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ABSTRACT

The measurement of performance is even more relevant inside organizations, a
phenomenon that has also affected Chilean companies which have incorporated excellence
practices with certain delay, such as Balanced Scorecard, a tool that has been an interest

center the both academic and business areas during the latest years.

The following research describes Chile’s situation with respect to the Balanced Scorecard
use and it presents an analysis the of the key factors for the success in the implementation
of the Balanced Scorecard (according to the authors) showing a picture how the Chilean
companies have adapted this tool. In this context, we have found a diversity of Balanced
Scorecards, that differ among then in aspects such as the importance they might within the
company, the diffusion among the workers, how useful they might be, the evolution of the
tool, among others. Therefore, we find examples of a complex and unintelligible indicators
that have imposed from other countries and powerful tool that monitor the critical fersks of

the business.

We made this research over the most stock market - in Chile. Thus, we included a list
included in IPSA indicator (Selective xxxx of stock prices) which contains the 40 — stock
markets exchange companies in the Chilean stock market, achieving a 60% rate as a

response.

The evidence suggest that this tool is fully developed in our country, reaching evolution

stages.
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INTRODUCCION

Para nadie es desconocido que la empresa chilena ha cambiado de manera importante
durante las ultimas décadas y que los tiempos indican que esta tendencia no cesara. Al

contrario. A diario, cada empresa que opera en Chile se ve enfrentada a nuevos desafios.

Los nuevos escenarios a los que se estd viendo enfrentado nuestro pais (y los hasta ahora
insospechados que seguramente enfrentara producto de los acuerdos tendientes a lograr una
mayor apertura econdomica) han cambiado, y seguirdn cambiando, el ambiente que

enfrentan las empresas chilenas.

Por otro lado, la empresa familiar que ha venido imperando en nuestro pais, también ha
crecido, y se ha visto obligada a replantear todas sus areas en busca de Ia

profesionalizacion.

Lo anterior se suma a que la economia chilena, considerada hoy por hoy so6lida y rentable,
ha convertido a Chile en un atractivo para la inversion externa, lo que ha aumentado la
presencia de las empresas extranjeras en nuestro pais, haciendo crecer consecuentemente la

competencia en las diferentes industrias.

Producto de todos estos cambios, los sistemas de gestion en la empresa también han tenido
que modificarse para dar respuesta a la extraordinaria complejidad que han ido adoptando
los sistemas organizativos, asi como a la forma en que el comportamiento del entorno ha

ido modificando la manera en que incide sobre las organizaciones.

La pregunta que nace entonces es: ;Qué sistemas de gestion ha adoptado la empresa que
opera en Chile? ;La insercion internacional de nuestras empresas ha influido en la eleccion
de los sistemas de gestion que se aplican en ellas? Y en particular ;Se han introducido en
las empresas chilenas modelos de gestion ampliamente difundidos en el extranjero tales
como el Balanced Scorecard?. Si es asi, {Coémo llegaron a ellas y desde cuando se han

comenzado a aplicar?.
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Las preguntas son multiples y, hasta ahora, el terreno inexplorado. No tenemos evidencia
documentada de qué estd sucediendo en nuestras empresas en este sentido, por lo que

resulta interesante intentar conocer su experiencia.

Tal inquietud es el motor de nuestro estudio exploratorio de la experiencia chilena, donde
hemos querido hacer una primera aproximacion al “estado del arte” en nuestro pais con

respecto a las herramientas de gestion y, en particular, al Balanced Scorecard.

Los resultados de nuestro recorrido por grandes empresas chilenas y las conclusiones

obtenidas de nuestra indagacion se plasman en la presente memoria.
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CAPITULO 1 SISTEMAS DE MEDICION DEL DESEMPENO

1.1 Los Cambios del Entorno y el Control de Gestion

Las empresas de todo el mundo ya no enfrentan el mismo entorno al que se veian
expuestas hace 20 afios. Incluso las empresas situadas en industrias con una baja
competencia relativa se han visto afectadas por la entrada de nuevos actores a sus areas de
negocio, cambiando de manera importante el escenario en que se desenvolvian,

encontrandose hoy a un nivel de competitividad muy superior.

Las empresas chilenas también han experimentado este fendémeno, producido
principalmente por las nuevas tecnologias que han permitido el comercio mundial, la
entrada de nuevos competidores a los mercados locales, la profesionalizacion de las

empresas y la maduracion de las industrias.

Basta ver lo que ha sucedido tan sdlo en los ultimos diez afios en nuestro pais, donde el
numero de competidores en diversos negocios se ha reducido a la mitad. Hace diez afios en
Chile habia treinta y tres bancos y cuatro financieras; las mayores cuatro cadenas de
supermercados manejaban el 37% del mercado, habia casi un operador de TV cable por
region, existian veintitin AFP y las farmacias de barrio eran mas de 1.900. Hoy, el nimero
de bancos se ha reducido en un 21%; desaparecieron las financieras; dos cadenas de
supermercados tienen el 56.8% del negocio; las dos Uinicas empresas de television por cable
que restan estan por fusionarse; hoy compiten solo seis AFP y tres redes de farmacias

manejan el 90% del mercado.'

Todo lo anterior es un reflejo de que la competitividad ha aumentado de manera importante

y que los procesos de negocios han adquirido una mayor complejidad.

! www.tercera.cl/medio/articulo/0,0,3255 5676 61297581,00.html
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A esto se suma el surgimiento de un cliente mas informado y exigente; la aparicion de
organismos que asumen la defensa de los derechos de los consumidores (el SERNAC, en
Chile); el reemplazo de los procesos industriales como fuente de creacion de valor por el
conocimiento, y otros fendémenos que reflejan que los tiempos, también para las empresas

chilenas, no son los mismos que antes.

Las empresas estan obligadas a definir estrategias que le permitan el acceso al mundo
competitivo de hoy, y si estas estrategias no van acompafiadas de herramientas de gestion
que garanticen su materializacion, los esfuerzos seran inutiles. En tal sentido un adecuado

disefio del Sistema de Control de Gestion es de vital importancia.

1.2 Sistemas de Control de Gestion

A lo largo de la historia de la administracion variados autores han dado diversas

definiciones de lo que se puede entender por Control de Gestion.

Por nuestra parte, en pos de trazar una primera aproximacion a este concepto, fusionaremos

la definicion de gestion con una serie de consideraciones sobre el control.

En primer lugar, podemos decir que la gestion corresponde a “la disposicion y organizacion
de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados esperados™. Esta
caracterizada por una vision amplia de las posibilidades reales de una organizacion para
resolver determinada situacién o alcanzar un objetivo. Pudiera generalizarse como una

forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin determinado.

Por otro lado el control puede ser definido como el proceso para aumentar la probabilidad
de que las actividades reales se ajusten a las actividades planificadas de modo de mantener
a la organizacion o sistema en buen camino. En este proceso es donde las organizaciones

deben definir la informacion que necesitaran y hacerla fluir e interpretarla acorde con sus

? Enciclopedia Microsoft® Encarta® 2002. © 1993-2001 Microsoft Corporation.
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necesidades.

El control como proceso se asocia a las distintas herramientas de control mediante un
enfoque sistémico, por lo que resulta de gran importancia esclarecer los conceptos

asociados a la idea de sistema.

Un sistema se puede definir como un conjunto de elementos interrelacionados entre si, en
funcion de un fin, que forman un todo Unico y que posee caracteristicas nuevas que no

estan presentes en cada uno de los elementos que lo forman.

Cada elemento que conforma un sistema tiene una funcion especifica bien definida y la
obligacion de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al correcto funcionamiento y, en

definitiva, alcanzar el objetivo determinado.

Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Control, como un conjunto de acciones,
funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su interaccién, conocer la
situacion de un aspecto o funcion de la organizacion en un momento determinado y tomar

decisiones para reaccionar ante ella.

El proceso de control clasico consta de una serie de elementos que son:

1.2.1 Definicion de Estindares

Un estandar puede ser definido como una unidad de medida que sirve como modelo, guia o

patron con base en la cual se efectua el control.

Los estandares son criterios establecidos contra los cuales pueden medirse los resultados.
Representan la expresion de las metas de planificacion de la empresa y sus unidades, en
términos tales que el logro real de los deberes asignados pueda contrastarse con ellos.

Es en esta etapa cuando se determina cuales son las areas criticas de la actividad de la

organizacion relacionadas con las acciones necesarias para la consecucion de los objetivos




CUADRO DE MANDO INTEGRAL: UN ESTUDIO EXPLORATORIO DE LA EXPERIENCIA CHILENA

y donde se establecen los criterios cuantitativos de evaluacion de las acciones en tales areas

y sus repercusiones en los objetivos marcados.

Los estandares pueden ser fisicos (representar cantidades de productos, unidades de
servicio, horas-hombre, velocidad, volumen de rechazo, otros) o pueden estipularse en

términos monetarios (costos, ingresos o inversiones).

1.2.2  Fijacion de los procedimientos de medicion

En esta etapa se definen los métodos que posteriormente seran usados para obtener
informacion acerca del desempefio real de la compaiia. La calidad de la informacion sobre
el desempenio real que se obtiene en la etapa posterior estard determinada de forma
importante por el grado de adecuacion de los procedimientos de medicion del desempeio

que se establezcan en esta etapa.

1.2.3 Medicion del desemperio real

Usando los métodos definidos anteriormente, se procede a la obtencion y organizacion de la
informaciéon acerca de los resultados efectivamente obtenidos por la compafiia para
posteriormente analizar el grado de correspondencia con los objetivos organizacionales que

se pretenden alcanzar.

Si los procedimientos de medicion se fijan adecuadamente y si existen medios disponibles
para determinar exactamente qué estan haciendo los integrantes de la organizacion, la
medicion del desempefio real sera facil. Pero hay actividades en las que es dificil establecer

estandares de control por lo que se hara mas dificil la medicion.

1.2.4 Evaluacion del desempeiio

Es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento global de los miembros de la
organizacion, sobre la base de los objetivos definidos previamente y de acuerdo a la

informacion recolectada por los agentes evaluadores. Para poder llevar a cabo la evaluacion
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es necesario que quien la realice tenga el conocimiento apropiado de las acciones llevadas a
cabo por el ente evaluado en relacion con la consecucion de los objetivos por los cuales éste

es responsable.

En esta etapa se obtiene ademas informacién acerca de las desviaciones con respecto a los

objetivos planteados.

1.2.5 Anadlisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de acciones

correctoras

En esta etapa se reprograma el proceso de control con la informacién obtenida luego del
analisis de las causas del desvio. Incluye la correccion de las desviaciones y el definicion de

planes para evitarlas en el futuro.

El proceso de control tradicional se esquematiza en la siguiente figura:

PLANIFICACION

ESTANDAR

TRANSFORMACION @ RESULTADOS

RETROALIMENTACION

INSUMOS

\ 4

A

Figura N° 1: Proceso de Control Tradicional

La principal limitante de este enfoque sobre el control radica en que las acciones
correctivas se tomaran una vez ocurrida la desviacién (a posteriori), por el hecho de no
encontrarse previamente informados y preparados para evitar su posible aparicion. Ademas
presenta otras limitantes que lo hace poco efectivo ante las necesidades concretas de la

organizacion, que requieren un andlisis mas detallado, en cuanto a su relacion con el
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entorno, caracteristicas de la organizacion, caracter sistémico y valoracion de aspectos

cualitativos.

Es por ello que se ha planteado un nuevo enfoque para el sistema de control, donde éste no
tan solo controla la implementacion de la estrategia, sino que también controla la
planificacion estratégica, es decir, se cuestionan los objetivos estratégicos, y por ende, los

estandares establecidos.

En este sistema de control (denominado por algunos autores Sistema de Control con
enfoque estratégico) cada objetivo estd debidamente conformado y ajustado a las
caracteristicas del entorno y a las necesidades objetivas y subjetivas de la organizacion. El
seguimiento de la evolucion del entorno permite reaccionar, y reajustar si es necesario, la

forma en que se lograran esas metas planteadas e incluso replantearlas parcial o totalmente.

Asi, el sistema de control funciona de tal forma que permite obtener la informacion

necesaria, en el momento preciso, teniendo la posibilidad de actuar proactivamente.

Permite conocer qué estd sucediendo alrededor y tomando como base las vias escogidas
para llegar al futuro (estrategias), conocer la reaccion a esos cambios externos. Muchas
veces, los cambios externos exigen cambios internos y se hace imprescindible conocer

como y cuando cambiar.

El proceso de control antes descrito se puede caracterizar, en lineas generales, mediante el

siguiente esquema:
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PLANIFICACION
—_————
I
I
I
I
I
MODELO ESTANDAR
PREDICTIVO
INSUMOS ¢ RESULTADOS
TRANSFORMACION |
RETROALIMENTACION

Figura N° 2: Sistema de Control con Enfoque Estratégico

Es importante destacar que, independiente del tipo de sistema de control utilizado por la
empresa, éste debe estar soportado por las metas que se trace la organizacion y la estrategia
para lograrlas. Cada parte de este sistema de control debe estar claramente definida e
integrada a una estructura organizacional que le permita fluir y obtener de cada una la
informacién necesaria para el posterior analisis con vistas a influir en el comportamiento de

la organizacion.

1.3 CONTROL DE GESTION

En un principio se consideraba al Control de Gestion, como una serie de técnicas tales
como el control interno, el control de costos, auditorias internas y externas, analisis de
ratios y puntos de equilibrio, pero el control presupuestario constituia (y para algunos atn

constituye) el elemento fundamental del control.

La ambigiiedad de este concepto se debe a que ha sido sometido a muchas modificaciones
propias de su evolucion, con el objetivo de aportarle elementos que lo aparten de su aspecto

esencialmente contable y de corto plazo.
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Existen multiples definiciones de Control de Gestion que varian de acuerdo al autor y al
transcurso de los afios, lo cual es un reflejo mas del constante cambio en el entorno
empresarial que ha hecho evolucionar la forma de pensar y actuar en esta area, asi como

también las herramientas empleadas para dirigir una organizacion.

Por lo anterior, resulta interesante citar a algunos autores que han entregado su vision con

respecto a este concepto.

“El Control de Gestion es un método, un medio para conducir con orden el pensamiento y
la accion, (siendo) lo primero prever, establecer un prondstico sobre el cual fijar los
objetivos y definir un programa de accidon; y lo segundo, controlar, comparando las
realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen todos los medios para

compensar las diferencias constatadas” (Garcia L, 1975)

“Es un proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtencién de recursos y su
utilizacion eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.”

(Anthony R, 1987)

“La gestion es una mezcla de decisiones locales con objetivos globales de la compaiiia,
siendo el control una parte del sistema de informacion que responde a una de las preguntas
gerenciales mas candentes: ;Como medir objetiva y constructivamente el desempefio local

pasado?” (Goldratt 1990)

“Es el conjunto de mecanismos que puede utilizar la direccion que permiten aumentar la
probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de la organizacion

sea coherente con los objetivos de ésta.” (Amat J, 1992)

“El Control de Gestion es un instrumento de la gestion que aporta una ayuda a la decision y
sus utiles de direccion van a permitir a los directores alcanzar los objetivos; es una funcién
descentralizada y coordinada para la planificacion de objetivos, acompafiada de un plan de

accion y la verificacion de que los objetivos han sido alcanzados” (Jordan H, 1995)
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Basandonos en la vision expuesta por los distintos autores y las consideraciones hechas
anteriormente con respecto al control y la gestion, procederemos a definir el Control de

Gestion de la siguiente manera:

Proceso creado con el fin de apoyar a la direccion de la organizacion mediante diversas
herramientas que, con informacion generada peridodicamente, permite conocer el
comportamiento y los resultados de las areas, divisiones o negocios que se consideren

fundamentales.

Es un proceso estructurado y definido, cuantitativamente orientado, que esta basado en
estandares de desempeiio con el objeto de monitorear y comparar los resultados reales con
la planificacion de manera de ajustar las acciones futuras de la organizacion. De este modo,
los gerentes superiores pueden formarse una opinion tanto de la efectividad de la
implementacion de direcciones estratégicas, como de la eficiencia lograda en el uso de sus

recursos primarios.

El Control de Gestion ademas intenta monitorear de manera global lo que estd ocurriendo
en la organizacion, utilizando para ello un conjunto de indicadores de control que permitan
orientar y evaluar posteriormente el aporte de cada departamento a las variables claves de la

organizacion.

De este modo, constituye el proceso por intermedio del cual los directivos de la
organizacion logran influir sobre los demas miembros para que éstos cumplan e

implementen las estrategias que la entidad ha establecido.

Finalmente, el Control de Gestion, en especial cuando se conecta con los sistemas de
recompensas, se torna en impulsor clave de la conducta deseada dentro del marco

organizacional.
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El Control de Gestion organizacional estara condicionado por multiples factores, entre los
cuales encontramos el entorno; los objetivos de la empresa; la estructura de la organizacion;

el tamafio de ésta y su cultura.

1.4 EL CONTROL DE GESTION Y LA EVALUACION DEL DESEMPENO

De la definicion anteriormente planteada podemos decir, de manera simple, que un Sistema
de Control de Gestion tiene como funcion principal el reducir la divergencia entre los
objetivos de la organizacion y los objetivos particulares de sus miembros, de modo de

lograr la cooperacion de todos los individuos en el logro de los objetivos organizacionales.

Por ello, la evaluacion del desempeiio cumple un rol primordial dentro del Control de
Gestion, ya que es la etapa del control destinada a valorar la actuacion de los distintos
miembros dentro de la organizacion de acuerdo a los objetivos que se han definido

previamente, a partir de la informacion recolectada por quienes realizan la evaluacion.

De esta forma, mediante la evaluacion del desempefio se espera lograr gran parte de la
principal labor del control de gestion: hacer que todos los miembros de la organizacion

tiendan hacia los objetivos de ella.

La evaluacion del desempeiio influye en la conducta de los individuos debido a que su
resultado se encuentra ligado a la obtencién de recompensas, es decir, premios y castigos,

teniendo un efecto en la motivacion de los individuos.
Para poder llevar a cabo la evaluacion del desempefio es necesario que quien evalue tenga
el conocimiento adecuado acerca de las acciones realizadas por los individuos evaluados,

en relacion con el logro de los objetivos de los que éste es responsable.

El conocimiento requerido para ello se puede obtener de dos maneras distintas:
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e A través de la observacion directa del comportamiento de quien es evaluado.
e A través de la medicion de los resultados obtenidos como consecuencia de la

accion.

Cuando es posible conocer con certeza las acciones que se deben llevar a cabo para obtener
los resultados deseados y no es posible medir con certeza los resultados de la accion, la

evaluacion del desempefio debiera basarse en la observacion directa.

Asimismo, cuando existe un conocimiento imperfecto del proceso de transformacion, pero
los resultados pueden ser medidos con certeza debiera utilizarse la medicion del desempeio

en base a estos tltimos como criterio para la evaluacion.

Cuando ambos criterios pueden ser establecidos adecuadamente, cualquiera de ellos (o su

combinacion) puede ser utilizado como base de la evaluacion del desempefio.

1.4.1 Medicion del Desempeiio

Como se mencion6 anteriormente, la evaluacion del desempeiio puede estar basada en la
informacion obtenida de la observacion directa o en la informacidon provista por los

sistemas de medicion del desempefio basados en indicadores.

Dado que en la evaluacion del desempefio de la organizacion como un todo se realiza
principalmente basdndose en los resultados generales finalmente obtenidos por ella, los
sistemas de medicion del desempefio pasan a cumplir un rol muy importante en el control

de gestion de las organizaciones.

Mediante éstos, los administradores pueden obtener la informacién necesaria para evaluar
si las estrategias definidas son apropiadas al contexto en el que se desenvuelve la empresa

(adecuacion de la estrategia), y para monitorear la implementacion exitosa de €sta.




CUADRO DE MANDO INTEGRAL: UN ESTUDIO EXPLORATORIO DE LA EXPERIENCIA CHILENA

Al mismo tiempo, los sistemas de medicion del desempefio tienen un efecto importante en
el comportamiento de los individuos a través de la informacion que provee para la
aplicacion de medidas correctivas (control a posteriori) y adicionalmente tiene también un
efecto importante en la motivacion de los miembros de la organizacioén cuya actuacion esta
siendo medida; aquello que es medido concentra la atencion y los esfuerzos del personal,
especialmente cuando las recompensas estan ligadas a indicadores especificos del

desempefio.

Este conjunto de medidas o indicadores especificos del desempefio son a los que

denominaremos indicadores de gestion.

1.4.2 Indicadores de Gestion

Los sistemas de medicion del desempefio se basan en los indicadores de gestion para poder
medir los logros organizacionales, los cuales constituyen una forma de medir una variable

del desempeiio.

Asi, se tiene una forma concreta de medir el grado de cumplimiento de esta variable y
hacerle seguimiento; constituyen metas concretas que permiten definir los valores
especificos a alcanzar de una forma cualitativa y cuantitativa, para luego poder tener

informacion del grado y la calidad del cumplimiento de cada objetivo.

Para esto se debe determinar la forma en que esos objetivos van a ser medidos: en muchos
casos la mejor forma de medir un objetivo es a través de una medida o indicador especifico,
pero en otros casos se requiere conformar un conjunto de indicadores que permitan medir el

nivel de logro de estos objetivos desde las diferentes perspectivas.

Luego se definen las metas o estandares, los que corresponden a los valores especificos que
se aspira obtener en relacion con esos objetivos y medidas o indicadores.
Generalmente se definen a partir de: planes o presupuestos (alcanzar valores previstos),

antecedentes historicos (superar la historia), benchmarking (igualar o superar al mejor), o
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cumplimiento de normas (alcanzar estandares predefinidos). Las metas pueden definir
limites superiores o inferiores, o establecer rangos deseables, y permiten determinar si se ha

cumplido o no con los objetivos.

A su vez, los indicadores de gestion estan basados en las variables claves de gestion.

Las variables claves de gestion son aspectos de decisiva importancia en el funcionamiento
interno y externo de cualquier organizacion. Apuntan a parametros determinados, los cuales
en su correcta consecucion, permiten mantener en equilibrio el funcionamiento interno y

externo de la organizacion.

La definicion de las variables claves facilita el disefio del sistema de indicadores de gestion

y su medicion, estableciendo la base para la medicion del desempeiio.

1.5 Sistemas de Medicion del Desempeiio e Indicadores de Gestion

El sistema de medicion del desempeiio puede descansar sobre distintos tipos de indicadores
de gestion. Estos le permiten a la compafia establecer los objetivos individuales y
traducirlos a las distintas unidades; medir, y evaluar a posteriori, el comportamiento y el
grado de cumplimiento de las actividades y responsabilidades de cada centro; disefar el
sistema de informacion que facilite la toma de decisiones y el control; facilitar la
redefinicion de los objetivos, ya que los indicadores se basan en ellos; medir la

contribucidn de cada centro al resultado; evaluar la actuacion de cada responsable.

Los indicadores de gestion pueden ser clasificados en dos grandes grupos: los indicadores

financieros y los no financieros.

Ambos tipos de indicadores pueden sustentar un sistema de medicion del desempefio, y en
la actualidad, la mayoria de las veces, se intenta integrarlos para representar al maximo las
caracteristicas del proceso de negocio, reflejando el caracter no excluyente de ambos tipos

de indicadores.
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1.5.1 Indicadores Financieros

Es el tipo de indicador que se ha utilizado histéricamente en las empresas, puesto que
tradicionalmente los objetivos se trazaban en términos exclusivamente financieros y se

buscaba una cuantificacién economica de las decisiones tomadas.

Se obtienen a partir de la informacion contenida en los estados financieros de las firmas
mediante la combinacion de dos o mas grupos de cuentas. El indice asi obtenido permite
inferir alguna caracteristica especial de dicha relacion, con lo cual se puede obtener

informacion acerca del desempefio organizacional.

Se dice que este tipo de indicadores esta orientado a mostrar el grado de creacion de valor

econdémico.

Aunque habitualmente estan expresados en términos numéricos (razones, porcentajes,
promedio o numeros indices), el hecho de que un indicador asi lo sea, no necesariamente es

sefal de que corresponde a un indicador financiero.

Entre los indicadores financieros podemos nombrar los relacionados con ventas, margen de

beneficio, endeudamiento, costos y tesoreria.

1.5.2 Indicadores no financieros

Se denomina indicador no financiero a todo aquel indicador que no ha sido construido
sobre la base de la informacion proporcionada por los sistemas contables o se ha basado en

este tipo de informacion de manera muy menor.

Se dice que representan la cuantificacion de aspectos intangibles del negocio, que no son

posibles de captar o son captados de manera incompleta por los sistemas contables.

Entre los indicadores no financieros podemos encontrar los relacionados con cuota de

mercado, fidelidad de los clientes, iniciativa, creatividad, imagen externa de la
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organizacion, etc.

En general, para que el conjunto de indicadores de gestion pueda ser un buen sustento del

sistema de medicion del desempefio deberia:

e Considerar diferentes perspectivas temporales. Los indicadores idealmente deben
considerar un horizonte tanto de corto plazo como de mediano plazo, no solamente

observar los impactos inmediatos, sino también su proyeccion futura.

e Procurar la representacion de los distintos aspectos del negocio.

e Ser pocos, claros, simples y deben estar orientados a monitorear la responsabilidad

especifica de una unidad organizacional asignada.

1.6 Evolucion de los Sistemas de Medicion de Desempeiio

Al momento de hablar del Control de Gestién en las empresas enfrentadas a este nuevo
entorno, inmediatamente resalta la importancia del Sistema de Medicion del Desempeiio
con que se cuenta, ya que es éste el que provee la informacion necesaria a los
administradores para determinar si la estrategia estd siendo bien implementada y si es

adecuada con relacion al entorno en que se compite.

Ultimamente se ha observado un creciente interés por desarrollar sistemas que otorguen
informacioén mas 1til acerca del desempefio de las organizaciones, con el fin de mejorar el
proceso de toma de decisiones y captar, de la mejor forma posible, las nuevas variables que

contribuyen a la consecucion de los objetivos de la empresa.

Como se menciond anteriormente, para realizar esta labor los sistemas de medicion del
desempefio se basan en dos tipos principales de indicadores, los denominados financieros y

los no financieros.
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Cada tipo de indicador posee diferentes caracteristicas y contribuyen de manera distinta a
captar las variables que contribuyen al logro de los objetivos organizacionales. Una
exposicion acerca la evolucion de las visiones sobre ambos tipos de indicadores se presenta

a continuacion.

1.7 Indicadores Financieros v/s No Financieros

Como se coment6 anteriormente, el entorno en el que se desenvuelven las empresas ha sido
afectado por una serie de cambios y hoy las compaifiias se encuentran en entornos en que la
inestabilidad y la hostilidad tienden a ser factores comunes. Por esto es que las empresas
han debido variar su manera de competir en estos mercados, naciendo de esta forma
estrategias centradas en el cliente, en la calidad, en los recursos humanos, u otras que en su
mayoria difieren de la estrategia recurrente del pasado: liderazgo en costos con base en las

economias de escala.

Por ello, para una gran cantidad de empresas, desarrollar y gestionar sus activos intangibles

se ha vuelto mas importante que invertir en sus activos fisicos y gestionarlos.

Con esta nueva generacion de estrategias, nacio el interés de los directivos por reenfocar
sus esfuerzos a la hora de medir el desempefio de su organizacion hacia un espectro mas
amplio de variables que no se limitan a las medidas financieras. Estas ultimas habian sido
ampliamente utilizadas en el pasado, pero debido a los trastornos sefialados, pasaron a ser
insuficientes para los administradores, ya que entregan informacion acerca del desempefio
pasado y propenden al éxito en el corto plazo. El objetivo de incluir medidas no financieras

en la medicion del desempefio es evaluar la gestion de los activos intangibles de la empresa.

Varios autores han expuesto la limitacion de los sistemas de medicion basados
exclusivamente en indicadores financieros. Un sistema de esta naturaleza hara que los
ejecutivos se concentren en objetivos financieros de corto plazo en perjuicio, muchas veces,
de otras metas de la empresa que actualmente resultan ser tan, e incluso mas importantes

que las anteriores.
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Asi, a medida que se presiona a los directivos para que alcancen resultados financieros en
el corto plazo, se hacen trueques que limitan, por ejemplo, la busqueda de inversiones en
oportunidades de crecimiento. De esta forma la presion para conseguir una actuacion
financiera a corto plazo puede hacer que la empresa reduzca el gasto en el desarrollo de
nuevos productos, la mejora de procesos, el desarrollo de los recursos humanos, tecnologia

de la informacion, base de datos y sistemas, asi como en clientes y desarrollo del mercado.

A corto plazo el modelo de contabilidad financiera informa que estos recortes en los gastos
son aumentos en los beneficios, incluso cuando las reducciones han canibalizado las
existencias de activos de una empresa, y su capacidad de creacion de valor econdomico
futuro. Por otra parte, una empresa podria incrementar al maximo los resultados financieros
a corto plazo, explotando a los clientes a través de altos precios o un menor servicio. En el
corto plazo, estas acciones realzan la rentabilidad, pero la falta de lealtad y satisfaccion del

cliente dejara a la empresa altamente vulnerable ante las incursiones de la competencia.

Lo anterior muestra que el no invertir en recursos que permitan desarrollar intangibles

debilita a la empresa en su posibilidad de conseguir una ventaja competitiva a largo plazo.

Otro punto importante de discusion ha sido la temporalidad de la informacion que
proporcionan estos indicadores. Los indicadores financieros otorgan informacion acerca de
la actuacion pasada, es decir, s6lo permiten evaluar una vez que los resultados se han
producido y por lo tanto, en el caso de que no se haya alcanzado el estandar, corregir la
accion en forma reactiva. Asi, surge la necesidad de informacién mdas oportuna, que
permitiera corregir a tiempo posibles desviaciones a los objetivos planteados, “que muestre
el desempefio actual de las actividades claves para el logro de ingresos financieros

superiores en el largo plazo™.

Los indicadores financieros, por lo general, no dan informacion de factores criticos para el

cumplimiento de la estrategia, sobre todo hoy, cuando la mayoria de las estrategias estan

3 Farias L., Antonio. Control de Gestion: Un Enfoque Integral. Estudios de Informacion y Control de Gestion.
Volumen 5.
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centradas, por ejemplo, en la creacion de valor para el cliente, en el servicio, en el
conocimiento, la innovacion y en los sistemas, elementos que no se reflejan en un Estado

Financiero.

Por otro lado, estos indicadores no son suficientes para que el empleado pueda identificar la
relacion entre sus labores y los resultados financieros que la empresa pretende alcanzar, por

lo que no existe una claridad en cual es su contribucion en los logros de la compaiiia.

Aunque es indiscutible que las medidas financieras usadas en forma exclusiva, no entregan
la informacion suficiente para llevar a la organizacion hacia un desempefio que permita el
logro de sus objetivos de largo plazo, debemos reconocer que la inclusion de indicadores no
financieros, implica una mayor complejidad para los ejecutivos al momento de

identificarlos y medirlos.

El uso de los indicadores no financieros permite la inclusion de cierto grado de subjetividad
en la mediciéon (en algunos indicadores como satisfaccion del cliente, esfuerzo del
empleado y satisfaccion del empleado, por ejemplo), lo que afiade complejidad al proceso
de medicion, ya que es mas dificil construir este tipo de indicadores, y a la evaluacion

posterior, porque los empleados estaran mas reticentes a ser evaluados de esta forma.

Los ejecutivos deben preguntarse qué medir, ya que no es suficiente agregar indicadores no
financieros al sistema con el que se cuenta. Resulta critico identificar los factores claves del
éxito y medirlos para orientar a al organizacion hacia el logro de sus objetivos. El entorno,
los objetivos estratégicos, la tecnologia, los recursos con los que cuenta la empresa; en

general, las distintas formas de competir, condicionan las medidas de desempefio a utilizar.

Ademas, se debe tener presente que no es posible medirlo todo, claramente esto es
imposible e ineficiente. Al medir demasiadas cosas, una empresa contara con mas datos,
pero no con informacion til para tomar decisiones. La empresa debe utilizar sus recursos
en forma eficiente, por lo que la medicion debe reportar un beneficio mayor al costo que

significa realizar esta actividad de control.
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Finalmente, no podemos olvidar el impacto que tiene un sistema de medicion del
desempefio sobre el comportamiento humano a la hora de escoger las actividades que seran
medidas. Al tener indicadores incorrectos (que no sean criticos o que incluso pueden llegar
a ser contraproducentes para el cumplimiento de la estrategia) las personas se esforzaran
por conseguir aquellas metas por las cuales se evaluard su desempefio y que no estaran

contribuyendo al éxito de la organizacion.

1.8 Relaciones entre Medidas Financierasy No Financieras

Como se expuso, no basta con la mera inclusion de indicadores no financieros al azar, sino
que éstos deben ser escogidos con mucho cuidado segun la estrategia de la empresa. Pero
tampoco es suficiente elegir aquellas medidas no financieras que son criticas, puesto que

éstas, ademas, deben estar relacionadas con los indicadores financieros.

Una de las razones que sustentan la incorporacion de indicadores no financieros tiene
relacion con la oportunidad de la informacion que proporcionan. Estos, al estar conectados
con los objetivos financieros, ayudan a predecir los resultados financieros futuros, siempre
y cuando dicha conexiéon haya estado clara al momento de la construccion de los
indicadores en forma de una cadena de situaciones que lleven a la empresa a los resultados
financieros deseados. En la medida que estos inductores de actuacion futura se tengan
claros y se midan adecuadamente, se podra actuar mas oportunamente ante acciones que
apunten a objetivos distintos a los esperados, reorientando los esfuerzos de toda la
organizacion sin la necesidad de esperar los resultados finales para actuar en forma

reactiva y tardia (que sélo permitiria corregir el proximo ciclo).

Puesto que la competencia se ha intensificado y la informacién se ha vuelto mas accesible,
los sistemas de mediciéon del desempefio basados en medidas financieras han sido
percibidos como insuficientes comenzando a valorarse las medidas no financieras como

una fuente importante de informacion.
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En esta constante busqueda distintos autores han contribuido a la mejora de los Sistemas de
Medicion del Desempeiio en términos de la calidad de la informacion que €stos entregan y

a una utilizacion mas integral de estas herramientas.

Estos autores han desarrollado distintos marcos conceptuales entre ellos: “Service-Profit
Chain” (Heskett, Sasser y Schlesinger, 1997); “Balanced Scorecard” (Kaplan y Norton,
1992); “Customer-Profitability Analysis” (Kaplan y Cooper, 1998); “Action-Profit-
Linkage Model” (Epstein y Westbrook, 2001) y “Return on Quality” (Rust y Zahorik).

1.8.1 La Cadena de Servicio-Beneficio (Service Profit Chain)

Enfatiza la importancia de las personas para la empresa, tanto de los clientes como de los
empleados, y los liga de manera de que influyan en el desempefio de la empresa. Es una
ecuacion que establece la relacion entre politicas corporativas, satisfaccion de los
empleados, creacion de valor, lealtad del cliente y rentabilidad. Establece una cadena causal
de la siguiente forma: Satisfaccion del Empleado — Creacion de valor — Satisfaccion del

Cliente — Lealtad del Cliente — Ganancias y Crecimiento.

1.8.2 El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

Es un Sistema de Medicion del Desempefio que utiliza cuatro perspectivas para controlar la
implementacion de la estrategia en sus factores criticos de éxito y su adecuacion al entorno.
Estas perspectivas son: financiera, del cliente, de procesos internos y de formacion y
crecimiento. Todas éstas ligadas en forma causal contribuirian a controlar el cumplimiento
de los objetivos estratégicos midiendo los factores claves y sus inductores de actuacion de

manera de lograr un control anticipado y enfocado no solamente en la actuacion financiera.

1.8.3 El analisis Cliente-Beneficio (Customer-Profitability Analysis)

Plantea la obtencion de informacion relacionada con el cliente, especialmente para

empresas que lo sitian como el centro de su estrategia y como el principal responsable del
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¢éxito o fracaso de la organizacion. La idea es identificar la contribucion a las ganancias de

cada cliente y donde exactamente éstas se producen.

Propone una metodologia para asociar las actividades relacionadas con los clientes y los
costos asociados a estas actividades (tales como adquisiciones, servicio al cliente,

marketing, reclamos y pérdidas por robo).

La metodologia propuesta identifica los costos facilmente asignables en forma directa a la
interaccion de la compaiia con el cliente, y usa sustitutos de asignacion de costos para
aquellos costos cuya causalidad no sea clara o no se tenga suficiente informacion para

hacerlo. Enfatiza la asignacion de los costos al nivel organizacional mas bajo posible.

Con la informacion obtenida de la metodologia se hace el analisis del desempefio con

respecto al cliente.

El objetivo de hacer este analisis no es obtener un nimero para determinar si el desempefo
es correcto o no, sino que se busca la utilizacion de esta informacion para diferenciar los
clientes no rentables de los que en realidad los son. De este modo, ayuda a encauzar las
energias hacia la identificacion individual de cada cliente por segmento, haciendo posible el

dejar de lado las ganancias y costos promedio que suelen ser muchas veces confusos.

Este modelo ademas cuestiona la creencia comin de que un alto volumen de clientes es
automaticamente sinénimo de ganancias y que un bajo volumen de clientes hace disminuir
las ganancias, planteando que es necesario también incluir otros rasgos del cliente en la

ecuacion de rentabilidad.

1.8.4 El modelo de acciones ligadas a las ganancias (Action-Profit- Linkage Model)

Este modelo ayuda a las empresas a identificar, medir y entender la relacion causal entre

actividades y ganancias.

W
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Propone una forma de identificar las actividades que posibilitan la obtencion de ganancias,
las que varian de empresa en empresa. Puesto que las organizaciones tratan de establecer
esta relacion mediante prueba y error, los autores proporcionan un marco conceptual que
les pueda guiar en ello de modo de obtener una vinculacion entre actividades y ganancias lo
mas completa y libre de incertidumbre posible. Asi, permite a los administradores tener una
idea clara de como cada accion dentro de cualquier funcién corporativa afecta a las

ganancias totales.

Podria afirmarse que el modelo denominado la cadena de servicio beneficio mencionado

anteriormente es un caso particular del modelo de las acciones ligadas a las ganancias.

1.8.5 Elmodelo del retorno en la calidad (Return on Quality)

Puede ser considerado un caso particular del modelo anterior (Action Profit Linkage
Model). Plantea que a través de una cadena de variables es posible rastrear los factores que
causan las mejoras en rentabilidad. A diferencia del modelo general solo se enfoca en las
mejoras en la calidad del producto o servicio y estudia el impacto financiero de estas

mejoras, proyectando el valor presente y el retorno de la inversion.

1.9 Cuadro de Mando Integral v/s Otros Sistemas de Medicion del Desempeiio

Si bien es claro que el Cuadro de Mando Integral propuesto por Kaplan y Norton es el
modelo de medicion del desempefio mas aceptado entre los directivos de organizaciones
tanto privadas como publicas, es bueno preguntarse que ha hecho a este modelo mas
popular que otros propuestos por autores que también consideran dentro de su modelo las

perspectivas no financieras.

En nuestra opinion, las razones para ello son las siguientes:

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos de las empresas herramientas

mas objetivas para su implementacion que los proporcionados por otros modelos de
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medicion del desempeio. Algunos de los demds autores tan solo entregan un nuevo
concepto, sin lograr otorgar un conjunto de herramientas o procedimientos que ayuden a
los ejecutivos en la dificil tarea de implementar un sistema de medicion del desempeiio en

la empresa.

Por otra parte, la mayoria de los deméas modelos de medicion de desempefio se enfocan en
tan solo uno de los aspectos que podrian ser claves para la estrategia (tal como los clientes
o los empleados de la organizacion), desarrollando alguno de ellos. Como consecuencia,
muchos de estos modelos no podrian ser aplicados a cualquier empresa, dado que los
aspectos claves pueden ser tan variados como estrategias tengan las firmas. Por lo tanto, la
ventaja que tiene el Cuadro de Mando Integral sobre estos otros modelos es que propone un
conjunto de aspectos que podrian ser claves para cualquier empresa, dejando abierta la

posibilidad de agregar o quitar perspectivas de acuerdo a la estrategia de cada compaiiia.

Por otro lado, si bien se han desarrollado propuestas que buscan englobar todos los aspectos
claves en el desempefio organizacional (tal como el modelo de las acciones ligadas a las
ganancias), en su mayoria se presentan como complemento al aporte que ofrece el Cuadro
de Mando Integral (en este caso ayudando a determinar los inductores del desempefio

mediante la identificacion de actividades).

En resumen, si bien muchos de los sistemas de medicion del desempefio antes expuestos
pueden ser mas adecuados para empresas situadas en determinadas industrias, el CMI se
presenta como un sistema aplicable a un espectro mas amplio de industrias, teniendo la
ventaja de que muchas de estas herramientas constituyen un buen complemento del aporte

que brinda el CMI como sistema de medicion del desempeiio a las empresas.

En el siguiente capitulo pasaremos a estudiar mas a fondo el CMI, exponiendo sus
principales caracteristicas, fortalezas y falencias, de modo de conocer de manera mas
exhaustiva la herramienta que, desde su aparicion, introdujo importantes cambios a la

manera de estudiar y manejar una empresa.
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CAPITULO 2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard (en adelante, CMI), es una propuesta
de sistema de medicion de desempefio desarrollada por Kaplan R. y Norton D. que busca
proporcionar a la organizacion una herramienta que permite trasladar objetivos estratégicos
a un set de medidas coherentes que permitan alinear la conducta del personal con la

estrategia.

Algunas personas coinciden en que el CMI es una idea vieja con un nombre nuevo, otras
insisten en que se trata de una nueva herramienta que estd llamada a convertirse en una
pieza clave en el engranaje de gestion de la empresa. Sea como sea, lo cierto es que
responde a las necesidades de la empresa actual, siendo ampliamente utilizado y

presentando multiples beneficios si las empresas logran aprovechar todo su potencial.

Algunos autores establecen que el CMI tiene sus origenes en el “Tableau de Bord”, un
cuadro de mando francés, el cual incorporaba en un documento diversos ratios para el
control financiero y con el tiempo evoluciond incorporando indicadores no financieros que
permitian controlar los diferentes procesos de negocios. Del mismo modo, la empresa
General Electric desarrolld un tablero de control que definia indicadores para hacer

seguimiento y controlar la consecucion de objetivos para el corto y largo plazo.

El CMI nace ante la necesidad de informacién de ciertos aspectos claves que juegan un
papel fundamental en tiempos actuales. Mientras en el pasado el uso de informacion
financiera era suficiente para tomar decisiones que contribuyeran a un buen desempefio, en
la actualidad ésta debe ser complementada con informacion no financiera, ya que aunque la
informacion financiera sigue siendo necesaria, no es suficiente dado que no incorpora

aspectos intangibles del negocio.

Entre las causas que provocaron la evolucion de este tipo de herramienta para convertirla en

lo que posteriormente conoceriamos como Cuadro de Mando Integral podemos nombrar:
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e Exceso de Informacion
Los antiguos sistemas manejaban una gran cantidad de datos e indicadores sin un

mecanismo de seleccion.

e Vision Funcional
Las estructuras funcionales generaban informacion en forma aislada dificultando

una vision global e integradora del desempeio de la organizacion.

e Falta de Medios Informaticos
En el pasado, los medios informaticos no eran adecuados para manipular la
informacion directiva por lo que los sistemas no podian mantenerse actualizados y

eran poco practicos para dirigir.

La necesidad de informacion de variables claves en la competencia actual, el caos
provocado por el exceso de datos que no conducian a facilitar la toma de decisiones, la
carencia de una metodologia que filtrara la informacion relevante antes de que llegara a

manos de la alta direccion, fueron factores que confluyeron en el nacimiento del CMI.

Una de las novedades que introduce el CMI es la importancia de la innovacion y su impacto
sobre los procesos. Ademas, introduce la infraestructura como un requisito necesario para

el crecimiento el que debe ser controlado y gestionado.

Podemos concluir que aunque el CMI recoge y mantiene varias ideas de los tableros de
control, el concepto ha ido evolucionando, representando no sélo un simple informe de

indicadores, sino una herramienta integral de gestion.

Muchas compaiiias consideran al CMI como un sistema bastante util tanto para traducir su
modelo de negocios en indicadores de gestion, como para lograr implementar y comunicar

la estrategia reflejada en dicho modelo.
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El CMI es mas que un sistema de indicadores para diagnosticar o alinear la estrategia,
puesto que éste debe incluir todos aquellos factores claves de éxito que refleje el modelo de

negocio con sus relaciones causa-efecto.

La razén por la cual las relaciones de causa-efecto son el motor de esta herramienta quedara

expuesta bajo el ejemplo que se presenta a continuacion:

En un modelo genérico en el que los resultados financieros son la consecuencia de la
actuacion de la empresa en el mercado y, de forma mas concreta, del servicio al cliente, si
la empresa consigue alcanzar los objetivos de servicio al cliente, la creacion de valor
seguira como consecuencia. En cambio, si los indicadores de servicio al cliente empiezan a
deteriorarse, tarde o temprano se reflejara en unos resultados financieros peores. Es decir,
los indicadores respecto del cliente proporcionan una informacién mas actual que la
financiera y permiten reaccionar antes a cambios del entorno. En la l6gica de este modelo
se reconoce que un buen servicio al cliente depende de una correcta ejecucion de los
procesos internos, por lo que si estos procesos comienzan a ser deficientes impactaran en la
creacion de valor. Pero para que los procesos internos funcionen correctamente es necesario
tener los recursos y las competencias necesarias. Por lo que la inversién en seleccion,
desarrollo y formacion de personal, asi como la adquisicion de bienes de capital produce

una ventaja competitiva. Lo expuesto se aprecia en la Figura N° 3.

Procesos
Operativos

Resultados
Financieros

Recursos Servicio al
Cliente

Procesos
Estratégicos

Figura N° 3: Relacion Causa-Efecto
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Con este ejemplo podemos ver claramente que la relacion causa-efecto guia al negocio

desde los recursos hacia la creacion de valor.

Kaplan y Norton plantean cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento) para el desarrollo de un CMI, lo cual no constituye una regla
sino que son las perspectivas genéricas para los distintos modelos de negocios, por lo que
una empresa puede requerir menos, mas o distintas perspectivas que seran la clave en su

desempefio.

Para desarrollar un buen CMI, tener claro el modelo de negocio es critico. La organizacion
de los diferentes aspectos del negocio en perspectivas facilita la comunicacion y las
perspectivas genéricas ofrecen una estructura intuitiva. En todo caso la prioridad radica en

que el mensaje y la informacion lleguen a todas las personas de la organizacion.

Como se menciond anteriormente, luego de definir la estrategia, plantear objetivos
estratégicos y construir las relaciones de causa-efecto, esta herramienta nos proporciona un

mapa para poder establecer con claridad los indicadores que nos proveeran de informacion.

El siguiente ejemplo clarifica esta situacion:

Una empresa de servicios puede plantearse como objetivo una serie de planes de incentivos
de manera que sus empleados estén mas satisfechos con su trabajo y ser mas eficientes, por
lo que los indicadores estaran orientados a medir la efectividad de estos planes y la
satisfaccion de los empleados. La motivacion implicard un incremento en la calidad de
servicio, por los que los indicadores estaran orientados a esto ultimo. Por su parte el cliente
percibird esta mejor atencion lo que llevard a la empresa hacia la fidelizacion, siendo en
este caso adecuados indicadores tales como satisfaccion del cliente, grado de fidelizacion o
tasa de reclamos. Finalmente, el mayor grado de lealtad del cliente genera mayores ventas
lo que hace aumentar los beneficios y de esta forma los indicadores de rentabilidad o tasa

de crecimiento nos revelaran el desempefio de la empresa.
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Lo expuesto se representa en la siguiente grafica:

2.1
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Figura N° 4: Ejemplo Mapa Causa-Efecto

Beneficios del Cuadro de Mando Integral

Uno de los principales beneficios que entrega el CMI es que obliga a la direccion a
determinar las dimensiones relevantes del desempeino y asi lograr una vision mas

clara de los aspectos trascendentales para obtener beneficios en el largo plazo.

Permite a los directivos saber si la mejora obtenida en un area de gestion se ha

logrado a expensas de un empeoramiento en la gestion de otra area.

El CMI ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la
organizacion. Es decir, el hacer explicita la estrategia y traducirla en indicadores

facilita el consenso de toda la organizacion respecto de lo que es importante.
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e FEl CMI ofrece a la gestiobn una imagen grafica y por tanto mas clara de las

operaciones relevantes del negocio.

e La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los objetivos de la

compaiiia en todos los niveles de la organizacion.

e FEl concepto del CMI proporciona un feedback que permite ir aprendiendo de la
estrategia. La comparacion entre los planes y los resultados actuales ayudan a la

direccion a reevaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de accion.

e El CMI ayuda a aumentar la calidad de informacion que se puede obtener de los
sistemas de informacidon existentes y, por lo tanto, se evita el manejo de datos
irrelevantes para el desempeio organizacional.

e Ayuda a clarificar como las acciones del dia a dia afectan el corto y largo plazo.

e FEs un sistema de control efectivo puesto que comunica los planes de la empresa,

auna los esfuerzos en una misma direccion y evita la dispersion.

e Los empleados pueden ver de forma mas concreta la manera en que su trabajo

contribuye al logro de los objetivos de la empresa.
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2.2 Implementacion del Cuadro de Mando Integral

Es primordial que para el proceso de disefio como el de implementacion del CMI se cuente
con la colaboracion de la direccion. Debe existir un responsable que sea el encargado de

coordinar e integrar todos los esfuerzos del personal involucrado.

Una vez unificada y comunicada la estrategia se debe disefiar un modelo de negocio basado
en las relaciones causa-efecto, en base a lo cual se comienza a disefiar el CMI propiamente

tal.

Para establecer los indicadores hay que tener claro algunos criterios, como por ejemplo, que
sean los justos y necesarios, puesto que un exceso de datos dificulta la comprension de la
informacion y ademds es costoso; del mismo modo, menos indicadores que el Optimo
pueden no revelar toda la informacion necesaria por lo que las conclusiones serian

sesgadas.

Lo importante es no elegir entre los indicadores disponibles sino mas bien se deben buscar

aquellos indicadores que efectivamente reflejen el modelo de negocio.

Otro criterio importante al seleccionar los indicadores es que, en la medida de lo posible,
deben ser cuantificables y objetivos, ya que los indicadores objetivos son menos

susceptibles de sesgos por politicas de la empresa y ademéas son mas faciles de interpretar.
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2.3 Construccion de un Cuadro de Mando Integral

Se presenta un esquema que ayuda a la orientacion en la construccion de un CMI

Paso 1 Identificar la Vision Definir la vision para la compafiia

Paso 2 Identificar Estrategia (Qué estrategia se debe seguir?/ (En qué area de debe centrar?
v

Paso 3 Identificar variables

relevantes o F.C.E (Qué se debe hacer para ser excelentes en cada perspectiva?

i

v
: ) Se generan los indicadores que permiten medir las variables, es
Paso 4 Identificar Indicadores ' qecir, factores criticos del éxito (F.C.E.)
v
Paso 5 Evaluar (Coémo se debe evaluar el cuadro de mando?
Paso 7 Seguimiento y Gestion = (COmo realizar el seguimiento, actualizar y gestionar el CMI?

Figura N° 5: Esquema para la Construccion de un CMI

En primer lugar, se debe identificar la vision de la empresa, la cual sera la base para definir
la estrategia. Una vez definida la estrategia y comunicada a toda la empresa se deben
identificar aquellos factores que son determinantes para el éxito de la compaiiia, de manera
de ir diferenciandolos segin las perspectivas pertinentes y llevandolos a objetivos
especificos. Con esto tendremos establecido nuestro mapa de relaciones causa-efecto por lo
que es el momento de generar los indicadores que seran desarrollados a partir de los
objetivos especificos. A su vez, se debe determinar los estandares para cada uno de ellos

con el propdsito de evaluar los indicadores de forma correcta y que aporten informacion.

Finalmente se debe hacer un monitoreo constante al CMI de manera de identificar
indicadores que ya no sean apropiados o se han vuelto obsoletos. También un constante
seguimiento y una adecuada gestion del CMI son necesarios para evaluar si cambian o

nacen nuevos objetivos.
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2.4 Deficiencias de Implementacion del CMI

Luego de explorar tedricamente el CMI y los amplios beneficios que le puede reportar a la

firma, queremos indagar en sus posibles deficiencias a la hora de ser implementado.

e Un modelo poco elaborado y sin el apoyo de la direccion es una herramienta sin
cimientos, por lo que todo el esfuerzo sera en vano. Ademas debe existir consenso

en la alta gerencia para poder transmitir la vision a toda la organizacion.

e FEl riesgo de generar indicadores que no son los adecuados llevara a comunicar un
mensaje equivoco, distinto a lo que se queria transmitir en un comienzo, por lo que

se perdera una de las grandes virtudes del CMI.

e Establecer las relaciones causales entre los distintos indicadores, resulta un factor
critico para el éxito de la herramienta, ya que de éstas dependeran aspectos como:
claridad en el impacto de cada accion sobre el logro de los objetivos, comunicacion
de la estrategia de manera correcta, adecuacion de los incentivos ligados a los

indicadores, entre otros.

e La administracion de la empresa puede poner mucho esfuerzo y dedicacion tanto en
tiempo como en recursos, logrando asi un CMI perfecto, pero que puede resultar
desfasado a la realidad del momento, siendo, por lo tanto, una herramienta inutil

para monitorear la estrategia.

e También hay que tener presente que cualquier cambio dentro de la organizacion
presentara un grado de rechazo por parte de los trabajadores, situacion que se

acentua si el cambio involucra informes de desempefio.

e Definir objetivos muy genéricos no permite identificar actividades Uinicas a seguir.
Por ejemplo “Aumentar nuestra participacion”, “Incorporar tecnologia que nos

ermita incursionar en nuevos mercados”, “Incrementar el retorno sobre la
b
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inversion” son objetivos demasiado amplios para llevarlos a una cadena de causas y

efectos adecuada que sea posible ejecutar en cada area.

e Una empresa que siga una receta genérica para la construccion del CMI, con
indicadores estandar, dificilmente lograra beneficios de su aplicacion ya que, como
vimos anteriormente, cada indicador seleccionado dependera de su relacion con la
estrategia de la empresa. Por esto el CMI debe ser nico y especifico para cada

organizacion.

e No solo basta crear relaciones causales entre objetivos y medidas sino que éstas
deben ser constantemente monitoreadas, de lo contrario se estaria perdiendo la
potencialidad de la herramienta, es decir, comprobar la adecuacion de la estrategia.
Estas relaciones deben estar correctamente definidas y deben ser verificadas por la

organizacion de manera de no cometer errores.

2.5 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Un buen Cuadro de Mando Integral debe derivarse de la estrategia de la empresa, y
vincularse directamente con ésta. Tiene que considerar perspectivas complementarias, que
generen una vision integradora del desempefio. Un CMI apropiado debe incorporar medidas
criticas en relacion con esas perspectivas, tanto de resultado como inductores de actuacion,

y metas o estandares realistas y bien definidos.

Los autores del CMI proponen cuatro perspectivas que permiten equilibrar los objetivos de

corto y largo plazo asi como también los resultados y sus inductores, éstas son:

e Financiera
e Del Cliente
e Procesos Internos

e Aprendizaje y Crecimiento
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2.5.1 Perspectiva Financiera

Una de las bases del disefio del CMI es el aspecto financiero, donde su orientacion principal
es la creacion de valor hacia los accionistas o duefios por lo que las medidas principales se

orientan a medir esta creacion de valor.

Seguin Kaplan y Norton, los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e
indicadores en las otras perspectivas, donde cada medida seleccionada deberia formar parte

de un eslabon de relaciones causales que culmina en la mejora de la actuacion financiera.

Lo importante del CMI es que las medidas que se empleen sean las apropiadas para cada
estrategia, las cuales seran distintas para cada compaiiia y acordes a la fase del ciclo de vida

que estén enfrentando.

Con respecto a esto ultimo, podemos diferenciar tres fases del ciclo de la compaiiia, de
acuerdo a las cuales se definird la manera de establecer objetivos genéricos y las estrategias

para seleccionar los indicadores apropiados.

Estas fases son:

= Crecimiento
= Sostenimiento

=  Maduracion

Fase de Crecimiento

Los negocios en la fase de crecimiento pueden operar con flujos de caja negativos y bajos
rendimientos por lo que el objetivo financiero para ellas sera un porcentaje de crecimiento

de ventas en los mercados, en grupos de clientes y/o regiones seleccionadas.
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Fase de Sostenimiento

En esta fase las compaiiias siguen atrayendo inversiones y reinversiones, pero se les exige
que obtengan excelentes rendimientos sobre el capital invertido, por lo tanto el objetivo

general se relaciona con la rentabilidad de la empresa.

Fase de Maduracion

A diferencia de las empresas de las fases anteriores, las empresas maduras ya no requieren
inversiones importantes, sino que las suficientes para mantener los equipos y las
capacidades, por lo que el objetivo principal es aumentar al maximo el retorno del flujo de

caja y reducir las necesidades de capital circulante.

Cual sea la fase en que la empresa se encuentre, es importante afiadir un objetivo adicional
que esta llamado a complementar cualquier estrategia de rentabilidad. Este objetivo es la

gestion del riesgo.

Como se puede apreciar, los objetivos financieros iran cambiando dependiendo de la fase
en la que se encuentre la empresa. Por ejemplo, en la fase de crecimiento los objetivos se
enfocaran en el crecimiento de las ventas y la diversificacion de los ingresos; por su parte,
en la fase de sostenimiento se enfatizard en la reduccion de costes y mejoras en la
productividad; mientras, que en la fase de maduracion se velard por la utilizacion de los

activos y estrategias de inversion para los flujos de caja libres

Algunos ejemplos de indicadores para cada estrategia:

Crecimiento y Diversificacion de los Ingresos

Es bastante comun que las empresas crezcan en base a la expansion de lineas de
productos/servicios existentes o al lanzamiento de nuevas lineas de productos/servicios, en
tal caso un indicador podria ser el porcentaje de ingresos provenientes de esta expansion o
nuevo lanzamiento, sin embargo tiene asociado el riesgo que las unidades de ventas se

desmotiven en la venta de los productos existentes lo que puede tener un impacto negativo
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en las ventas totales. Para sacar nuevos productos o servicios las empresas pueden
aprovechar las sinergias entre sus unidades de negocio, y un indicador apropiado puede ser
la cantidad de ingresos generados por las relaciones de cooperacion; ademas esta forma de
trabajar ayuda a ofrecer productos/servicios que satisfagan las necesidades particulares de

los clientes.

Otra alternativa es expandirse hacia nuevos mercados y clientes. Indicadores como
porcentaje de ingresos procedentes de nuevos clientes, segmentos de mercado y regiones
geograficas mostraran el origen de los incrementos. En este caso, es importante que la
empresa preste atencion a la posibilidad de ganar por ventas, pero perdiendo cuota de
mercado, puesto que puede indicar problemas con la estrategia o con la aceptacion del

producto/servicio.

Es comun que en la fase de maduracion se busque el crecimiento de los ingresos via
aumento de precios, probablemente porque los precios actuales no logran cubrir los costos,
en tal caso un sistema de costos basado en actividades puede ayudar a detectar las
situaciones en que indicadores como la rentabilidad por producto, servicio y cliente puede

aportar la informacion necesaria para establecer una correcta estrategia de precios.

Reduccion de Costos y Mejoras en la Productividad

Un indicador como ingreso por empleado puede impactar aumentado las capacidades de los

recursos de personal y fisica de la compaifiia de manera de mejorar la productividad.

En la etapa de sostenimiento, alcanzar costos competitivos y controlar los gastos (indirectos
y de apoyo) es fundamental con el propdsito de mejorar rentabilidad y rendimiento sobre
las inversiones. En el caso de productos homogéneos, la reduccion del costo por unidad es
una buena alternativa, de lo contrario seria prudente utilizar un sistema ABC con el fin de

una correcta utilizacion de recursos y reduccion de costos pertinentes.

Actualmente la tecnologia puede presentarse como otra via para aumentos de productividad

y reduccion de costos, como es el caso de los nuevos canales de venta que se abren al
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mercado. Por ejemplo, las ventas on-/ine (ventas por medio de la red Internet) en donde las
transacciones efectuadas por esta via son mas eficientes que la venta tradicional de meson;
un indicador como porcentaje de transaccion por canal puede ayudar a que se traspasen

transacciones de una via a otra mas eficiente.

Otro modo puede ser via reduccion de gastos (ventas, generales, administracion, etc.) lo
que puede ser medido a través del porcentaje sobre los costos o los ingresos, esta reduccion
debe ser equilibrada por otras medidas (por ejemplo, grado de reaccion de clientes y
calidad) para que no interfiera con la consecucion de objetivos relacionados con la atencion

al cliente o procesos internos.

Utilizacion de Activos y Estrategias de Inversion

Un inductor especifico para aumentar la intensidad de uso de los activos son los referidos al
capital circulante (principalmente cuentas por cobrar, cuentas por pagar y existencias)
donde una medida de la eficacia de la gestion de éste es el ciclo de caja medido, por
ejemplo, como la suma de los dias del costo de venta en existencias o el plazo de cobro
menos el plazo de pago. El ciclo de caja significa el tiempo necesario para que la empresa
convierta los pagos a los proveedores en cobros de los clientes. Reducirlo puede implicar

una mejora en la eficiencia del capital circulante.

Otra forma de utilizar los activos es mejorar los procedimientos de inversion, de manera
que se realicen lo mas pronto posible. Las inversiones requieren tanto capital fisico como
humano e intelectual, por lo que es importante medir estos aspectos con el objeto de
determinar si la inversion esta siendo eficiente. Asi, indicadores como el porcentaje de

recursos por inversion o rendimiento sobre proyectos resultarian apropiados.

2.5.2 Perspectiva del Cliente

Un factor importante en el desempefio de la organizacion es la capacidad que se tiene para

crear valor al cliente de manera que pueda ser percibido por éste. Es asi que indicadores
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como satisfaccion del cliente, lealtad del cliente, cuota de mercado, entre otros, permite

enfocar los esfuerzos de manera de dimensionar los logros obtenidos.

En esta perspectiva se deben identificar segmentos de clientes y de mercado puesto que
representan la principal fuente de ingresos que impactaran en los objetivos financieros de la
compaiiia. Esta perspectiva permite definir indicadores claves sobre los clientes, asi como
también identificar y medir explicitamente las propuestas de valor que le entregaran a estos

segmentos de clientes y de mercados elegidos.

Para que la empresa tenga una actuacion financiera superior que sus competidores debe
entregar productos/servicios que efectivamente sean valorados por los clientes. La
identificacion del valor agregado que se entrega a los segmentos seleccionados sera la clave

para desarrollar objetivos e indicadores.

Pero, ;Por qué segmentar el mercado?. La razon es sencilla. Al tener segmentado a los
clientes o el mercado, la empresa puede reconocer las caracteristicas de éste y sus
preferencias (precio, calidad, prestigio, servicio, entre otras) de manera de enfocar sus
esfuerzos en aquellos aspectos que agreguen valor al mercado y sean captados por los
consumidores quienes estaran dispuestos a pagar mas por ese producto/servicio. Por lo
tanto la segmentacion ayuda a establecer los objetivos. Ademas el conocimiento de las

preferencias del mercado ayuda a establecer los lineamientos futuros de la empresa.

Una vez definido los segmentos, las empresas podran determinar los objetivos y medidas
pertinentes. En general, las empresas suelen identificar dos conjuntos de medidas para esta
perspectiva: medidas genéricas y medidas inductoras de actuacion. Las primeras son las
comunmente utilizadas por el medio como satisfaccion del cliente, cuota de mercado,
incremento de clientes, nuevos clientes, entre otras; las segundas son medidas de impulso
que capturan propuestas de valor como atributos de productos y/o servicios, relaciéon con

los clientes e imagen y prestigio.
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2.5.2.1 Indicadores Genéricos

Para maximizar la contribucion de los indicadores éstos deben ser adaptados a los
segmentos seleccionados. Una de las caracteristicas principales de estos indicadores es que
se pueden agrupar en una cadena causal donde un aumento en la satisfaccion de los clientes
implica una mayor retencion, rentabilidad e incluso adquisicion de clientes. Por su parte, un
aumento en la adquisicion y retencion de clientes se traduce en un efecto positivo en la

cuota de mercado y en la rentabilidad por cliente.

Estos indicadores son:

e Cuota de Mercado: Se calcula sobre las estimaciones del tamaio total del mercado.
Su efectividad dependera de si se relaciona o no con la estrategia y de si es

adecuada para el negocio en cuestion.

e Retencion de Clientes: Medir este aspecto periodo a periodo es fundamental si es
que la retencion de clientes es importante para la estrategia, ya que indicard la
capacidad que posee la empresa para mantener satisfechos a lo largo del tiempo a
sus clientes, reflejando ,en cierta forma, el grado de fidelizacion que la empresa ha
logrado conseguir en sus clientes. Mas aun, resulta interesante medir la fidelidad de

éstos por medio del porcentaje de crecimiento, por ejemplo.

e Incremento de Clientes: Nos indica a que tasa el negocio atrae a nuevos clientes lo
que es medido por medio del nimero de clientes o bien por las ventas totales. Este

indicador cobra mayor importancia cuando la empresa pretende crecer.

e Satisfaccion del Cliente: Este tipo de medidas proporcionan un feedback a la
empresa sobre su desempeino. Tanto el incremento como la retencion de los clientes
son impulsados por la satisfaccion de las necesidades de éstos, sin embargo, el
acertar en la satisfaccion no implica un alto grado de fidelidad, retencion y

rentabilidad. Esto se logra cuando el cliente califica la experiencia como completa,
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es entonces cuando la empresa puede esperar una conducta repetitiva. Por otro lado,
la empresa no puede esperar que sus clientes sean proactivos y les proporcionen el
feedback necesario por lo tanto se requiere disefiar una encuesta que entregue

verdadera informacion sobre este item.

Rentabilidad del Cliente: Los indicadores anteriores no garantizan que los clientes
sean rentables, este tipo de indicador ayuda a impedir que compaiiias orientadas a
los clientes se conviertan en compafiias obsesionadas con los mismos. Este
indicador puede revelar que ciertos clientes no son rentables, es decir que la
empresa esta satisfaciendo demandas de una forma que no es rentable para ella. Sin
embargo, los clientes nuevos suelen no ser rentables debido al gran esfuerzo de

captacion inicial, pero no dejan de ser valiosos por su potencial crecimiento.

Todas las medidas anteriores proporcionan a la administracion un feedback sobre la

eficacia de su estrategia, en especial la de segmentacion de mercado.

2.5.2.2 Indicadores Impulsores de Valor

Se orientan a medir aquellos atributos que crean satisfaccion y fidelidad a los clientes, los

cuales son muy variados ya que dependeran de la compaiia, del negocio, del

comportamiento del cliente, etc. A pesar de ello se puede apreciar un conjunto comun de

atributos. Estos son:

Atributos de los Productos/Servicios: Abarcan la funcionalidad, precio y calidad del

producto o servicio.

Relacién con los Clientes: Apunta a la entrega del producto/servicio (tiempo de
respuesta y plazo de entrega), a la sensacion que tiene el cliente al realizar su

compra y ademas a los compromisos de largo plazo.
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e Imagen y prestigio: Reflejan los factores intangibles que atraen a un cliente hacia la
compafiia, como por ejemplo anuncios publicitarios y marca que generan lealtad
mas alla de los aspectos tangibles del producto o servicio. Esta dimension permite a

una empresa definirse a si misma, de forma proactiva, para sus clientes.

Al seleccionar indicadores concretos relativos a los atributos que crean satisfaccion y
fidelidad del cliente, se logra que la empresa se encauce a entregar una propuesta de valor

superior a sus clientes.

2.5.3 Perspectiva del Proceso Interno

Una vez establecidos los objetivos tanto para la perspectiva financiera como para la del
cliente, se deben identificar aquellos procesos criticos que inciden en el cumplimiento de

los objetivos anteriormente planteados.

Para el desarrollo de esta perspectiva los autores del CMI proponen definir una completa

cadena de valor en torno a todos los procesos internos.

El punto de partida de esta cadena es la innovacion, donde se identifican las necesidades de
los clientes actuales y potenciales, y se desarrollan nuevas soluciones para estas
necesidades. Contintia con los procesos operativos que corresponden a las soluciones
existentes (los productos y servicios) que son entregados a los clientes actuales. Finaliza
con el proceso de post-venta en el que se afiade valor al cliente por medio del servicio que

se le ofrece después de realizada su compra.

Dos aspectos principales distinguen al Cuadro de Mando Integral de otros sistemas de

gestion en cuanto a procesos internos:

1. Trata de mejorar el desempeno de procesos integrados en lugar de mejorar la
actuacion de departamentos individuales introduciendo medidas de calidad,

rendimiento, produccion y tiempos de ciclo.
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2. No se preocupa en forma exclusiva de los procesos existentes en la empresa, sino

que también de procesos totalmente nuevos.

El Cuadro de Mando Integral incorpora una mirada innovadora en pro de mejoras
importantes en la actuacion de la empresa ya que considera que la mejora en los ciclos
existentes podria contribuir solamente a la supervivencia de la empresa entre sus
competidores y no ser conducente a una mejora de la competitividad ni a la consecucion de
los objetivos trazados bajo las perspectivas precedentes, a menos que alcance una

diferencia sustantiva en dichos procesos.

2.5.3.1 Cadena de Valor del Proceso Interno

Kaplan y Norton proponen un modelo genérico en el que las empresas pueden adaptar sus
procesos Unicos para crear valor tanto a clientes como a accionistas. En esta cadena se

identifican tres procesos claves:

- Proceso de Innovacion
- Proceso Operativo

- Proceso de Servicio Post-Venta

Proceso de Proceso Proceso de
[ ].Innovacién Operativo Servicio Post-Venta
Necesidades Idenficacion Creacion del Construccion \ Distribucion Servicio Necesidades
del Cliente roducto/ delos delos al del Cliente
Mercado Oferta de Productos/ Productos/ Cliente .
1dent1ﬁcad satisfechas

Figura N° 6: Modelo de la Cadena Genérica de Valor
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2.5.3.1.1 Proceso de Innovacion

En este proceso de investigacion y desarrollo (I&D) se estudian las necesidades
(emergentes o latentes) de los clientes para luego crear aquellos productos o servicios que

satisfaran esas necesidades.

Hoy por hoy, la innovacion ha pasado a ser un componente primordial en el proceso de
creacion de valor, identificandose como un proceso interno critico y dejando atras la
etiqueta de proceso de apoyo. Su importancia se intensifica en empresas de largos ciclos de

disefio y desarrollo.

En este proceso se identifican dos fases. La primera es identificacion del mercado en la que
a través de una investigacion de mercado se identifica el tamafio de éste, las preferencias de
los clientes y los precios objetivos para cada producto o servicio. De esta manera se pueden
encontrar oportunidades en nuevos mercados. La segunda fase es la creacion del producto
o servicio donde se encuentran los verdaderos procesos de disefio y desarrollo. En esta fase
se realiza una investigacion basica para el desarrollo de nuevos productos/servicios que
agreguen valor a los clientes, también se lleva a cabo una investigacion aplicada con el
objeto de explotar la tecnologia existente y finalmente se enfocan los esfuerzos en llevar los

nuevos productos/servicios al mercado.

2.5.3.1.2 Proceso Operativo

Proceso que comienza con la recepcion del pedido, continua con su desarrollo y finaliza
con la entrega de los productos o servicios. Este proceso recalca la entrega eficiente,

consistente y oportuna.

Histéricamente los procesos operativos han sido controlados por medio de indicadores
financieros (costo estandar, presupuestos y desviaciones) pero en la actualidad se han
complementado con indicadores de calidad y duracion del ciclo, y mas atn, se busca medir
caracteristicas adicionales donde se incluyen indicadores de flexibilidad o de caracteristicas

especificas que crean valor al cliente.
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2.5.3.1.3 Proceso Servicio Post-Venta

Componente importante de la cadena de valor que busca atender y servir al cliente después
de la venta o entrega de un producto o servicio determinado. Los servicios de post-venta
incluyen actividades de garantia y reparaciones, tratamientos de los defectos y
devoluciones, y el procesamiento de pagos. El desempefio de este proceso puede ser
medido a través de indicadores de tiempo, calidad y coste relacionados con las actividades

ya mencionadas.

2.5.3.2 Indicadores de los Procesos Internos

Investigacion Basica y Aplicada

Entre éstos podemos nombrar el porcentaje de venta de nuevos productos, introduccion de
nuevos productos en relacion a la competencia o segun lo planeado, capacidad del proceso
de fabricacion, tiempo necesario para desarrollar productos/servicios, o bien, el ratio del
beneficio de explotacion. Este wltimo sefiala que lo mas importante no es que sean

productos altamente sofisticados, sino el que ostenten un potencial mercado.

Desarrollo del Producto

Cada fase de desarrollo puede definirse por medio de indicadores, como rendimientos (el
numero de compuestos que pasan con ¢éxito a la fase siguiente dividido por el numero de
compuestos que entraron en esa fase), tiempos de los ciclos (durante cuanto tiempo
permanecen los compuestos en esa fase) y el coste (cuanto se ha gastado en procesar los
compuestos de esa fase). En esta fase se debe analizar y de acuerdo a sus puntos criticos
(los que provoquen retrasos o altos costos, por ejemplo) seleccionar los indicadores que

seran los inductores de un proceso de desarrollo de producto eficiente y exitoso.

Tiempo

Los clientes, en gran medida, valoran los plazos de espera cortos, plazos de espera fiables y

entregas puntuales. Para satisfacer estas demandas las empresas pueden escoger entre: tener
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procesos de produccion y cumplimiento de pedidos de ciclo corto, libre de defectos, fiables
y eficientes; o bien, producir y mantener una gran cantidad de existencias. Sin embargo,
esta ultima opcidn tiene asociado un alto costo en produccion, mantencion y obsolescencia.
Por lo tanto se prefiere trabajar de la primera manera por lo que reducir los tiempos de

produccion ha pasado a ser un objetivo critico dentro de esta perspectiva.

El tiempo puede ser medido de distintas formas, entre ellas podemos nombrar al indicador
“eficacia del ciclo de fabricacion” que se define como el tiempo de proceso (TP) sobre el
tiempo de produccion efectivo (TPE). En un proceso ideal de produccion “justo a tiempo”
el TP debe ser igual al TPE, es decir este indicador es igual a 1. La idea que hay detras de
este ratio es que todo lo que no es tiempo de proceso efectivo es un tiempo perdido que no
anade valor alguno. En la medida que este ratio se acerca a 1, la cantidad de tiempo perdido
en trasladar, reparar y almacenar el producto estd disminuyendo y su capacidad de

responder rapidamente ha ido mejorando.

Calidad

Son muchas las organizaciones que presentan iniciativas o programas de calidad, mas atn
si se considera a la calidad como una exigencia para competir en el mundo actual. Por esto
las empresas se ven obligadas de alguna manera a medir este factor a través de indicadores
como la tasa de defectos, tasa de devoluciones, tasa de desperdicios, reprocesos, etc., para
empresas industriales; o indicadores de tiempo de espera, nimero de solicitudes no

realizadas, atencion al cliente, entre otras, si hablamos de empresas de servicios.

Costo

Con el surgimiento de los sistemas de costos basado en las actividades (ABC) las empresas
han podido establecer el costo de los productos de forma integral (obteniendo claramente el
costo de sus procesos), a diferencia de los sistemas tradicionales que miden gastos y

eficiencia de manera individual ya sea por operacion o departamento.
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2.5.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta ultima, se refiere a las capacidades de los empleados, de los sistemas y de la
organizacion. Desarrolla objetivos para impulsar tanto el aprendizaje como el crecimiento,
los cuales proporcionan la infraestructura que permite que se logren los objetivos de las

otras perspectivas.

Dentro de las propuestas del CMI se hace hincapié en la importancia de invertir para el
futuro, es decir, invertir en infraestructura (personal, sistemas y procedimientos) para lograr
el crecimiento financiero de largo plazo.

Kaplan y Norton, resaltan tres categorias principales de variables para esta perspectiva:

e (apacidad del personal
e (apacidad de los sistemas de informacion

e Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

2.5.4.1 Capacidad del Personal

Los activos intelectuales se encuentran entre los recursos mas valiosos e intangibles para
las compaiiias, las que han comenzado a preguntarse como pueden dirigir mejor y dar

mayor impulso a estos activos intangibles.

Es asi como en este ultimo tiempo ha cambiado notoriamente el pensamiento acerca de la
contribucion del empleado a la organizacion. Hoy en dia se le considera como un agente
importante en la mejora de los procesos puesto que las ideas de mejoras deben provenir
principalmente de ellos que se encuentran en contacto directo con los procesos internos y
los clientes. Es por esto que nace la necesidad de capacitar al personal y recalificarlo de
manera de que se mueva en pro de la consecucion de objetivos y por lo tanto se deben
desarrollar medidas para evaluar las distribuciones de las capacidades, eficacia de la

formacion, nivel de compromiso, entre otros.
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En general, se pueden apreciar tres categorias de indicadores fundamentales referente al

personal:

2.5.4.1.1 Satisfaccion del empleado

La medicion de este aspecto se justifica en que empleados satisfechos impactan
positivamente en la productividad, la rapidez de reaccion, la calidad y servicio al cliente.
Una forma de medir es por medio de una encuesta que puede contener preguntas acerca del
nivel de participacion en las decisiones, reconocimientos cuando corresponden, acceso

informacion suficiente, entre otros.

2.5.4.1.2 Retencion del empleado

Retener empleados tiene gran importancia en el largo plazo. La empresa, en la medida que
transcurre el tiempo, realiza una inversion ya sea por la capacitacion o el conocimiento
adquirido en el quehacer diario de cada trabajador, por lo tanto cualquier salida representa
una pérdida de capital intelectual. Es mas, empleados leales tiene inculcados los valores de
la organizaciodn, el conocimiento de los procesos y la sensibilidad ante las necesidades de

los clientes. Esto se acostumbra medir con el porcentaje de rotacion del personal clave.

2.5.4.1.3 Productividad del empleado

Este es un indicador del resultado del impacto global de haber incrementado la capacitacion
y la moral de los empleados asi como también la innovacion, mejora de los procesos
internos y satisfaccion del cliente. Por lo tanto, el objetivo es relacionar el resultado
obtenido por los empleados con el nimero de empleados utilizados para producir ese
resultado. Un indicador es el ingreso por empleado, es decir la cantidad de beneficio que
cada empleado puede generar; el problema radica en que tiene ciertas limitaciones, en
especial cuando las metas son bastante ambiciosas donde se incentiva a tomar otras
medidas no deseables para alcanzar las metas como por ejemplo, despedir empleados. Por

lo tanto este indicador debe equilibrarse con otras medidas de éxito economico.
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2.5.4.2 Capacidad de los Sistemas de Informacion

Para que los empleados (motivados y capacitados) realicen una labor eficiente se requiere
que dispongan de informacion confiable y oportuna acerca de los clientes, los procesos
internos y consecuencias financieras de sus decisiones. Ademds deben contar con la
informacion necesaria para poder discriminar la cantidad de esfuerzo que deben invertir

para satisfacer necesidades de clientes, o bien, para capturar las necesidades emergentes.

Sélo si los empleados disponen de un feedback rapido, oportuno y fiable se puede esperar
que mantengan programas de mejora de manera de eliminar sistematicamente defectos y

€XCECSOS.

Algunas empresas han definido un ratio llamado “cobertura de la informacion estratégica”
que evalua la disponibilidad actual de informacion relativa a las necesidades previstas,
como por ejemplo el porcentaje de empleados que tienen acceso on-line a la informacion

sobre los clientes o proveedores seglin sea el caso.

2.5.4.3 Motivacion, Delegacion de Poder v Coherencia de Objetivos

Este factor clave se centra en el clima de la organizacion para la motivacion e iniciativas de

los empleados.

A modo de ejemplo se presentan los siguientes indicadores:

2.5.4.3.1 Indicadores de las sugerencias que se han hecho y se han puesto en prdctica

El indicador nimero de sugerencias por empleado conecta la participacion de los
empleados con la mejora de la actuacion. Esta medida debe ser complementada con el
numero de sugerencias puestas en practica de manera que el empleado se sienta con poder y
motivado. Es importante que para que se den estas sugerencias, la administracion debe

procurar crear un ambiente de mutuo respeto y total seriedad ante la opinion del personal.
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2.5.4.3.2 Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la
organizacion

Este tipo de indicadores busca medir si los individuos o departamentos tienen equiparados
sus objetivos con los de la organizacion. Es importante establecer un plan para poder
determinar como la organizacion va conociendo y adquiriendo el concepto del CMI y a su
vez ir controlando si la comunicacion efectivamente se estd desarrollando en base a lo

planeado.

2.5.4.3.3 Indicadores de la actuacion de equipo

En la actualidad vemos como las empresas optan por trabajar en base a equipos de trabajo
para conseguir procesos importantes, por lo tanto es necesario identificar objetivos e
indicadores para motivar y monitorear el trabajo en equipo. Lo importante es que este tipo
de indicadores comuniquen a los individuos que deben trabajar eficientemente, y que

distintos equipos se presten asistencia y apoyo mutuo.

2.6 Debilidades del Modelo planteado por Kaplan y Norton

Dentro del marco tedrico propuesto se han encontrado algunos vacios que podrian dificultar
el logro de los beneficios a los que sus autores hacen mencion. Entre estos vacios o

debilidades teoricas podemos nombrar:

e Kaplan y Norton proponen cuatro perspectivas genéricas para construir el CMI. De
ellas, la cuarta agrupa los indicadores que evaluan la capacidad de innovacion y
aprendizaje organizacional a largo plazo, necesarios para apoyar los objetivos
estratégicos y desarrollar una ventaja competitiva sostenible. Sin embargo, creemos
que esta perspectiva no estd claramente desarrollada por lo que las empresas no
logran interpretarla adecuadamente ni aprovecharla a cabalidad. No se entiende
claramente el concepto detrds de “Formacion y Crecimiento” o “Aprendizaje y

Desarrollo” como se le llama a esta perspectiva.
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Esto viene a incrementar el efecto desplazador que tiene la perspectiva financiera
sobre las demas, al ser el lucro a los accionistas el fin tltimo de la gran mayoria de
las empresas, relegando a un segundo plano la perspectiva de Aprendizaje y
Desarrollo a pesar de que ha sido considerada por varios autores como la mas
innovadora e importante dentro de todo el proceso gerencial actual. Un estudio
realizado por Kloot y Martin (2000) en un gobierno local en Australia, reveld que
el aprendizaje y la innovacion son considerados como un area estratégica clave y la
necesidad de desarrollar técnicas de medicion para los atributos de esta dimension,
que aunque en su mayoria resultan invisibles, son cruciales para el éxito sostenido

de la organizacion.

e El uso de medidas genéricas podria debilitar al CMI.

Gascho y Salterio (2000) analizaron el uso de medidas genéricas a multiples
unidades y de medidas unicas a unidades particulares. Las genéricas representan
metas comunes para los diferentes departamentos o unidades de negocio y reflejan
una estructura similar con empresas de la misma industria. Las medidas tnicas son
aquellas que tienden a ser especificas para una unidad en particular, capturan la
singularidad de la estrategia de la empresa o de la unidad de negocio y refuerzan la
toma de decisiones locales.

Ellos demostraron que los gerentes superiores presentaban mayor inclinacion a
tomar en cuenta so6lo indicadores genéricos en el momento de evaluar el desempefio
de las unidades subordinadas. En consecuencia, se desestimula la utilizacion de
medidas tUnicas por parte de los niveles medios e inferiores y debilita las
potencialidades del CMI, al impedir captar el verdadero sentido de la estrategia de

negocio que la organizacion ha decidido implantar.

e Kaplan y Norton proponen una jerarquia para la construccion de los indicadores de
cada perspectiva (Primero construir la perspectiva financiera, luego la del cliente,
después la de procesos internos y por tltimo la de formacion y crecimiento).
Algunos autores critican el dominio de los objetivos financieros, que supeditan las

otras tres perspectivas a la mejora de dichos resultados, ya que esta jerarquia no
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resulta aplicable a empresas sin fines de lucro, en las cuales su objetivo primordial
es la satisfaccion de las necesidades de la comunidad. En este caso, para poder
aplicar esta herramienta seria necesario adaptarla, invirtiendo la cadena de causas y
efectos, ya que los recursos financieros se convierten en un recurso para alcanzar el
resultado deseado que es distinto de la rentabilidad de los accionistas al que estamos

acostumbrados.

e Es importante reconocer el impacto que tiene la cultura empresarial en el éxito de la
implementacion de un CMI. El grado de compatibilidad de la cultura con los
cimientos tedricos del CMI determinarda una mayor o menor probabilidad de éxito
en su implementacion.

Por ejemplo una empresa en la que la comunicacion no sea de las mejores,
dificilmente la estrategia definida en los niveles mas altos sera llevada a objetivos
especificos para cada unidad en forma correcta. En otra empresa, en que los
directivos estén acostumbrados a controlar a sus subordinados sin que éstos sepan,
existirdn inconsistencias a la hora de la construccion del CMI ya que para ello
previamente es necesario que todos sepan los objetivos a cumplir y asi poder

minimizar los problemas de agencia en la empresa.

e Norreklit 2000 expuso que una debilidad del CMI se refleja en el método de
despliegue de la estrategia de arriba abajo (imposicion en forma de cascada), el cual
no es compatible con el aprendizaje organizacional que Kaplan y Norton pretenden
fomentar y dificilmente aseguraria su arraigo en las bases de la organizacion

(niveles bajos).
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CAPITULO 3 ESTUDIO EXPLORATORIO

3.1

OBJETIVOS DEL ESTUDIO

El Cuadro de Mando Integral ha tenido una gran aceptacion en los negocios a escala

mundial, y ha sido el foco de interés de numerosos articulos, seminarios, asesorias, estudios

y otras actividades tanto académicas como empresariales.

Existe evidencia proveniente de distintas investigaciones, que muestran el amplio uso de

esta herramienta:

Un estudio realizado por Silk en 1998, estim6 que en Estados Unidos, el 60% de las
1000 empresas de Fortune habian utilizado el CMI.

Marr en el 2001 afirm6: “Los Gltimos datos sugieren que mas del 50% de las mayores
firmas de los Estados Unidos han adoptado estructuras de medicion, tales como el

CMLI, a fines del 2000”.

En el 2001 se estim6 que en el Reino Unido el 57% de las empresas habian usado el
CMI y un 56% de las que no tenian experiencia con la herramienta, tenian entre sus

proyectos su implementacion.

Rugby en el afio 2001 realizd un estudio a nivel mundial sobre herramientas de

gestion, el que arrojo que el CMI tenia una tasa de utilizacion del 44%.

Entre los afios 2000 y 2001 Speckbacher, Bischof y Pfeiffer realizaron un estudio
entre mas de 200 empresas de paises de habla Alemana con respecto a la utilizacion

del CMI, obteniendo que aproximadamente un 26% de ellas lo utiliza.
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Como hemos visto en los capitulos precedentes, el CMI es mas que un simple conjunto de
indicadores, sin embargo no todas las empresas que deciden implementarlo aprovechan
todo su potencial aporte. Esto es, existen empresas que cuentan con la herramienta del
CMLI, pero que alcanzan niveles minimos de desarrollo, por ejemplo, contando s6lo con una

mezcla de indicadores que incluyen las medidas no financieras.

Dado que hemos visto como un adecuado CMI puede contribuir al éxito de la organizacion
y que las empresas de nuestro pais se enfrentan a condiciones de competitividad y
globalizacion cada vez mayores, resulta interesante investigar si las organizaciones en Chile
han considerado la incorporacion de herramientas como el CMI y de que forma lo han

llevado a cabo.

Nuestra intencion es explorar su utilizacion en Chile, el grado de conocimiento que poseen
las empresas acerca de esta herramienta y el nivel de evolucion que ha experimentado
dentro de las compafiias que lo utilizan. En forma adicional, queremos indagar en las
dificultades a las que se enfrentan las empresas al momento de implementar esta
herramienta y los factores que han influido para no aprovechar al maximo sus
potencialidades, asi como también queremos conocer los objetivos que se persiguen en las

empresas al implementar el CMI.

A pesar de su aparente popularidad, en nuestro pais no existe, de nuestro conocimiento,
informacion disponible acerca de la situacion en cuanto al uso del CMI, ni evidencia de su
aplicacion. Nuestro estudio pretende contribuir a llenar estos vacios de informacién y a dar
una aproximacion del estado de la herramienta en cuestion, junto con otorgar una
caracterizacion del CMI que se utiliza en Chile. Adicionalmente pretendemos obtener una
aproximacion de las causas por las que en las empresas no se utiliza, saber si conocen esta
herramienta a pesar de no emplearla y conocer cudles son las ideas que manejan los

administradores con respecto a ella.
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3.2 METODOLOGIA UTILIZADA EN EL ESTUDIO

Para elegir la muestra a estudiar, partimos de la premisa de que es en empresas mas
estructuradas, con mayor numero de empleados, con operaciones mds complejas y con
mayores recursos financieros donde existe una mayor probabilidad de encontrar la
utilizaciéon de herramientas mas sofisticadas de gestion y de medicion del desempeiio,
principalmente porque necesitan controlar un niimero importante de diversas variables,
manejar operaciones en lugares geograficos dispersos y ser capaces de hacer confluir hacia
un objetivo comun a un mayor nimero de personas, metas dificilmente alcanzables con
herramientas de Control de Gestion tradicionales. Se suma a lo anterior el que cuentan con
mas recursos, tanto humanos como financieros para poder implementarlas, tienen mas
acceso a informacion y a profesionales con conocimiento acerca del tema y el hecho de que
en nuestro pais son justamente estas empresas las que comienzan a estar mas preocupadas
por su desarrollo en el largo plazo y por el aumento de valor para los distintos agentes

pendientes de su quehacer.

No consideramos dentro de la muestra a pequeias y medianas empresas principalmente
porque creemos que, a diferencia de las anteriores, sus prioridades estdn centradas,
mayoritariamente, en la sobrevivencia y en la generacion de flujo de caja en el corto plazo,
por lo que sus mayores preocupaciones no estan puestas en la medicion y evaluacion del

desempefio ni en buscar nuevas herramientas para ello.

Por las razones anteriormente expuestas enfocaremos nuestro estudio en grandes empresas,
con multiples operaciones y con presencia bursatil. Esta tltima caracteristica se incluye

para seleccionar empresas cuya informacion financiera esté disponible publicamente.

La muestra seleccionada esta basada principalmente en el conjunto de empresas contenidas
en el indicador chileno IPSA (indice de Precios Selectivo de Acciones) el que agrupa a
grandes empresas con una alta presencia bursatil en Chile, especificamente a las 40

empresas cuyas acciones son las mas transadas anualmente en la Bolsa de Comercio de
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Santiago. El Anexo N°1 de la presente publicacion muestra el detalle de las empresas

incluidas en este indicador al 9 de septiembre del afio 2004.

Adicionalmente a las empresas del IPSA, en nuestra muestra se incluyd la empresa Minera
Los Pelambres, la cual corresponde a una empresa de gran tamafio tanto en activos,
operaciones y numero de empleados, por lo que podemos afirmar que es una empresa de
similares caracteristicas a las incluidas en el indicador IPSA, con la tnica salvedad de que
corresponde a una sociedad anonima cerrada, por lo que consideramos que el adicionarla a

la muestra no alterara nuestras futuras conclusiones.

Los principales motivos para incorporarla dentro del estudio fueron la disponibilidad de
informacion que teniamos con respecto a ella y el ser una de las empresas chilenas mas

rentables de los ultimos afios.

Cabe tener en consideracion que, si bien el numero de empresas incluidas en el IPSA
corresponde a 40, este indicador funciona sobre la base de tipos de acciones transadas, por
lo que en ocasiones aparece la misma empresa operando con distinto tipo de acciones
figurando en la lista mas de una vez. Este es el caso de Embotelladora Andina,

SOQUIMICH y Banco de Chile.

Depurando las empresas del IPSA de acuerdo a la consideracion anterior e incluyendo a la
sociedad anonima cerrada previamente mencionada, se considero para la conformacion de

la muestra un total de 38 empresas. El Anexo N° 2 muestra las empresas que la componen.

Otra consideracion que cabe destacar es que, debido a que varias de las empresas que se
incluyen en la muestra son empresas estructuradas como holding, se encuentran presentes
en varios ambitos de negocio, por lo que fue necesario seleccionar a la empresa que
consideramos mas representativa dentro del grupo. Este es el caso de Falabella donde se
selecciond especificamente a CMR y el caso de D&S donde se encuestdo a Lider, por

ejemplo.
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Con el fin de estandarizar las preguntas y enfocarlas a los temas de interés para este

estudio, se construy6 un cuestionario de 49 preguntas en total.

Para la construccion del cuestionario se consider6 el incluir diferentes aspectos tales como
un primer diagnodstico y clasificacion de la empresa; determinar la utilizaciéon o no
utilizacion del CMI ; conocer como fue introducido, desde cuando se encuentra presente en
la empresa y grado de implementacion; modo de uso y grado de profundidad en su
utilizacién; conocer sus usos en nuestro pais y finalmente intentar aproximarnos a la
apreciacion de mejoras en resultados asociadas a la utilizacion del CMI. En el caso de las
empresas que no lo utilizan, nos interesa conocer las causas de ello, indagar en el grado de
conocimiento sobre el CMI y averiguar si existe un plan que contemple su implementacion

en el futuro.

Los objetivos precedentes fueron el eje que marcod la orientacion de las preguntas,

conformando de esta manera una primera propuesta de cuestionario.

Este primer borrador comenz6 a ser mejorado, tomando en cuenta diversos aspectos entre
los cuales podemos mencionar el lograr el mejor entendimiento posible del sentido de
nuestras preguntas por parte de nuestros entrevistados. Posteriormente se agregaron algunas
interrogantes de interés asociadas a la tecnologia utilizada para construir y generar informes

con respecto al CMI.

Luego de sucesivas mejoras se logréo conformar el cuestionario final a aplicar a las

empresas, el cual puede encontrarse en detalle en el Anexo N°3.

De las 49 preguntas que contiene, corresponde aplicar aproximadamente 43 a las empresas
que manifestaron utilizar un Cuadro de Mando Integral (el nimero variara dependiendo de
poseer o no Area de Control de Gestién y ligar los incentivos del personal a los
indicadores) y aproximadamente 9 preguntas en el caso de que los encuestados manifiesten
no utilizarlo (dependiendo de las diferentes causas que esgriman para no hacerlo, si

perciben o no perjuicios en no utilizarlo, y de si pretenden o no implementarlo en el futuro).
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El mencionado cuestionario fue aplicado a las empresas seleccionadas para la muestra. Para
ello se contacto telefonicamente, en primera instancia, a los gerentes o jefes principales de
las areas encargadas del Control de Gestion en las empresas, con el fin de solicitarles una
entrevista personal para conocer su apreciacion con respecto a este tema en sus respectivas
empresas. Una vez obtenida la reunidon con cada gerente, se procedio a realizar la entrevista
en forma personal en donde, al menos una de las integrantes del grupo a cargo de la
presente memoria, aplicaba el cuestionario. Adicionalmente a las preguntas de éste, se
rescataban los alcances que cada entrevistado quisiera hacer con respecto a su experiencia

en la utilizacidén o no utilizacion de esta herramienta.

En ocasiones no fue posible concertar entrevistas, por lo que se optd por aplicar el

cuestionario en forma telefonica.

De un total de 38 empresas consideradas en la muestra, obtuvimos la respuesta de un total

de 22 empresas, conformando asi una tasa de respuesta del 57.8%.

Con respecto al cargo que poseian los entrevistados de las 22 empresas que respondieron a
nuestras consultas, en un 86,4% correspondian a los gerentes, subgerentes o jefes maximos
del area de Control de Gestion y un 13,6% de los encuestados correspondian a personas que
trabajan en el area y que estaban relacionados con este tema, delegados por los gerentes o

jefes para responder a nuestro cuestionario.

Del total de cuestionarios llenados, tan s6lo uno de ellos fue completado via telefonica,

representando un 4.5 % de la muestra los cuestionarios respondidos bajo esta modalidad.

3.3 RESULTADOS OBTENIDOS

A continuacion se muestran los hallazgos obtenidos como resultado de nuestro estudio

acerca del uso del CMI aplicado a grandes organizaciones que operan en nuestro pais.
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Como se menciond anteriormente se consideraron 38 empresas para componer la muestra
objetivo del estudio, de las cuales se obtuvo la respuesta efectiva de 22, conformando asi

una tasa de respuesta del 57.8%.

La mayor parte de las empresas que respondieron a nuestras consultas (95.4%) son
compaiiias que poseen un Area de Control de Gestion conformada, 4rea a la que pertenecen
la mayoria de nuestros entrevistados, teniendo una tasa muy baja de respuesta de parte de
empresas que no poseen tal area y en las cuales se intentd consultar a los departamentos de
Administracion y Finanzas u otro similar. Por lo anterior, no podemos decir que nuestros
resultados y posteriores conclusiones sean factibles de extrapolar a las empresas donde no

existe un area de Control de Gestion formalmente definida.

Las 22 empresas que respondieron a nuestras consultas, son grandes empresas de nuestro
pais. De acuerdo a la propia clasificacion de nuestros entrevistados, el 91% de ellas pueden

considerarse como grandes, siendo el 9% restante clasificada como medianas.

El hecho de que algunos de nuestros entrevistados hayan considerado adecuado
clasificarlas como medianas responde a la distincion de acuerdo al nimero de trabajadores.
Dado que el Control de Gestién se centra principalmente en las personas, utilizamos la
clasificacion por este factor para distinguirlas. Sin embargo, en nuestro pais se utiliza la
clasificacion por volumen de ventas, la cual indicaria que todas las empresas de la muestra

son empresas de gran tamafio y con fuerte presencia en cada una de sus industrias.

3.3.1 Utilizacion del CMI en Chile

La interrogante central de nuestra investigacion, corresponde justamente a indagar respecto
a si las empresas en Chile estdn o no utilizando el CMI como herramienta para medir el

desempefio de sus operaciones.

Por ello se consultdo a los entrevistados de las 22 empresas objetivo obteniendo los

siguientes resultados:
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Un 82% de las compaiiias consultadas manifiesta utilizar el CMI, mientras que en un 18%

de ellas podemos afirmar que actualmente no se esta utilizando esta herramienta.

Dentro del 82% de las empresas que dicen estar utilizandola (18 empresas), varias de ellas
utilizan el CMI solo parcialmente debido a diferentes razones: mientras que en una de ellas
se encuentra en proceso de implementacion (por lo que no estd ain funcionando como
sistema de apoyo a la gestion) en otras se podria considerar que lo utilizan so6lo
parcialmente debido a que no estd implementado en la totalidad de la empresa, sino que tan

solo en algunas de sus areas o empresas filiales.

Cabe hacer mencion que dentro de las 18 empresas, una de ellas posee una modalidad de
CMI que fue implementada a partir de una creacion propia y no a partir del modelo
planteado por Kaplan y Norton. Podemos afirmar que el modelo que utilizan puede ser
considerado un Cuadro de Mando Integral debido a que posee sus principales

caracteristicas y conceptos.

Utilizacion del Cuadro de
Mando Integral en las empresas
de la muestra

82%
O Utiliza
ONo utiliza
18%

Grafico N° 1: Utilizacion del CMI

3.3.2 Primer Contacto de las Empresas en Chile con el CMI

Una interrogante cuya respuesta seria interesante vislumbrar es saber desde cudndo las
empresas en Chile estan adoptando el modelo propuesto por Kaplan y Norton. El objetivo

es obtener una aproximacion de la fecha de entrada del CMI a las empresas de nuestro pais.
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De acuerdo a lo revelado por los encuestados, podemos decir que las empresas que utilizan
el CMI en Chile lo hacen en promedio hace alrededor de tres afos, es decir, dataremos la
entrada de esta herramienta a las empresas en nuestro pais hacia el ano 2001
aproximadamente, por lo que es posible afirmar que la relacién de las empresas en Chile
con esta herramienta es bastante reciente. El siguiente grafico muestra la evolucion del

nimero de empresas que han ido incorporando el CMI en los tltimos afios.

Uso del CMI a través de los afos

N° de Empresas del IPSA

Grafico N° 2: Tendencia del Uso del CMI

3.3.3 Origen de la Iniciativa

De las 18 empresas que utilizan el CMI, la iniciativa lleg6 a ellas en un 72% por una
propuesta de la Alta Direccion, mientras que en un 11% fue propuesto por el area de
Control de Gestion y en un 6% la iniciativa nacidé desde otra drea. En las empresas
restantes se manifestd que no se puede identificar un responsable en particular del origen de

la idea de implementarlo.
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Origen de la Iniciativa

1%

6%

11%

O Alta Direccién O Area Control de Gestion
OOtra Area O No se Identifica Responsable

Grafico N° 3: Origen de la Iniciativa
3.3.4 Motivacion para su Incorporacion

Otro de los aspectos que quisimos explorar fue conocer los motivos por los que fue
introducido el CMI en cada una de las empresas consultadas, independiente de los usos
actuales que se le esté dando. Nuestra idea es identificar cudles fueron las expectativas

iniciales que se tenian con respecto a esta herramienta y a su utilizacion®.

Las principales causas que llevaron a las empresas a introducir un CMI en sus operaciones,
segun lo revelado por las empresas que lo utilizan en nuestro pais, fue la busqueda de una
mejora en la evaluacion del desempeiio (61%) y por Benchmarking > con el 33% de las
respuestas. El 72% de los entrevistados menciond la alternativa “Otfros” donde se

entregaron razones adicionales para su introduccion.

* Al momento de la aplicacion del cuestionario se les pidi6 a los entrevistados que seleccionaran la(s)
alternativa(s) que mas se acercaban a su situacion, siendo éstas no excluyentes. De esta forma, los porcentajes
seran expuestos por opcion y el 100% estara constituido por la situacién de las empresas frente a cada
alternativa, en este caso, razones para la incorporacion del CMI. Esta es la causa por la que los porcentajes
superan la unidad. Similar situacion se da en varias de las preguntas posteriores, para las cuales se aplica
analoga explicacion.

> Benchmarking entendido como la posibilidad de compararse tanto internamente (filiales o entre areas) como
externamente (con otras empresas, habitualmente competidoras)
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Razones para Incorporar el CMI

- |
Mejorar evaluacion |(
del desempefio ( Y
Sistema anterior b
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Benchmarking |( ]
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Otros |( ]
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Grafico N° 4: Causas de Incorporacion

De las 13 empresas que mencionaron esta Ultima alternativa para expresar sus razones, 8
incorporaron el CMI como una forma de alinear los objetivos globales de la compafiia con
los de cada division o filial (44%); 2 empresas lo hicieron por estar a la vanguardia, ya sea
por mantenerse al dia en las herramientas de gestion o por mantener el liderazgo en su
industria; mientras que las restantes 3 aludieron diversas razones: gestionar la empresa; por
los beneficios ofrecidos por una consultora y para estandarizar las operaciones de sus

diferentes filiales.

Razones para Introducir el CMI aludidas en la opcién
"Otros"

OAlinear OVanguardia OGestionar DOConsultora OEstandarizar

Grafico N° 5: Otras Causas de Incorporacion
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3.3.5 Area a Cargo de la Implementacion del CMI

Consultamos por las personas o areas que estuvieron a cargo de la implementacion del
CMI. De acuerdo a las respuestas obtenidas, un 50% de las empresas encargo la
implementacién del CMI al Area de Control de Gestién, un 39% de los entrevistados
comentd que la implementacion del CMI estuvo a cargo de un equipo de trabajo
especialmente conformado para ello, mientras que un 22% menciond a cargo de la
implementacion a una consultora externa y otro 22% mencion6 adicionalmente a otros

entes dentro de la organizacion involucrados en la implementacion.
En este 22% de empresas se nombro como parte de la conduccion de la implementacion al

Area de Desarrollo Organizacional; Control de Gestion Corporativo y las areas de Control

de Gestion de las filiales.

Encargados de la Implementacion del CMI

Area Control de Gestion {I

Consultora ‘( r ‘
Equipo Interno t DN,O
| e — osi

Otros ¢ ) T T g

0% 20% 40% 60% 80%

Grafico N° 6: Encargados de la Fase de Implementacion

En ninguna de las empresas la implementacion del CMI estuvo a cargo de una unica
persona, alternativa que se planted y no fue seleccionada, asi como también en todas ellas

hubo una designacion formal para la implementacion.
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3.3.6 Apoyo de la Alta Direccion en la Implementacion del CM1

En las empresas donde se utiliza el CMI declararon en un alto porcentaje haber obtenido un
buen apoyo de la alta direccion (94%), lo que podria considerarse un punto positivo ya que
uno de los aspectos esenciales para el logro de un buen funcionamiento del CMI es
precisamente el apoyo de los directivos. Este fendmeno podria ser atribuido a que la
iniciativa de implementarlo, como se muestra en el punto anterior, provino justamente

desde este estamento de la empresa.

Esta participacion se reflejo de diversas formas en las empresas. La modalidad de
participaciéon mediante informes de avance del proyecto de implementacion del CMI es
utilizada por el 56% de las empresas que usan la herramienta. Otras formas de apoyo de la
alta direccion consistieron en respaldo economico para el proyecto (modalidad mencionada
por el 39% de los entrevistados) y la participacion de al menos uno de los integrantes de la
alta direccion en las reuniones de trabajo (mencionada también en un 39%). Entre las
modalidades expresadas espontaneamente podemos contar: constante comunicacion con
area de Control de Gestion; definicion de metodologias y entrega de propuestas para las
compaiiias controladas; capacitacion, informe de resultados; revision de los indicadores
propuestos, difusion de un CMI estandar, motivacion al personal; y participacion activa

del duerio en la implementacion.

Formas de Participacion de la Alta Direccion en el

Proyecto
_ [ |
Participacién en reuniones {I ‘ ) ‘
Apoyo econémico. {i ‘ |‘
Peticion de informes {i ‘ ‘ - )
Otros f ‘ ‘ (] !
No hubo participacion. '( ) T \ \ \ .
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O si ONO

Grafico N° 7: Participacion de la Alta Direccion
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3.3.7 Equipo de Trabajo para la Implementacion

Para poder llevar a la practica la propuesta de Cuadro de Mando Integral las empresas

necesitaron conformar un equipo de trabajo constituido, en promedio, por 11 personas.

Para caracterizar la naturaleza de este equipo se propusieron cuatro alternativas no

excluyentes, resultando lo siguiente:

El 56% de los entrevistados dijo que contd con un equipo multidisciplinario para la
implementacion de la herramienta, un 28% sefiald que la implementacion estuvo a cargo de
personal del Area de Control de Gestién y un 22% marco entre sus alternativas que el

equipo estaba compuesto por integrantes de la Alta Direccion.

Conformacién del Equipo a Cargo de la Implementacién

del CMI
. | I
MuItidiscipIinarioifl ‘ ‘ i
Control de Gestic’)ni‘g (] ‘ ‘ !
Consultora ‘( (] ‘ ‘ )
Alta Direccién:'( ] ‘ ‘ ‘ )
Otro =3 \ \ \ \ g
0% 20%  40%  60%  80%  100%

osi ONO

Grafico N° 8: Equipo Encargado de la Fase de Implementacion

3.3.8 Tiempo de Duracion de la Implementacion

De acuerdo a la informacién recopilada podemos decir que las empresas que actualmente
estan utilizando el CMI demoraron aproximadamente 10 meses en promedio en

implementarlo en sus respectivas organizaciones.

Para este calculo se excluyeron las empresas donde la implementacion esta en proceso y

donde ésta atin no ha culminado. También se excluyo a la empresa que manifestd que estos
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plazos venian predeterminados a nivel corporativo por lo que no tenian aquella
informacion. De esta forma, en esta parte se considerd a 15 de las 18 empresas que utilizan

el CML.

3.3.9 Tiempo en Consensuar la Estrategia

Para el modelo de CMI planteado por Kaplan y Norton uno de los aspectos esenciales es el
que la empresa tenga clara y bien definida la estrategia a partir de la cual centrara todo su

accionar.

Por ello, consultamos por el estado del consenso con respecto a la estrategia que existe
dentro de la organizacién, de modo de ver si las empresas consideraron el que toda la
organizacion tenga un grado alto de acuerdo en este punto de cara a la implementacion del

CML

De acuerdo a nuestros hallazgos en 14 de las 18 empresas que utilizan el CMI ya se ha
logrado un consenso con respecto a la estrategia, en 3 aun no se ha llegado a él, mientras

que en una no se obtuvo informacion al respecto.

En los graficos siguientes se ilustra lo antes expuesto, asi como también se muestra el
tiempo aproximado que tardaron, las 14 empresas que lo hicieron, en lograr un acuerdo con
respecto a la estrategia. Para este ultimo se establecieron rangos de tiempo en meses para
clasificar lo expresado por nuestros entrevistados, asi como también se incluyé a las
empresas que consideraron que el llegar a un acuerdo con respecto a la estrategia es un

proceso continuo que no se puede lograr en un rango de tiempo determinado.
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Situacién con respecto a la Estrategia

B Se ha llegado a
consenso

OAUN no hay
consenso

ONo hay
Conocimiento

Grafico N° 9: Estado de la Estrategia
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Grafico N° 10: Tiempo de Consenso de la Estrategia

3.3.10 Forma de Comunicacion de la Estrategia

Como mencionamos anteriormente, el que la empresa tenga clara y bien definida su
estrategia para comunicarla lo mejor posible al resto de la organizaciéon de modo que ésta
guie su accionar, es uno de los aspectos centrales del modelo de Cuadro de Mando Integral.
Por esta razén nos interesd conocer de que forma las empresas estan comunicando la

estrategia al resto de la organizacion.

Para ello tomamos en cuenta 16 empresas, las cuales corresponden a las 14 que tienen

consensuada su estrategia actualmente, mas otras dos que tenian una situacion diferente:
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una que manifestd que igualmente comunica la estrategia a pesar de no haber llegado a
acuerdo con respecto a ella y otra de la cual no se tenia informacion con respecto al tiempo

que demoraron en consensuarla, pero que igualmente la comunica.

Segun nuestros entrevistados, la modalidad de comunicacion de la estrategia mas utilizada
es mediante reuniones de trabajo mencionada por el 63% de los entrevistados, siendo la
forma de comunicacion verbal una forma bastante empleada también con un 50% de las
menciones. Mdas atrds qued6 la comunicaciéon mediante escritos con un 38% de las
preferencias, en tanto que la alternativa “Otros” fue aludida por el 56% de los

entrevistados.

Dentro de esta ultima alternativa se mencionaron varias otras formas de comunicacion entre
las que podemos encontrar presentaciones hechas por diferentes autoridades tales como el
Gerente General; utilizacion de la Intranet; reuniones con la Alta Direccidn; entrega de
documentos; y mediante el CMI una vez implementado. Esta ultima alternativa fue

nombrada solo por una empresa.

Formas de Comunicar la Estrategia
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Grafico N° 11: Maneras de Comunicacion de la Estrategia
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3.3.11 Perspectivas Utilizadas

En las siguientes lineas se pretende dar a conocer las similitudes o diferencias que
presentan los CMI utilizados en Chile con respecto al nimero y definicion de las

perspectivas planteadas por Kaplan y Norton.

En el modelo original, los autores proponen cuatro perspectivas genéricas denominadas
Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, las cuales pueden ser
modificadas en nimero o en contenido siempre que representen aquel aspecto critico del

negocio para el cual se construiran un conjunto de indicadores.

Ante la consulta sobre el nimero de perspectivas utilizadas podemos afirmar que la
mayoria de las empresas aseguraron utilizar 4 perspectivas (39%) de manera similar a lo
propuesto por los creadores del CMI. La segunda mayoria la constituyen las empresas que
utilizan 5 perspectivas (33%); las empresas que utilizan 3 perspectivas constituyen el 22%,

siendo las empresas que utilizan 2 perspectivas 1la menor porcion (6%).

N° de Perspectivas Utilizadas

6%
33% 229 O 2 Perspectivas

O3 perspectivas
04 Perspectivas

39% 05 Perspectivas

Grafico N° 12: Numero de Perspectivas Utilizadas

De las siete empresas que utilizan 4 perspectivas y que componen el 39%, no presentan
grandes variaciones en lo que se refiere a las perspectivas Clientes, Financiera y Procesos
Internos, apareciendo tres de ellas con la perspectiva denominada Aprendizaje y
Crecimiento con variaciones en relacion a lo propuesto por el modelo original. En su
mayoria orientan esta perspectiva hacia los Recursos Humanos, y otras hacia la Innovacion,

el Conocimiento de la Empresa y su Entorno, y los Sistemas de Informacion.
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Dentro de la modalidad de cuatro perspectivas podemos encontrar a una empresa que
difiere de las cuatro perspectivas tradicionales, contemplando en lugar de las perspectivas
Clientes y Aprendizaje y Crecimiento, unas propias denominadas Benchmark y Recursos

Humanos.

39% que utiliza 4 perspectivas

Financiera |& ]
Cliente |€
Procesos Internos |

Aprendizaje y crecimiento
Otra | )
0 1 2 3 4 5 6 7

N° de Empresas

Grafico N° 13: Composicion de 4 Perspectivas

El 33% de los entrevistados afirma utilizar cinco perspectivas, siendo la segunda mayoria
en cuanto a modalidad de uso. Cinco de las seis empresas que afirman utilizar esta
modalidad utilizan las cuatro perspectivas tradicionales (con pequefias variaciones en la
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento al igual que lo mencionado en el caso anterior)
sumando una perspectiva para adecuar el CMI a la industria en que opera la empresa. Asi
podemos encontrar las perspectivas denominadas Responsabilidad Social y Ambiental,

Relacion con el Regulador e Innovacion y Desarrollo.

33% que utiliza 5 perspectivas
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Grafico N° 14: Composicion 5 Perspectivas
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El 22% de las empresas utiliza un CMI contemplando 3 perspectivas. De las 4 empresas
que componen este 22%, dos estdn considerando dentro de su modelo las perspectivas
tradicionales eliminando la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento; otras dos tienen una
situacion totalmente distinta: una de las empresas esta utilizando perspectivas totalmente
diferentes a las genéricas las cuales denomina rentabilidad, crecimiento y sustentabilidad; y
la restante empresa no considera la perspectiva de Procesos Internos ni Aprendizaje y
Crecimiento, incluyendo dentro de su CMI a Clientes (la cual denomina actividad) y otras
dos perspectivas denominadas Balance y Resultados que son bastante similares a la

perspectiva financiera, ya que apuntan a la misma idea.

22% que utiliza 3 Perspectivas
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Grafico N° 15: Composicion 3 Perspectivas

Una empresa compone el 6% restante, la cual utiliza una modalidad de CMI con dos
perspectivas, las cuales son Aprendizaje y Crecimiento y Procesos Internos del modelo

tradicional.

3.3.12 Proceso de Comunicacion del CMI

Las empresas, hoy en dia, reconocen la importancia de la comunicacién dentro de la
organizacion, mas ain cuando se trata de la comunicacion de herramientas como ésta que
influyen en el comportamiento de las personas al estar evaluando su accionar, e incluso

estar interviniendo en sus recompensas en algunos casos.
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De las 18 empresas que utilizan el CMI un 71% mencioné las reuniones de trabajo como
via de comunicacion, un 35% dijo utilizar Intranet, un 18% comunica por medio de charlas

y un 24% por medio de folletos.

Sin embargo, el 41% de los encuestados nombraron espontaneamente otras formas de
comunicacion no planteadas en las alternativas. Entre las otras formas fueron mencionadas
la comunicacion mediante programa EIS ‘interno; talleres de despliegue; utilizacion de
accesorios tales como protectores de pantallas, mouse pad; exhibicion de videos respecto

al tema y capacitacion al personal en el CMI.
Cabe destacar que una de las empresas que marcé la opcién “Otros”, lo hizo debido a que

el entrevistado considera que hay una comunicacién insuficiente sobre las funcionalidades

de esta herramienta, incluso para los altos mandos.

Formas de Comunicar el CMI
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Grafico N° 16: Comunicacion del CMI

S EIS (Executive Information System) es un software disefiado para dar apoyo a los ejecutivos de la empresa,
acondicionado para la entrega de datos en forma grafica, con el fin de facilitar la toma de decisiones.
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3.3.13  Fines para los cuales es Utilizado el CM1

Como expusimos en los primeros capitulos de la presente memoria, el CMI puede utilizarse
con una variedad de fines los cuales pueden diferir bastante de una empresa a otra,
dependiendo de en qué industria se desenvuelvan, la vision de la administracion con
respecto a éste, el grado de conocimiento de esta herramienta por parte de quienes la

implementan y la utilizan, entre multiples otros factores.

Por esto resulta interesante hacerse la pregunta ;Con qué fines estan utilizando el CMI las
empresas en Chile? Nuestros entrevistados contestaron a esta pregunta y los siguientes son

los resultados:

Un 78% de los encuestados mencioné como uso del CMI el realizar control integral’ un
72% se inclind por la utilizacion para medir el desemperio, un 50% menciond que el CMI
es utilizado para comunicar la estrategia, mientras que un 44% de los entrevistados

menciono el incorporar medidas no financieras.

Un 39% de los encuestados prefirio la alternativa “Otros” para reflejar los usos dentro de

su compaiiia.

Dentro de las 7 empresas que componen este 39% se menciond como uso para el CMI el
hacer Benchmarking; el integrar los objetivos individuales con los globales de la empresa;
incorporar medidas financieras puntuales y extracontables; hacer control basado en la

estrategia, no solo en los presupuestos; y gestionar distintas variables.

Una de las empresas hizo el alcance que mas que las funcionalidades de la herramienta en
si, ésta ha servido como medio de cohesion interna en pos de un objetivo global, ya que se
ha considerado el tener la disposicion de aceptar e integrar el CMI en cada area como una

variable para la promocion interna.

’ Entendido el Control Integral como el proceso mediante el cual la empresa es capaz de hacer confluir los
distintos objetivos particulares a los fines generales de la compaiiia al incluir en la medicién y evaluacion del
desempefio distintos aspectos criticos del negocio, dispersos por toda la organizacion.
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Fines al Utilizar CMI
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Grafico N° 17: Fines de Utilizacion del CMI

3.3.14 Incentivos Ligados a los Indicadores del CM1

A los entrevistados se les pregunto si existe un plan de incentivos o recompensas ligados a
los indicadores del CMI y a continuacion se les consultd sobre cual o cudles

perspectivasestan influyendo sobre estos incentivos.

El 67% de los entrevistados afirmo6 que en el CMI que utilizan existen incentivos ligados a
los indicadores del tablero de mando, prefiriendo la alternativa “solo parcialmente” el 11%

de los encuestados.

De acuerdo a los resultados obtenidos, podemos afirmar que un 22% de las empresas de la
muestra que utilizan el CMI, no cuentan con un plan de incentivos ligados a los

indicadores que lo sustentan.

86



CUADRO DE MANDO INTEGRAL: UN ESTUDIO EXPLORATORIO DE LA EXPERIENCIA CHILENA

Plan de Incentivos Ligados al CMI
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Grafico N° 18: Incentivos Ligados al CMI

Del 78% de las empresas que aseguraron la existencia de recompensas ligadas a los
indicadores (sumando las alternativas “Si” y “Solo Parcialmente”), la perspectiva mas
nombrada que influye sobre los incentivos es la perspectiva Financiera con un 79% de las
menciones, le siguen Clientes (64%), Procesos Internos (50% de los entrevistados la
menciond), quedando en ultimo lugar la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento en cuanto a

la influencia sobre las recompensas (36%).

Perspectivas que influyen en los Incentivos
del Personal

Financiera
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Cliente ————— |
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Grafico N° 19: Perspectivas Influyentes en los Incentivos

El 36% de los entrevistados mencion6 que influyen otras perspectivas sobre los incentivos
del personal debido a diversas causas: algunos afirman que las recompensas influyen sobre
ellos de acuerdo a qué perspectiva es la que predomina en el area en que trabaja cada
empleado mientras que otros, por su parte, afirman que influyen las perspectivas que tienen
definidas para su negocio (tal es el caso de empresas que no utilizan las perspectivas

tradicionales).Tan s6lo una de las 5 empresas que afirmaron poseer cinco perspectivas y
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tener incentivos ligados a los indicadores, aseguraron que la perspectiva agregada de

acuerdo a cada industria, influye sobre los incentivos.

3.3.15 Tecnologia Asociada a la Construccion del CMI y a la Generacion de Informes

Al consultar por la existencia de algun software de apoyo en la construccion del CMI, un
56% afirmé que no se utilizo ningun sofiware especifico para este fin, mas alld de las
herramientas ofrecidas por el Office de Microsoft (principalmente planillas en Excel y

presentaciones en Power Point).

El 11% de los entrevistados declar6 no poseer informacion acerca de algin software de
apoyo en la construccion, principalmente producto de que el CMI habia sido elaborado en
la Casa Matriz establecida en el extranjero, la cual habia entregado un modelo estandar al

resto de sus filiales.

Dentro del 33% restante (6 empresas) que afirmdé poseer software de apoyo para la
construccion del CMI se nombré a Lotus Notes; una herramienta corporativa creada por la
propia compafiia; SAP con sus modulos Balanced Scorecard y Sap Business Warehouse; y
a Comshare. En la restante empresa manifestaron que a pesar de saber que efectivamente se
utilizd un software de apoyo en la construccion, el entrevistado desconoce a cual

corresponde especificamente.

Sw. de Apoyo para Construccién
CMI
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ONO SABE

33% 56%

1%

Grafico N° 20: Apoyo Tecnoldgico para Construir un CMI
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Con respecto a la consulta sobre software de apoyo para la generacion de informes, un 61%

manifestod que utiliza un sofiware de apoyo mientras que el 39% afirmo no poseerlo.

Dentro del 39% de empresas que afirmaron no utilizar software de apoyo alguno para la
generacion de informes, existe una empresa que afirma no hacerlo porque no ha encontrado

el adecuado, mientras que otra manifiesta el deseo de hacerlo en el futuro.

De las once empresas que componen el 61% de empresas que utilizan software de apoyo en
esta materia, dos expresaron que usaban una herramienta desarrollada internamente por la
empresa; cuatro utilizan SAP (con los mismos mddulos nombrados para la construccion del
CMI); una de las empresas nombro una herramienta OLAP denominada Power Play; una
nombrd a Comshare; mientras que las restantes dos empresas nombraron la herramienta
Power Point de Microsoft Office, las cuales a pesar de utilizar el mismo programa, lo hacen
de manera diferente: mientras una de ellas prepara las presentaciones de informes
utilizando Power Point, la otra posee todo un sistema en linea de generacion de informes
basandose en éste, en la cual podemos afirmar que hay un grado mayor de desarrollo,

distinto al utilizado en la primera empresa.

Otro punto interesante es que varias de las empresas utilizan herramientas Office para la
generacion de informes, principalmente Power Point y Excel, pero para formular su
respuesta no las consideraron como un software especifico para la generacion de informes

por lo que a pesar de utilizarlas, eligieron la opciéon “No ” de esta pregunta.

Sw. de Apoyo para Generacion de
Informes

39%

61%

OSI ONO

Grafico N° 21: Apoyo Tecnoldgico para la Generacion de Informes
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3.3.16 Definicion de Metas o Estandares

Se les consultdé a los entrevistados por los responsables de la definicion de metas y

estandares para la compaiiia, ademads de las caracteristicas de este proceso.

Al presentarles un conjunto de alternativas no excluyentes, dejando abierta a los
entrevistados la posibilidad de nombrar otras alternativas, el 61% de las menciones se las
llevo el Gerente General como encargado de establecer los objetivos y estandares, mientras
que el 44 % de los entrevistados escogid la alternativa “Otros” para el reflejo de su

situacion.

Responsables de la Definicion de Estandares

\ \

! (
Gerencia General :]_._'_"
——

Encargado del CMI

Area Control de Gestion

'
Retroalimentacion de las Areasif‘l ‘ ‘
Otrosif - D
0% 26% 46% 66% 86% 106%
aONoO Osl

Grafico N° 22: Definicion de Estandares

De las 8 empresas que componen este 44%, dos manifestaron que son definidos por una
junta de gerentes; dos aseguraron que quienes lo hacen son los miembros del directorio
sobre la base de los presupuestos; otras dos manifestaron que existe un mix participativo
entre la gerencia general y las gerencias de area, mientras que las dos restantes empresas lo
hacen de manera distinta: una de ellas lo hace generando un consenso entre la Direccion del
Grupo y la Alta Administracion, las que luego se discuten con las otras Gerencias; mientras
que la otra empresa establece los estandares a través de un trabajo conjunto entre la

gerencia respectiva y el area de Control de Gestion.
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Otras alternativas mencionadas para la definicion de estdndares fueron la retroalimentacion
de cada area o unidad de negocio de la empresa (39%) y la definicion por parte del area de
Control de Gestion con un 33% de las menciones. Una empresa mencion6 al encargado del

CMI como el responsable de la formulacion de metas o estandares.

Con respecto a la forma como se lleva a cabo el proceso de definicion de estandares, el
50% de lo entrevistados menciond la alternativa de fijacion de estandares de forma

9

participativa®; la opcion “Top-Down’® es la modalidad usada por el 28% de los

consultados; el 6% de los encuestados mencioné la alternativa “Bottom-Up”'® como su
modalidad de fijacion de estandares. El porcentaje restante de las empresas (17%) utiliza la
modalidad combinada entre “Bottom-Up”y “Top-Down”, explicada como la definicion de
estandares desde altos mandos hacia el resto de la organizacion para luego obtener una

retroalimentacion de parte de las areas quienes aportan con observaciones y correcciones.

Proceso de Definicion de Estandares

O Participativa

50% 28%
OTop Down
OBottom Up 17% 6%
OTop Down-
Bottom Up

Grafico N° 23: Proceso de Definicion de Metas

¥ Se entiende que el proceso participativo consiste en la definicion de estandares en forma simultanea, ya sea
en reuniones, grupos de trabajo u otros, distinto a Button-Up/ Top Down donde esta definicion se hace desde
altos mandos para luego obtener una retroalimentacion desde niveles jerarquicos inferiores.

’Proceso caracterizado por la fijacion de las directrices desde los altos mandos hacia el resto de la
organizacion.

' Proceso caracterizado por la fijacion de las directrices desde la parte inferior de la organizacion hacia los
mandos mads altos.
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3.3.17 Desviaciones y Causas

Se les consultd a los entrevistados por lo que sucede con las desviaciones que se pudieran
producir en la préctica con respecto a los estandares definidos. Nos interesaba conocer si

estas desviaciones eran analizadas en la empresa y quien era el encargado de hacerlo.

En el 94% de las empresas consultadas se asegura que las desviaciones son analizadas,

siendo tan s6lo una empresa (el 6% restante) la que afirma no analizarlas.

En esta ultima empresa se explica que, en general, no se analizan las desviaciones que se
producen sino que tan sélo se revisa la tendencia que tienen los indicadores y agregan que

hasta ahora esta tendencia ha sido positiva.

Con respecto a los encargados de analizar estas desviaciones el siguiente grafico ilustra la

situacion encontrada en las empresas.

Encargados de Analizar Desviaciones

6%
18%
40%

6%
12%

6% 12%
O CG/Gerencia Area OCG/ Gerencia/GG
OSdélo CG OSdlo Gerencia A.
B GG/Gerencia A. O Otra Combinacién

B CG/Gerencia A./GG/Corporativo

Grafico N° 24: Responsables del Analisis de Desviaciones

De acuerdo a la grafica anterior en el 40% de las empresas la funcion de analisis la realiza

el drea de Control de Gestion en conjunto con la Gerencia de Area correspondiente. Por lo
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general, esta ultima hace los analisis debido a que debe dar cuenta por las desviaciones

atribuibles a su area.

En un 12% de las empresas se suma a los agentes anteriormente nombrados el Gerente

General quien también analiza las desviaciones.

En otro 12% de las empresas las desviaciones son analizadas exclusivamente por la

gerencia funcional correspondiente.

En un 18% de las empresas las desviaciones son analizadas por distintos entes. Entre los
nombrados podemos mencionar un comité de gerentes; analisis hecho por directorio del
grupo y cada empresa con su directorio (esto es en el caso de un holding); y una empresa
donde el mencionado analisis es realizado por la Gerencia General, Gerencia de Area

correspondiente, Area de Control de Gestion y por el encargado del CMI.

En el 18% restante de las empresas se dan otras combinaciones de responsables del analisis

de las desviaciones.

3.3.18 Relaciones Causales

La teoria respecto al CMI propone que las relaciones causa- efecto son el motor de esta
herramienta, ya que éstas deben reflejar el modelo de negocio o estrategia a partir de los

indicadores que se han definido como claves para ella.

Ante la pregunta de la definicion de las relaciones causales en el modelo de CMI que
tienen en marcha en las empresas el 83% de los entrevistados respondié que las relaciones
causales fueron establecidas, un 11% declar6 que éstas fueron definidas solo parcialmente

mientras que un 6% afirmo no haberlas definido.
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Existencia de Relaciones Causales

83%

O Si OSélo Parcialmente ONo

Grafico N° 25: Relaciones Causales

3.3.19 Monitoreo de la Estrategia

Uno de los grandes aportes que ofrece el modelo tedrico de Cuadro de Mando Integral es
que da a las empresas la posibilidad de detectar cuando su estrategia esta siendo o no

adecuada.

Con el fin de indagar en si las empresas son capaces de percibir esta funcionalidad en la

practica se les consulto a los entrevistados al respecto.

Se obtuvo que el 58% de los consultados considera que el CMI es capaz de monitorear la
adecuacion de la estrategia, el 24% considera que el CMI no es capaz de hacerlo mientras

que el 18% considera que el CMI ayuda en esta funcion so6lo parcialmente.

¢El CMI Permite Monitorear la Adecuacion de la
Estrategia?
18%

24% 58%

OSi ONo OSodlo Parcialmente

Grafico N° 26: Monitoreo de Estrategia
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3.3.20 Relaciones Causales y Monitoreo de la Estrategia

Teniendo disponibles las respuestas a las dos preguntas anteriores, nos parecid interesante
analizar la concordancia entre ellas, es decir, entre la referida a la definicion de las
relaciones causa efecto y la que se refiere a la capacidad de monitorear la adecuacion de la

estrategia.

De acuerdo a la teoria, si las relaciones causales del CMI estan correctamente definidas el
CMI deberia constituir una herramienta eficaz para el monitoreo de la adecuacion de la

estrategia. Veamos si las empresas logran percibir en la practica esta funcionalidad.

Efectivamente, al cruzar las respuestas a estas dos preguntas encontramos que en un
nimero importante de empresas existe una discordancia entre ambas respuestas: en un 34%
de las empresas a pesar de haber definido relaciones causales afirman que el CMI no les
permite monitorear la adecuacion de la estrategia o solo lo hace parcialmente, reflejando de
este modo que las relaciones causales muy probablemente no estan correctamente

establecidas.

A pesar de lo anterior, el 54% de los entrevistados respondié concordantemente ambas
preguntas: el 48% respondid a ambas preguntas con un si, mientras que el 6% restante

respondi6 a ambas con no.

El siguiente grafico ilustra las respuestas a ambas preguntas, siendo la primera la que se
refiere a las relaciones causales y la segunda la que consulta si el CMI permite monitorear

la estrategia.'"

' Las preguntas exactas corresponden a las preguntas N°21 y N°32 del cuestionario presente en el anexo N°3.
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Concordancia entre Ambas Preguntas
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Grafico N° 27: Relaciones Causales Correctamente Definidas

Seria interesante mencionar el caso de dos empresas que nos llamaron la atencion: en una
de ellas (6%) se dijo tener las relaciones causales establecidas parcialmente, pero se
manifestd que no monitorea la estrategia, pues no la tiene definida completamente;
mientras que en la otra (6%) se expres6 que a pesar de tener las relaciones causales

definidas solo parcialmente, el CMI les es util para ver la adecuacion de la estrategia.

3.3.21 Informacién Generada por el CMI'?

Con respecto a la informacion quisimos ahondar en tres aspectos: en primer lugar, nos
centramos a qué nivel de la empresa son transmitidos los informes que se generan a partir
de esta herramienta; en segundo lugar, si la informacion generada es util para la empresa; y,

finalmente, para qué es utilizada la informacion generada.

El 83% de los entrevistados reconocen dentro de los usuarios de los informes a la Gerencia
General de la compaiiia, un 72% de los usuarios son Gerentes de Areas; un 28% Jefes de
Areas, mientras que el 17% asevera que los usuarios son Supervisores Directos y el 28%
establece a otros como usuarios tales como el Directorio y el Gerente de Control de

Gestion .

12 Ver Nota al Pie niimero 4
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Usuario de la Informacion Generada por el CMI
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Grafico N° 28: Usuarios de la Informacion

Independiente de lo anterior, es importante recalcar que el 33% de las compaiiias tienen
como usuarios exclusivos a los Gerentes Generales y Gerentes de Areas y tan sélo el 16%
tiene como usuarios, ademas de los nombrados, a los Jefes de Areas y Supervisores

Directos.

Los datos recogidos con respecto a la utilidad de la informaciéon que genera el CMI en base

a las experiencias de las firmas se muestran en el siguiente grafico.

¢La Informacién que genera el CMI es
util?

78% asi
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@soLo
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17%

Grafico N° 29: Apreciacion de la Informacion

En cuanto a la utilizacion de la informacion, se establecieron 4 alternativas no excluyentes
entre si. A partir de esto, el 56% de las firmas menciond la opcion “evaluar la estrategia”

como forma de utilizacion de la informacion; el 78% afirma que dentro de sus fines esta
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“evaluar el desemperio”, el 56% lo utiliza para “entregar incentivos”, mientras que el 22%
prefiere la alternativa “ofros” para reflejar su situacion. Entre éstos podemos nombrar el
fijar objetivos, determinar planes de inversion, tomar medidas correctivas, medir el
alcance de los objetivos, o bien, para medir de forma complementaria y difundir la gestion

de la empresa.

Utilizacion de la Informaciéon Generada por el CMI

Evaluar Estrategiaiz ‘ ‘ ] )
Evaluar Desempeﬁo}I ‘ ‘l !
Entregar Incentivosiz ] )
[ —
Otros |C ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ]

0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%
aNo @sl

Grafico N° 30: Utilidad de la Informacion
3.3.22 Mejoras en el Desempeﬁo”

Una de las inquietudes que se quiso responder con el estudio fue si el contar con este
instrumento impacta de forma positiva o no en el desempefio de la organizacion; y en qué

se ve esto reflejado.

En base a las respuestas se obtuvo que un 67% de los encuestados asevera que se ha
impactado de forma positiva el desempeno, el 22% responde que tan solo parcialmente,
mientras que el 11% establece que no ha habido impacto alguno sobre el desemperio de la

compaiiia.

"3 Las respuestas de este apartado se basan exclusivamente en la percepcion del entrevistado.
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Mejora de Desempeiio
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Grafico N° 31: Mejora de Desempefio

Dentro de los aspectos que se han visto afectados de forma positiva por la adopcion del
CMI encontramos que los resultados financieros son impactados mayoritariamente con un
75%; en cuanto a la eficiencia como la calidad del producto/servicio, el 50% de las
empresas responde que se ha visto afectado; mientras que el ambiente laboral tan so6lo se
ve afectado en un 38% siendo el aspecto menos nombrado. Finalmente, las empresas
reconocen otros aspectos (69%) que también se han visto afectados como es el caso de
obtener un mayor compromiso hacia el trabajo, crear una filosofia de gestion, propiciar
mejoras en el desemperio, explicitar informacion, obtener una vision global de los aspectos

.. .. 14
claves y priorizar objetivos, entre otros.

Impacto Positivo en el Desempefio
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Grafico N° 32: Desempefio Favorable

' Para agrupar la informacion se consideraron las respuestas de empresas que respondieron afirmativamente y
solo parcialmente a la interrogante si reconocen una mejora del desempefio con la introduccion del CMI.
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Las empresas que no reconocen una mejora del desempefio desde la inclusion del Cuadro
de Mando Integral expresan que esto es debido a que se considero tan solo para una parte
de la empresa, obteniendo s6lo una vision parcial. Otra razén que fue mencionada es que al
momento de la construccion del CMI éste quedo influenciado primordialmente por el

aspecto financiero y que ademas no se pudieron establecer las relaciones causales.

3.3.23 Cumplimiento de Objetivos

Al introducir cualquier herramienta se establecen a priori los objetivos por los cuales fue
desarrollada o creada, por tanto es de nuestro interés descubrir si éstos fueron cumplidos o

no y conocer cuales fueron sus causas.

A partir de las respuestas se obtuvo que en un 56% de los casos se cumplieron los objetivos
para los cuales fue desarrollado, en un 39% reconoce que no todos los objetivos fueron

alcanzados y s6lo el 5% asegura que no se cumplieron en absoluto.

Cumplimiento de Objetivos
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Grafico N° 33: Cumplimiento de Objetivos

Como se menciond anteriormente lo que se busca es conocer las causas, por lo que se
definieron diversas razones. El 64% de las empresas afirman que el grado de adecuacion
de las perspectivas ha ayudado a que se cumplan los objetivos propuestos; en un 55%
reconocen que la adecuacion de los indicadores facilita el logro de tales objetivos; la
claridad al definir las relaciones causales ha sido razon en un 36%; el grado de
conocimiento de la herramienta ha impactado en un 27% de los casos de forma positiva en

los objetivos planteados; y finalmente en un 27% de los casos se afirma que son otras las
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razones, entre las que podemos contar el desarrollo logico de la herramienta que permite
que la comunicacion sea facil; el tener apoyo de la gerencia; y el tener apoyo a nivel

corporativo ya que permite homologacion de todas las compaiiias del grupo.'

Causas Cumplimiento de Objetivos
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Grafico N° 34. Causas de Cumplimiento

Es igualmente importante obtener aquellas razones que han llevado a las empresas a no
cumplir los objetivos propuestos en un comienzo. De la informacion revelada obtuvimos
que las firmas reconocen que en un 14% la causa corresponde a que los indicadores que se
plantearon fueron inadecuados, las otras causas que encontramos (todas con el mismo
porcentaje de respuesta, un 29%) son que no hay claridad por parte de la organizacion
para definir relaciones causales verdaderas; falta de experiencia en la utilizaciéon del CMI,
dada su reciente implementacion; o bien por otras razones tales como la falta de estrategia

o la ausencia de elementos claves (cultura de control).

' Las causas nombradas no son excluyentes entre si.
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e | |

Adecuacion Indicadores |
41 \ \

. . (
Claridad Relaciones Causales |
41 \ \

Grado de Conocimiento :I

Falta de Tiempo :I ‘ ‘

Otro :

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

ONO Osl

Grafico N° 35: Causas de Incumplimiento

3.3.24 Planes para el CMI

En este apartado se pretende vislumbrar los planes que se tienen para el CMI dentro de las
empresas que actualmente lo utilizan. El objetivo es tener una apreciacion de si esta
herramienta se perfila como una adaptacion permanente o tan sélo es una moda pasajera en
las empresas en Chile, asi como también se intentara reflejar si la implementacion de este
modelo ha cumplido con las expectativas de quienes lo incorporaron. Reflejo de la
apreciacion que tienen las compaifiias frente al CMI una vez utilizado, son los planes que se

tienen para €l.

El 67% de las firmas responde que lo seguiran utilizando, pero con modificaciones las que
van desde pequefios ajustes hasta nuevas adaptaciones; el 11% pretende continuar
usandolo, pero sin modificaciones puesto que ha alcanzado un nivel satisfactorio de
desarrollo de acuerdo a su apreciacion; el 6% planea eliminarlo basicamente porque no
estan las condiciones necesarias atn, por lo que no agrega valor alguno; ninguna firma
pretende reemplazarlo por otro sistema de medicion y el 17% restante tiene otros
propositos para el CMI como por ejemplo, complementarlo con mas detalle de la evolucion
de la gestion de la compaiiia, extenderlo a otras areas e incluso incorporar a toda la

empresa.
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Planes para el CMI
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Grafico N° 36: Expectativas para el CMI

3.3.25 Grado de Imposicion del CMI

Muchas veces la acogida que tienen las personas hacia algun tipo de herramienta impacta
en su rendimiento y en su evolucion dentro de las organizaciones. En base a esto se
interrog6 a las firmas si la introduccién del CMI habia sido impuesta por la Alta Direccion

o si los involucrados principales habian estado de acuerdo.

De acuerdo a las respuestas, se obtuvo que en un 67% de los casos los empleados
estuvieron de acuerdo y en un 33% fue impuesto. Queremos hacer notar que entre las
empresas que exponen que el CMI fue impuesto, dentro de sus planes se considera

principalmente modificarlo e incluso eliminarlo.

¢Fue Impuesto o Todos Estuvieron de
Acuerdo?
33%
OAcuerdo

Olmpuesto
67%

Grafico N° 37: Imposicion del CMI
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3.3.26 Deficiencias del CMI

En este aspecto se pretendi6 en un comienzo encontrar algun patron que nos indicara
deficiencias genéricas del CMI. Sin embargo, las respuestas son poco homogéneas entre si

por lo que no se pueden hacer observaciones generales.

En primer lugar, un 12% reconoce que dentro de las deficiencias se encuentra que es dificil
su aplicacion, otra es que no hay claridad en el concepto por parte de los empleados y que
considera indicadores genéricos (ambos con un 6% de respuestas afirmativas).Ademas se
reconoce como falencia la dificultad para escoger indicadores criticos (24%), mientras que

en un 76% afirman que hay otras deficiencias que se han captado en la practica.

Entre las otras deficiencias mencionadas podemos destacar:

= La falta de objetivos bien definidos.
» Dificultad para medir los indicadores cualitativos en forma objetiva.

= El que el CMI no contiene toda la informacion de la compaiiia, no la abarca

completamente.

= Dificultad para la completa difusion de esta herramienta, es decir, su conocimiento

y aceptacion.

» Un exceso de indicadores, dada la dificultad para establecer indicadores criticos.

» El que requiere ser complementado con un analisis adicional para poder obtener
informacion mas ttil.

* Rigidez en el sistema, ya que requiere necesariamente de indicadores.

* Que es una herramienta de alineamiento de estrategias, no de metas de corto plazo

las que no pueden ser medidas con el CMI.
* Problemas de Comunicacion del CMI.

» Dificultad para establecer las relaciones causales.
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Dificultad en la recopilacion de la Informacién para la construccion de los

indicadores dentro de la empresa, ya que se encuentra muy dispersa.
* En un afdn de formalizacion se pierde el fondo de la herramienta.
= Falta de cultura en torno al CMI.

» Los indicadores no son exactos, ya que muchos de ellos deben ser estimados.

Deficiencias del CMI

|

Dificil Aplicacion |(

No Claridad en el Concepto

=
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Indicadores Genéricos
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Grafico N° 38: Deficiencias del CMI

3.3.27 Potencialidad del CMI

Se les preguntd a los entrevistados por los elementos que a su juicio han faltado para

aprovechar al maximo las potencialidades del CMI.

Para la elaboracion de estas estadisticas se consideraron tan so6lo 16 de las 18 empresas que
utilizan el CMI, ya que se excluy6 a la empresa que ain no lo tiene completamente

implementado y a una empresa que no se refirio a este punto.

De acuerdo a sus respuestas, la mayoria de los entrevistados (82%) considera que son otros
los factores, distintos a los planteados en las alternativas, los que han influido en que no se

aproveche al maximo las ventajas de esta herramienta.
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Dentro de las alternativas planteadas, un 25% menciona la falta de comunicacion, mientras

que un 6% menciona la falta de nexo entre los indicadores y las recompensas.

Elementos faltantes para aprovechar al Maximo el CMI

| —

Falta de Comunicacion |

L
,‘J‘:. ‘
.

Aceptacion Empleados
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Otros | ]
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Grafico N° 39: Potencialidad del CMI

Los diversos factores mencionados en la alternativa “Ofros” se listan a continuacion:

= Falta de tiempo de empleo de la herramienta.

= Falta de definicion de una estrategia global.

= (Carencia de una cultura en torno al Control de Gestion.

= Falta de despliegue a los niveles jerarquicos inferiores.

» Falta de internalizacion por completo.

* Laintegracion a la herramienta interna que utiliza la empresa.

» Creencia dentro de la empresa de que no es la inica forma de gestionar.
= Falta de desarrollo de sistemas adecuados para el CMI.

» El que considera una vision parcial de la compaifiia.
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3.3.28 Situacion de las Compaiiias que no Utilizan CM1

Con respecto a las empresas que no utilizan Cuadro de Mando Integral encontramos que el
menor porcentaje de empresas de la muestra son las que presentan esta situacion,

constituyendo tan so6lo el 18% de ellas (4 empresas).

Entre las causas por las que no es utilizado el CMI se esbozaron diversas razones entre las

que podemos nombrar:

» Falta de condiciones para su implementacion, puesto que se requiere un perfil y
una estructura adecuada, es decir, una reorganizacion y refocalizacion por parte de
la organizacion.

» Consideran que no es costo beneficioso.

» Consideran que el Control Gerencial sobre la base de los presupuestos es
suficiente para la compariia. Sin embargo se afirma que para las filiales con
operaciones mas complejas (basicamente productivas) se requiere una herramienta

como el Balanced Scorecard.

Al consultar sobre herramientas alternativas para la realizacion del Control de Gestion se
encontraron entre las respuestas el Control Presupuestario, el Andlisis de Estados

Financieros e Indices de Gestion o EIS.

Referente a la intencién de implementar el CMI en el futuro encontramos que tan sélo una
de las empresas que no lo utiliza no tiene planes de emplearlo més adelante. Dos empresas
manifestaron su intencion de implementarlo, estando en una de ella en marcha un plan de

implementacion en el corto plazo.
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3.3.29 ;0ué es el CMI?'0

Finalmente quisimos saber que representa el Cuadro de Mando Integral para las empresas.

Para el 64% de los entrevistados el CMI es una herramienta para implementar la
estrategia; el 18% lo reconoce como una herramienta operativa; el 45% como una
herramienta de control; para un 64% de los entrevistados es una herramienta de gestion,
mientras que para el 18% no es ninguna de las alternativas anteriores sino que es una
herramienta para medir el avance de la implementacion de la estrategia, para explicitar la

misma, o bien, asevera que el CMI es una herramienta de Gestion Estratégico Integrado.

¢Que es el CMI?

— | | |
Herramienta para Implementar la Estrategia t ()
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Grafico N° 40: Definicion del CMI

' Esta pregunta fue formulada a la totalidad de los entrevistados, tanto de las empresas que utilizan CMI
como a los de las que no lo hacen. Por otro lado, esta construida en base a la opinion de los entrevistados.
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3.4 ASPECTOS RELEVANTES EN TORNO AL CMI

Porcentaje de Utilizacion del CMI en Chile
Fecha de Introduccion a nuestro pais :

aproximado

0.82
Ano 2001

Razones para su introduccion

Tiempo promedio de Implementacioén

Mejorar la evaluacion del desempefio

Alinear los objetivos

10 meses

N° de perspectivas utilizadas

Perspectivas mas incluidas

4 perspectivas (39%)
5 Perspectivas (33%)
Financiera

Cliente

Fines de la utilizacion del CMI

Porcentaje de empresas con incentivos :

ligados a los indicadores

Control Integral
Medir el Desempefio

0.67

Perspectiva que mas influye sobre los :
incentivos
Porcentaje de empresas con Relaciones :

Causales bien definidas.

Mayoritariamente Financiera vy
Cliente
0.48

Usuarios del CMI.

Mayoritariamente Gerencia General y

Gerentes de Area

Porcentaje de percepcion de mejoras en el : 0.67
desempefio.
Porcentaje de empresas que planean seguir : 0.78

usandolo.

Principal limitacion en la implementacion

Dificultad para generar indicadores
adecuados en cada una de las

perspectivas
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CONCLUSIONES

Luego de la presentacion de los resultados contenida en el capitulo precedente corresponde

exponer las principales conclusiones obtenidas.

Previamente nos gustaria destacar que, a diferencia de nuestras expectativas, el CMI es
ampliamente conocido por las empresas que actualmente operan en Chile y su utilizacion
ha experimentado una tendencia creciente en los ultimos afos. Inclusive, observamos que
las empresas que se han mantenido al margen de la utilizacion de esta herramienta no lo
han hecho por desconocimiento, al contrario, la mayoria reconoce que no estd preparada
para aprovechar sus potencialidades, por lo que necesitaria realizar cambios culturales,
estructurales y/o estratégicos en su empresa para tener una mayor probabilidad de éxito en

su implementacion.

En nuestro pais, el encuentro de las empresas con el CMI ha sido reciente en comparacion a
lo acontecido en otros paises. Mientras que en Chile la empresa pionera la incorpord hacia
1996, en los paises de habla alemana, por ejemplo (de acuerdo a antecedentes de un estudio
realizado en el afio 2001'7), este primer acercamiento sucedié hacia 1992. El hecho de que
en promedio la implementacion se haya realizado hace casi 3 afios, nos hace inferir que el
desarrollo del CMI es bastante incipiente en comparacion con las empresas del citado
estudio, donde esta incorporacion se realizd en forma mayoritaria entre los afios 1996 y
2000. De hecho, los resultados de nuestro estudio nos mostraron que la herramienta esta en
pleno desarrollo y comenzando una evolucion, lo que se refleja en que estas empresas
continuan realizando modificaciones (para adecuarlo a sus necesidades especificas) y en las
debilidades que percibimos durante nuestras encuestas, que a pesar de ser muy variadas, la
mayoria se origina por falta de un completo entendimiento conceptual del CMI y por las

fallas propias de todo proceso evolutivo.

'7A descriptive analysis on the implementation of Balanced Scorecards in German-speaking countries
http://www.sciencedirect.com/science? _ob=ArticletURL& udi=B6WMY-4BONXRM-1& user=7661 Fecha
de visita: 06.02.2004.
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La utilizacion de esta herramienta en Chile ha mostrado una tendencia creciente en el
tiempo. Existen actualmente sefales de que este comportamiento se mantendra los
proximos afos, ya que las empresas que han dicho no utilizarla, la han considerado entre
sus planes futuros e incluso algunas tienen proyectos en marcha para su incorporacion. Se
suma a lo anterior el hecho de que las empresas que si la utilizan, han manifestado, en su
gran mayoria, que los planes para el CMI consisten en la incorporacion de mejoras, propias

del proceso de aprendizaje.

Durante la realizacion del presente estudio, pudimos notar que la incorporacion de esta
herramienta en las empresas que operan en Chile no surge como respuesta a una necesidad
de gestion, sino que mas bien, como una inquietud frente a la aparicion de una nueva
herramienta en el mercado. En la mayoria de los casos, la idea de incorporacion responde a
una imitaciéon de las mejores practicas a nivel mundial, incluso unos dicen usarla “por
mantenerse a la vanguardia”, razones que distan, a nuestro criterio, de ser el mejor punto
de partida para el éxito de esta herramienta, ya que resulta andlogo a la compra de
tecnologia s6lo por su novedad, sin conocer previamente la factibilidad de aplicacion en la
empresa y mucho menos su poder potencial en el comportamiento y desempefio de la

organizacion.

Se refuerza lo anterior con el hecho de que en la gran mayoria de las empresas la iniciativa
de implementar el CMI viene desde la alta direccion y, contrario a lo que podria esperarse,
no desde las areas encargadas del Control de Gestion o relacionadas, quienes, a la luz de los
resultados obtenidos, han asumido un papel de asesores en la implementacion mas que de

promotores de la idea.

Pudimos notar que en gran parte de las empresas se tiene la idea de que el CMI es una
herramienta estrechamente relacionada con la estrategia, ya sea viendo su utilidad en la
implementacion, comunicacion o alineacion con los objetivos estratégicos, apreciacion que
concuerda con las funcionalidades planteadas por sus creadores. De hecho, podemos
observar que una de las principales razones esgrimidas para la incorporacion del CMI es el

esperar que €ste ayude a alinear los objetivos estratégicos.
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Un punto interesante que se desprende de los resultados es que las empresas en Chile son
capaces de distinguir la diferencia entre un control basado en presupuestos y el propuesto
por el CMI, mas aun, una de ellas dice explicitamente realizar un control basado en la
estrategia (gracias al CMI) mas alla del control diario y de corto plazo que plantean

implicitamente los presupuestos.

El 48% de las empresas entrevistadas reconocen tener definidas las relaciones causales y a
la vez, que el CMI les permite monitorear la adecuacion de la estrategia. Un 56% de las
empresas reconocen que el CMI les permite evaluar la estrategia, hecho que viene a
confirmar que lo planteado por la teoria en este sentido ha sido experimentado por las
empresas en Chile y que efectivamente la utilidad de la herramienta no se limita al
monitoreo de la implementacion de la estrategia, sino que ademads les permite reconocer
cuando la estrategia deja de ser la mas apropiada a los nuevos escenarios del entorno en que

la empresa compite y a las nuevas condiciones internas.

A lo anterior agregaremos que efectivamente la empresas en Chile consideran que el CMI
es una herramienta bastante util para evaluar el desempeio organizacional, en efecto, fue
una de las alternativas méas nombradas a la hora de aludir a las razones de la introduccion
del CMI (cerca del 60% de mencion). Esta idea se ve reforzada a la hora de observar que a
las anteriores empresas se suman otras compafias que descubren esta utilidad luego de su
incorporacion, lo que se puede ver reflejado en el aumento a cerca de un 80% el nimero de
empresas que reconocen que la informacion que genera el CMI es util para evaluar el

desempefio.

Otro punto interesante es que en muchas de las empresas visitadas se tiene la idea de que el
CMI es una herramienta mas util cuando se tienen actividades operativas en gran niimero,
visualizdndola como una herramienta principalmente enfocada a controlar actividades
productivas mas complejas. Esto se puede deber a la dificultad que existe para identificar
los puntos criticos que seran medidos y evaluados en el negocio, problema que se atenua
para el caso de una linea productiva, en que se tienen claramente identificadas las

actividades que generan el producto final, los tiempos criticos, los recursos, entre otros
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aspectos tangibles. En un negocio en que la forma en que se genera el producto o servicio
final no es tan evidente, resulta mas dificil traslapar esta idea y llegar a indicadores certeros

que engloben la estrategia en sus puntos claves.

Esta percepcion que tienen las empresas resulta contradictoria a una de las ideas expuestas
por sus autores en cuanto a la utilidad de la herramienta en negocios en los que priman los
activos intangibles, que hoy en dia representan la principal fuente de ingresos de las
empresas. Es mas, el CMI naci6 como respuesta a la necesidad de medir aspectos
intangibles que son claves en el mercado actual por lo que acotar su uso a las empresas

productivas limita su utilidad.

Cabe destacar que ha salido a la luz mas de una vez el que se utiliza el CMI con el objetivo
principal de homologar distintos negocios de un holding, es decir, encontrar mediciones
comunes y una estructura uUnica para facilitar la comparacion del desempeno de distintas
empresas y la toma de decisiones a nivel corporativo. Sin embargo, es sabido que el CMI
posee un caracter exclusivo a la empresa en que aplica y una directa relaciéon con su
estrategia y con su propia forma de hacer negocios. Podemos decir que un mismo CMI no
puede utilizarse a nivel de distintos negocios, pues se requiere de una adaptacion de €ste a
las caracteristicas propias de cada uno de ellos. Esto puede reafirmarse con los resultados
de nuestra encuesta ya que donde el CMI se ha utilizado con el fin de unificar los distintos
negocios de un holding, no ha tenido el éxito esperado a nivel corporativo, sélo ha
fructificado su utilizacion en aquellas filiales en que previamente existia una cultura de
control y claridad con respecto a los factores claves, elementos que facilitaron su

introduccion.

Esto no solo sucede en el caso de una corporacion con operaciones en distintos negocios,
pues en el caso de una matriz que impone la utilizacion de un CMI estandar para sus
sucursales, también se observan ciertas dificultades, aunque en menor grado, relacionadas
principalmente con la falta de adecuacion del instrumento al contexto geografico, cultural y

estructural de cada sucursal.
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De las empresas que usan el CMI, una minoria lo hace a nivel global de la empresa,
mientras que las restantes lo han incorporado solo en algunas de sus areas, lo que se puede
deber al poco tiempo que han tenido las empresas para desarrollar mejor la herramienta
dentro de su realidad y hacerla llegar a todos los niveles de la organizacion, aspecto que es
una de las ideas centrales expuestas por sus autores. En esta misma linea, hacemos notar la
recurrente mencion de dificultades de comunicacion en las organizaciones de la muestra, en
lo que respecta al entendimiento comun de la estrategia por parte de todos los integrantes y
al conocimiento de los efectos de cada uno de ellos en el logro de los objetivos planteados.
También se nombraron dificultades en la completa comprension del CMI por parte de los
mandos altos y medios, situacion que se podria atribuir a la falta de difusion y capacitacion
que aun persiste en torno a éste. En este sentido, queda trabajo por hacer en las empresas

chilenas.

Muchos de los entrevistados consideran que no es posible que todos los integrantes de la
organizacion se conviertan en usuarios activos de la herramienta, principalmente por lo
dificil que resulta comunicarla en las empresas que poseen un elevado numero de
empleados. Creemos que no es necesario que todos los empleados sean capaces de entender
el funcionamiento del CMI siendo esto necesario tan s6lo a nivel gerencial (a lo sumo,
hasta los mandos medios), sin embargo no se puede dejar de lado el que los restantes
empleados conozcan los aspectos claves del negocio y la forma en que sus actividades
diarias aportan al logro del objetivo final de la compaiiia, corriendo el riesgo de no sacar
verdadero provecho del CMI y a su vez de perder la oportunidad de contar con empleados
mas proactivos que tengan claro hacia donde se dirige la compafiia. En las compaiiias se
sostiene que si se han identificado los indicadores criticos y se hace responsable de ellos a
los niveles gerenciales, ellos seran capaces de transmitir a sus empleados, de una forma mas
asequible que con el CMI, las actividades en que deben concentrar su mayor esfuerzo, pero
no se hizo mencién a la posibilidad de introducir un Cuadro de Mando Operativo que les
ayudara en esta tarea. Creemos que esto se debe al poco tiempo que lleva esta herramienta
en las empresas, las cuales en el futuro seguramente incluiran este tipo de herramientas

complementarias al CMI.
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Con respecto al punto anterior, también cabe destacar que la ausencia de incentivos ligados
al desempeiio de los empleados dificulta el direccionamiento de sus objetivos particulares
hacia los objetivos globales. El hecho que los incentivos se apliquen a los altos mandos no
es suficiente para el logro de los objetivos estratégicos, ya que los empleados de niveles

jerarquicos inferiores no ven beneficios en cooperar con los objetivos organizacionales.

Otro punto que deseamos destacar es que el 45% de los entrevistados ven en esta
herramienta un instrumento de control, es decir, reconocen que es una herramienta que en
la practica les permite alinear los objetivos globales con los de cada division, atin cuando en

la teoria se plantea como una herramienta de gestion e implementacion de la estrategia

Basandonos en la clasificacion hecha por los autores del estudio alemédn anteriormente
citado que trata sobre el CMI'®, podemos plantearnos la idea de que existe un orden 16gico
en el desarrollo de esta herramienta, pues es primordial tener claro el negocio para definir
los indicadores criticos, los que no se limitan a aspectos financieros. Asi, posteriormente
sera posible confeccionar un “mapa” que muestre el efecto en cadena de los distintos
factores medidos y clarifique, de esta forma, la contribucion de los distintos entes al logro
de los objetivos. Una vez logrado lo anterior, una empresa esta en condiciones de ligar los
incentivos del personal con los indicadores ya definidos, que son claves y que conduciran
de esta forma el accionar de los miembros de la organizacion. Segun la evidencia recogida,
no todas las empresas que ligan los incentivos a sus indicadores toman como un requisito
previo el tener correctamente definidas las relaciones causales ya que tan s6lo un 50% de
las empresas tienen bien definido el mapa estratégico de la empresa, quedando un nimero
importante de empresas incentivando a su gente de acuerdo a factores de los cuales no se

tiene la claridad de su trascendencia para el negocio.

Entre los autores que han comentado y discutido en torno al CMI existe una tendencia a

sostener que el real poder de éste se presenta s6lo cuando se ligan los incentivos a los

'8 Para el detalle de la clasificacion planteada por estos autores, dirigirse al anexo N°4 al final de la presente
memoria.
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indicadores, idea que se ha difundido ampliamente y que podria ser la razén por la cual
encontramos un alto porcentaje de empresas que dicen tener los incentivos ligados a los
indicadores (casi un 80%). Creemos que la tendencia a incorporar tempranamente los
incentivos se puede deber también al hecho de que se siguen utilizando los indicadores
financieros establecidos para el Control Presupuestario, incorporando unos cuantos mas
para acercarse al planteamiento de Kaplan y Norton y permaneciendo, de este modo, los
indicadores anteriores ligados a los incentivos sin mayores cuestionamientos estratégicos.

En conclusion, se logra el mismo efecto que si controlara por presupuestos.

El nimero de empresas en las que existe un plan de incentivos o recompensas ligados a los
indicadores del CMI corresponde a catorce de las dieciocho que lo utilizan. Sin embargo, al
consultar si utilizan la informacién que entrega el CMI para dar incentivos, tan s6lo nueve
de ellas reconocieron esa utilidad, aun cuando las restantes compaifiias reconocen que tienen
ligados incentivos a todas las perspectivas que utiliza para su CMI; en una primera
instancia se podria pensar que esta discordancia se produciria por un nexo entre la
perspectiva financiera y los incentivos construido antes de la implementacion del CMI, lo
que podria mostrar que en parte de las empresas se estdn entregando recompensas al
personal sobre bases distintas a los indicadores del CMI, que los indicadores no se
encuentran correctamente definidos o que €stos no son capaces de capturar la informacién
necesaria para responder a estas inquietudes, lo que una vez mas reflejaria una

subutilizacion del CMI .

Al establecer las relaciones entre los incentivos al personal y la percepcion de mejoras en el
desempefio podemos encontrar que doce de las catorce empresas que decian tener un
sistema de incentivos establecidos manifiesta haber experimentado mejoras en su
desempefio global. Por otro lado, si hacemos la misma relaciéon en forma particular entre
los incentivos influenciados por alguna perspectiva y mejoras en el desempeiio asociadas a
ellas, encontramos que ocho de las once empresas que tienen esta perspectiva influenciando
sus incentivos, han percibido mejoras en el desempefio financiero. De las siete empresas
que tienen la perspectiva procesos internos influyendo sobre los incentivos, cuatro dicen

que ha mejorado su desempeiio en la calidad del producto o servicio y tres dicen percibir
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mejoras en eficiencia. Cuando vemos la relacion entre los incentivos influenciados por la
perspectiva aprendizaje y crecimiento y la mejora en desempefio en cuanto al clima laboral,
encontramos una tasa de relacion menor a las anteriores ya que tan so6lo dos de las cinco
empresas que utilizan ven a esta perspectiva influyendo sobre los incentivos ven mejoras en
el clima laboral. Esto ultimo puede deberse a lo descubierto en cuanto a que existe una
comprension deficiente de esta perspectiva en las empresas, lo que hace que pueda no estar
bien definida para aumentar el desempefio en las areas que se relacionan con ella. Como
sea, podemos observar que el hecho de que los incentivos se vean influenciados por alguna
de las perspectivas tiene una relacion directa en las mejoras en el desempefio en alguno de

los aspectos relacionadas con cada una.

Pudimos notar que al momento de conformar los equipos de trabajo a cargo de la
implementacion del CMI, existe una marcada tendencia al trabajo multidisciplinario, lo que
puede reflejar la influencia transversal de esta herramienta dentro de la organizacion y la
importancia de tener distintos puntos de vista acerca del negocio para luego confluir a los
aspectos criticos del mismo, los que no necesariamente se encuentran en una unica area o

unidad de la empresa, sino que se encuentran dispersas por toda la compaiiia.

La cultura que existe en la empresa sin duda influye sobre el éxito o fracaso del CMI.
Pudimos observar que cuando no existe una cultura apropiada para implementar una
herramienta de este tipo, es decir, la inexistencia de comunicacién a través de la
organizacion de los objetivos y propositos de la empresa, rechazo y desconocimiento de la
herramienta por parte de los empleados, una estructura extremadamente jerarquizada, entre
otras cosas, se dificulta el proceso de implementacion de ella. Por ejemplo, cuando el CMI
es impuesto desde la direccion es clara la mayor dificultad para la incorporaciéon e
internalizacion, situacion que se acentia cuando se trata de una imposicion proveniente de
la matriz en el extranjero, ya que la ausencia de los impulsores de la herramienta, el hecho
de que ni siquiera los altos ejecutivos comprendan las funcionalidades de la herramienta y
se limiten a transmitir que es una orden mas por cumplir, hacen mas dificil su completa

comprension y por ende un aprovechamiento 6ptimo del CMI.
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Con respecto al punto anterior podemos agregar que creemos que existe una mayor
probabilidad de éxito en el uso de esta herramienta cuando es incorporado en empresas
nuevas en forma paralela a su propia creacion, tal como sucede en una de las empresas de
nuestra muestra, en que la cultura se forjo en torno a esta herramienta y a concepciones de

control moderno.

Una de las principales virtudes del CMI con respecto a otras herramientas es que da la
posibilidad de que a través de ella la empresa pueda comunicar su estrategia. Referente a
este punto, nos llama profundamente la atencion la inconsistencia entre dos preguntas
referidas a la estrategia: al momento de preguntar sobre los usos del CMI, el 50% de los
entrevistados menciona que uno de los fines de su utilizacién es la comunicacion de la
estrategia, mientras que por otra parte al consultar como se comunica la estrategia, s6lo en
una de las dieciocho empresas usuarias del CMI se afirm6 que éste es usado para

comunicarla.

Analizando las deficiencias del CMI en la practica planteadas por nuestros entrevistados
podemos darnos cuenta de que existe una dificultad principalmente en la definicion y
cuantificacion de los indicadores requeridos. Esta poca claridad en varios topicos
relacionados con los indicadores muestra que la dificultad al momento de escogerlos, en la
forma de medirlos, para definir los estandares, entre otros aspectos, constituye una falencia

propia del proceso de implementacion.

Como se expuso al comienzo del presente trabajo, los autores del CMI propusieron cuatro
perspectivas genéricas. De acuerdo con los resultados de nuestra investigacion observamos
que gran parte de las compafiias utiliza cuatro perspectivas que no difieren mucho del
modelo original (con excepcion de lo que sucede con la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento). La segunda mayoria esta constituida por empresas que utilizan 5 perspectivas,
compaifiias que incluyen esta Gltima para hacer el modelo mas representativo de su realidad,
incluyendo aspectos criticos de su propio negocio que no estan contemplados en la

propuesta de los autores. Esta quinta perspectiva incorporada corresponde a un aspecto
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externo como temas ambientales, sociales y regulatorios que afectan criticamente a su

negocio por lo que han sido incluidos como parte del modelo.

Entre las perspectivas propuestas la menos entendida y a la vez la menos desarrollada
corresponde a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, de hecho once de las dieciocho
empresas que utilizan el CMI no usa esta perspectiva o claramente no comprende el
concepto: en general, las empresas la han orientado casi exclusivamente hacia el desarrollo
de recursos humanos, llamandola habitualmente “Personal”, que involucra indicadores
relacionados con el ambiente laboral, la capacitacion, promocion y rotacion del personal,
por ejemplo. Incluso, las empresas que utilizan un modelo de CMI con tres perspectivas
han excluido precisamente la perspectiva en cuestion. Por esto creemos que existe una
definicion vaga de los conceptos de esta perspectiva, lo que lleva a las empresas a darle una
importancia muy inferior con respecto a las otras, deficiencia discutida por autores que han

estudiado anteriormente el tema.

En Chile no existe un gran apoyo en tecnologias para la construccion del CMI, mas bien se
utilizan herramientas Office como apoyo en su implementacion. Debido a que la
informacion de las distintas partes de la empresa estd disponible por medio de los sistemas
de informacion con los que cuenta para sus operaciones habituales, podemos considerar que
este aspecto no es tan critico para lograr un CMI adecuado, siempre que estos sistemas de
informaciéon sean capaces de manejar la gran cantidad de datos necesarios para la
construccion del CMI y sea capaz de entregar informacion completa para generar los

indicadores criticos.

Por otro lado, para la generacion de informes existe una tendencia mayor a apoyarse en la
tecnologia, pero sin ser demasiado sofisticada atin. Creemos que es necesario un avance en
este punto ya que la informacion que genera el CMI es crucial para el negocio, y es la
manera como ¢€ste se mantiene actualizado respecto a los cambios en los distintos ambitos

de la organizacion.
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El Cuadro de Mando Integral por si solo no garantiza el éxito para la organizacion, se
requiere de las condiciones necesarias para su implementacion, hecho que fue mencionado
en variadas oportunidades por nuestros entrevistados. Es mads, una de las empresas
consultadas afirma el haberlo incorporado para mejorar su desempefio deficiente. El
introducir el CMI en ese momento, lejos de mejorar los resultados, vino a hacer mas

dificultosas las operaciones de la empresa.

Una de nuestras intenciones al comenzar el estudio fue verificar que las compafiias que
utilizan el CMI muestren sefiales de un desempeiio superior, de modo de corroborar lo
expresado por nuestros entrevistados en cuanto a las mejoras apreciadas por ellos ya sea en
el aspecto financiero o productivo. Para esto pretendiamos correlacionar la utilizacion de la
herramienta con algun ratio de eficiencia productiva y posteriormente con la evolucion de
los resultados de las empresas o con su reflejo en el mercado bursatil con un indicador del
comportamiento de las acciones. Sin embargo, dado que los resultados arrojaron una
entrada reciente en nuestro pais, decidimos no realizar la regresion, sustentandonos en la
premisa de que esta herramienta contribuye a una mejora en desempefio en el largo plazo,
por lo que era muy probable que no existiese aun ninguna correlacion. Esta tarea queda

pendiente para futuras investigaciones.
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ANEXOS

Anexo N°1: Empresas del IPSA

Listado de empresas incluidas en el Indicador IPSA al 9 de septiembre del afio 2004

—_—

Aguas Andinas S.A.
Embotelladora Andina S.A A
Embotelladora Andina S.A. B
AntarChile S.A.

Banco de Crédito e Inversiones
Besalco S.A.

Banco Santander Santiago
CAP S.A.

Cementos Bio Bio S.A.

A S S I

—_
=]

. Compania Cervecerias Unidas S.A.

—_—
—

. Compaiiia General de Electricidad S.A.
. Banco de Chile

. Empresas CMPC S.A.

. Colbun S.A.

—_ = = =
[V, I S VS T 8

. Empresa Nacional de Telecomunicaciones S.A.
. Esval S.A.

. S.A.C.I. Falabella

. Gasco S.A.

. Empresas IANSA

O = = = =
S O 0 9 O

. Industrias Forestales S.A.
. Lan Airlines S.A.

. Madeco S.A.

. Masisa S.A.

N NN
A W N =

. Sociedad de Inversiones Oro Blanco S.A.

124



CUADRO DE MANDO INTEGRAL: UN ESTUDIO EXPLORATORIO DE LA EXPERIENCIA CHILENA

25. Empresas Almacenes Paris S.A.

26. A.F.P. Provida S.A.

27. Quifienco S.A.

28. Vidia San Pedro S.A.

29. Sociedad Matriz del Banco de Chile S.A.
30. SOQUIMICH Comercial S.A.

31. Sociedad Quimica y Minera de Chile S.A.
32. Viia Concha y Toro S.A.

33. Empresas COPEC S.A.

34. Corpbanca S.A.

35. Compaiia de Telecomunicaciones de Chile S.A.
36. A.F.P. Cuprum S.A.

37. Distribucion y Servicio D&S S.A.

38. Empresa Eléctrica del Norte Grande S.A.
39. Empresa Nacional de Electricidad S.A.
40. Enersis S.A.

125



CUADRO DE MANDO INTEGRAL: UN ESTUDIO EXPLORATORIO DE LA EXPERIENCIA CHILENA

Anexo N°2: Muestra Relevante

Empresas que componen la muestra relevante para el presente estudio.

—_—

Aguas Andinas S.A
Embotelladora Andina S.A
AntarChile S.A

Banco de Crédito Inversiones
Besalco

Banco Santander Santiago
CAPS.A

Cementos Bio Bio S.A

o ® =2 kWD

Compaiiia Cervecerias Unidas S.A

—_
=)

. Compaiiia General de Electricidad S.A
. Banco de Chile

. Empresas CMPC S.A

. Colbun S.A

. Vifia Concha y Toro S.A

. Empresas COPEC S.A

. Corpbanca S.A

e e e e e
N N hn B~ W N =

. Compaiiia de Telecomunicaciones de Chile S.A
. AFP Cuprum S.A

. Distribucion y Servicio D&S S.A

. Empresa Eléctrica del Norte Grande S.A

[N R N
— O O o®

. Empresa Nacional de Electricidad S.A
. Enersis S.A

NN
[SSIEN \)

. Empresa Nacional de Telecomunicaciones S.A
. Esval S.A

. S.A.C.I Falabella

. Gasco S.A

NN NN
~N N DN B

. Industrias Forestales S.A
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28. Lan Chile S.A

29. Madeco S.A

30. Masisa S.A

31. Sociedad de Inversiones Oro Blanco S.A
32. Empresas Almacenes Paris S.A

33. A.F.P Provida S.A

34. Quifienco S.A

35. Viia San Pedro S.A

36. Sociedad Matriz del Banco de Chile S.A
37. SOQUIMICH Comercial S.A

38. Minera Los Pelambres
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Anexo N°3: Cuestionario

Cuestionario estandar utilizado para la aplicacion de la encuesta en las empresas de la

muestra.

1. De acuerdo al tamaio, ;Como clasificaria a la empresa?

Grande

Mediana

Pequena

2. (Cuantos empleados hay en la empresa?

Mas de 1000 empleados

Mas de 500 empleados

Mas de 200 empleados

Menos 200 empleados

3. (Existe un area de Control de Gestion?

[] Si (pasara5) [] No

4. ;Qué area esta a cargo del Control de Gestion?

Auditoria

Contraloria

Finanzas y Administracion

Planificacion y Control

Otro  ;Cudl?
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5. (Utiliza Cuadro de Mando Integral?.Se entiende por CMI a la herramienta de control
desarrollada por Kaplan y Norton también llamada “Balanced Scorecard”.

Si

No (Pasar a pregunta 44)

Sélo parcialmente

6. (Cuadl es el area a cargo del CMI? Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su

situacion.

Auditoria

Contraloria

Control de Gestion

Finanzas y Administracion

Planificacion y Control

Otro  ;Cudl?

7. (Cudles fueron las razones para introducirlo en la empresa? Marque aquellas alternativas

que mejor reflejen su situacion.

Mejorar la Evaluacion del Desempefio

Consideraba el sistema anterior obsoleto

Benchmarking

Otros  (Cual?
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8. (Como llego la idea a su empresa? Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su

situacion.

Fue propuesto por area a cargo

Fue propuesto por otra area

Fue propuesto por la alta direccion

Por recomendacion de una consultora

Otros  (Cual?

9. (Quién estuvo a cargo de la implementacion? Se entiende por implementacion al proceso

de definicion de perspectivas e indicadores.

Una sola persona

Area de control de Gestion

Consultora externa

Equipo de trabajo conformado para ello

No hubo designacion formal

Otro  ;Cual?

10. ;Cuanto tiempo lleva implementado en su empresa?

Meses

11. ;Cémo fue el apoyo de la alta direccion en la implementacion del CMI?

Buena

Regular

Mala

No Hubo
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12. ({De qué manera participd la alta direccion en el proceso de implementacion del CMI?.

Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su situacion.

Participacion al menos de uno de sus integrantes en las

reuniones de trabajo

Con apoyo econdmico

Con peticion de informes de avance

Otro (Cual?

No hubo participacion

13. ;Cudntas personas participaron en el proceso de implementacion?

Personas

14. ;Cémo estaba conformado el equipo de trabajo en el CMI?

Multidisciplinario

Sélo por personas de Control de Gestion

Lo hizo una consultora externa

Alta direccion

Otro (Cual?

15. (Cuénto tiempo demoraron en consensuar la estrategia?

Meses

Todavia no se llega a consenso

No hay conocimiento
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16. (Como comunicaron la estrategia al resto de la organizacion para comenzar su

implementacion? Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su situacion.

Mediante comunicados escritos
Verbalmente
Mediante reuniones de trabajo con jefes de area

Otros (Cual?

17. ;Cuanto tiempo llevé implementarlo?

Meses

18. ;Con qué fines es usado el CMI? Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su

situacion.

Incorporar medidas no financieras
Comunicar la estrategia

Medir el desempefio

Realizar Control Integral

Otros (Cual?

19. (Cuantas perspectiva considera el CMI?.Se entiende por perspectiva a aquél aspecto

clave del negocio para el que se han construido un conjunto de indicadores.

Perspectivas

20. Nombre las perspectivas que utiliza
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21. Al momento de construir el CMI ;Se establecieron las relaciones causales entre los
indicadores y las distintas perspectivas?

Si

No

Sélo parcialmente

22. ;Usted cree que el personal entiende estas relaciones?

Si

No

Soélo parcialmente

23. ;Como se estd comunicando el CMI a la empresa? Marque aquellas alternativas que

mejor reflejen su situacion.

Por medio de reuniones

Por medio de Intranet

Por medio de charlas

Por medio de folletos

Otros (Cual?

24. ;Existe un plan de incentivos o recompensas ligado a los indicadores del CMI?

Si

No (pasar a la pregunta N° 26)

Soélo parcialmente
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25. (Qué perspectiva(s) estan influyendo en los incentivos del personal? Marque aquellas

alternativas que mejor reflejen su situacion.

Financiera

Cliente

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

Otros (Cual?

26. ;Se utiliz6 un software de apoyo o herramienta tecnologica en la construccion del CMI?

Si (Cual?

No

27. (Se utilizd6 un software de apoyo o herramienta tecnoldgica para la generacion de

informes?

Si ;Cual?

No

28. ;Quiénes establecen las metas o los estandares? Marque aquellas alternativas que mejor

reflejen su situacion.

Gerencia General

Encargado del CMI

Area de Control de Gestion

Retroalimentacion de las areas

Otro ;Cual?

134



CUADRO DE MANDO INTEGRAL: UN ESTUDIO EXPLORATORIO DE LA EXPERIENCIA CHILENA

29. ;Coémo es el proceso de establecimiento de las metas o estandares?

Participativa

Top Down

Bottom Up

Otro (Cual?

30. ;/Se analizan las desviaciones?

Si

No

Soélo parcialmente

31. ;Quién analiza las desviaciones? Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su

situacion.

Gerencia General

Encargado del CMI

Area de Control de Gestion

Gerencia correspondiente (area en que se provoco la desviacion)

Otro (Cual?

32. ;Permite el CMI monitorear si la estrategia es adecuada?

Si

No

Sélo parcialmente
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33. (A quién le llegan los informes que genera? Marque aquellas alternativas que mejor

reflejen su situacion.

Gerencia General
Gerente de Area
Jefe de Area
Supervisor Directo

Otro ;Cual?

34. ;Considera que la informacioén que genera es util?

Si
No

Soélo parcialmente

35. (En general para qué es utilizada la informacion que se genera? ? Marque aquellas

alternativas que mejor reflejen su situacion.

Evaluar la estrategia
Evaluar el desempefio
Entregar incentivos

Otro (Cual?

36. ;Ha notado una mejora en desempeio desde la implementacion del CMI?

Si
No

Soélo parcialmente
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37. (En que se ve esto reflejado? Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su

situacion.

En los resultados financieros

Eficiencia

Ambiente laboral

Calidad del producto/servicio

Otro ;Cual?

38. (Se han logrado los objetivos para los cuales fue creado?

Si

No

No todos

39. ;Qué factores han influido en ello? Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su

situacion.

Grado de adecuacion de las perspectivas

Adecuacion de los indicadores

Claridad para definir relaciones causa-efecto

Grado de conocimiento de la herramienta

Otro (Cual?
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40. ;Cuales son los planes para el CMI?

Continuar utilizandolo sin modificaciones

Continuar utilizandolo con modificaciones

Eliminarlo

Reemplazarlo por otro sistema de medicion.

Otro ;Cual?

41. ;Cree que fue impuesto el CMI o todos estuvieron de acuerdo?

Fue impuesto por la alta direccion

Todos estuvieron de acuerdo

42. (A su juicio, que deficiencias tiene el CMI en la practica? ? Marque aquellas

alternativas que mejor reflejen su situacion.

Es dificil su aplicacion

No hay claridad en el concepto

Considera indicadores genéricos

Dificultad para escoger indicadores criticos

Otro ;Cual?

43. ;Qu¢ ha faltado para aprovechar al maximo el potencial del CMI? Marque aquellas

alternativas que mejor reflejen su situacion.

Falta de comunicacion

Aceptacion por parte de los empleados

El nexo entre indicadores y recompensas es inadecuado

Falta de apoyo de la direccion

Otro (Cual?
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*Cualquiera sea la respuesta contintie en la pregunta N° 49

44. ;Qué herramienta utiliza para el Control de Gestion?

Presupuestos

Control Presupuestario (Presupuestos mas informes

de gestion basados en las desviaciones y su analisis)

Paquetes de Indicadores

Analisis de Estados Financieros

Otro (Cual?

45. (Por qué no utiliza el CMI?

Desconocimiento (Continte en la pregunta N° 49)

Considera que existen mejores herramientas de medicion

(Continue en la pregunta N° 47)

Falta de condiciones para su implementacion

Fue implementado, pero fracas6 su implementacion

Otro (Cual?

(Continte en la pregunta N° 47)

46. ;Cuales son las condiciones que impiden o dificultan la implementacion del CMI en la

empresa? Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su situacion.

Falta de compromiso de la alta direccion

Falta de recursos econémicos

Falta de recursos humanos

Carencia de un ambiente organizacional adecuado

Otro ;Cual?
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47. (Pretende implementar el CMI en el futuro?

Si, algtin dia

Si, hay un plan en marcha

No (contintie pregunta N° 49)

48. (Qué perjuicios cree usted que le ha traido a la empresa la carencia de este tipo de

herramienta (CMI)? Marque aquellas alternativas que mejor reflejen su situacion.

No poder monitorear la adecuacion de la estrategia

No alinear los objetivos de todo el personal con la estrategia

No comunicar la estrategia

No poder controlar el cumplimiento de los objetivos

Otro (Cual?

49. Para usted el CMI es...

Herramienta para implementar la estrategia

Herramienta operativa

Herramienta de control

Herramienta de gestion

Otro ;Cual?
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DATOS DE LA EMPRESA
Fecha:  / /
Empresa:

Nombre del Entrevistado:

Cargo del Entrevistado:

Responsable del Area:

OBSERVACIONES
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Anexo N’ 4: Tipologia

Gerhard Speckbacher, Juergen Bischof y Thomas Pfeiffer realizaron un estudio en paises
de habla alemana acerca del uso del Cuadro de Mando Integral. Ellos proponen una
tipologia de CMI que distingue tres etapas segun la evolucion en su implementacion en las
empresas, ya que sostienen que las empresas que recién implementan esta herramienta
comienzan con un mix basico de medidas financieras y no financieras y que con el tiempo

avanzan hasta llegar, algunas, a un sistema integral de gestion.

Tipo I

Segun Kaplan y Norton, el punto de partida para el desarrollo de un CMI es la idea de que
las medidas financieras no son suficientes en la era de la informacion. El traspaso de la
fuente de ventajas competitivas de las empresas desde los activos tangibles hacia los
intangibles ha provocado que la alta administracion enfoque su esfuerzo en la medicion de
indicadores no financieros que estén en directa relacion con la estrategia adoptada (en
forma complementaria a los indicadores financieros que no dejan de ser importantes de

medir).

Entonces, el tipo I de CMI se puede definir como sigue: Un sistema de medicion del
desempefio multidimensional que combina medidas estratégicas financieras y no
financieras. Implica un acercamiento especifico a medir los activos intangibles, los que son
identificados y medidos a través de indicadores estratégicos no financieros, en lugar de

tratar de asignarles un valor financiero.

Tipo II

Este segundo escalon evolutivo del CMI se caracteriza por incorporar la logica de las
relaciones causales entre sus indicadores. Algunos autores consideran que s6lo en esta
etapa es correcto hablar de Cuadro de Mando Integral ya que esta caracteristica es la

esencia de la herramienta y es lo que la distingue de otras proposiciones anteriores.
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El uso del CMI no significa solamente usar mas medidas, sino que poner un conjunto de
medidas criticas estratégicamente combinadas en un solo informe de manera que refleje las

. 1
relaciones causales entre ellas'’.

El CMI difiere de otros sistemas en que describe la estrategia de forma profunda y
consistente. La estrategia es reflejada por un conjunto de hipotesis de causa y efecto, que
Kaplan y Norton llaman mapa estratégico. Este mapa describe el proceso de transformacion

de activos intangibles en resultados financieros.

En resumen, el tipo II de CMI es un sistema de medicién del desempeio multidimensional
que describe la estrategia usando una cadena secuencial de causas y efectos para ligar los

distintos indicadores incorporados.

Tipo 111

Segun sus creadores, el CMI no so6lo es ttil para describir la estrategia por medio de la
cadena de causa-efecto, sino que ademas debiera ser usado para implementar la estrategia

en la compaiia.

Este tipo de CMI corresponde a la ultima fase del proceso de evolucion de esta herramienta,
por lo que podemos decir que un CMI totalmente desarrollado es aquel que cumple con las
caracteristicas nombradas en las clasificaciones anteriores y que adicionalmente ayuda en la
implementacion de la estrategia tratando de influir en el comportamiento de las personas y
disminuyendo la brecha que se produce entre la estrategia expresada y las acciones del dia a
dia. Esto se lleva a cabo por medio de la definicioén de planes de accion, de la comunicacion
de las relaciones entre los indicadores y, lo mas importante, ligando los incentivos que la

empresa le proporciona al personal con las medidas del CMI.

' Hoque y James, 2000




