fue autor o co-autor de unos 27 libros, muchos de los cuales han pasado por
varias ediciones y ha sido traducida a 15 idiomas. Entre ellos estdn: Management
Control Systems; A review of Essentials of Accounting; y The Management Control

Function.

3.2.7 Humberto Serna

Humberto Serna GOomez es abogado de la Universidad de Antioquia quien tiene
doctorado en Derecho y Ciencias Politicas de la universidad de Antioquia; Maestria en
Administracion Educativa en la Universidad de Stanford; E. D. en Administracion,
Planeacion y Politica Social en la universidad de Harvard. Fue director del ICFES vy
también decano de la Universidad de los Andes, donde fue director de programas

corporativos de la Facultad de Administracion y actualmente es profesor titular alli.

Estuvo a cargo de Negocios en la Embajada de Colombia en Estados Unidos. Consultor
de empresas y autor en el campo de la Gestion Empresarial. Ejerce como asesor en
Planeacion Estratégica, Gerencia del Servicio y Reingenieria Organizacional de

importantes empresas y entidades en Colombia y en el exterior.

Ha sido autor de 20 libros, de los que se destacan:



33

e Gerencia Estratégica. Teoria — metodologia — Alineamiento implementacion y

mapas estratégicos, indicadores de gestion. 2003.

e Mercadeo Corporativo, El servicio al cliente interno; Equipos de mejoramiento

continuo. 1992.

e La Gestion Empresarial, de la teoria a la praxis 1992.
e Planeacion y Gestion Estratégica 1994.
e CoOmo medir y mantener la satisfaccion del cliente 1994.

e Recopilacion de casos en Politica de Empresas 1994.

e Recopilacion de casos de Reingenieria 1994.

e Fundamentos de Mercadeo 1990.

El profesor Serna (2003), enfocado en la gerencia estratégica, hace referencia al Sistema

Integrado de Medicion de Gestion (SIMEG) el cual es un sistema de gerencia basado en

un conjunto de indicadores de gestion medibles derivados del plan estratégico, que

permite medir el proceso de implementacion estratégica de una empresa, generando

informacion que lleva a ajustar o complementar el rumbo estratégico de la organizacion.

3.3 Literatura de casos

Luego de haber estudiado la literatura tedrica, es necesario entender cémo la

implementacion del MCS se da en el campo practico. Por esta razdn en este apartado se

encuentra la revision literaria de casos relacionados a la aplicacién de MCS, cada uno

con resumen, analisis y conclusiones. En la tabla 1 se encuentra una sintesis de cada

caso haciendo referencia al nivel, el sector y los autores.

Tabla 1. Casos contemplados para este estudio

Caso Nivel Sector Referencia
SAQ Company Limited Empresa Vino Andersen, H., Cobbold, I., & Lawrie,
G. (2001).
Universidad Universidad Educativo Eunice Loida Bastidas BermUdez y
Centroccidental Lisandro Zahira Moreno Freitez (2006)
Alvarado
Gestion estratégica de los Departamento General McPhail, R. Herington, C. y Guilding,

recursos humanos

C. (2008).

Continua
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Caso Nivel Sector Referencia
El medio ambiente y la Industria Vino Ernesto Lopez Valeiras Sampedro,
industria del vino Maria Beatriz Gonzalez Sanchez, Jose
Carlos Yafiez Lopez y Estefania
Rodriguez Gonzalez (2010)
Empresas de India Industria General Manoj Anand, B S Sahay y
Subhashish Saha (2005)
EasylJet Empresa Aerondutico David Castillo (2006)
Telco Empresa Telecomunicaciones David Marginson (2002)
Franquiciadores espafioles Empresa Franquicias Carolina Ramirez-Garcia, Maria L.
Vélez-Elorzab y Maria Concepcion
Alvarez-Dardet-Espejo
Vendedores Personas Farmaceltico Futrell, Charles M. Swan, John E. and
Farmacéuticos Todd, John T. (1976).

3.3.1 Caso 1: SAQ Company Limited; Andersen, H., Cobbold, I., & Lawrie, G.
(2001).

Resumen

Dentro de los estudios que se realizan sobre la aplicacion del BSC y su utilizad dentro
de los sistemas de gestion del control, es comun encontrar que estos se refieren a
grandes compafiias con estructuras organizacionales robustas. De esta manera, el CMI
se ha vuelto una herramienta necesaria dentro de la estrategia de organizaciones que
tienen procesos organizacionales estructurados, pero no se aplica de igual manera en las
pequefias organizaciones, las cuales también tienen unas metas y objetivos a alcanzar,
pero dentro de los procesos estratégicos no presentan un sistema claro de control de

gestion. En Colombia esta situacion planteada es similar.

Analisis
Para corroborar los andlisis hechos de la realidad del parque empresarial del pais e
identificar los factores que inciden en la implementacion de herramientas del MCS

como el CMI en pequefias y medianas empresas, se expondra a continuacién el analisis
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del caso “Why the balanced scorecard fails in SMEs: a case study” publicado por el
International National Journal of Business and Management, un caso que analiza las
razones por las cuales la implementacion del BSC no funcioné en una empresa
catalogada como PYME (SAQ Company Limited). ElI caso que se expone a
continuacion parte de las bases de la definicion del CMI y sus elementos. Paralelamente
se hara una relacién con la realidad Colombiana para identificar esos factores que
siguen siendo una barrera en las organizaciones del pais para lograr un incremento en su

desempefio.

Como bien se ha dicho, el Balanced Scorecard como una herramienta de medicion y
alineacion de la estrategia. Una organizacion con procesos internos estructurados puede
presentar un CMI mas robusto y maés especifico para alinear toda la organizacion a la
estrategia. Estas son caracteristicas que no tienen las pequefias y medianas empresas y
que dificultan la implementacion efectiva de estos sistemas de gestion de control.
Dentro del estudio del caso de referencia se presentan autores que han estudiado las
limitaciones del BSC en las organizaciones y hay estudios que muestran mayores
limitaciones en las organizaciones de menor tamafio. Lo anterior se puede evidenciar al
ver que las pequefias organizaciones no presentan de manera especializada elementos
que se identifica esta herramienta para su implementacion.

Dentro del caso de estudio se hace inicialmente un analisis de las fallas que presentan
las grandes organizaciones en la implementacion del Balanced Scorecard. Para lo
anterior Kaplan y Norton (2001) en su texto “Coémo Utilizar el Cuadro de Mando
Integral”, dentro de su larga experiencia modificando los sistemas de control de gestion
en las organizaciones, identifican dos fuentes de falla en la implementacion de esta
herramienta en las organizaciones, las fallas en el disefio y en los procesos. Teniendo en
cuenta que ambos aspectos son fundamentales en los resultados que tienen la
herramienta y la organizacién si se evalUa desde las perspectivas en las que debe estar
enfocada la estrategia para lograr un objetivo. Los resultados que se dan si la
herramienta esta mal disefiado o los procesos no son los correctos, serdn completamente
diferentes a lo que se espera en las perspectivas del cliente, la estructura de las

organizaciones, los resultados financieros y el aprendizaje y crecimiento organizacional.
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El problema principal en las fallas del disefio de un BSC como herramienta del MCS
radica en tener mediciones deficientes en cada una de las perspectivas a las que debe
estar ligada la estrategia. Una herramienta con indicadores herrados o deficientes que no
miden los puntos transcendentales dentro de cada perspectiva claramente va a mostrar
datos equivocados que se interpretara como informacion que no es acorde con la
realidad. Para la toma de decisiones y la estrategia, la informacion equivocada en la que
se basan las personas para tomar decisiones desencadena resultados que no son van a ser
acertados. Asi mismo, los indicadores mal definidos generan contradicciones entre
ellos. Si se establecen indicadores de procesos internos y de clientes que no estan bien
definidos, asi estos muestren resultados, los indicadores financieros van a mostrar algo

diferente o desproporcional a lo indicado por la herramienta de control de gestion.

Por otro lado, puede existir el caso en que se definan mas indicadores de los relevantes
en cada perspectiva a la que debe ir alineada la estrategia. Cuando esto ocurre, los
indicadores criticos son dificiles de identificar con claridad y la organizacion tiende a
desenfocarse de la estrategia. Igualmente, las personas no encuentran coherencia entre
los resultados de sus actividades y los objetivos que se buscan, los indicadores se aislan
al ser tan especificos y puede existir el caso que no encuentren relacién con otros o

incluso se contradiga.

En segundo lugar, los problemas y fallas en los procesos son, segun el caso, los
problemas mas comunes de falla en las organizaciones al momento de implementar el
CMI y sus resultados. Lo anterior debido a las fallas administrativas a la hora de
interpretar esta herramienta. En muchas organizaciones existe el CMI pero no se utiliza
como una herramienta que soporta un sistema de gestion del centro y muchas causas de
este problema de implementacion se da en la forma en como se percibe la herramienta.
Existen casos en que estos problemas en procesos se dan debido a que no hay un
seguimiento profesional por parte de las directivas, o por el contrario puede quedarse
Unicamente en estos niveles y lo se implementa en todos los niveles, también puede
haber pocos individuos realmente alineados a la herramienta o la ven como un sistema

de medida de un proyecto aislado y no del desempefio enfocado a la estrategia.
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En cualquiera de los casos, la principal causa que se identifican en el caso de estas
falencias de procesos son las fallas en la comunicacion dentro de la organizacion. Si no
se tiene claro el funcionamiento de esta metodologia de gestion de control por parte de
todas las personas el resultado de cada una no sera alineado efectivamente a la
estrategia. En el caso de del pais, nuevamente hacemos referencia a la educacion que
tiene el personal que trabaja dentro de las organizaciones y su grado de tecnificacion
para entender como impactan directamente las operaciones y actividades que realizan
cada dia en la estrategia y como mejoran continuamente alineados a las perspectivas de

la misma.

Ahora bien, el caso de estudio plantea una diferencia relevante entre las grandes
organizaciones para las que ha sido disefiado el CMI y las pequefias y medianas
empresas que componen la realidad colombiana. Segun Garengo  (2005) las
organizaciones de menor tamafio, que estan recién consolidadas o acaban de entrar a un
nuevo mercado, presentan mayor incertidumbre, procesos de innovacion y evolucion
constante. Estos son aspectos que retan la implementacion de metodologias como el
Balanced Scorecard en este tipo de empresas por factores que son relevantes para el
éxito y estan relacionados con la prevencion de las razones nombradas anteriormente

por las que podria fracasar esta implementacion.

En primer lugar los sistemas de medicion del desempefio no son implementados
adecuadamente porque los duefios de los pequefios negocios, o administradores, no
tienen el tiempo suficiente para involucrarse en la correcta implementacion de CMI y en
Colombia se debe incluso a que ni siquiera estos directivos son capaces de identificar
una estrategia clara y los factores relevantes de cada perspectiva a la que esta ligada la

estrategia.

Asi mismo, el caso nos muestra el estudio de una pequefia empresa en donde se hace la
implementacion del Balaced Scorecard, pero debido a la dindmica que presenta la
pequefia empresa esta dia a dia va cambiando de estructura, procesos internos y relacion
con los cliente, Todo lo anterior mientras mantienen el disefio de CMI igual, lo que

presenta problemas de disefio y las consecuencias que se presentaron anteriormente. En
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las pequefias empresas, el tiempo dedicado a la estrategia es muy limitado, las
estructuras no son tan robustas como los modelos de gestion de control lo especifican y
no se evidencia un analisis profundo de investigacion en el impacto que tienen los
cambios organizacionales al implementar un modelo de control del desempefio. Todos
estos factores hacen que la implementacion de este tipo de herramientas no sea

apropiada y presente resultados erréaticos en la organizacion.

Al ver estos factores que diferencian las pequeiias de las grandes organizaciones, se
puede analizar cuéles son los principales inconvenientes que tienen las organizaciones
del pais para la implementacion de estos modelos de medicion del desempefio. Aunque
existen factores como la situacion social y cultural de los individuos que componen los
pequefios negocios que no permiten hablar de un parque empresarial con altos
estandares de procesos administrativos y estratégicos, el caso expone la posibilidad de
implementar estos modelos en las empresas que no son grandes organizacion con
procesos internos definidos y dentro de un mercado estable. Segun autores como
Andresen (2001), los desafios en este caso son diferentes a los impedimentos que tienen

las grandes organizaciones.

De acuerdo con el analisis presentado del caso y los principales problemas que
evidencian dentro de la realidad empresarial del pais se puede concluir que el reto
principal de las PYMEs en general y especificamente en Colombia no gira en torno a la
eficiencia de la comunicacion dentro de la organizacion para alinear las operaciones a la
estrategia y saber como operan efectivamente estos modelos de control de gestion. Lo
anterior debido a que en este tipo de organizaciones la estrategia es cambiante dia a dia
mientras se innova en procesos, crece la estructura organizacional o se enfocan en
solucionar problemas dia a dia para consolidad los productos en el mercado por citar

algunos ejemplos.

El reto se encuentra en que los emprendedores y directivas de estos tipos de negocio
aprendan a identificar los elementos que son necesarios para que los modelos de control
de gestién sean efectivos y muestren resultados. En primera instancia definir los

objetivos estratégicamente para establecer prioridades a medida que se fortalecen los
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procesos administrativos y al mismo tiempo tener claridad sobre las perspectivas hacia
las que tienen que ir orientadas las estrategias, contemplando siempre el cliente, las

finanzas, el crecimiento y los procesos internos.

Segin la teoria de Kaplan y Norton (2001), existe una critica constante a la
administracion como se venia haciendo antes de la década de los 90s, esto debido a que
existian vacios y debilidades en términos de la manera en como se tomaban decisiones
estratégicas para mejorar el desempefio de las organizaciones, realidad que se presenta
en las pequefias empresas que hacen parte de la actualidad del pais. EI CMI permite en
las organizaciones que la vision y la estrategia sean efectivas por medio de la completa
integracion del desempefio, comunicacion efectiva de los objetivos y medicion de estos
en términos de actividades objetivas que tienen que ocurrir debido a su importancia

dentro del plan estratégico y relevancia dentro de los procesos internos.

Asi mismo, una de las ventajas que tiene el BSC que nos presentan estos autores, es
que en el momento que se encuentra implementada en toda la organizacion, cada
individuo sabe cual es su importancia y transcendencia para lograr que se cumpla la
estrategia en la organizacion para lograr un objetivo. En las empresas nacionales ain no
se presenta un estudio de organizaciones que estén implementando en su totalidad esta
herramienta de gestion de control y los casos son muy escasos debido nuevamente a las
caracteristicas culturales y sociales del pais. En las empresas tanto de grande como
pequefio tamafio aln es muy arbitraria esta alineacion de los individuaos a la estrategia,
y depende en gran parte de la pro actividad y el liderazgo de cada persona, las cuales
son competencias que no se trabajan directamente dentro de los escuelas de

administracion, ni dentro de los proyectos del gobierno o asociaciones de empresarios.

Por estas razones anteriores se puede afirmar que los factores de desarrollo y educacion
influyen dentro de los procesos de implementacion de estas herramientas. Ahora bien,
hablando de pequefias y medianas empresas esta situacion se presenta con mayor
frecuencia, en primer lugar porque en muchos casos no existe una misién ni una
filosofia de la organizacion definida y por otro lado, porque no existe un capital humano

que esté en busqueda de estos factores que determinan cuales son los procesos
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estratégicos y actividades que generan valor en las cuatro perspectivas que estan
directamente relacionada con la estrategia. Esta es la realidad que se ve en paises como
Colombia donde mas del 80% del parque empresarial estd compuesto por PYMES.

A pesar que las estadisticas manejadas por entidades como el DANE y la ACOPI no
presentan informacion unificada sobre el nimero de MIPYMEs en Colombia debido a
su informalidad, podemos afirmar segln los datos de Confecamaras, que mas de la
mayoria de sociedades que conforman el parque empresarial Colombiano se encuentra
compuesto por MIPYMEs. Segun Julian Dominguez, presidente de Confecamaras, en
una entrevista realizada al diario el pais, el 95% de las sociedades son micro y pequefias
empresa, las cuales generan el 80% del empleo en el pais. Unas cifras que tiene una
clara influencia en el desarrollo econdémico y con un claro potencial de crecimiento y

mejoramiento en términos de la de los sistemas de control de gestion.

Hoy, segun Dominguez, la informalidad y la mortandad empresarial son problemas
latentes en la realidad empresarial colombiana pero el programa de formalizacion
empresarial que estdn emprendiendo 52 camaras de comercio en Colombia han reducido
estas cifras. Alrededor de 25.000 empresas se estan formalizando anualmente con este
programa, por lo que es importante entrar a analizar la fortaleza de los procesos

administrativos en ellas para que perduren en el tiempo.

Uno de los factores que inspiran este programa de Confecamaras es la informalidad que
existe dentro de la industria Colombiana. Teniendo en cuenta que la mayoria de estas
organizaciones se crean sin objetivos claros y Unicamente como respuesta a las
necesidades de los propietarios para poder vivir el dia a dia y lograr asi un sustento para

cubrir las necesidades basicas de ellos y sus familias.

Se puede evidenciar dentro de los barrios populares del pais que estas caracteristicas
descritas previamente son el comin denominador de los diferentes negocios que se
generan y de acuerdo con los indicadores de emprendimiento y educacion profesional
del pais, no todos estos negocios tienen profesionales que tengan conocimiento en

teoria administrativa y por ende tampoco en sistemas de control de gestion.
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Conclusion del caso

Como bien se ha dicho, el Balanced Scorecard permite la implementacién y alineacion
de la estrategia en las organizaciones, Norton (2001). Esto a través de organizaciones
que se basan en la estrategia y cumplen los principios de los que habla la literatura del
CMI, estos son: Traducir la estrategia en términos operativos, alinear la organizacion
con la estrategia, hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todos los dias, hacer la
estrategia un trabajo continuo y movilizar el liderazgo para llegar al cambio. Cada
principio segun Kaplan y Norton (2001) tienen una forma de lograrse, una metodologia
especifica que permite que se efectiva, pero en el caso de la realidad colombiana es un
reto mayor debido a las caracteristicas que se han descrito de la composicién del parque

empresarial.

Se puede inferir de la composicion dada por entidades como Confecamaras, a través de
su director general, Colombia presenta una crisis en las pequefias y medianas empresas
en términos de estrategia. Lo anterior debido a que se presenta una cultura de corto
plazo en sus directivas, que en mucho caso son los mismos que operan los procesos
internos, por lo que dificulta aln mas adoptar una estrategia especifica 0 una postura en
un sistema que se encuentra en un cambio constante que puede medirse incluso en

horas.

3.3.2 Caso 2: Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado; Eunice Loida

Bastidas Bermudez y Zahira Moreno Freitez (2006).

Resumen

Dentro del caso de estudio que se va a desarrollar llamado “The Balanced Scorecard In
Management Of Organizations Of The Public Sector: The Case Of Universidad de
Centroccidental Lisandro Alvarado” se toma a la organizacion venezolana que se
referencia en el titulo para hacer un analisis del éxito en la implementacion de CMI en
las organizaciones publicas y sus restricciones especiales. Las universidades son por
excelencia organizaciones prestadoras por servicio y las que son de caracter publico hoy
en dia también estan adoptando buenas practicas de gestion empresarial, identificando
claramente sus clientes y desarrollando procesos de gestion y control para mejorar en

los indicadores que son criticos para cumplir un objetivo especifico.
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En este caso de la universidad publica Centroccidental Lisandro Alvarado de
Venezuela, es importante resaltar que la universidad se encuentra en un proceso de
cambio organizacional al tiempo que se desenvuelve en un entorno agitado en términos
politicos, lo que permite que exista una alta influencia de diferentes actores y que
buscan objetivos independientes. Segin el caso: “Los estudios de Kloot (1997),
Recascino (2002), Kloot y Martin (2000), referidos a las organizaciones publicas,
sefialan que a través de los sistemas de control de gestion es posible facilitar el proceso
de adaptacién al cambio, introduciendo elementos que incentiven el desarrollo del
aprendizaje organizacional, e inclusive, pueden originar nuevas estructuras que
respondan anticipadamente a las exigencias futuras de la colectividad. Sin embargo,
dependiendo de las caracteristicas y uso del sistema de control de gestion, también

puede representar un factor de obstaculo que dificulte el proceso de aprendizaje”.

Analisis

Partiendo de esta naturaleza enfocada en la maximizacion del servicio al cliente y su
condicién de cambio constante, las organizaciones publicas se vuelven un desafio para
los métodos de gestion empresarial y, a su vez, mas llamativas para estudiar y analizar.
Es por esta razon que los modelos de control de gestion, como lo es el CMI, también
encuentran una oportunidad para ser analizados en este tipo de organizaciones, dada la
flexibilidad de los modelos, y es importante identificar cuéles son las modificaciones
que se deberian hacer al modelo para que muestre resultados que fortalezcan la

estrategia.

La implementacion de modelos de gestidn en las organizaciones publicas ha demostrado
que se afianza la cultura de legitimidad y son percibidas por los stakeholders como
entidades solidas que no se dejan influenciar facilmente por los intereses diferentes
agentes. Un ejemplo de esto es la implementacion de los sistemas contables basados en
centros de costos, lo que ha servido como punto de referencia para racionalizar los
recursos basandose en comparaciones reales de lo que se debe gastar e invertir. Asi
mismo, modelos como el CMI, a través de indicadores de desempefio y estructuracion

de la organizacién alineada a la estrategia, permiten fortalecer estas entidades y modelar
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comportamientos de legitimidad y eficiencia al prestar debidamente sus servicios ante la

sociedad.

El anélisis del caso permite inferir que uno de los factores principales que diferencian
las empresas de sector publico de las del sector privado es la interaccion con los
stakeholders, los cuales tienen mayor influencia y diversidad de intereses. El enfoque
del modelo de gestién para las empresas publicas debe contemplar todas estas
dimensiones, identificando las necesidades y exigencias de cada agente para incluirlo
dentro de la estrategia y que esta responda efectivamente de acuerdo al objetivo de la

organizacion.

De esta manera, organizaciones como la Universidad Centroccidental Lisandro
Alvarado ha logrado sobrevivir a cambios radicales dentro del entorno en el que se
encuentra, por ejemplo: reformas del estado, percepcion de los estudiantes, bienestar de
la sociedad, incremento sostenible del valor social, entre otros aspectos. Y han sido
adaptados e incluidos dentro del CMI. Cada perspectiva a la que esta enfocada la
estrategia incluye las necesidades de todos los agentes, incrementando asi la influencia

y resultados de este método de control de gestion efectivamente.

Dentro de los estudios de Kaplan y Norton (2001) los retos de la gestion publica hacen
referencia al cambio de paradigma en estas organizaciones a la hora de adoptar practicas
empresariales que han demostrado mostrar resultados en el sector privado, dentro de
ellas el CMI. Como se dijo previamente, las organizaciones del sector publico tienen
diferencias con las privadas en su naturaleza y su razén de ser, y tanto la mision, visién
y la estrategia de estas organizaciones tienen una mayor influencia de los stakeholders
que tienen relacion con ella, haciendo mas cambiante la consecucion de objetivos
debido a que dentro de los procesos que se llevan a cabo para lograr se encuentra una
dependencia de las decisiones las personas que se encuentran en constante interaccion
con los diferentes intereses y voluntades personales de agentes que van desde politicos,
la comunidad, el estado, los proveedores, entre otros agentes que en el caso de las

empresas privadas no presentan una influencia directa o indirecta.
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Uno de los aspectos relevantes que se tienen en cuenta para el analisis de las
organizaciones es su naturaleza, ya sea privada o publica, puede variar de acuerdo a las
variaciones que hay entre las visiones de negocio, que determinan objetivos diferentes y
de igual manera determinan las dinamicas que se presentan dentro de los procesos
internos. Por esta razon, es el analisis de casos como el de la Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado permiten analizar cuéles son los factores que
influyen en la implementacion de un sistema de gestion de control, partiendo del CMI

como un modelo que brinda informacion estratégica a este sistema.

Para entender la importancia del estudio de las organizaciones publicas es necesario
entender que a pesar de ser organizaciones en su mayoria con procesos burocraticos y
especializados en un objetivo especifico. Cada dia se observa que las organizaciones de
caracter publico reconocen la importancia de saber las necesidades de sus stakeholders y
como pueden mejorar en torno a ellas para lograr una mejor calidad en sus servicios

prestados y generar valor al mismo tiempo.

Asi mismo, hoy en dia observamos organizaciones publicas que adoptan herramientas
propias de la gestion en compafias privadas, desde las caracteristicas de la
conformacion de una mision y sus objetivos generales, hasta los procesos de evaluacion
de las operaciones en cada proceso Yy actividad. Entidades como el ICETEX, el ICFES y
los Ministerios del Gobierno de la Republica de Colombia se preocupas cada vez mas
por tener una visién y mision definida, y orientar todas las actividades al cumplimiento
de estas y que todos los agentes que intervienen en los procesos estén alineados a la
organizacion en estos términos, como se puede ver en las paginas institucionales, dentro
de los lugares de trabajo, existen iniciativas por mejorar el servicio al cliente,
aprovechar los recursos eficientemente, aprenden y crecer sobre diferentes &mbitos, o

desarrollando sistemas de mejora en los procesos internos que las hace mas eficientes.

Conclusion del caso
Todas estas iniciativas han sido contempladas por las teorias de gestion empresarial y en
cuestion de procesos estratégicos autores como Kaplan y Norton hacen una gran

reflexion sobre la forma en como toda la organizacién se alinea a una estrategia
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especifica con el fin de contribuir a un objetivo comudn. La relevancia de estas teorias de
medicion del desempefio que aportan a un sistema de control de gestion es que parten de
la definicion clara del por qué la organizacion existe y cdmo se relaciona con sus

stakeholders.

Es claro que actos de influencia de intereses que modifican los procesos para la
consecucién de un objetivo también afectan a las grandes organizaciones privadas, pero
no existe una dependencia tan fuerte como en las empresas publicas debido a que los
mismos accionistas tienen mayor poder de influencia en las decisiones para lograr
maximizar los beneficios para ellos mismos. En el caso de las empresas publicas, la
rentabilidad no es el fin dltimo, sino la maximizacion del beneficio a una sociedad

especifica a través de la prestacion de un servicio acorde a las necesidades.

3.3.3 Caso 3: Gestion estratégica de los recursos humanos como antecedentes del
Balanced Scorecard; McPhail, R. Herington, C. y Guilding, C. (2008).

Resumen

El caso de estudio que se presenta a continuacion, expone una situacion planteada ante
la percepcion de doscientos veintidos directivos que analizan aspectos fundamentales de
la teoria de la gestion de los recursos humanos, la cual hoy en dia ha mostrado grandes
avances que se evidencia en las teorias contemporaneas del liderazgo transformacional
y su importancia en la direccion de organizaciones. Segun el caso de estudio, se hace
una cita a los autores mas relevantes de la gestion de los recursos humanos y que han
realizado estudios descriptivos sobre este proceso en el CMI como lo son: Hagood y
Friedman en 2002, McPhail, Herington y Guilding en 2008, Rhodes, Walsh y Lok en
2008; Whitaker y Wilson en 2007.

Analisis

De acuerdo con estos autores referenciados en el caso, hay factores relevantes que
inciden directamente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, y que estan
presentes en la gestion del recurso humano. Dentro del estudio realizado a los
directivos, se establecieron quince de estos factores que presentan incidencia en la

motivacion de los empleados para lograr sistemas de aprendizaje y crecimiento.
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Estos aspectos descritos en el estudio son: Los valores y la cultura condicionan el
comportamiento de los individuos y establece un marco de coherencia entre las acciones
y los objetivos, la descripcion de los puestos de trabajo es fundamental para integrar la
gestion de las competencias que muestra el CMI, la comunicacidn interna que permite la
alineacion del individuo a lo que ocurre en el resto de la organizacion y permite generar
ideas acertadas, la formacion de las personas alineada a la estrategia de la organizacion,
la evaluacion del desempefio y del rendimiento que deben darse en términos de
objetivos y competencias, la seleccién del personal que determina el éxito de esta
perspectiva de crecimiento y aprendizaje si se realiza efectivamente, la retribucién
salarial como fuente de motivacion basado en las necesidades basicas de las personas,
procesos de desvinculacion y acogida de los empleados, planificacion de plantillas que

contemplan condiciones laborales de la organizacion.

Asi mismo, el clima y motivacion, el trabajo en equipo, la gestion del cambio, el
liderazgo, el nivel de las relaciones laborales para resolver conflictos y el plan carrera
en conjunto determinan aspectos de la gestion de los recursos humanos segun el autor
del estudio. Todos tienen consecuencias directas sobre el adecuado manejo de los
individuos y la perspectiva del crecimiento y aprendizaje debido a que influyen en el

desempefio y la motivacion.

Dentro del estudio realizado, se hicieron una serie de encuestas a los directivos para
determinar por medio de calificaciones las relaciones que existen entre los aspectos de
la gestion de los recursos humanos con las demas perspectivas que se presentan en el
mapa estratégico del CMI. De esta manera, a través de varias interacciones entre las
variables se evidencia que todas las variables muestran una alta dependencia con el
mapa estratégico. Incluso con la perspectiva financiera que es la que tiene la relacién
menos directa con el desarrollo del recurso humano, las variables de la gestion del

recurso humano muestran una alta correlacion.

Asi mismo, es importante destacar que el estudio muestra que los factores de liderazgo
y conocimiento de la vision y cultura organizacional son las que mas correlacion tienen

con el mapa estratégico, un resultado que es coherente y consecuente con el enfoque
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que presenta Kaplan y Norton sobre la implementacion del cuadro del mando integran
en las organizaciones donde la alineacion de los individuos a la estrategia es un pilar

fundamental para lograr los resultados esperados.

De acuerdo con la teoria que nos plantea Kaplan y Norton (2001) sobre la
implementacion del CMI como herramienta del MCS, se plantean cuatro perspectivas
que componen el mapa estratégico de una organizacién y que siempre se deben
contemplar para mantener la organizacion con su mision y vision alineada a la
estrategia. Dentro de estas cuatro perspectivas, la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento es tan importante como las demas en términos de causa-efecto para lograr
tener una organizacion eficiente, pero tiene caracteristicas fundamentales dentro del
CMI debido a que son los individuos los que logran que la organizacion crezca y
aprenda constante y efectivamente.

Sin esta cuarta perspectiva, los resultados en las tres primeras perspectivas no
mejorarian dia a dia en busqueda de la excelencia por lo que es indispensable tener un
manejo adecuado de todos los aspectos que giran en torno al desarrollo del recurso

humano para que esté apropiadamente motivada y preparada.

Las categorias que se desprenden de esta perspectiva segun la literatura del CMI hacen
referencia a tres aspectos fundamentales para lograr tener un equipo humano coherente
con el mapa estratégico. Estas son: las competencias estratégicas entendidas como
aquellas capacidades que son necesarias que desarrolle las personas de la organizacién
para ejecutar eficientemente los procesos, las tecnologias estratégicas como plataforma
de la informacion para aumentar el conocimiento, la comunicacién y la eficiencia de las
personas, y el clima para la accion enmarcado en equipos de trabajo empoderados,

motivados y enfocados en los objetivos (Kaplan & Norton, 2001).

Es por estas caracteristicas de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento que la
gestion del recurso humano se presenta como un proceso complementario y necesario
para métodos como el CMI y los sistemas de control de gestion. Estas herramientas

hacen referencia explicita en la importancia que tienen las personas dentro de las
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organizacion para lograr los objetivos organizacionales, esto debido a que cada
actividad y proceso que es ejecutado por las personas genera valor en la organizacion y
mejora la gestion en la medida en que esté alineada con las estrategias.

Cada categoria de la perspectiva del crecimiento y aprendizaje genera valor en el resto
del mapa estratégico del CMI. Las competencias estratégicas de los recursos humanos
permiten que los individuos de las organizaciones tengan los conceptos y procesos de
pensamiento necesarios para generar ideas que ayuden a mejorar los procesos por medio
de actividades eficientes y efectivas, con conocimiento claro de la organizacion y lo que
se busca. Asi mismo, este aspecto influye en el cliente si las personas que pertenecen a
la organizacion saben exactamente por qué se ofrece un servicio o un producto en el
mercado. Lo que se traduce también en eficiencia de la utilizacion de los recursos que
permiten el desarrollo de estrategias que mejoran los estados financieros y la

productividad.

En cuanto a las otras categorias, su relevancia esta relacionada con las herramientas o
elementos situacionales que son lo que permiten que el recurso humano se encuentre en
motivacion constante y desarrolle un trabajo eficiente. Las tecnologias estratégicas son
necesarias para el manejo adecuado de los datos y tener insumos adecuados para
generar informacion que sea importante para el conocimiento del cliente, los procesos
internos y los resultados financieros. Asi mismo, el clima para la accién es fundamental
para que el recurso humano desarrolle todo su potencial dentro de la organizacion y se

mantenga enfocado a objetivos y estrategias claras.

Conclusion del caso

En conclusién, como se pudo observar en el estudio consultado, se demuestra que la
gestion del talento humano, como un conjunto de elementos que influyen en el
desarrollo de los individuos, es necesaria para facilitar los procesos de implementacién
de sistemas de control de gestion. Esto se da al generar valor dentro de las diferentes
perspectivas a las que debe ir alineada la estrategia, teniendo en cuenta la logica
planteada por la literatura, la cual es coherente al hacer referencia en las caracteristicas

que debe tener la organizacion en términos de personas y plataformas tecnoldgicas para



49

lograr procesos internos eficientes, clientes fidelizados con la organizacion y unas

finanzas con indicadores de crecimiento e inversion.

3.3.4 Caso 4: El medio ambiente como un factor critico de éxito en la industria
del vino; Ernesto Lopez Valeiras Sampedro, Maria Beatriz Gonzalez
Sanchez, Jose Carlos Yafiez Lopez y Estefania Rodriguez Gonzalez (2010).

Resumen

El articulo pretende explicar el impacto que tiene el medio ambiente sobre la industria
vitivinicola y qué acciones se deben tomar para el mejoramiento continuo teniendo en
cuenta la volatilidad a la que este sector se ve enfrentado en términos de innovacion,

flexibilidad y creatividad.

Por ello, se pretende que el MCS vaya mas alld de una perspectiva financiera que
analice el comportamiento de los nimeros y el dinero, sino que tenga en cuenta una
perspectiva holistica de la empresa y las variables que permiten el éxito dentro de un
mercado, algunos aspectos importantes que se destacan en el articulo son la calidad del
vino, satisfaccion del cliente, politicas de recursos humanos, manejo de marca,
reputacion, tecnologia, desarrollo de crecimiento sostenible, el nivel de respeto que se
muestra hacia el medio ambiente y sus alrededores y sobre todo el efecto climatico en la

produccién de las uvas.

En este orden de ideas, la finalidad de este estudio es encontrar como se relaciona el
MCS con el cambio climatico y como esto afecta a la produccion del vino y a la
industria misma, teniendo presente que en los Ultimos tiempos los problemas
ambientales han incrementado significativamente las empresas estan obligadas a tener
en cuenta este aspecto a la hora de analizar sus procesos, pero sobre todo ser conscientes
que no solo el medio ambiente se ve afectado por las actividades de la industria sino que
esta Gltima también se ve directamente afectada por los cambio que sufre el clima en

periodos de tiempo.

Finalmente el articulo tiene dos grandes objetivos, por una parte pretende evaluar los
factores criticos y la relacién entre la empresa y el medio ambiente de manera tal que

ninguna se vea afectada y que los impactos negativos que una tiene sobre la otra se
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manejen de la mejor manera posible, por otro lado evalGa la implementacion del CMI
como parte de la planeacion estratégica teniendo en cuenta las principales variables
ambientales y finalmente se concluye con una explicacion fundamentada de la
importancia de la implementacion del MCS y el porqué de su utilidad dentro de la

industria.

Analisis

Los procesos operativos producen y entregan bienes y servicios a los clientes. Durante
una época al final del siglo XX, muchos estudiosos y empresas creian que la gestion de
operaciones era el componente mas importante de la estrategia de cualquier
organizacion. Inspiradas por los destacados resultados obtenidos por los fabricantes
japoneses en los sectores de transportes, electronica y Optica, casi todas las empresas
asignaron una alta prioridad a redisefiar, reestructurar y mejorar continuamente sus

procesos operativos criticos (Kaplan y Norton, 2004).

Los esfuerzos realizados por las empresas para alcanzar la excelencia operacional
tuvieron mucho éxito. Muchas consiguieron contundentes mejoras de calidad, el costo y
la capacidad de reaccion de los procesos de fabricacion y prestacion de servicios.
Aunque la excelencia operacional sola no es la base de una estrategia sustentable, la
gestion de operaciones sigue siendo una prioridad para todas las organizaciones (Porter,
1996).

Los objetivos e indicadores de una determinada propuesta de valor definen la estrategia
de una organizacion. Mediante el desarrollo de objetivos e indicadores especificos para
su propuesta de valor, la organizacion traduce su estrategia en indicadores tangibles que

todos los empleados pueden entender y tratar de mejorar (Kaplan & Norton, 2004).

Bajo estos lineamientos, una de las condiciones méas complejas del MCS es encontrarse
alineado con el plan estratégico, es por ello que las firmas deben cerciorarse que dichas
estrategias estén claramente definidas, entre estas medidas que deben tomarse

encontramos el CMI, herramienta que ha sido de gran ayuda para la gerencia de las
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empresas alrededor del mundo en términos de ayudar a implementar el plan estratégico

y definir minuciosamente los objetivos.

El articulo nos presenta la importancia de establecer tres factores claves para dar inicio
con la implementacién del MCS y estos son: Misién, Visién y Valores. La mision
general de la organizacion proporciona el punto de partida definiendo por qué la
organizacion existe o cémo se adapta una unidad de negocios a una estructura
corporativa mas amplia. La mision y los valores fundamentales que la acompafian se
mantienen bastante estables en el tiempo. La vision de la organizacioén presenta una
imagen del futuro que aclara el rumbo de la organizacion y ayuda a las personas a
comprender por qué y como deben apoyar a la organizacion. Ademas, la vision pone a
la organizacion en movimiento, desde la estabilidad de la mision y valores
fundamentales a la dinamica de la estrategia, que es el siguiente paso en el proceso
continuo (Kaplan & Norton, 2004).

Sin embargo, no solo el planteamiento de estas tres variables es importante, también lo
es el establecimiento del SWOT o DOFA ya que nos permite tener presente no solo las

fortalezas y debilidades sino también las oportunidades y amenazas.

Una de las herramientas mas utilizadas en planificacion estratégica es la matriz DOFA,
la cual presenta las oportunidades y amenazas del entorno y las fortalezas y debilidades
de la empresa: Corporacion o unidad de negocio. La matriz DOFA se puede emplear
para establecer una tipologia de estrategias. Las oportunidades que se aprovechan con
las fortalezas originan estrategias ofensivas. Las que se deben enfrentar teniendo
debilidades generan estrategias adaptativas. Las amenazas que se enfrentan con
fortalezas originan estrategias reactivas, mientras que las enfrentadas con debilidades

generan estrategias defensivas. (Francés, 2006)

Continuando con la idea, el articulo se dispone a definir cuales son los factores criticos

y porqué, para ello establece los lineamientos que caracterizan a un factor critico:

o Debe poder explicar el éxito o el fracaso de una organizacion.
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o Su impacto en ganancias y pérdidas debe ser altamente significativo.

o Debe ser altamente representativo de los cambios en el entorno competitivo.

o Debe dar lugar a acciones inmediatas cuando se produce un cambio en el factor.
o Debe ser medible o cuantificable ya sea de manera directa o indirecta.

Para entender de una mejor forma dichos factores, estos se dividen en internos y
externos, en este caso se entiende como externos a aquellos que se encuentran en el
medio ambiente y afectan la produccién de vino y los internos aquellos que afectan al
entorno al momento de llevar a cabo la produccién del vino. Para determinar las
palancas de valor apropiadas a cada situacion, se pueden establecer los factores criticos,
que reflejan el cumplimiento de la variable estratégica considerada. Por ejemplo, los
factores criticos de la variable de calidad de servicio en una agencia bancaria pueden ser
tiempo de espera, incidencia de errores y amabilidad en el trato. El sistema de colas sera
una palanca de valor para el tiempo de espera, mientras que el sistema de verificacion lo

sera para la incidencia de errores (Frances, 2006).

Sin lugar a duda el primer factor critico externo que es posible identificar son los
cambios climaticos y de medio ambiente, por tomar un ejemplo solo el hecho de un
cambio en el clima podria potencialmente llevar a la creacion de nuevos vifiedos en
areas que estan actualmente inutilizables debido a sus climas duros, este factor sera

usado primordialmente en la toma de decisiones estratégicas a largo plazo.

Por su parte, el proceso que lleva a cabo la industria al elaborar vino resulta altamente
perjudicial para el medio ambiente, como por ejemplo la polucién derivada del uso de
productos quimicos como los son insecticidas, fungicidas y herbicidas, el uso de
pesticidas y otros fertilizantes quimicos son especialmente dafiinos, ya que pueden
permanecer en el suelo, la arcilla y la materia organica causando una pérdida de la
fertilidad de los terrenos destinados a cultivos, asimismo este es considerado un factor
critico teniendo en cuenta que la organizacion debe cumplir con las regulaciones

Europeas ambientales existentes a nivel regional y nacional.
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El modelo que se ha adoptado en esta industria fue desarrollado por Kaplan y Norton
(1992), que comprende inicialmente cuatro perspectivas para alcanzar los objetivos
estratégicos, siguiendo este modelo, la gerencia estard bien informada sobre el
desempefio ambiental a corto plazo de la empresa. Al mismo tiempo, se proporcionara
informacién sobre la produccion y el alcance de las metas estratégicas de futuro. Una
vez que los objetivos financieros han sido identificados, se debe hacer un esfuerzo para
encontrar los impulsores de valor que permiten alcanzar las metas propuestas. Desde la
perspectiva del cliente, la estrategia debe especificar el segmento de clientes que se
pretende atacar. De acuerdo con la investigacion citada, el medio ambiente se considera

que desempefian un papel importante en la formacion de la reputacion de una empresa.

En cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se centran en la inversion en la
capacitacion del personal, adquisicion de nuevas tecnologias, y la aplicacion de sistemas
para ayudar a obtener informacion y mejorar los procedimientos de la organizacion. En
el caso de las empresas de vino, es un objetivo fundamental para capacitar al personal a
prepararse para un futuro en el que habra que trabajar de una manera ambientalmente

sostenible.

El objetivo de este estudio fue examinar la importancia de las cuestiones ambientales
como un factor critico de éxito en la industria del vino. Después de explicar las razones
de la eleccidn de este factor, un modelo del desarrollo BSC fue presentado, que se

centra en la inclusion de algunas variables ambientales.

Conclusion del caso

En las ultimas décadas, la relacién entre las empresas y el medio ambiente se ha
convertido en uno de los principales puntos de interés para las empresas. Inmerso en un
mundial mercado, las empresas vitivinicolas no pueden permitirse el lujo de permanecer
en la ignorancia de su siempre cambiante conexion con el medio ambiente, al examinar
la relacion mutua entre la organizacion y el medio ambiente, los factores criticos que se
han subrayado implican el cumplimiento de la normativa ambiental y la importancia de

las empresas de alcanzar una reputacion ecolégica.
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En conclusion, este trabajo destaca la importancia de las cuestiones ambientales y la
relacién de causa-efecto que lleva a las organizaciones favorables al medio ambiente
para alcanzar niveles superiores de rendimiento. Por Gltimo, se espera que esta
investigacion ayude a crear conciencia sobre la necesidad de aumentar la cantidad de la
investigacion en el campo del MCS especificamente a la importante, aunque no

ampliamente estudiada, zona de produccién de vino Europeo.

3.3.5 Caso 5: Empresas de India; Manoj Anand, B S Sahay y Subhashish Saha
(2005).

Resumen

Se observa como la globalizacion de 1991 trajo grandes y significativos cambios para
India en términos de competitividad, estructura, sistema de produccion y desarrollo de
tecnologias avanzadas, para este entonces India se veia obligada a adoptar una gerencia
contemporanea para sobrevivir y mantener su ventaja competitiva. En ese sentido, la
importancia del CMI nace a raiz de una vision equivoca de la empresa y su desempefio,
ya que gran parte de la poblacidn empresarial fijaba sus objetivos dependiendo
directamente de la visidn financiera, sin embargo algin tiempo después se llego a la
conclusion que esta era una perspectiva errada para la toma de decisiones ya que no
estaba en la capacidad de indicar o asegurar una meta, a menudo las empresas debian

cumplir un logro a corto plazo a costos equivalentes a los logros a largo plazo.

Es asi, como el CMI protege a la gerencia de informacion sobrecargada recopilando las
medidas del desempefio en solo cuatro perspectivas: cliente, finanzas, procesos internos,
y el aprendizaje y el crecimiento, lo que también le permite no sobreestimar los factores
a la hora de tomar una decisién obligando a los directores a considerar las cuatro

perspectivas para tener en cuenta todo el panorama.

Por su parte, en este estudio de caso Anderson y Lanen (1999) han examinado la
medida en que se utiliza un amplio conjunto de medidas de desempefio organizacional y
si estas medidas representan perspectivas internas y externas, asi como financieras y
cuantitativas (Joshi 2001) ha examinado la practica de la gerencia en una muestra de 60
medianas empresas de manufactura en India y compard los resultados con estudios

anteriores.
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Analisis

Luego de la intervencion de Kaplan y Norton en la estrategia al traer el CMI a las
empresas plantea varios cuestionamientos en términos de la funcionalidad del sistema y
sus resultados, el articulo pretende utilizar a India como el agente que desarrolle esta
estrategia y como es el uso de las diferentes perspectivas (cliente, finanzas, marca,
negocios etc.), de igual forma entender el porqué de la motivacion en la direccion al
querer implementar el CMI y cdmo funciona éste como herramienta principal de la

gerencia.

Es importante tener en cuenta la critica que se plantea la herramienta de CMI aunque
incorpora multiples medidas de rendimiento, tanto financieras como no financieras,
carece de una perspectiva a largo plazo, la distincién entre la causa y el afecto es
borrosa y que carecen de validacién empirica, de igual forma se ha encontrado que es
inadecuada en el campo que no tiene perspectiva de accionistas ni un proceso de
evaluacion de doble via. No es capaz de resaltar a los empleados Proveedores y la

contribucién de la comunidad en el logro de los objetivos de la organizacion.

En la metodologia del CMI la estrategia competitiva, una vez formulada, se plasma
mediante cuatro conceptos fundamentales: Objetivos, indicadores, meta e iniciativas.
Los objetivos, indicadores y metas establecen los logros a alcanzar, mientras que las
iniciativas definen las acciones a realizar para alcanzarlo. Los objetivos se ubican en las
cuatro perspectivas antes descritas y se vinculan entre si mediante un diagrama causa-

efecto, o mapa estratégico (Frances, 2006).

Los indicadores son variables asociadas con los objetivos, que se utilizan para medir su
logro y para expresar las metas. Constituyen el instrumento central para la medicion del
desempefio y el control de gestion. Los indicadores pueden ser operativos 0
estratégicos. Los indicadores operativos se usan para la medicion del desempefio de las
actividades permanentes en los planes operativos. Incluyen los de cantidad, calidad y

eficiencia o desempefio (Francés, 2006).
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En general, los indicadores en las perspectivas de accionistas y clientes son de
resultados, mientras que en las perspectivas de procesos y capacidades tienden a ser de
actuacion. Los lineamientos constituyen los elementos béasicos para desarrollar el
pensamiento estratégico acerca de una empresa u organizacion. Ellos nos suministran un
lenguaje para expresar las ideas que sirven para orientar la actividad futura de la
empresa. Como se mencioné en primera instancia, este estudio fue aplicado por

Anderson y Lanen (1999) y Joshi (2001) en catorce firmas de India.

Anderson y Lanen (1999) encontraron que informacion sobre las expectativas de los
clientes, desempefio de la competencia y la variacion en procesos internos, se han vuelto
significativamente importantes para la formulacion de la estrategia luego de la reforma
de india en 1991. El desempefio organizacional en las firmas de India est4 enfocado no

solo a las perspectivas externas sino al incremento de la productividad.

Por su parte, una encuesta a 60 grandes y medianas empresas de manufactura Joshi
(2001) se encontro un alto indice en cuanto al uso de las medidas financieras como el
ROI (Retorno sobre la Inversion), analisis de varianza y control de presupuesto, ademas

de ello encontré la implementacion de encuestas de satisfaccion a los clientes.

En este sentido, la encuesta aplicada se desarrollé la encuesta basada en literatura ya
estudiada y se paso a un selecto grupo de académicos y a importantes jefes financieros
corporativos para retroalimentacion, después de algunas correcciones se obtuvo una
encuesta de siete preguntas con 106 sub partes la escala de calificacion era de 0 a 5
donde O representaba “no usada” 1 “no importante”... 5 “las mas importante”, la
encuesta fue enviada a los jefes financieros de 579 empresas desde Octubre 30 de 2002
hasta Noviembre 7 de 2002, para Junio de 2003 se tuvo respuesta de 53 empresas que

constituyeron la muestra para este estudio.

En este orden de dias, se pudo observar que dicha muestra respondié que lo que
buscaban era un balance entre ganancia, crecimiento y control, a través de sus actuales
controles de gestién, CMI y medidas de desempefio, otros objetivos relacionados con el

desemperio de la firma que se pretenden alcanzar son: balance de los resultados a corto
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plazo contra las capacidades a largo plazo y las oportunidades de crecimiento, es
importante resaltar que de las 53 empresas que participaron de este estudio 24 de ellas
han adoptado el CMI como una herramienta para el manejo de desempefio.

Conclusion del caso

Como primera medida, se hace visible el hecho que las empresas de servicios prestaban
mayor importancia a la visibilidad de la compensacion entre el crecimiento a largo
plazo y las mejoras a corto plazo, comparado con las empresas de la industria a la hora

de implementar el CMI en sus organizaciones.

En segunda medida, se revelan los siguientes resultados en cuanto a los indicadores

claves de gestion bajo diferentes perspectivas:

Perspectiva del Cliente: Satisfaccion del cliente en términos de calidad (83,4%),
tiempos de entrega (83,3%) y servicio (66,7%).

Perspectiva del Negocio Interno: Se encuentra que el costo por unidad es el mas
importante con un 75%.

Perspectiva de innovacion y crecimiento: Participacion en el mercado (79,2%) y
crecimiento en la participacion del mercado (54,2%) fueron los mas importantes para
las firmas encuestadas.

Perspectiva Financiera: Con un porcentaje de 62,5 el retorno sobre la inversion (ROI)
fue el indicador clave de gestidn mas importante seguido del flujo de efectivo con 50%
y Valor Econémico Agregado (EVA) 50%.

Perspectiva de los Accionistas: EVA (58,3%) predomina sobre Valor Agregado en el
Mercado con 25% y dividendo por accién 16,7%.

Perspectiva del Proveedor: Costo de logisticas de entrada como porcentaje en ventas
37,50% periodo promedio de pago a proveedores 33,30% fueron los mas importantes.
Perspectiva de los empleados: Costo de los empleados como porcentaje en ventas es el
mas importante para las firmas con un 50% y ventas por empleado con un 50%.
Perspectiva de Competitividad: Participacion en el mercado con un 50% es la mas

importante.
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La mayoria de los encuestados mencionaron que la aplicacion del CMI ha llevado a la
identificacion de oportunidades, de reduccion de costos en sus organizaciones que ha
dado lugar a la mejora continua en general. El porcentaje de adopcién del CMI es del
45,28% en India lo cual es una comparacién favorable respecto a Estados Unidos que
cuenta con un porcentaje de 43,90%.

Los presupuestos de los centros de gastos, participacion en los ingresos por la marca,
centro de beneficio y el mecanismo de los precios de transferencia son las otras
herramientas de gestion del rendimiento utilizadas por las empresas de la India. La
dificultad en la asignacién de coeficiente de ponderacion a los diferentes puntos de vista
y establecer una relacion causa-efecto entre ellos se ha encontrado que son los temas

mas criticos en la implementacion del CMI en la India.

3.3.6 Caso 6: Caso EasyJet; David Castillo (2006).

Resumen

Hacia los afnos 80’s la industria de aerolineas comenzo a ser liberada para lograr una
mayor competitividad dado que hasta la fecha se habia regulado la industria por parte de
las diferentes paises de forma individual para proteger las aerolineas nacionales de las

cuales la mayoria eran propiedad del estado.

La estructura de altos costos y la operacién ineficiente llevaron a que estas aerolineas
acumularan pérdidas. Ya en 1992, cualquier aerolinea podia realizar rutas con destino
hacia cualquier pais de la Unién Europea, permitiendo que nuevas compafiias ingresaran

al mercado y entre ellas estuvo EasyJet.

EasyJet es una aerolinea, fundada por Stelios Haji-loannou, que inicié operaciones en
noviembre de 1995 en el aeropuerto Luton de Londres con un par de aviones arrendados
y ofreciendo viajes con destino a escocia. La novedad de esta aerolinea era su concepto
de negocio el cual estaba basado en ofrecer vuelos de bajos precio. Dicho concepto fue
tomado por Haji-loannou tras un viaje que realizé a Estados Unidos donde realiz6 un
benchmarking y observé el funcionamiento del modelo de negocio de bajo precio que
tenia Southwest Airlines. Implementd el CMI en la administracion de la empresa

apoyado principalmente en el sistema de costos basados en actividades.
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Tras la presentacion del proyecto EasyJet como un modelo de negocio de precio bajo
por parte de Stelios a su padre, éste le otorgd un préstamo por cinco millones de libras
con lo cual pudo fundar la aerolinea que hasta el dia de hoy es considerada una de las

empresas mas exitosas de Europa.

Analisis

El CMI es una herramienta que genera el Sistema de Control de Gestidn que permite el
despliegue y alineamiento de la visidn estratégica corporativa haciéndola cuantificable y
permitiendo que se convierta en acciones que sean operativas para todos los aspectos de
una empresa (Kaplan y Norton, 1996).

El CMI presenta cuatro tipos de perspectivas para categorizar los resultados de las

empresas:

Perspectiva financiera: Describe las consecuencias de una estrategia en cuanto a lo
econdmico. Cuestiona como ven los accionistas la empresa.

Perspectiva del cliente: Permite conocer el modo en que la empresa genera un valor
diferenciado. Cuestiona como ven los clientes la empresa.

Perspectiva de los procesos internos: Es el control de procesos el cual genera la
propuesta de valor al cliente y reduce los costos para aumentar la productividad.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Describe y establece la importancia del
desarrollo de los activos intangibles (Capital humano, capital informatico y capital

organizacional) en la estrategia de la empresa.

Para ver el comportamiento de negocio de EasyJet, se plantea un andlisis bajo cada una
de las perspectivas del CMI los resultados que obtuvo la empresa anteriormente

nombrados.

La primera perspectiva es la financiera, donde el concepto del negocio basado en
precios bajos junto a la implementacidn del sistema de costos basados en actividades

(ABC) permiti6 a Easylet ser una de las empresas mas exitosas de Europa,
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permitiéndole también ser una marca fuerte lo cual le llevo a convertirse en un holding
donde trabaja en otros tipos de negocio (internet, alquiler de vehiculos, cinemas,
telefonia movil, etc.) aplicando también el bajo precio. Su éxito se refleja en que la
competencia suele tener los precios un 50% mas elevados que los de EasyJet, y que la
preferencia de los clientes por comprar sus tiquetes por internet ya ha ascendido a un

28%, lo que significa reduccion de costos en personal de televenta.

La perspectiva del cliente evidencia que la oferta para los clientes de EasyJet son los
vuelos econdmicos y seguros, tanto turistico como de negocios pero siempre enfocada

en personas jovenes y emprendedoras.

En lo que respecta a la perspectiva de los procesos internos, Easylet eliming y
subcontraté procesos que no le generaban valor agregado a sus clientes (internos y
externos) para enfocarse en mejorar la calidad de la operacion. Como parte de esta
estrategia se prescindié de la venta de tiquetes por agencias de viajes, incentivando a
que los clientes hagan su reserva por internet. También desarrolld la idea de “nada
gratis, todo en venta” en donde si el pasajero quiere comer o tomar algo tiene que

pagarlo, contrario a muchas aerolineas que dan un refrigerio gratuito durante el vuelo.

Finalmente, en cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la aerolinea
incorpord una cultura de trabajo en equipo y cooperacion que hace que las personas de
la tripulacion colaboren en la limpieza del avion para que puedan cumplir con los
tiempos ofrecidos al cliente. Contratd gente experimentada para los cargos ejecutivos
pero para los cargos operativos busco gente profesional sin experiencia (exceptuando
los pilotos) y que dado a la cultura propia de la empresa estan motivados. Como
ejemplo esta la diferencia en la forma de vestir de las azafatas de EasylJet, pues no
utilizan el vestido comin sino que se visten con jeans y una camiseta alusiva a la
aerolinea. Utiliza una flota de aviones parecidos (Boeing 737 y Airbus A-319) con lo

cual ahorra en tiempo y dinero para capacitacion y mantenimiento.
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Conclusion del caso

EasyJet utilizd6 un modelo donde establece sus costos basado en la actividad (ABC
Activity-based costing), el cual le permitié conocer el costo de cada actividad realizada.
Segun Kaplan y Norton (2000), la relacién entre el CMI y ABC esta evidenciada en la
asignacion de gastos organizacionales a los costos de las actividades y procesos.

Esto gracias a la recoleccion de datos que se genera en el proceso ABC lo cual le
permite al gerente identificar los aspectos a corregir, asi puede establecer prioridades
para establecer procesos de mejoramiento y finalmente destinar recursos para que se
puedan llevar a cabo. A pesar de que el modelo de bajo costo fue copiado de una
aerolinea norteamericana, Haji-loannou con Easylet supo adaptarlo a un mercado
totalmente diferente como el europeo aprovechando la liberalizacion de la industria y

las nuevas oportunidades que esto ofrecia.

3.3.7 Caso 7: Estudio de Caso Telco; David Marginson (2002).

Resumen
Telco plc. Es una empresa de Gran Bretafa, lider en el sector de las telecomunicaciones
(industria de constante cambio, alta competencia y cada vez mas globalizado), que

busca mantener su posicion de liderazgo mediante la innovacion y la creatividad.

Segun Marginson (2002), Telco estd organizado en cinco unidades de negocio
estratégicas ubicadas en todo el Reino Unido, pero concentradas en los alrededores de
la capital. La empresa suministra y mantiene una amplia gama de productos y servicios
de comunicacién para los sectores privados y de negocios. Los contratos con varias
grandes empresas privadas y corporaciones publicas proporcionan a la empresa su
principal fuente de ingresos. Telco emplea aproximadamente a 13.000 personas Yy opera
con cuatro a cinco niveles de gerencia (incluyendo el mas alto), segun el tamafio de la
unidad estratégica de negocios. Para el afio 2002, la compafiia obtuvo una facturacion

de méas de $ 4000 millones de délares.

La alta direccion de Telco controla la actividad estratégica dentro de la empresa a través
de una gama de MCS (sistemas de planificacién, sistemas de presupuesto, sistemas de

recursos humanos, sistemas de planificacion de la carrera, los sistemas de seguimiento
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del proyecto, y los sistemas de contabilidad de costes). Dado a que existe una gran
diversidad de sistemas, en el caso se agruparon los MCS en tres grupos que faciliten su
estudio. El primero abarca los procedimientos que los altos mandos utilizan para
comunicar el objetivo estratégico o vision donde se establecen las creencias (valores,
proposito y direccion de la organizacion) y los limites (dominio aceptable de las

actividades estratégicas para los integrantes de la empresa) de la organizacion.

El segundo grupo comprende aquellos controles administrativos basados en la jerarquia,
los cuales facilitan la transferencia de responsabilidades a través de la empresa y que
permiten al gerente establecer expectativas del cargo para el subordinado y evaluar su
desempefio frente a dichas expectativas.

El altimo grupo hace referencia a las medidas de rendimiento o KPI (Siglas en ingles de
Key Performance Indicators), que permiten a la alta gerencia comparar el desempefio de
la organizacion contra las importantes dimensiones delineadas por la estrategia. Los
sistemas de medicion de desempefio de las empresas abarcan diferentes indicadores los
cuales estdn enfocados en establecer rendimientos minimos en las areas clave del
negocio. Estas areas clave son establecidas por Kaplan (2004) como cuatro perspectivas
de negocio: financiero, cliente, proceso interno (operaciones) y aprendizaje y

crecimiento.

Las empresas estan dentro de un entorno cambiante tanto por efectos internos como
externos que hace necesario reflexionar en que el MCS se crea con el fin de reducir los
efectos negativos que todos los elementos del entorno de la organizacién impactan sobre
ella (Mufiiz, 2003).

Analisis

El MCS maés alla de ser sélo un sistema de control, es el proceso por el cual los gerentes
se aseguran que los recursos son obtenidos y utilizados de forma efectiva y eficaz en el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion (Anthony, 1965), brindando
informacion tanto de cada area como de la empresa en general. Dicha informacién es

formal y esta basada en rutinas y procedimientos que los gerentes utilizan para mantener
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0 cambiar actividades organizacionales. A pesar de ello su aporte a la planificacion
estratégica no ha sido documentado haciendo que la evidencia cuantitativa sea casi nula.
Sin embargo, la experiencia de diferentes empresas ha dejado que el MCS es una parte
importante del proceso ya que permite comprobar que el plan estratégico sea efectivo.
Para Mufiz (2003), se puede dividir los aportes en dos categorias: los aspectos

funcionales y los aspectos practicos.

En los aspectos funcionales, el MCS permite conseguir el cumplimiento de los objetivos
corporativos; con la informacion que genera ayuda a tomar mejores decisiones y
anticipar problemas y permite llevar un control de la evolucion de la empresa y de la

distribucion de los recursos.

Por otro lado, los aspectos practicos que se ven beneficiados por la aplicacion del MCS
son que se establece una mejor evaluacion del control de gestion y su efectividad; la
comprobacion de la informacion en el presupuesto y la consecucién de informes

propicios para cada uno de los agentes responsables.

La percepcion del MCS ha tenido que revisarse constantemente con los afios, con el fin
de irse adaptando a las cambiantes condiciones de los negocios. Ahora, la funcion del
MCS en la creacion e implementacion de las estrategias es un area de interés enfocado
en como debe el MCS soportar la estrategia implementada. Para Simons (1995) el rol
del MCS se ha ampliado ya que tiene impacto en la formulacion, implementacion y
cambio de la estrategia. EI enfoque de la investigacién del MCS en el nivel de la alta
direccion se hizo menos relevante con un creciente interés en el empoderamiento de los
empleados haciendo que los “limites” entre el control operacional, administrativo y

estratégico no sean relevantes.

Dado que el MCS establece que es necesario delegar funciones a los responsables de las
diferentes areas es decir, los mandos medios de las organizaciones. Estos deben entregar
informacion de control sobre las entradas de insumos, eficiencia en los procesos y
resultados (Daft, 2008).
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El presupuesto se utiliza principalmente para asignar entradas de recursos. Los gerentes
usan el presupuesto para planificar el futuro y reducir la incertidumbre acerca de la
disponibilidad de los recursos humanos y materiales necesarios para realizar las tareas
del departamento. Informes estadisticos computarizados se utilizan para controlar
salidas. Estos informes contienen datos sobre el volumen de produccién, la calidad y
otros indicadores que proporcionan informacion a los mandos intermedios sobre los

resultados departamentales.

Segun la implementacién de las diferentes estrategias que maneje tanto la organizacion
como cada departamento, es necesario que los gerentes de niveles medios establezcan
mejoras en los procesos de produccion a través de la estandarizacion de la participacion
de los empleados, el trabajo en equipo y la resolucion de problemas; y tambien el dar
incentivos que lleven a conocer los objetivos asi como el ayudar a guiar y corregir el
comportamiento de los trabajadores. Para ello es necesario que las personas que estan
en los mandos medios cuenten con un alto nivel de innovacion y creatividad con para

mantener la preservacion de la empresa en el tiempo.

Se determind la situacion de Telco en cada una de estos grupos mediante entrevistas a

diferentes gerentes de niveles medios y se encontro que:

Primer grupo MCS (Sistema de Valores y Limites): Telco dejo a un lado la competencia
en funcion del precio, que habia sido la base de su estrategia por un buen tiempo, por
una competencia en la que se diferencie radicalmente en cada uno de los mercados
elegidos. Esto como respuesta a la reduccion de costos, al crecimiento de la industria,
los avances tecnoldgicos y el aumento de la competencia. ElI cambio se baso en la
reformulacion y circulacién de la misién y comunicados regulares por parte del director
general recordando a los gerentes la nueva orientacion estratégica de la empresa. Los
directivos de segundo nivel de cada una de las unidades de negocio fueron
responsabilizados de asegurar que los empleados “vivieran los valores de TELCO.
Como consecuencia de ello se gener6 un cambio la forma de hacer las cosas ya que
ahora se estaba mas abierto a las iniciativas e ideas de los demas, y ademas aumento la

competitividad dado que cada equipo de trabajo queria producir la mejor idea.
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Segundo Grupo MCS (Controles administrativos por jerarquia): Los controles
administrativos de Telco permiten la generacion de ideas desde los niveles bajos pero
siempre cefiidos a las directivas de los niveles altos arriba. Los gerentes de niveles
medios pueden decidir como las mejores ideas pueden contribuir a la gestion
estratégica. La sensacion de los empleados de cara al control administrativo que ejercen
los directivos esta dividida ya que unas personas sienten que estan empoderadas para
generar ideas (emprendedores). Por otro lado, otro grupo siente que los directivos
restringen su alcance en la empresa y pasan a tomar un papel mas de facilitadores y

apoyo.

Tercer Grupo MCS (Sistemas de medicion de desempefio): Telco implement6 el CMI
en donde se establecieron alrededor de 20 indicadores los cuales se dividieron en dos
categorias: La eficacia operativa y el desempefio financiero. Sin embargo, la
informacion que se generan con estos indicadores no es aprovechada al maximo. Ha
sido necesario priorizar medidas mediante reuniones, informes por equipos y correos
electronicos semanales del gerente ejecutivo para indicar cuales son las areas de mayor

importancia.

Conclusion del caso:

Teniendo en cuenta la teoria en autores como Kaplan (2000), Anthony (1965) y Simons
(1995); y la experiencia de Telco, se puede inferir que la implementacion de MCS en
diferentes aspectos de la empresa no solo ayuda a establecer indicadores de gestion que
permitan una idea clara de la empresa en general, sino que también facilita y apoya la
estrategia corporativa, jugando un papel tan importante que puede llegar a establecer la

necesidad de modificar el plan estratégico.

Elementos como la motivacién y empoderamiento de los empleados, la competitividad
en el mercado, y la identificacion de las actividades y areas importantes, hacen que el
MCS tengan efectos relevantes sobre la participacion de los directivos medios ya que
éstos (con soporte en la informacidn que genera el propio MCS y un proceso de buenas
decisiones) son los encargados de limitar la participacion de los empleados en la

implementaciéon de nuevas ideas, las cuales impactaran de una u otra forma al plan



66

estratégico corporativo. Aparte, segiin como el director controle dichos limites permitira
que se establezca un clima organizacional favorable para la operacion y la mejoria de
los indicadores evidenciados en el CMI.

3.3.8 Caso 8: Franquiciadores Espafioles; Carolina Ramirez-Garcia, Maria L.
Vélez-Elorzab y Maria Concepcion Alvarez-Dardet-Espejo.

Resumen

El estudio pretende implementar Sistemas de Control de Gestion en el campo de las
franquicias al encontrar la ausencia de esta estrategia en el mercado, sobre todo al tener
en cuenta que esta relacion entre franquiciador y franquiciado es sumamente delicada ya
que se estan enfrentando a un bien intangible como lo es la marca, lo que los obliga a la
homogeneidad en las unidades franquiciadas asi como el estricto seguimiento de las
directrices de la empresa franquiciadora, ya que la falencia de un franquiciado puede
afectar a toda la cadena, teniendo en cuenta lo mencionado hasta el momento, el articulo
pretende analizar los tipos de control utilizados por el franquiciador en su relacion con
sus franquiciados, asi como el efecto que tienen las variables generadoras de costes de

transaccion sobre estos tipos de control.

Sin embargo, el estudio no solo pretende identificar los tipos de control que
implementan sino qué clase de uso se les da por parte de los franquiciadores a estos
sistemas ya sea un enfoque tradicional de vigilancia de diagnostico o recurre a un uso

interactivo centrado en los riesgos e incertidumbres estratégicas.

Analisis

El éxito de las franquicias va mas alla del producto que ofrece. Abarca diversos
conceptos y estrategias: saber llegar al consumidor, mantener la uniformidad de la
presentacion de los locales y del servicio para lograr la identidad de la marca, mejorar
continuamente la calidad de la atencion segun los mismos estandares y, ademas, no

perder de vista la innovacion (Francés, 2006).

De las multiples habilidades gerenciales, las que deben cuidarse mas en este tipo de
negocios son el mercadeo, la administracion, la capacitacion y el seguimiento de la

operacién de cada tienda; aspectos que, total o parcialmente, con frecuencia se
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descuidan en la préctica, siguiendo el falso supuesto de que «funcionan solos (Francés,
2006).

Para cumplir con los objetivos de la investigacion se llevaron a cabo encuestas a nivel
nacional a un total de 840 cadenas de franquicia que contaban con sede en Espafia de

2008 a 2009, el porcentaje de respuesta fue del 27%.

Para ellos, primero se introduce la importancia de la relacion interorganizativa (RI10),
entre las principales amenazas al éxito de una RIO destaca la posible falta de
congruencia entre las metas de los socios, lo que hace de los controles de
comportamientos una herramienta fundamental para tratar que se desarrollen las

acciones deseadas (Dekker, 2004; Sanchez, VVélez y Ramon, 2006).

Estos controles tratan de especificar como deberian actuar los socios, al tiempo que
vigilan si llevan a cabo los comportamientos acordados previamente. En franquicia, los
controles de comportamientos estan orientados principalmente a asegurar un desarrollo
uniforme de las unidades franquiciadas y a evitar posibles comportamientos desleales
(Shane, 1996).

El caso estipula la importancia de la relacion entre el franquiciador y el franquiciado
donde ambas partes se vean beneficiadas, sin embargo se resalta lo delicado de dicha
relacion ya que el franquiciador debe siempre ser muy cuidadoso con las ganancias
colectivas ya que esto afecta directamente las metas planteadas por toda la cadena, la
manera idénea de realizar este control de gestion va ligada a la conciencia que se cree
en el franquiciado de manera tal que sea igual de importante para él no generar pérdidas
en su negocio Yy recuperar la inversion inicial contemplando siempre que ser
franquiciados es la oportunidad de ser empresarios autbnomos interesados en un mutuo

acuerdo por sacar adelante su negocio.

Por su parte, se establece la importancia del flujo de la informacién dentro de la cadena
de las franquicias ya que esto le permite al franquiciado conocer mas del negocio en el

gue se desenvuelve creando nuevas estrategias y soluciones a las amenazas que surgen
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en la actividad, este ciclo de aprendizaje se vuelve esencial para el crecimiento de la
cadena, por esta razon el manejo de la informacion se vuelve significativamente

importante en los sistemas de control de gestion.

Por tanto se llega a uno de los objetivos clave de este documento que es: Analizar
empiricamente qué variables generadoras de los costes de transaccion influyen en el

disefio y en el uso de los sistemas de control de gestidn en las relaciones de franquicia.

Conclusién del caso:

Finalmente, se aplica la encuesta mencionada en un principio, es importante recordar
que esta encuesta se lleva a cabo de manera telefénica, primero se realizé una encuesta
prueba sujeta a cambios segun la retroalimentacion recibida por siete académicos y
catorce franquiciadores a través de entrevistas que permitieron tener el cuestionario
final con las preguntas adecuadas y el pablico objetivo elegido correctamente para

evitar pérdidas de tiempo y de informacion.

El estudio muestra no solo que este mercado de franquicias implementa exitosamente
sistemas de control de gestion para asegurar las metras trazadas por toda la cadena sino
gue también combinan los tres tipos de control: comportamientos, resultados y sociales,
fomentando la institucion de valores y normas comunes para facilitar la cooperacién con
los franquiciados y a un uso interactivo del control que genera el dialogo y el

aprendizaje mutuo en la relacion.

Por su parte, como el documento lo menciona: los resultados respecto al estilo de uso de
los SCG muestran que, a pesar de que las franquicias son un tipo de relacion muy
formalizada mediante contratos, los franquiciadores no solo usan la informacion de los
SCG para medir resultados y corregir desviaciones, sino que compaginan el uso
diagndstico con un uso interactivo de la informacién favoreciendo el aprendizaje y la

interrelacion del franquiciado y el franquiciador.
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3.3.9 Caso 9: Estudio de Caso Vendedores Farmacéuticos; Futrell, Charles M.
Swan, John E. and Todd, John T. (1976).

Resumen

La industria Farmacéutica agrupa los diferentes procesos y actividades que se
implementan en la elaboracion de productos medicinales, asi como de vitaminas,
productos bioldgicos, entre otros. EI mercado colombiano tiene una alta presencia de
medicamentos genéricos de bajo precio, el problema es que este tipo de productos no
tienen estudios, no le aseguran al paciente ni al médico su concentracién. En Estados
Unidos, México y en Europa existe diversidad de medicamentos genéricos de bajo
precio a los cuales deben contar con estudios de biodisponibilidad y de bioequivalencia
que lo que le aseguran a la persona que compra cualquier tipo de medicina y al médico

su concentracion.

El problema principal que le presenta a esta industria es la falsificacion de
medicamentos, que ha tenido como consecuencia que en el mundo mueren por el
consumo de drogas adulteradas un aproximado de cien mil personas al afio. Para el
futuro se espera que el gasto global en medicamentos superara 1 billon de ddlares en el

2014 y aumentaré entre 3% y 6% anualmente en los proximos cinco afos.

Analisis:

A pesar de los beneficios bien establecidos que se derivan de la aplicacion del MCS,
son pocos los sistemas formales para el control de la eficacia y eficiencia del proceso de
produccién en las organizaciones médicas y farmacéuticas. Esto no quiere decir que
estas organizaciones carezcan de datos con fines de gestion; algunas organizaciones
estan practicamente llenas con impresos de computadora y tabulaciones manuales. Por
el contrario, para Herzlinger y Moore (1975), aunque la mayoria de las empresas
médicas tienen sistemas de datos que les permitan cumplir con las principales funciones
administrativas tales como la facturacién, némina y de compra los cuales les permite
recopilar la informacién que les permita hacer frente a la cuestion clave de la direccion

de la evaluacion y la motivacion de la eficiencia en la prestacion de sus servicios.
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Tanto organizaciones con fines de lucro como sin fines de lucro se ven afectados por la
ausencia del MCS. En la actualidad, muchas empresas farmacéuticas solo pueden
evaluar si estan haciendo un beneficio. No pueden evaluar facilmente si estdn operando
en el nivel de eficiencia que desean pero no pueden evaluar las consecuencias
financieras de las decisiones que involucran la calidad de la atencién prestada por sus
vendedores. En estas organizaciones, el MCS cumple con la funcién de motivador

interno y evaluador y aumentaria el impulso de ventas a una mayor eficiencia y calidad.

El MCS en la industria farmacéutica, consiste en varios elementos tales como el plan de
la remuneracion, el sistema de cuotas de ventas, y el plan de la valoracion de
funcionamiento. El gerente de ventas debe establecer y administrar el MCS para la
fuerza de ventas, y a pesar de que puede recurrir a varias lecturas sobre el tema del
control de la gestion de ventas, pero un examen cuidadoso revela un gran desafio y es
que este tema no se ha desarrollado hasta el punto en el que los principales términos,
conceptos y métodos son lo suficientemente claros para proporcionar directrices

confiables para la accion.

Es por esto que se desarrolla el estudio de la relacion de la percepcidn de los vendedores
con el MCS sobre el desempefio implementado por su empleador. En el caso a estudiar
se establece que el director de ventas debe fijar las metas para sus vendedores, evaluar
sus resultados, y después llevar a cabo las acciones pertinentes que refuercen o corrijan

el funcionamiento de los vendedores.

Si las técnicas o las practicas se pueden identificar y demostrar para ser asociado a
funcionamiento del empleado, los encargados tendran pautas practicas para el control de
gerencia. Para ello se han establecido tres grupos teniendo en cuenta ciertas

caracteristicas de los Management Control Systems:

1. Claridad del sistema al subordinado: Cuando un vendedor y su superior inmediato
alcanzan una comprension referente a metas de funcionamiento, el vendedor tendra
claridad sobre las expectativas que se tienen de él por parte de su supervisor. Las metas

del trabajo se fijan una vez, el vendedor tendra una mejor comprension de como planear
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sus actividades y el nivel de funcionamiento de la tarea para esforzarse hacia (Stanton y
Buskirk, 1969).

2. La fuerza de la relacion desempefio-recompensa: Un estudio comparativo realizado
por Schneider y Olsen (1970) demostrd una relacion positiva entre esfuerzo individual y
percibi6 la recompensa. La recompensa fue definida para incluir valores extrinsecos e
intrinsecos. Estas recompensas también fueron encontradas para ser percibidas como

forma de regeneracion

3. El grado de control del empleado y su influencia en el sistema: Segiin Tannenbaum
(1968), cuando una organizacion permite a sus empleados tener mas control e influencia
sobre su trabajo, da al empleado un sentido de compromiso personal y preocupacion por

el éxito o la falla de las decisiones.

Para el estudio de caso se aplicarlo dos cuestionarios en dos compariias farmacéuticas
de Estados Unidos y una empresa proveedora de hospital, uno para los vendedores y
otro para sus supervisores. Y de la informacidn que arrojo esta encuesta se analizé la
correlacién canonica para establecer la relacion entre las variables del MCS vy las
variables de desempefio (Actitud, trabajo duro, mejora del rendimiento, cobertura
territorio, capacidad de planificacion, las relaciones humanas, los informes de

actividades, el rendimiento global, capacidad de ventas y el conocimiento del producto).

Los resultados de las correlaciones canodnicas establecieron que los tres grupos del
sistema de control establecido: claridad, la relacion del desempefio-recompensa, e

influencia y control estaban estrechamente relacionadas con el desempefio del trabajo.

En cuanto a la claridad del sistema de control, los resultados corroboran la teoria del
MCS donde los objetivos del trabajo se deben establecer claramente con el vendedor; €l
debe estar enterado de su importancia; debe evaluarse su desempefio; y debe estar
informado constantemente sobre lo que estd haciendo bien y sobre si esta cumpliendo

con las expectativas de la organizacion. Es necesario el intercambio de informacién
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entre el supervisor y el vendedor para el planeamiento y control de indicadores de

desempefio.

Conclusion del caso

Es primordial para el sistema de control dar al vendedor razones para que se esfuerce en
lograr los objetivos de la empresa. Asi, es importante que el vendedor sienta que su
recompensa es equitativa a su labor realizada con el fin que sienta que ante un mayor
esfuerzo, mayor es su recompensa. Dichas recompensas pueden ser incentivos
financieros, promocione, bonificaciones, entre otros. Con el estudio se evidencia que la

recompensa incentiva a los empleados a mejorar su desempefio.

Como resultado del estudio tambien se establecio que ante la participacion en la toma
de decisiones, el vendedor siente un mayor compromiso con los objetivos corporativos
y tendera a dar mas de si mismo. Por tanto la empresa debe permitirle la libertad

necesaria al empleado para que tenga control sobre su trabajo y las ventas.

En el MCS se tiene que tener en cuenta todos y cada uno de los aspectos de la empresa,
para mejorar la estrategia y cumplir con los objetivos establecidos por los directivos. El
tener en cuenta los indicadores de desempefio de los diferentes empleados (en este caso
los vendedores) permitira establecer acciones de mejora y correccion que lleven al
empleado a tener un mayor compromiso con la empresa generando que en la empresa se
pueda ver ello un valor agregado que los diferencia de las personas que no estan dentro

de la organizacion.

Es importante tener en cuenta no solo la opinion de los empleados, sino también sus
experiencias e intereses al momento de la implementacion de un MCS en cualquier
empresa (Sales y Carenis, 2012), para asi establecer una cultura organizacional que

permita un mejor desempefio personal y grupal que beneficie a la empresa.
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4 Identificacion de variables y herramientas relevantes para la
implementacion del MCS

En este capitulo se identifican y definen las variables y herramientas relevantes para la
implementacion del MCS que se identificaron en la literatura de casos previamente
descrita.

4.1 Ildentificacion de variables:

A continuacion se definen cada una de las variables relevantes en la revision literaria de
casos, estas variables fueron elegidas como relevantes debido a su gran influencia
dentro de la implementacion del MCS. En la Tabla 2. Se relacionan las variables
identificadas en cada uno de los casos donde se implemento6 el MCS.

Tabla 2. Identificacion de variables por caso

Caso Variables
SAQ Company Limited

Tamafio organizacional

Entendimiento Directivo

Universidad Centroccidental e  Tipo de organizacion
Lisandro Alvarado

Gestion estratégica de los recursos e  Recurso Humano
humanos
El medio ambiente y la industria del e  Gestion de Calidad
vino
Empresas de India e  Formulacién de Objetivos

e  Formulacién de estrategia

EasylJet e  Costos Basados en Actividades
e Cultura
Telco e  Descentralizacion del trabajo
Franquiciadores espafioles e  Control y medicion continua del
sistema
Vendedores Farmacéuticos o Difusion del sistema

4.1.1 Formulacion de objetivos:

La estrategia competitiva, corporativa o de unidad de negocios, se describe mediante un
grafico llamado mapa estratégico. EI mismo estd conformado por un conjunto de
objetivos estratégicos que se definen sobre la base de una accion indicada por un verbo

en infinitivo, y una variable estratégica, generalmente de caracter multidimensional,
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también pueden definir el estado que se desea alcanzar en relacion con la variable
(Francés, 2006).

El sujeto que ejecuta la accion, corporacion, negocio o departamento suele quedar
implicito. Los objetivos estratégicos permiten expresar los cambios que se desean
introducir en la empresa, asi como los vinculos causales entre ellos. En general, no se
prestan a medirlos directamente debido a su caracter multidimensional. Para ello se

emplean los indicadores (Francés, 2006).

4.1.2 Estrategia:

El concepto de estrategia se origino en el campo militar. Es probable que el primer texto
sobre el tema sea El arte de la guerra, de Sun Tsu (1963), escrito aproximadamente en el
500 a.c. La palabra estrategia viene de strategos, que en griego significa general. En este
terreno se le define como “la ciencia y el arte del mando militar aplicados a la
planeacién y conduccion de operaciones de combate en gran escala”. En la guerra los
objetivos suelen estar bastante claros, pero los medios y el resultado, estdn sometidos a
considerable incertidumbre. Lo mismo le sucede a las empresas en una economia de
mercado. La estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear para alcanzar
los objetivos en presencia de incertidumbre. Por tanto la estrategia adoptada representa

la mejor apuesta de cada contendiente, pero nada garantiza su éxito (Francés, 2006).

La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor para sus
accionistas y clientes. Si el activo intangible de una organizacién representa mas del 75
por ciento de su valor, entonces la formulacion y ejecucion de su estrategia requiere que
se contemple explicitamente la movilizacion y alineacion de los activos intangibles
(Kaplan; 2004).

4.1.3 Control y medicion continda del sistema:

Los indicadores son variables asociadas con los objetivos, que se utilizan para medir su
logro y para expresar las metas. Constituyen el instrumento central para la medicion del
desempefio y el control de gestion. Los indicadores pueden ser operativos 0

estratégicos. Los indicadores operativos se usan para la medicion del desempefio de las
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actividades permanentes en los planes operativos. Incluyen los de cantidad, calidad y
eficiencia o desempefio (Francés, 2006).

En algunos casos, los indicadores estratégicos se calculan a partir de los operativos. Los
indicadores estratégicos estan asociados a los objetivos estratégicos y permiten medir el
logro de éstos (Frances, 2006).

4.1.4 Formulacién de la estrategia:

El concepto de estrategia se origind en el campo militar. Es probable que el primer texto
sobre el tema sea El arte de la guerra, de Sun Tsu (1963), escrito aproximadamente en el
500 a.c. La palabra estrategia viene de strategos, que en griego significa general. En este
terreno se le define como “la ciencia y el arte del mando militar aplicados a la
planeacién y conduccion de operaciones de combate en gran escala”. En la guerra los
objetivos suelen estar bastante claros, pero los medios y el resultado, estan sometidos a
considerable incertidumbre. Lo mismo le sucede a las empresas en una economia de
mercado. La estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear para alcanzar
los objetivos en presencia de incertidumbre. Por tanto la estrategia adoptada representa

la mejor apuesta de cada contendiente, pero nada garantiza su éxito (Francés, 2006).

La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor para sus
accionistas y clientes. Si el activo intangible de una organizacion representa mas del 75
por ciento de su valor, entonces la formulacion y ejecucion de su estrategia requiere que
se contemple explicitamente la movilizacion y alineacion de los activos intangibles
(Kaplan, 2004).

415 Gestion de Calidad:

Es una forma de adecuacidn disciplinada dentro de toda la empresa en la cual la mejora
continua es la idea principal, donde se alcanzan de un modo rutinario, sistematico y
consistente la identificacion de problemas, la determinacién del origen de los mismos,
la puesta en marcha de actuaciones y la comprobacion de la efectividad de esas

actuaciones, asi como la revision de los procesos de negocios (Rampersad, 2004).
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4.1.6 Tamafo organizacional:

La variable de tamario organizacional es un factor constante dentro de la literatura del
MCS. Autores como Kaplan & Norton (2001) consideran que, dentro de las fallas de
herramientas que permiten una efectiva medicion del desempefio y la gestion, existen
aspectos relacionados con la estructura y su tamafio que pueden ser determinantes en el
momento de su implementacion. La diferencia entre una pequefia empresa y las grandes
compafiias que han implementado estos sistemas radica segin los autores en la
profundidad que se pueden desglosar estas herramientas del MCS vy el equilibrio que
debe haber entre el tamafio de la organizacion y la efectividad de cada aspecto de

medicién.

La efectividad de las diferentes herramientas que conforman los sistemas de control de
gestion radica en la coherencia que tienen dentro de los aspectos que definen como
estratégicos o no a lo largo de la organizacion, ya sea una compafiia que presenta sus
areas funcionales completamente definidas y realizan procesos de alta complejidad o
una pequefia empresa que se encuentra en constante cambio interno y que no tiene

procesos definidos ni areas especificas.

Segun los autores, si las empresas son grandes, la implementacion del BSC debe
enfocarse en el disefio de la herramienta, contemplando la cantidad de medidas e
indicadores apropiada para cada perspectiva y que se encuentre alineada a la estrategia.
Existen problemas dentro del disefio cuando el tamafio de la organizacion desenfoca los
indicadores de desempefio y se asignan aleatoriamente sin tener coherencia con el mapa

estratégico.

Por otro lado, la implementacion de sistemas de medicion y control de gestion en
pequefias y medianas empresas Se presentan en su mayoria con una orientacion
estratégica y no de la actividad como tal, debido a que no existen actividades o procesos
especificos que se puedas diferencias y especializar en torno a un indicador. Estudios
que realizan autores como Hudson (1999) y Andersen (2001) hacen referencia a que el
factor diferenciacion radica en la innovacion, la incertidumbre y la evolucién constante

que enfrentan este tipo de organizaciones que debido a su tamafio se encuentran en
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constante modificacion y crecimiento para hacer sus procesos mejores dia a dia. De esta
manera, el BSC en una pequefia organizacion no se enfoca en la alineacion de las
actividades a la estrategia y su comunicacion efectiva porque estos procesos son
comparativamente mas sencillo que en una gran compafiia, sino que facilitan la
identificacion de objetivos estratégicos que generen prioridades y mejoren la gestion

estratégica de cara a los cambios constantes.

4.1.7 Descentralizacién del Trabajo:

El empoderamiento es un proceso de cambio, en el que se descentraliza el poder de
toma de decisiones con el fin de incentivar a los empleados de una organizacion
permitiéndoles un mayor control de sus cargos y un mayor acceso y control sobre los
recursos. Donde la estructura piramidal mecanicista es reemplazada por el liderazgo, la
comunicacion y los grupos auto dirigidos de una estructura méas horizontal (Alandette,
2011).

Para Fermini (2002) el empoderamiento de los empleados facilita una cultura de
aprendizaje, es decir, una cultura de apoyo y colaboracion, donde se valora la diversidad
de ideas y se estimula el potencial de los empleados para que generen mayor valor

agregado en los productos y/o servicios que adquieren los clientes.

Segun Marginson (2002), en Telco los gerentes de los niveles medios son los
encargados de decidir cuales son las ideas que mejor pueden impactar la estrategia de la
empresa (Responsabilidad cedida por el MCS). Ideas generadas de los niveles bajos de

la organizacion pero que estan restringidas por las directrices de la gerencia alta.

4.1.8 Entendimiento directivo:

De acuerdo con la literatura, cualquier tipo de organizacion que presentan un BSC
como herramienta de sistema de medicion del desempefio y soporte al MCS, debe tener
un cuerpo directivo que comprenda su importancia y tenga la capacidad de generar
procesos de interiorizacién y liderazgo para comunicar efectivamente la relevancia del
mapa estratégico y su alineacion con toda la organizacion. Kaplan y Norton (2001)
consideran que otro factor que puede determinar el éxito o fracaso del funcionamiento

de herramientas como el BSC es la capacidad que tiene el cuerpo directivo para
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desarrollar procesos que permitan que la herramienta interactué efectivamente con todos

los agentes, los procesos de gestion y el dia a dia de todas las actividades.

Segun los autores, si en un comité directivo no se estd analizando constantemente la
informacion que presentan las herramientas de medicion del desempefio, el MCS se ve
interrumpido y no tiene sentido su implementacion si se toman decisiones que no estén
basadas en estos indicadores que estan claramente definidos y orientados hacia la

estrategia.

De igual manera, la implementacion del MCS debe involucrar la mayor cantidad de
individuos en lo posible y en diferentes niveles para lograr que el sistema sea efectivo y
que las decisiones estratégicas que se tomen tengan los efectos esperados en las
actividades diarias de la organizacion. Lo anterior tiene que ser respaldado por
indicadores claros en todos los niveles para que exista un parametro definido y al que se

pueda orientar la tarea.

Ademas, Kaplan y Norton (2001) exponen que las herramientas que apoyan el MCS no
pueden ser tomadas por los directivos como parte de un sistema alterno o de un
proyecto especifico de un periodo especifico, sino que es un sistema que atraviesa toda
la organizacion y se debe entender que este sistema interactia y mejora constantemente
de acuerdo con la estrategia organizacional y las diferentes dimensiones a las que debe

estar orientada esta estrategia para ser efectiva.

4.1.9 Formacion del recurso humano:

Dentro de la teoria que nos plantea Kaplan y Norton (2001), se identifican cuatro
perspectivas basicas dentro de las cuales la estrategia debe estar orientada y que
componen el mapa estratégico sobre el que se deben tomar decisiones coherentes con
una misién y visidn organizacional. Como se ha recalcado anteriormente, estas cuatro
perspectivas al hacer parte de una herramienta de MCS, son constantes que deben
contemplarse para la medicion del desempefio y la gestion. La perspectiva de
aprendizaje y crecimiento es tan relevante como las demas en términos de causa-efecto
para lograr tener una organizacion exitosa y orientada al logro de objetivos especificos,

pero segun los autores, esta dimensién es fundamental en la medida que habla del
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desarrollo de los individuos y sus competencias para mejorar las otras dimensiones

estratégicas.

Segun la literatura, la gestion del recurso humano es indispensable para implementar un
sistema de control de gestién con los individuos correctos y que comprendan el mapa
estratégico para que trabajen cada dia en generar valor a la organizacion dentro de sus
actividades. La formacion de este recurso humano es fundamental para que tengan las
capacidades técnicas y el conocimiento organizacional necesario para entender en qué
manera estan aportando al cumplimiento de un marco estratégico que involucra a toda la

organizacion y en todos los niveles.

Es por estas caracteristicas de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento que la
gestion del recurso humano se presenta como un proceso complementario y necesario
para métodos como el CMI y los sistemas de control de gestion. Autores como Hagood
y Friedman (2002) realizan estudios descriptivos donde resaltan la importancia entre

estos sistemas de gestion.

Otra de las variables relevantes que se presentan en el estudio “Strategic Management
of Human Resources as Antecedents to the Balanced Scorecard” y que se destaca dentro
de los estudios que relacionan la gestion del recurso humano con los sistemas de control
de gestion, es el nivel de formacion y los procesos que permiten que el recurso humano
tenga las herramientas necesarias para desarrollar un trabajo adecuado y coherente con

los objetivos estratégicos.

Segun los estudios en gestion del recurso humano, la formacion implica la elaboracion,
el seguimiento y la evaluacion de un plan congruente con la estrategia organizacional y
de acuerdo a su efectividad, estos individuos van a permitir la ejecucion efectiva de los
procesos internos y la mejora continua para poder generar un mayor valor en el cliente.
De acuerdo con el estudio citado, los altos directivos consideran que entre mayor sea la
formacidn de los individuos y que esta formacién sea constante y coherente con el plan
estratégico de la organizacion, mayor va a ser el aporte a la efectividad de las

herramientas que componen el MCS.
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4.1.10 Costos basados en actividades (ABC):

Es un método contable que permite a una organizacion asignar costos a los productos
basados en los recursos que consumen. Esta técnica mide los costos de los objetos
mediante la asignacion de costo inicial de recursos a las actividades realizadas por la
organizacion, y luego utiliza factores de costo causales para asignar coste de la actividad
a los productos, servicios o clientes que se benefician de o crean la demanda de estas
actividades (Ittner, 2002).

Para Suthummanon (2011), la principal motivacion de una empresa para implementar el
método ABC es la necesidad de informacion confiable sobre los costes. El tener
informacion confiable de los costos es una herramienta poderosa para aumentar la
rentabilidad y la competitividad de una empresa. Se puede utilizar para reducir al
minimo las fallas en las decisiones de precios y mejorar las decisiones de capacidad de
ahorro. En comparacion con el enfoque de costeo tradicional, ABC ofrece informacion

gue es mas importante para la gestion.

Para el caso de EasyJet, su fundador implemento el método ABC para establecer el
costo de cada actividad permitiéndole establecer cuéles son las actividades que le
generaban menor valor de cara al cliente y asi poderlas eliminar, y asi mismo mejorar
las actividades que le generaban menor valor pero porque son actividades que los
clientes si estarian dispuestos a pagar. Esos costos por actividad son reflejados en el
CMI y con dicha informacién se toman decisiones en el MCS para que la gerencia

establezca las acciones a mejorar (Castillo, 2006).

4.1.11 Cultura Organizacional:

De forma general se puede definir como un grupo de supuestos que un grupo de
individuos inventd como mecanismo de control para poder solucionar problemas y
diferencias. Sin embargo, Fleury y Fischer (1996) puntualizan que la cultura
organizacional es un conjunto de creencias, valores y normas que fundamentan las
practicas formales e informales que constituyen la dindmica de cada organizacion.
Dichos elementos, segin Peralta (2005) son elementos de socializacion que en una

entidad especifica se hacen evidentes al analizar su forma de organizacién y
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participacion comunitaria y por la caracterizaciobn de sus actores, escenarios y

contenidos, resultado de sus practicas.

En EasylJet, la cultura organizacional enfatiza en el trabajo en equipo y la cooperacion
con el fin de que todos aporten en la operacion para reducir costos, aprovechando al
maximo los recursos, donde los pilotos colaboran a las azafatas a realizar la
organizacion y limpieza de los aviones (Castillo, 2006). Esto permite que se cumplan
con los itinerarios y se alcance la calidad esperada por los clientes, logrando asi lo
niveles de satisfaccion propuestos en el MCS.

4.1.12 Tipo de organizacion:

De acuerdo con Kaplan y Norton (2001), los sistemas de gestion de control se han
disefiado basandose en los estandares de las grandes compariias privadas y sus
necesidades por alinear las estrategias a la organizacion y sus resultados, pero como se
evidencia en el caso de estudios “The Balanced Scorecard In Management Of
Organizations Of The Public Sector: The Case Of Universidad de Centroccidental
Lisandro Alvarado” se ha dado una tendencia por las organizaciones publicas y sin

animo de lucro por implementar estos sistemas de medicién del desempefio.

Autores como Kloot (1997), Recascino (2002), Kloot y Martin (2000) han identificado
las ventajas que tienen las herramientas del MCS y como pueden adaptarlas a
organizaciones diferentes a las privadas que tienen un objetivo que va mas alla de la
rentabilidad financiera. Segun la literatura y casos contemporaneos, el MCS permite
implementarse en otro tipo de organizaciones haciendo énfasis en los objetivos
estratégicos y los factores externos que influyen en el curso de estas. Las diferencias
radican en las dimensiones estratégicas debido a que organizaciones publicas o sin
animo de lucro son mas susceptibles a intereses de diferentes stakeholders que
interactlan de acuerdo a sus conveniencias personales que son en su mayoria

mediaticas.

De acuerdo con estos estudios, la implementacién de modelos de gestién, como el
MCS, en las organizaciones publicas y sin animo de lucro ha demostrado que se afianza

la cultura de legitimidad y son percibidas por los stakeholders como entidades sélidas
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que no se dejan influenciar facilmente por los intereses diferentes agentes. Lo que
permite que la direccion de estas organizaciones y las estrategias sean efectivas y estén
orientadas al bienestar de la sociedad y la satisfaccion del cliente sosteniblemente.

Como evidencio en el estudio de caso de la universidad Centroccidental Lisandro
Alvarado de Venezuela, la implementacién de sistemas contables basados en centros de
costos por ejemplo, ha servido como punto de referencia para racionalizar los recursos
basandose en comparaciones reales de lo que se debe gastar e invertir. De igual manera,
los modelos del sistema de control de gestidn, a través de indicadores de desempefio y
estructuracion de la organizacién alineada a la estrategia, permiten fortalecer estas
entidades y modelar comportamientos de legitimidad y eficiencia al prestar debidamente

sus servicios ante la sociedad.

4.1.13 Difusion del sistema:

La comunicacion es un elemento que permite compartir experiencias y vivencias del
ser humano que son comunes, Yy que tiene gran relevancia en las empresas ya que debido
a este proceso es posible que las personas realicen acciones conjuntas, generen

acuerdos, compromisos y participen en el cambio organizacional (Arraz, 2008).

Fernandez (2009) hace mencion a la comunicacion interna de una organizacion como
actividades efectuadas por cualquier empresa para la creacion y mantenimiento de
buenas relaciones entre sus miembros, a traves del uso de diferentes medios de
comunicacion que los mantenga informados, integrados y motivados para contribuir con

su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

Las organizaciones al ser consideradas sistemas, segun Arraz (2008) se da por hecho
que existe una interdependencia entre sus elementos, y el factor que los integra es
precisamente la comunicacion, que se vuelve esencial en su desarrollo pues es el medio
donde se definen, establecen, comparten y retroalimentan la misién, vision, valores,

programas, planes y proyectos.

Para el caso Telco, los directivos debian asegurar que sus empleados “Vivieran los

valores Telco” siendo posible s6lo a través de diferentes comunicados via correo
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electrénico recordando la misién y vision de la empresa y la orientacion estratégica de

la organizacion (Marginson, 2002).

4.1.14 Cuadro de mando integral:

Es una herramienta que actia como informador o andlisis de informacion de la alta
direccién. En él se sintetizan las grandes lineas de actuacion de la empresa frente las
previsiones realizadas por el 6rgano de planificacion, se identifican las desviaciones
trascendentes y sus causas, Yy se llama la atencion sobre posibles vias de accion futura
(Ilescas, 1976).

Abarca la misidn y vision corporativa, valores esenciales, factores criticos de éxito,

objetivos, medidas de actuacion, metas y acciones de mejora (Kaplan y Norton, 2000).

En este punto la visidn y mision corporativa y los valores esenciales se denominan
ambicion corporativa. Este concepto incluye la mejora continua y el control de los
procesos de negocio y el desarrollo de estrategias basadas en la obtencion de ventajas
competitivas para la empresa. Ese CMI Corporativo se comunica y traduce en cuadros
de mando por unidad de negocio, cuadros de mando de equipos y planes de actuacion
para cada empleado. El énfasis en esta fase radica en el desarrollo e implementacion de

la estrategia (Rampersad, 2003).

Hay varias areas de resultado que son clave para el CMI Corporativo, asi como para el
Cuadro de Mando de la unidad de negocio, del equipo y el plan de actuacion personal.
Dependiendo de las caracteristicas de la empresa, se pueden identificar diferentes areas
esenciales, que son tipicas de la empresa y de las que se tienen que obtener, resultados,
tales como finanzas, clientes, procesos internos, conocimiento y aprendizaje, calidad del

servicio, cuota de mercado, etc. (Rampersad, 2003).

4.1.15 Mapas Estratégicos:

El mapa estratégico del Balanced Scorecard proporciona un marco para ilustrar de qué
forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor.
La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos

financieros tradicionales. Los indicadores como la rentabilidad de la inversién (ROI, por
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su nombre en inglés), el valor para los accionistas, la rentabilidad, el aumento de los
ingresos y el costo por unidad son los indicadores de resultado que muestran si la
estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa. La perspectiva del cliente define la
propuesta de valor para los clientes objetivo. La propuesta de valor proporciona el
contexto para que los activos intangibles creen valor. Si los clientes valoran la calidad
constante y la entrega puntual, entonces las habilidades, los sistemas y los procesos que
producen y entregan productos y servicios de calidad son altamente valiosos para la
organizacion. La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos criticos
que se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. La perspectiva de aprendizaje
y crecimiento identifica los activos intangibles que son mas importantes para la
estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican que tareas (el capital humano),
qué sistemas (el capital de informacion) y qué clase de ambiente (el capital
organizacional) se requieren para apoyar los procesos internos de creacion de valor
(Kaplan, 2004).

4.1.16 Alineamiento:

La mayoria de las organizaciones intentan generar sinergias pero de manera
fragmentada y sin coordinacion. No ven el alineamiento como un proceso de gestion.
Cuando nadie es responsable del alineamiento general de la organizacion, suele perderse
la oportunidad de crear valor mediante la sinergia. Para crear sinergias, no basta con un
concepto y una estrategia. La proposicion de valor de la organizacion define la
estrategia para la creacion de valor mediante el alineamiento, pero no describe cémo
llegar a ella. La estrategia de alineamiento debe complementarse con un proceso de
alineamiento. Este proceso, de manera similar al presupuesto, deberia ser parte del bucle
de gestién anual. Cada vez que se cambian los planes a nivel de la organizacién o de la
unidad de negocio, es probable que los directivos tengan que realinear a la organizacion
segun el nuevo rumbo (Kaplan y Norton, 2002).

El proceso de alineamiento debe necesariamente ser ciclico y tener una tendencia de
arriba hacia abajo. Las sinergias corporativas identificadas deben definirse en el nivel
jerarquico mas alto y concretarse en las unidades de negocio. Del mismo modo que el
CFO coordina el proceso del presupuesto, un alto directivo debe coordinar el proceso de

alineamiento (Kaplan y Norton, 2002).
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4.1.17 Cadena de Valor:

Para la generalidad de las empresas, la cadena de valor extendida de Kaplan y Norton
no resulta apropiada, debido a que ésta no especifica las funciones de apoyo como
consecuencia de la aplicacion extrema de los principios de reingenieria (Hammer,
1993). En la gran mayoria de las empresas no se puede suponer que ellas estén
incorporadas a las funciones primarias lo cual hace deseable utilizar la cadena de valor
de Porter, en lugar de la cadena de valor extendida de Kaplan y Norton, Por otra parte,
se hace necesario agregar las actividades de invocacion como una funcién separada,
como lo hace la cedan de valor extendida, en lugar de sumirla dentro de la de mercadeo.
Se puede afiadir la funcién innovacion a la cadena de valor de Porter, e integrar las

funciones de logistica de entrada y logistica de salida en una sola (Francés, 2006).

4.1.18 Andlisis del entorno:

Las estrategias no deben surgir de la nada, deben responder al entorno del negocio, de
ahi la importancia de realizar un analisis de la situacion actual del entorno general de la
sociedad. Pronosticar, explorar y vigilar el entorno es muy importante para detectar
tendencias y acontecimientos clave del pasado, presente y futuro de la sociedad. El éxito
0 supervivencia de la sociedad se debe en numerosas ocasiones a la capacidad que
desarrolla la misma para predecir los cambios que se van a producir en su entorno. La
metodologia empleada para revisar el entorno general es el analisis PEST, que consiste
en analizar el impacto de aquellos factores externos que estan fuera del control de la
empresa, pero que pueden afectar a su desarrollo futuro. Nuestra recomendacion es que
la sociedad se convierta en una organizacion activa en cuanto a la exploracion del
entorno, vigilancia de las tendencias y anticipacion de la posicion de sus competidores
en el futuro (Martinez y Milla, 2012).

4.1.19 Management Control System:

Es una técnica administrativa en la cual las directivas encuentran como evaluar las
acciones y sus resultados; se entiende como la evaluacion de los planes o acciones y de
sus resultados, medidos a través de indicadores financieros y no financieros,
relacionados o integrados, presentados en un cuadro de mando integral (Ortega Hurtado,
2006).
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Teoria de la Administracion ha sostenido que la implementacion exitosa de la estrategia
de una empresa requiere un disefio adecuado MCS (Govindarajan y Gubta, 1985;
Simons, 1987). Tal MCS implica procedimientos formales (escritas y estandarizada)
basados en la informacidn, protocolos y rutinas utilizadas por la mayoria de las grandes
empresas para alinear los comportamientos y decisiones de sus empleados con los
objetivos estratégicos de la organizacion (Merchant y Van der Stede , 2007). Esta
alineacion ayuda a los empleados a tomar decisiones o cumplir con sus
responsabilidades, y evita la pérdida de control debido a la falta de control (Simons,
1987).

De acuerdo con la literatura sobre MCS utilizados adios empresas de economias
emergentes (por ejemplo, Abernethy, Bouwens, y van Lent, 2009), nos centramos en la
planificacion formal (reglas formales internas, politicas y procedimientos Yy
planificacion estratégica) y los controles presupuestarios (objetivos presupuestarios, los
procedimientos de aprobacion, y el presupuesto participativo) (Merchant y Van der
Stede, 2007). Politicas y procedimientos formales y planificacion estratégica ayudan a
mejorar la toma de decisiones de gestion, contribuyen a la reduccion de errores de
decision, y ayudar a coordinar los recursos y la utilizacion de la capacidad (O'Connor,
2004). Controla Presupuesto ayudan a los gerentes a buscar y supervisar los objetivos
de eficiencia organizacional, promover el control de costos, asignar y delegar

responsabilidades y motivar al personal (Dyson y Foster, 1982).

O'Connor (2004) encuentran una relacion significativa entre la adopcién de préacticas de
MCS occidentales (es decir, formal, aprobacion, y los procedimientos de control de
calidad, y el presupuesto y los objetivos de rendimiento) de las empresas de propiedad
estatal de China y la experiencia conjunta de la empresa y la cotizacion en bolsa.

Ademas, un estudio reciente sobre las practicas de gestion en China informa que las
practicas de MCS méas ampliamente adoptados por las empresas chinas privatizadas son
sistemas de presupuesto y planificacion estratégica (Chow, 2007). Sin embargo, el uso
de la planificacion formal y control presupuestario de las empresas Chinise se encuentra
todavia en su infancia. Handfield y McCormack (2005) estudian la cadena de suministro

de la madurez de los proveedores chinos y encontrar que la planificacion es uno de sus
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mayores retos. Menos del 10% de los proveedores en una muestra de 55 empresas
reportaron haber usado presupuestos maestros formales basadas en las previsiones de
ventas y la planificacion de las operaciones.

5 Andlisis de la literatura revisada:

Basados en los anteriores estudios se detectaron las principales variables y herramientas
que intervinieron en la implementacion de un MCS, dichas variables y herramientas
fueron elegidas para el estudio partiendo de su importancia en el desarrollo de cada caso
por parte del autor. Luego se llevé a cabo un andlisis que consistia en calificar dichas
variables y herramientas en una escala de 1 a 7 siendo 1,2 y 3 poco relevantes para el
desarrollo del MCS en el estudio, 4 siendo una variable o herramienta nombrada a lo
largo del caso pero no de gran implicacion para el desarrollo del MCS y finalmente 5, 6
y 7 eran variables o herramientas relevantes para el caso y jugaron un papel importante
para el desarrollo del MCS a lo largo del estudio, lo que se busca es encontrar los
principales factores que permiten el desarrollo de un MCS efectivo en diferentes

organizaciones e industrias.

5.1 Casos vs. Herramientas:

La tabla 3 (pag. 88) muestra el estudio cuantitativo de los casos versus las variables
encontradas, junto con la prueba de pareto para identificar las variables con mayor

relevancia:
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Tabla 3. Casos estudiados vs. Herramientas encontradas

BSC

Anélisis
del
Entorno

Cadena
de Valor

Mapas

Estratégicos | \lineamiento

Casos /Herramientas Cuadro de Mando Integral

Perspectiva
Financiera
Perspectiva del
cliente
Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Perspectiva de los
procesos internos

SAQ Company Limited

Universidad
Centroccidental Lisandro
Alvarado

Gestion estratégica de los
recursos humanos

El medio ambiente y la
industria del vino

Easylet

Empresas de India

Telco

Franquiciadores
espafioles

Vendedores
Farmacéuticos

Total 44 4,5

14,72%112,22%] 12,50%] 11,39%| 13,89% 13,89% 6,67% | 14,72%

Porcentaje

Tabla 4 Prueba de Pareto

Perspectiva Financiera 14,72% | 14,72%
Anélisis del Entorno 14,72% | 29,44%
Mapas Estratégicos 13,89% | 43,33%

Alineamiento 13,89% | 57,22%

Perspectiva de los procesos internos 12,50% | 69,72%

Perspectiva del cliente 12,22% | 81,94%

11,39% | 93,33%

6,67% | 100,00%
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5.2 Casos Vs Variables:

La tabla 5 muestra el estudio cuantitativo de los casos versus las variables encontradas,
junto con la prueba de pareto para identificar las variables con mayor relevancia:

Tabla 5. Casos estudiados vs. Variables encontradas

MCS

Casos
/Variables

los objetivos
La Estrategia
Organizacion
Procesos
Difusion del
del Trabajo
Control y
medicion
continua del
sistema
Gestion de
Calidad
Directivo
Cultura

Formulacion de
Recurso Humano
Implementacion
de manuales de

Tamafio
Organizacional
Formulacién De

Descentralizacion
Entendimiento
Costos Basados
en Actividades

SAQ
Company
Limited

Universidad
Centroccident
al Lisandro
Alvarado

Gestion
estratégica de
los recursos
humanos

El medio
ambiente y la
industria del
vino
EasyJet

~

..

Empresas de
India

Telco 4

Franquiciador
= 4 4
es espafioles

Vendedores
27 +o | ss [T 4o [AET se [T8A| 57 |

Farmacéutico

Total 4,3

Porcentaje | 5.26% | 8,979 | '92% [ 33106 87| 44806 | *L3t 66306 11019 | 8380 | 85896 | 6,049 | °0°
b % % %
Tabla 6 Prueba de Pareto

Difusién del Sistema 11,3% | 11,3%
Control y medicién continua del sistema | 11,1% | 22,4%
Formulacion De La Estrategia 10,3% | 32,7%
Formulacion de Objetivos 9,0% | 41,7%
Recurso Humano 8,8% | 50,5%
Entendimiento Directivo 8,6% | 59,1%
Gestién de Calidad 8,4% | 67,4%
Descentralizacion del Trabajo 6,6% | 74,1%
Cultura 6,6% | 80,7%
6,2% | 86,9%
5,3% | 92,2%
45% | 96,7%
3,3% | 100,0%
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A continuacion se lista los autores consultados y su aporte a las variables de estudio

junto con la tabla 6 que muestra el resumen:

Tabla 7. Variables encontradas vs. Autores destacados

perspectivas

antes descritas y
se vinculan entre
si mediante un
diagrama causa-
efecto, o mapa
estratégico.

)
% @ |Kaplan y Norton | Antonio Francés g:;b;errtsad'K. Humberto | Robert Robert Newton
= S | 2004 2006 ’ Serna; 2003 | Simons; 1995 | Anthony 1965
<S5 2003
> <
La  variable  de El tamafio
tamario organizacional
organizacional es un determina el
factor constante componente que tiene
dentro de la literatura mayor relevancia dentro
_ del MCS. Autores de la organizacion. En
S como Kaplan & las organizaciones con
-8 Norton (2001) pocas  personas, la
S consideran que, planeacion estratégica
'g dentro de las fallas de tiene mayor relevancia
o herramientas que debido a la importancia
o permiten una efectiva en el planteamiento de
2 medicion del objetivos efectivos. En
E desempefio y la las organizaciones con
= gestion, existen mayor  tamafio el
aspectos relacionados control de gestion es
con la estructura y su necesario para medir la
tamafio que pueden efectividad del uso de
ser determinantes en los  recursos  para
el momento de su cumplir los objetivos
implementacion. organizacionales.
En la
metodologia del
cuadro de mando
integral la
estrategia
competitiva, una
vez formulada, se
plasma mediante
cuatro conceptos Para llevar la
fundamentales: atencién y los
Objetivos, recursos a los | El disefio de objetivos
indicadores, meta individuos que | se hace a través de la
2 e iniciativas. Los buscan la | planeacién estratégica.
2 objetivos, oportunidad de | Es un proceso donde se
2 indicadores y conseguir deciden los objetivos
o metas establecen logros, los | organizacionales,  los
3 los logros a sistemas de | cambios en  estos
S alcanzar, control objetivos, los recursos
E mientras que las gerencial  se | necesarios para alcanzar
E iniciativas emplean estos objetivos y las
5 definen las selectivamente | politicas que van a regir
w acciones a para construir | el abastecimiento, uso y
realizar para y apoyar | disposicién de  esos
alcanzarlo. Los objetivos recursos.
objetivos se claramente
ubican en las definidos.
cuatro

Continua
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Variables

Autores

Kaplan y Norton
2004

Antonio
Francés
2006

Hurbert
K.
Rampersa
d; 2003

Humberto
Serna; 2003

Robert Simons;
1995

Robert Newton
Anthony 1965

Formulacién De La Estrategia

La estrategia se
refiere a la

combinacion
de medios a
emplear para
alcanzar  los
objetivos  en
presencia  de
incertidumbre.
Por tanto la
estrategia

adoptada

representa  la
mejor apuesta
de cada
contendiente,
pero nada
garantiza  su
éxito. (Francés,
2006)

Para Serna (2003)
la planeacion
estratégica es un
proceso  mediante
el cual una
organizacion define
su  negocio, la
vision a largo plazo
y las estrategias
para alcanzarla, con
base en el analisis
de sus fortalezas,
debilidades,

oportunidades y
amenazas.

Otro intento de
estrategia y control
de gestion
trabajando juntas se
puede ver en el
concepto de control
estratégico. El
control estratégico
ha sido descrito
como un sistema
para evaluar la
pertinencia de la
estrategia con las
metas de la
organizacion y
detectar
discrepancias para
destacar las areas
que requieren
atencién.  Aunque
el control de Ila
estrategia ha sido
identificado como
un importante tema
de la  gestion
estratégica, esta
drea todavia tiene
que generar un
vigoroso programa
de investigacion.

El disefio de la
estrategia no es lo
mismo de que la
planeacion a largo
plazo; la literatura

suele intercambiar
estos términos
como suelen

intercambiar.  La
planeacion a largo
plazo contempla el

futuro en su
totalidad, en
cambio la
planeacion

estratégica hace
referencia a
decisiones y planes
que afectan

significativamente
el curso y caracter
de una
organizacion.

Tipo de Organizacion

Cualquier tipo de
organizacion que
presentan un BSC

como herramienta de
sistema de medicion
del desempefio y
soporte al MCS, debe

tener un  cuerpo
directivo que
comprenda su

importancia y tenga
la capacidad de
generar procesos de

interiorizacion y
liderazgo para
comunicar

efectivamente la

relevancia del mapa
estratégico 'y  su
alineacion con toda la
organizacion. Kaplan
y Norton (2001)

Continua
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@ . Hurbert K. Robert
= ¢ | Kaplan y Norton | Antonio Ramuoersad: Humberto Robert Newton
< 5 | 2004 Francés 2006 P ’ Serna; 2003 Simons; 1995
e 2003 Anthony 1965
> <
Sin embargo, las
técnicas de
control y mando
ya no  son
suficientes en
ambientes
competitivos
donde la
creatividad y la
. iniciativ |
Las Capacidades de e m%ﬁ:adisde scc))r?
Ios_empleados en la esenciales para el
mejora de los éxito del
procesos son la base neqocio El
para mejorar las au?nentc; de I
operaciones. El competencia. el
proceso de medir la omp ’
o . S rapido cambio de
c disponibilidad del
] . productos y
£ capital humano
5 . mercados, las
T comienza con la
= ST nuevas  formas
2 identificacion de las N
2 . organizacionales
3 competencias . :
S . y la importancia
& requeridas por las -
del conocimiento
personas que llevan a
COMO UN recurso
cabo cada uno de los .
; competitivo, han
procesos internos del
- creado  nuevas
mapa estratégico de o
Ia prioridades que
L se reflejan en
organizacion. Kaplan
frases tales como
y Norton (2004) .
la estrategia
orientada al
mercado, la
personalizacion,
la mejora
continua, el
conocimiento de
las  necesidades
del cliente y el
empoderamiento.
Los  directivos
seleccionan  los
La comunicacién Una vez datos mas
interpersonal establecido ol relevantes  para
abarca un| = analizar el
roceso de sistema,  Serna funcionamiento y
p . (2003) establece
intercambio  de e s la marcha de su
mensajes  entre gomunicacién a negocio,
los miembros del tomando en .
. toda la En los sistemas
© equipo, y esto N, cuenta la
£ . organizacion - - de control de
) tiene lugar . incertidumbre )
5 . lograré que todos gestion la
P mediante la que les rodea. P
" . los  empleados . comunicacion de
= conversacion o | . L El sistema de
S . identifiquen  sus los  problemas
c los mensajes " control
S . responsabilidade | . - dentro de la
2 escritos. Las ; - | interactivo - .
Q f s en la ejecucion implementacion
= habilidades favorece la ]
8 Lo del plan I es crucial vy
comunicativas - comunicacion y | oo .
estratégico y se - dificil de generar.
forman parte del comprometan el dialogo dentro
perfil de con P la de la
competencia de oroanizacion organizacién 'y
los directivos y Lags ers.onas motiva el
los  empleados. P intercambio  de
solo pertenecen a | . -
(Rampersad, 10 que conocen informacién
2003) d * | fuera de los
canales

tradicionales

Continua
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Variables

Autores

Kaplan
Norton 2004

y

Antonio Francés
2006

Hurbert K.
Rampersad;
2003

Humberto
Serna; 2003

Robert Simons;
1995

Robert
Newton
Anthony 1965

Descentralizacion del Trabajo

;Cémo  podemos
explicar las
diferencias en los
sistemas de control
de gestion entre las
empresas A y B?
¢Coémo estas
diferencias se
relacionan con sus
estrategias?

La respuesta esta
en cOmo y por qué
los altos directivos
optan por
supervisar
personalmente
ciertos sistemas de
control de gestion y
delegar otros
aspectos a los
subordinados.
Cuatro  conceptos
se utilizan para
desarrollar el
modelo de atencion
limitada de los
gerentes;
incertidumbres
estratégicas,
control de gestion
interactiva y el
aprendizaje
organizacional.

Gestion de Calidad

Es una forma de
adecuacion
disciplinada
dentro de toda la
empresa en la
cual la mejora
continua es la
idea  principal,
donde se
alcanzan de un
modo rutinario,
sisteméatico y
consistente la
identificacion de
problemas, la
determinacion
del origen de los
mismos, la
puesta en marcha
de actuaciones y
la comprobacién
de la efectividad
de esas
actuaciones, asi
como la revision
de los procesos
de negocios

Algunos patrones
recurrentes se han
identificado
empiricamente y
agrupados en
arquetipos
estratégicos. Estos
arquetipos

estratégicos
demuestran que las
empresas  puedan
competir con éxito
en una variedad de
formas: por
ejemplo, un valor
superior se puede
ofrecer a los
clientes a través de
nuevas
caracteristicas  del
producto, altos
niveles de servicio,
calidad excepcional
o0 de bajo costo.

Continua
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determinar el éxito o
fracaso del
funcionamiento  de
herramientas como el
BSC es la capacidad
que tiene el cuerpo
directivo para
desarrollar  procesos
que permitan que la
herramienta
interactie
efectivamente con
todos los agentes, los
procesos de gestion y
el dia a dia de todas
las actividades.

(70}
(3]
5 ¢/ Kaplan y Norton [ Antonio Hurbert _K' Humberto R_obert. Robert
= S| 2004 Francés 2006 | Xampersad; | gz o0g3 | Simons; ewton
< 3> 2003 ’ 1995 Anthony 1965
> <
Cualquier tipo de
organizacion que
presentan un  BSC
como herramienta de
sistema de medicion
del desempefioc vy
soporte al MCS, debe
tener un  cuerpo
directivo que
comprenda su
importancia y tenga
la  capacidad de
generar procesos de
interiorizacion y
Iiderazgo para La planeaciéon y
S comunicar los sistemas de
2 efectivamente la control deben ser
3 relevancia del mapa entendido como
o) estratégico 'y su subsistemas
8 alineacion con toda la
2 cion separados  pero
& | organizacion. Kaplan interrelacionados
£ |y Norton (2001) :
= | a través de un
§ consideran que otro marco para
S |factor que puede desarrollar estos

aspectos.

Costos Basados en Actividades

El control de
gestion,
involucra toda la
organizacién e
incluye aquellas
partes de la
organizacion
donde la gestion
de costos es
significativa. La
gestion de costos
permite manejar
las  actividades
para las cuales
una decision
objetiva no
pueda  tomarse
dada la cantidad
Optima necesaria.

Continua
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comportamiento
compartido de los

empleados con
respecto al trabajo,
empresa, las
relaciones con, por
ejemplo, los
clientes,

proveedores, y
comparfieros de
trabajo

(Rampersad, 2006).

vida empresarial. El
estilo de liderazgo a
nivel de alta gerencia,

las  normas, las
caracteristicas

generales de los
miembros de la
empresa completan la
combinacién de
elementos que

forman la cultura de
una comparfiia.

8 Robert
= @ Egﬂ;? y Antonio Francés g:r:]beer:sad' K. Humberto Serna; | Robert Simons; | Newton
'g % 2004 2006 2003'3 ’ 2003 1995 Anthony
> < 1965
La cultura | Serna(2003) establece
corporativa fija qué | que la cultura, desde
actitud es|un punto de vista
aceptable, correcta | estratégico, es un
o preferible, e | factor clave del éxito.
incluye lo que es | La cultura distingue a
visible desde el | una empresa de las
exterior, la cultura | demds dando su
explicita 'y los | propia identidad.
valores que hay | Incluye los alores,
detrds, la cultura | creencias y
= implicita. La | comportamientos que
E] cultura corporativa | se consolidan y se
8 incluye el | comparten durante la

Control y medicién continua del sistema

Los indicadores son
variables  asociadas
con los objetivos, que
se utilizan para medir

su logro y para
expresar las metas.
Constituyen el
instrumento  central

para la medicion del
desempefio 'y el
control de gestion.
Los indicadores
pueden ser operativos

0 estratégicos. Los
indicadores

operativos se usan
para la medicion del
desempefio de las
actividades

permanentes en los
planes operativos.
Incluyen los de
cantidad, calidad y
eficiencia 0

desempefio (Francés,
2006)

Con este sistema la

atencion de los
directivos se
solicita por
excepcion. El

control se ejerce a
través de una serie
de indicadores que
reflejan unas
medidas, completas
y exhaustivas, del
rendimiento de la
empresa. Segun
Robert Simons, el
sistema de control

diagnostico

representa la
esencia del control
de gestion
tradicional, los
directivos lo
utilizan para
gestionar los
resultados de la

empresa y corregir

desviaciones  con
estandares de
rendimiento

predeterminados.

Continua
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5.4 Herramientas Vs Autores:

A continuacion se lista los autores consultados y su aporte a las herramientas que

soportan la implementacion del MCS junto con el resumen en la tabla 6:

Tabla 8. Herramientas encontradas vs. Autores destacados

que involucra
directa 0
indirectamente
todas las
perspectivas  de
la estrategia.
(Kaplan y
Norton)

autoridad sobre la
empresa en el
ambito financiero.
La legislacion
mercantil y
tributaria de cada
pais es parte
importante de esta
perspectiva  del
entorno. (Antonio
Francés, 2006)

creciendo,
permaneciendo
y ofreciendo
utilidades
(Serna, 2003)

. . Hurbert K. Robert Robert
Herramientas/ Kaplan Antonio Humberto -
Autores Nortgn 20)64 Francés 2006 Rampersad; Serna Simons Newton
2003 1995 Anthony
Se refiere
especificamente al
medio financiero
El  rendimiento | pertinente,
financiero de una | incluidos los
organizacion se | mercados de
da en datos|valores y de Esta perspectiva
oportunos y | crédito, nacionales in dics Zi la
exactos que | e internacionales. implementacion
siempre  seran | En el caso de depla estrateqia
una prioridad | empresas u esta g
para el cuerpo | organizaciones no contribuvendo a
administrativo de | gubernamentales meiorar y lalLos datos
una organizacion | comprenden el | Hace rethabiIidad de | financieros Relacionado
= por lo que las | presupuesto referencia a la la emoresa s6lo cuentan | €N el
05'3 g estrategias deben | piblico. En el | sensatez eneran‘?jo valo): una parte de | PrOcesO de
= ‘© estar  alineadas | caso de las | financiera. g P . | roportar la
= < N - . . | agregado al [lo que esta|. -
) & con la | organizaciones sin | Aqui  habria accionista. Cada | pasando en informacion
S = optimizaciéon de | fines de lucro | que com aﬁia. debe | la empresa financiera
= S estos. La | incluye las fuentes | preguntarse npania o PTesa, | \elacionada
© = L . . definir indices | no valorando
-] 3 estandarizacion, | de donaciones. | como ven los financieros aue | Ia mavor | €ON la
_g & la utilizacion y el | También  abarca | accionistas la le asequren qun arte de )I/os organizacion
< & manejo de datos | los organismos de | empresa y qué desemgeﬁo ﬁuevos hacia el
© financieros es | regulacion y | significa para exitosg ante el | atributos exterior de la
una constante en | fiscalizacion ellos. mercado sus | competitivos organizacion.
las gubernamentales . y P
- X clientes,
organizaciones que ejercen

Continua
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Cuadro de Mando Integral

Herramientas/ Kaplany Antonio Francés | Hurbert K. Humberto Robert | Robert
Autores Norton 2004 2006 Rampersad; Serna Simons | Newton
2003 1995 | Anthony
Es necesario
contar con la
efectividad en el | Comprende los
mercado para | mercados de Para Serna
tener clientes | productos, bienes y (2003) en la
leales y | servicios, ofrecidos perspectiva
satisfechos, con |por la empresa o interna las
ese objetivo en | corporacion, asi variables tiempo
esta perspectiva | como por las y oportunidad se
se miden las | empresas nacionales vuelven un
relaciones  con | e internacionales con elemento
los clientes y las | las cuales compite. Hace fundamental.
expectativas que | Se ubican en esta referencia a la Un  desempefio
2 los mismos | perspectiva los entes - L excelente ante el
S - satisfaccion del | ~. .
2 tienen sobre los | reguladores €N | liente. En este cliente se deriva
; negocios. relacion  con el unto. habria de procesos,
° Ademas, en esta | producto y el gue lantearse decisiones y
= perspectiva  se | mercado. Los | ¢ P acciones que
= - como ven los ]
5 toman en cuenta | gremios Y| clientes ]a | Ocurren a traves
& los  principales | asociaciones . | de la empresa.
3] - empresa y qué .
o elementos  que | empresariales L Las medidas
significa para -
generan  valor | forman parte de esta ellos consideradas
para los clientes | perspectiva del ' deben ser

integrandolos en
una propuesta de
valor, para poder
asi centrarse en
los procesos que
para ellos son
mas importantes

entorno. También los
clientes pasivos o
involuntarios de la
corporacion que
reciben el impacto
positivo o0 negativo
de sus actividades.

consecuencia de
actividades 0

procesos de
negocios que
tienen gran

impacto en la
vision 'y en la

Perspectiva de los procesos internos

y que mas los | (Antonio  Francés, estrategia

satisfacen. 2006)

(Kaplan y

Norton, 2004)

Aquellos

conjuntos de

ke Comprende los

actividades que Para Serna
mercados de la

se  desarrollan : (2003) en la

X tecnologia en los .

dentro de éreas perspectiva
cuales la empresa !

core y de soporte interna las

que se
desarrollan

dentro de la
naturaleza de

una organizacion
para alcanzar las
metas

establecidas. El

sistema de
medicién basado
en esta
perspectiva
permite a las
directivas

conocer como es
el desempefio de
la organizacion
internamente y si
sus productos y

servicios se
conforman a las
exigencias  del

cliente, la mision
y la vision del
negocio. (Kaplan
y Norton, 2004)

adquiere sus equipos
y herramientas, asi
como los mercados
de insumos, bienes y
servicios que utiliza.
Estos incluyen los
proveedores actuales
y potenciales, tanto
de tecnologia como
de insumos, y sus
centros de
investigacion.
También abarca el
mercado de
tercerizacion  donde
se ubican las
empresas a las cuales
contrata, 0 pueden
contratar,
determinadas
actividades, asi como
el mercado de

aliados potenciales.
(Antonio  Francés,
2006)

Hace
referencia  al
control de

procesos. Es el
momento  de

plantearse
cémo podemos
controlar  los
procesos  de
negocio  para
ofrecer valor a
nuestros
clientes y en
qué  procesos
tenemos  que
superarnos
para

satisfacerlos
continuamente.

variables tiempo
y oportunidad se

vuelven un
elemento
fundamental.

Un  desempefio

excelente ante el
cliente se deriva

de procesos,
decisiones y
acciones que

ocurren a través
de la empresa.

Las medidas
consideradas
deben ser

consecuencia de
actividades 0

procesos de
negocios que
tienen gran

impacto en la
vision y en la
estrategia

Continua
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innovadoras que
incrementen los
resultados de la
organizacion.
(Kaplan y
Norton, 2004)

electrénico  de
informacién en
la empresa.
(Antonio
Francés, 2006)

ventas y  sus
margenes - crecer
y sobre todo, crear
valor para sus
accionistas,  sus
clientes internos y
el consumidor
final (Serna, 2003)

Herramientas/ | Kaplan y | Antonio Hurbert K Humberto R_obert Robert
Autores Norton 2004 Francés 2006 Rampersad; Serna Simons | Newton
2003 1995 Anthony
El aprendizaje
organizacional se
Esta perspectiva convierte en una
representa la | Abarca los ventaja
educacion de | mercados competitiva y se
competencias vy | laborales  que integra al
conocimientos proveen a la mejoramiento
que tienen los [ empresay los de continuo de la
recursos servicios de empresa.
humanos de las | consultoria y | Habilidades vy | El aprendizaje es
organizaciones capacitacion disposicién de | corporativo y
para poder | utilizados para | los empleados y | tiene que ser de
optimizar y | complementar la capacidad de | los equipos y de
Qo desarrollar las capacidades | aprendizaje los individuos.
5 eficientemente internas. corporativa. Quienes aprenden .
€ los rocesos | También Cabria son las personas. Relacionado
_ £ I p ) on p con los
g ] internos. podemos ubicar | preguntarse Unicamente a rocesos  de
£ ; Aspectos como | aqui las fuentes | como puede la |través de la ?ecoleccién
= @ la comunicacion | del empresa seguir | capacidad de . -
=) < - : i manipulacion
2 N entre los | conocimiento teniendo  éxito | aprender de su
§ 2 trabajadores  y | blando  (know | en el futuro y | propio actuar, de Y .
3] : . . transferencia
© s los lineamientos | how) que la | como lanzar nuevos
o & . . . de la
o Py estratégicos son | nutren. Ademas, | deberiamos productos y informacion
] = indispensables se pueden | aprender y | servicios, crear a donde sea
3 % en esta | incluir en esta | comunicarnos mas valor para los Ue se vava a
2 perspectiva para | perspectiva los | para mejorar | clientes y mejorar Stilizar 4
= la solucién de | mercados de | nosotros la eficiencia '
o problemas es | tecnologia  de | mismos y | operativa
necesario, asi | informacién y | mediante  esto | continuamente
mismo la | comunicaciones | darnos cuenta | puede una
posibilidad del | que alimentan | de nuestra | empresa penetrar
desarrollo de | las capacidades | vision. nuevos mercados
ideas de manejo e incrementar las

Continua
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. Antonio Hurbert K. Robert | Robert
Norton . Humberto .
:Sg?:;uentas/ ZKO%FZIan y orto Frances Rampersad; Serna Simons | Newton
2006 2003 1995 Anthony
El mapa estratégico del La elaboracién de
Balanced Scorecard un mapa
proporciona un marco estratégico es un
para ilustrar de qué proceso en equipo
forma la  estrategia que permite
vincula  los  activos operacionalizar
intangibles  con  los
de creacion d tanto las
procesos de creacion de estrategias globales
valor. La perspectiva de una
financiera describe los organizacion
» resultados tangibles de la como ' las
o - , .
2 estrategia en términos especificas de cada
2 financieros tradicionales. unidad de negocio
s Los indicadores como la Por  tanto eé
1723 a1 s
w rentabilidad de la posible tener un
o - L
§ Lm:ﬁ';,'on r(1RO"|1 Iepc;r SeL; mapa  estratégico
s ombre en Ingles), global de toda la
valc_>r . para los organizacion
accionistas, la y

rentabilidad, el aumento
de los ingresos y el costo
por unidad son los
indicadores de resultado

que muestran si la
estrategia de la empresa
tiene éxito 0
fracasa. (Kaplan y

Norton, 2004)

mapas estratégicos
para cada una de
las unidades
estratégicas de
negocio y para las
unidades
estratégicas de
Servicios
compartidas.

Continua
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Herramientas/ | Kaplan vy ?p;gzég Hurbert K. | Humberto SRi?rt:gr:E Eg\t,:,ig;
Autores Norton 2004 2006 Rampersad; 2003 Serna 1995 Anthony
El marco del cuadro que
sea alineado se compone
de los siguientes cuatro
ambitos: 1. Estratégicos:
Formulacion del cuadro
de  mando integral
personal  del equipo
directivo, incluyendo el
director general, y el
cuadro de mando integral
corporativo. 2. Tactico:
Formulacién del cuadro | Para Serna (2003),
de  mando integral | el  alineamiento
personal de los mandos | estratégico es el
intermedios y el cuadro | proceso mediante
de la unidad de negocio | el cual una
de forma que se ajuste al | organizacién
o cuadro de mando integral | construye una
= corporativo. 3. | vision compartida
= Operativo: Formulacién |y la hace realidad
§ del cuadro de mando | en la gestion diaria
=2 integral personal de los | de la empresa. Es

jefes de equipo y del
cuadro del equipo, de
forma que se ajuste al de
la unidad de negocio
correspondiente, 4.
Individual: Formulacién
del cuadro de mando
integral personal de los
miembros  de cada
equipo y de los objetivos
orientados al trabajo, de
las medidas de actuacion
y metas de cada
empleado, de forma que
se ajusten al cuadro del
equipo correspondiente.
(Dr. Hurbert K.
Rampersad; 2003)

un proceso de
cambio, y por ello

requiere un
liderazgo visible
de todos los

niveles gerenciales
de la organizacion.

Continua
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. . . Hurbert Robert | Robert
Herramientas/ | Kaplan y | Antonio Frances | K. Humberto Simons | Newton
Autores Norton 2004 | 2006 Rampersa | Serna 1995 Anthon

d; 2003 y

La cadena de

valor, para Serna

(2003), esta
Conjunto de integrada por los La
elementos  que procesos identificacio
determina el estratégicos, n de
\élalor ?;g;’;?;g:: La cad_ena de valor zgheerhdc:gos co:;z artividadeS);
Estos incluyen Enrggglrg'ggaa Iicacigz direccionan la fécnicgontro
los incluyen los eneral uep ermite institucion, claves ermiten
atributos del ?epresentgr P de (core), los ?ealizar

= p_roducto, e UN | anera  sistemética mhere_ntes al efectivament

o bien 0 un | ividad d negocio, y los de ti6

S servicios, la asl actividades id g soporte. Los core guna gestion

2z imagen de la thar a‘iz;::a unt ge requieren una p:ra costos

g empresa y la negocio, ya sea mte_gracnc’)n aprovechar

2 relacion entre la | . ' horizontal L
5 aislada o que forme eficientemen
(&) empresa el te de una generadora de te los
cliente. Los | P& - valor en cada
atributos corporacién. Se basa interaccion, recursos y
en los conceptos de . generar la
comprenden las costo valor y mientras los de mayor
funciones del mar. én (Antonio soporte tienen cantidad  de
producto, su Frar?cés. 2004) relaciones bienes o
calidad, su ' verticales con los " d
precio 'y el procesos core, entregas  de
tiempo. (Kaplan como ser\{:)cllo
y Norton, 1996) facilitadores para POSIDE.
que éstos al final
produzcan un
margen o valor.
Para la formulacion
de la estrategia se
requiere realizar
previamente un
analisis del entorno
con el propésito de
identificar las
oportunidades y
amenazas para la
empresa, presentes en
un periodo
determinado. Las
empresas que operan
en varios  paises
deberdn realizar el

2 anélisis externo para

£ cada pais en

w particular.  En un

K mundo de mercados

2 globalizados es

= importante realizar el

g analisis del entorno

internacional, por
paises o por regiones,
tanto para empresas
internacionales como
para aquellas que
operan en un solo
pais. En el andlisis
del entorno general
podemos incluir los
ambitos econémicos.
tecnoldgico.  social.
politico. fisico,
ambiental y sectorial.
(Antonio Francés,

2004)
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5.5 Conclusion de la revisién literaria

5.5.1 Casos Vs Herramientas

Luego de calificar la matriz se econtr6 que las siguientes herramientas tienen alta

relevancia en el desarrollo del MCS (Segun los estudios tomados para este trabajo):

o Cuadro de Manod Integral, Perspectiva Financiera.
. Mapas Estratégicos.

o Aliniamiento.

o Analisis del Entorno.

Adicional a ello, la prueba de pareto nos arroja las siguientes herramientas dentro del
80% para tomar en cuenta:

o Perspectiva Financiera.

o Anédlisis del Entorno.

o Mapas Estrategicos.

o Alineamiento.

o Perspectiva de los procesos internos.
o Perspectiva del cliente.

En este sentido, luego de realizar un analisis de las herramientas se muestra como
primera instancia la importancia de una perspectiva financiera, desde luego las finanzas
tienen gran implicacion en el desarrollo de un negocio, no solo porque indica la manera
adecuada de manejar los recursos sino que permite asegurar un retorno significativo de
las inversiones que se realizan en la actividad, en segunda instancia tenemos el analisis
del entorno, ya que sin lugar a duda las empresas son sistemas abiertos y las
implicaciones ambientales, econémicas o sociales tiene un fuerte impacto sobre su
actividad, por su parte, tenemos los mapas estratégicos lo cual nos muestra la
importancia de tener una visiébn macro de la empresa en terminos de estrategia, ya que
dichos mapas nos permiten no solo medirla sino también describirla, en cuarto lugar

tenemos alineamiento, herramienta que segun se destacé en casos como el de Easy Jet o



103

¢Como controlan los franquiciadores espafioles a sus franquiciados? Permite colocar en
un mismo plano los procesos y sistemas de una nueva estrategia de MCS lo que
permitird a la empresa pasar de la situacion actual a la situacion deseada, en quinto lugar
tenemos la perspectiva de los procesos internos, con esta herramienta es posible darse
cuenta de la importancia de identificar procesos criticos para lograr los objetivos
planteados tales como la mejora en la calidad, reducir tiempos y aumentar rendimientos,
finalmente la prueba de pareto nos arroja la perspectiva del cliente, ésta muestra lo
fundamental que resulta para las organizaciones la relacion con sus clientes ya que no
serviria mucho tener todas estas herramientas si los clientes no tienen una necesidad
frente a ese producto o servicio o simlemente no conocen la empresa, de igual forma si

no tienen una buena experiencia al adquirir lo que desean.

5.5.2 Casos Vs Variables

Luego de calificar la matriz, fue posible observar cuales eran las variables mas
incidentes a la hora de implementar el MCS en las diferentes empresas e industrias yel

resultado fue el siguiente:

o Disefio De La Estrategia.
o Difusion del Sistema.
o Control y medicion continua del sistema.

Adicional a ello, la prueba de pareto nos arroja las siguientes variables dentro del 80%

para tomar en cuenta:

o Difusion del sistema.

o Control y medicion continua del sistema.
o Formulacion de la estrategia.

o Formulacion de objetivos.

o Recurso humano.

o Entendimiento directivo.

o Gestion de calidad.

o Descentralizacion del trabajo.
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° Cultura.

En este sentido, luego de realizar un anélisis de las variables se muestra como primera
instancia la importancia de la difusion del sistema, lo que indica lo fundamental que
resulta para las empresas comunicar el desarrollo de sistemas de control en todos los
niveles de la empresa, ya que ésta variable se convierte en un instrumento estrategico
clave para dar respuesta a las necesidades que llevaron a la implementacion de un MCS,
el dialogo entre la direccion y los trabajadores debe ser constante, en segundo lugar este
estudio nos arroja la variable control y medicién cintinua del sistema, esto nos permite
ver lo significativo que resulta para la empresa ya que brinda informacion de qué tan
efectivo y eficiente esta siendo el MCS vy si esta supliendo las necesidades y los ojetivos

planteados.

Como tercera variable tenemos la formulacion de la estrategia, esto nos dice que es
importante no solo tener objetivos claros sino tener claro el camino para llegar a ellos,
teniendo en cuenta mision, vision y valores de la empresa. Continuado con el anélisis
tenemos la variable recurso humano que juega un papel primordial dentro de las
empresas en tanto que es quien se encaga de seleccinar, contratar, emplear, controlar y

mantener a los empleados que trabajan para ellas.

Como sexta variable dentro de los resultados tenemos al entendimiento directivo, lo que
permite concluir que la informacion debe ser la misma para todas las gerencias,
entendiéndose infomracion como estrategias, ya que todas se relacionan entre si y las
deciciones de unas afectan a otras, de igual manera un entendimiento directivo permite
un mejor rendimiento de los empleados en niveles inferiores, la séptima variable que
arroja el estudio es la gestion de calidad, esto nos muestra la importancia de trabajar en
factores como competitividad, eficacia y eficiencia que hacen parte del marco de la
calidad todo ello con el fin de satisfacer las necesidades del mercado y diferenciarse de
la competencia,como octava variable tenemos la descentralizacion del trabajo, esto es
importante tenerlo en cuenta ya que en casos como Telco y Strategic Management of
Human Resources se observo que las empresas tenian cuellos de botella en algunos

niveles de la organizacién en los cuales se acumulaba gran parte del trabajo y no se
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evidenciaba la delegacion del mismo, finalmente la dltima variable que nos arrojo el
estudio fue cultura, ésta variable no fue de gran relevancia en el estudio ya que de los
nueve casos tan solo en tres se menciona como relevante para un MCS, sin embargo es
importante resaltar que la cultura en terminos organizacionales permite a la empresa
trazar un marco de referencia para sus empleados y asi mismo ofrece pautas acerca de

cémo los empleados deben conducirse para cumplir los objetivos.

5.5.3 Variables vs. Autores

El resultado del estudio de la matriz entre las variables y los autores nos permite
establecer cuales son las variables del MCS sobre las cuales los autores hacen mas

referencia. Estas fueron:

e Formulacion de la estrategia.
e Formulacién de objetivos.

e Difusion del sistema.

En este sentido, podemos ver que al igual que la matriz de la que se hablé anteriormente
(Estudios Vs Variables) los autores cosideran importante la formulacion de la estrategia,
de los objetivos y la difusion del sistema, al estar presente estas tres variables en las dos
matrices y ser significativas en los resultados nos da a entender que son variables de
peso Yy que se pueden considerar como factores determinantes a la hora de implementar
un MCS.

5.5.4 Herramientas vs. Autores

Dentro de los factores analizados a lo largo del trabajo, no solo se identificaron
variables indispensables y que tienen alta incidencia en los sistemas de control de
gestion; ademas se evidencié a lo largo de los estudios diferentes herramientas que
soportan este sistema y hace mas eficiente la implementacién del MCS al brindar una
metodologia clara que apalanca el desempefio organizacional al brindar informacién
clara y una guia para tomar decisiones acertadas. Estas herramientas que presentaron en
el estudio soportaron la solucion a los problemas en cada caso o daban un enfoque

concreto para mejorar la medida de las variables establecidas.
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El CMI es la principal herramienta en la que la mayoria de las organizaciones que
presentan MCS se basan para presentar alternativas estructuradas y coherentes con los
objetivos planteados. Kaplan y Norton (2001) logran desarrollar esta herramienta
basandose en las perspectivas a las que debe estar direccionada una estrategia
organizacional. La perspectiva financiera, del cliente, de los procesos internos y del
aprendizaje y crecimiento, son aspectos que se interrelacionan en una dinamica
constante a través de la organizacion y dentro de cada una hay actividades especificas
que necesitan ser medidas para mejorar el desempefio en las organizaciones y alcanzar

eficientemente los objetivos alineados a la filosofia de la organizacion.

La importancia del CMI a la administracion ha permitido que diferentes estudios y
autores como Antonio Francés (2006) y Hurbert K. Rampersad (2003) trabajen sobre
esta herramienta y su implementacion. Asi mismo, otros enfoque como la gestion de los
recursos humanos, con autores como Hagood, W.O. y Friedman, L. (2002), y las teorias
de administracion de los clientes, con autores como Kloot 1997, Recascino 2002, han
logrado vincular los puntos relevantes dentro de cada estudio con las perspectivas que
presenta el CMI como ejemplo de cual es la relevancia de esta herramienta y la
influencia de cada corriente de las teorias administrativas en el mapa estratégico de la
organizacion y un parametro para medir la coherencia dentro de la consecucion de

objetivos organizacionales.

Finalmente, metodologias como las de alineamiento, cadena de valor y de analisis de
entorno, son otras herramientas destacadas en el estudio y que son presentadas por
autores como Kaplan y Norton (2001), Antonio Francés (2006) y Hurbert K. Rampersad
(2003). Las metodologias brindan un analisis claro de aspectos relacionados con el
disefio de procesos y las interrelaciones de actividades y la creacion de valor en las
organizaciones, lo que soporta a través de una estructura clara las estrategias que se

desarrollan para mejorar el desempefio organizacional y el logro de objetivos.



107

6 Conclusiones generales

El fin establecido para este trabajo fue encontrar los principales factores que intervienen
en la implementacion eficiente de un MCS, luego del analisis realizado en la literatura
de casos fue posible destacar las variables que tuvieron mayor relevancia tanto en las
matrices como en los aportes por parte de los autores, entre estas variables se
encuentran la formulacion de objetivos, la formulacion de la estrategia y la difusién del
sistema, por su parte la herramienta con mayor relevancia es el cuadro de mando
integral, por ende para este estudio estos han sido los factores identificados como
relevantes a la hora de implementar un MCS eficiente.

Teniendo en cuenta que el principal problema en la implementacion de un MCS es su
disefio, en la investigacion se pudo corroborar esto ya que se establecieron como
factores clave las variables formulacion de los objetivos, formulacion de la estrategia y
difusion del sistema (variables destacadas en las matrices de Variables vs Autores y
Variables vs Casos). Antes de comenzar la implementacion del MCS es necesario que
las organizaciones formulen unos objetivos claros y establezcan una estrategia fuerte
que permita a la empresa cumplir dichos objetivos. Todo esto tiene que ser informado y
difundido a todos y cada uno de los empleados, quienes tienen que entender los
objetivos e identificarse con ellos para que entreguen su mayor esfuerzo y permitiendo

que la estrategia formulada tenga éxito.

Finalmente, a través de la investigacion se confirmé la importancia que tiene la
aplicacion de las diferentes herramientas desarrolladas por los autores que han aportado

tedricamente al mejoramiento del MCS para su implementacion efectiva.

La diferencia que existe dentro de todas las organizaciones debido a sus caracteristica
hace gue no exista una metodologia exacta dentro de la implementacion del sistema, aun
asi las herramientas que soportan el MCS son facilitadoras para la efectividad en el
sistema. Estas herramientas como el analisis del entorno, la implementacion del cuadro
de mando integral y conocimiento de sus perspectivas en el contexto de la
organizacion, la realizacion de mapas estratégicos y el alineamiento a la estrategia

demostraron en el analisis ser determinantes para el conocimiento de cada realidad y las
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necesidades organizaciones para asegurar la efectividad dentro de la implementacion
del MCS en cada caso analizado. De esta manera, se lograron identificar variables y
herramientas que son fundamentales y estratégicas para que los cuerpos directivos de las
organizaciones permitan tener seguridad dentro del disefio de estos MCS vy asegurar el

éxito de su implementacion.

7 Recomendaciones

e Cualquier empresa puede aplicar un Sistema de Control de Gestién sin importar
su tamafio o naturaleza.

e Para cumplir los objetivos de la organizacion, es necesario que el gerente o
responsable de cada area delegue responsabilidades a cada uno de los niveles de
la empresa.

e Se deben proporcionar incentivos y recompensas que mantenga a los elementos
de la organizacion motivada.

e El sistema de control de gestion es efectivo siempre que se cuente con un
monitoreo constante del desempefio y se envie la informacion al centro de
control para tomar decisiones asertivas.

e Se debe definir cual serd la informacion necesaria y la forma en que se
recolectara, procesara y llevara a la direccion para la toma de decisiones.

e La informacion debe ser clara, oportuna, realista y lo suficientemente detallada
para cumplir con los propdsitos del sistema.

e En el sistema, el proceso de control debe contar con un centro de

responsabilidad definido.
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