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Controle de gestéo e balanced scorecard: énfase na
perspectiva financeira — aplicacdo em uma empresa
de servicos de informética

No cenério turbulento, competitivo e dinamico em que se encon-
tram inseridas as empresas atualmente, é necessario, cada vez
mais, dispor deinformag&o Util, relevante e confidvel paraatoma-
da de decisdo correta, oportuna e proativa. O objetivo neste arti-
go € apresentar um modelo de Controle de Gestéo que utiliza o
Balanced Scorecard ou Quadro de Controle Integral paraconectar
0 rumo estratégico da organizacdo a seus processos. Apresen-
tam-se uma metodol ogia para o uso do balanced scorecard e sua
aplicagdo em uma empresa de servicos de informética. Como re-
sultado, ilustram-se 0 model o de controle de gestéo, ametodologia
do balanced scorecard e sua aplicagdo em umaempresade servi-
cos de informética, com énfase na perspectiva financeira, e se
apresenta um indice integral para avaliar a salide financeira da
empresa.
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1. EL MODELO DE CONTROL DE GESTION

El entorno turbulento y dinamico en que interactlian la mayoria de las
empresas en este reciente siglo X X1, ha supuesto un importante cambio en lo
quealagestion empresaria serefiere. Asi pues, las organizaciones que consigan
el éxito en el futuro, seran aquéllas que dispongan de una mayor capacidad
para gestionar dicho cambio. Estos cambios han soportado mayores niveles
de competencia e incertidumbre, lo cual ha dificultado el mantenimiento o la
mejora de las ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, la consecucion
de sus objetivos estratégicos, ademas de la evaluacion y la mejora del
rendimiento empresarial.
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Hasta hace pocos afios, |a dternativa utilizada para medir
laeficienciade laempresa se basaba en el andlisis exhaustivo
desuinformacion financiera. Las empresasyano se gestionan
solamente através de sistemas de control de gestion construi-
dos en torno aindicadores y metas financieras que tienen una
reducidarelacion con el progreso en el logro de los objetivos
estratégicos de medio y largo plazo. Serequiere deunavision
holistica de los negocios, de la necesidad de establecer medi-
dasno financieras orientadas haciael futuro delaorganizacion,
como la satisfaccion de los recursos humanos o lainnovacion
de nuevos productos y procesos. Asi pues, equilibrar la ges-
tién financieracon otras variables significativas delaempresa
(personas, procesos, calidad, clientes, entre otras), resulta
indispensable si se quiere llegar aimplantar una estrategia de
negocio competitiva.

En lafigural se presenta, con un enfoque holistico, estraté-
gicoy deproceso, el modelo de Control de Gestion desarrollado
por Nogueira Rivera, en su trabajo de Tesis Doctoral, derivado
del estudio de 19 model os, referidos en NogueiraRivera (2001)
y NogueiraRiveraet al. (2004ay 2004b). A partir del andlisisde
los componentes del modelo empresarial expuesto por Hamel
(2000) y los elementos fundamentales en los que se soporta el
modelo europeo de excelencia EFQM (European Foundation
for Quality Management) (BENDELL et al., 1994). Lapropuesta
tiene como objetivo conectar € rumbo estratégico de laempre-
sa con la gestién de sus procesos, y utiliza como puente de
enlace € Cuadro de Mando Integral, herramienta decisivapara
el despliegue de las estrategias y € acance de |os objetivos.

Laimplementacion del modelo requiere de un sistemain-
formativo eficiente, flexible, oportunoy relevante, que ofrezca
en cada momento la informacién que realmente se necesita
para tomar decisiones efectivas y oportunas, de manera de
asimilar los cambios répidamente y abajos costos, planteando
indicadoresféciles de medir y evitando €l burocratismo. Estos
medidores o indicadores seran elegidos parareflejar laspriori-
dades estratégicas y deben poder modificarse a medida que
evolucione laestrategia. El Control de Gestion debe centrarse
en aguella informacién que se considere més relevante para
cumplir los objetivos de laempresa.

En consecuencia, el Control de Gestién se posicionaen un
plano cuyas aristas se mueven en tres dimensiones: la estraté-
gica, laoperativay laecondmica, representado en lafigura 2.
Esdecir, atravésdel Control de Gestidn laempresa configura
sus decisiones estratégicas, mediante el andlisis del entorno'y
las posibilidades y potenciales propias de la organizacion;
evalUalaimplementacion delas decisionesdeformaoperativa,
verificando el cumplimiento delos procedimientosy procesos;
y redlizalos andlisis econdmicos, sobre labase de un sistema
informativo (Sl), eficiente, oportuno y eficaz, que permitala
correccion delasdesviacionesy su seguimiento (NOGUEIRA
RIVERA etal., 2002).

Los criterios econdmico-financieros en la asignacion de
los recursos se tienen que aplicar estratégicamente a la tota-

lidad de la empresay, a propio tiempo, tienen que aplicarse
operativamente en cada uno de los procesos o funciones
(GARCIA ECHEVARRIA, 1994). Cada una de |as funciones
empresariales tiene sus caracteristicas peculiares en laforma
derealizar sus procesosy, precisamente, o comUn entre todas
ellaseslo econémico.

Un sistemadeinformacion paralagestion esel instrumento
encargado de procesar los datos con que cuenta la orga-
nizacion, convirtiéndolos en informaciones Utiles para sus
usuarios, asi como de comunicarlos, en formay oportunamen-
te, para que estén disponibles en el momento en que sean
necesarios paralatoma de decisiones. Para ello se deben defi-
nir losfactorescriticosdel éxito que, seglin Bendell et al. (1993,
p.37-38), son un reducido nimero de indicadores clave que si
muestran un progreso satisfactorio hacia los objetivos; nor-
mal mente se percibira que la empresa funciona positivamente
en un camino de mejora de la calidad; de manera que la
informacion se organice en bases de datos comunes para to-
daslas éreas de laempresay facilite latoma de decisiones.

Una de las tecnologias que mejor se integran y soportan
este nuevo modelo de negocios es denominada almacén de
datos o Data Warehousing (ARTECH CONSULTORESS.R.L.,
2001), queutilizalamineriade datos (Datamining) paraextraer
lainformaciony asi contribuir alatomade decisiones efectiva
y proactiva. El viejo adagio de que “lainformacién es poder”,
ha dado paso ala necesidad de “informacion compartida’, en
correspondencia con ladefinicién dadapor Gates (1999) dela
Gestién del Conocimiento: “[...] cdmo captar y organizar la
informacién, como distribuirla entre las personas que la ne-
cesitan, cdmo perfeccionarla constantemente por medio del
andlisisy lacolaboracion” y resaltalanecesidad delaformacion
del personal.

Precisamente, Nogueira Rivera et al. (2004b) destacan la
existenciadetres elementosimportantes paragarantizar el buen
funcionamientoy €l éxito del proyecto: unaactitud innovadora,
que implique la busgueda sistemética de soluciones méas
eficaces; la formacién del personal, como permanente reno-
vaciony puestaal diadel capital humano; y el liderazgo, para
despertar el entusiasmo y la motivacién de |as personas.

Por su parte, Aparisi Caudeli et al. (2000) sefialan que
agunas delas posibilidades o ventagjas of recidas por los nuevos
Sistemas de Informacion en las organizaciones empresariales
deiniciodel siglo XXI, sonfacilitar € disefio eimplantacion de
las nuevas herramientas destinadas a la toma de decisiones,
basicamente, se estén refiriendo a Cuadro de Mando I ntegral
(CMI) o Balanced Scorecard.

2. CONSIDERACIONES SOBRE EL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL — PROPUESTA
METODOLOGICA

El CMI o Balanced Scorecard surge, paralelamente y du-
rante los afios 1960, en Francia y en Estados Unidos. En
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Figura 1: Modelo de Control de Gestion
Fuentes: Nogueira Rivera (2001) y Nogueira Riviera et al. (2004a y 2004b).
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Figura 2: Dimensiones del Control de Gestidn

Fuente: Nogueira Rivera et al. (2002).

Francia, con el nombre de Tableau de Bord y un criterio de
seleccion basado en laintuiciony laexperienciay, en Estados
Unidos, especificamente en la General Electric, se confec-
ciond un tablero de control parael seguimiento de sus procesos
a partir de la definicion de ocho areas clave de resultados y
gue contenian indicadores para controlar la consecucién de
objetivos a corto y largo plazos. Sin embargo, este sistema,
aunque mas compl eto, no permitia concatenar su seguimiento
con la estrategia y |os objetivos propuestos. Segiin Creelman
(1998), hacia falta algo que permitiera establecer vinculos e
interrelaciones entre el sistemade indicadores parael desplie-
gue delaestrategia en todalaorganizacion, analizar su efecti-
vidad y anticipar problemas paralograr las metas fijadas.

Asi, brota uno de los instrumentos de control mas consis-
tentesen el actual panoramaempresarial: el Cuadro de Mando
Integral, que se consolidé como herramienta de gestion a par-
tir de los estudios realizados en una docena de empresas para
desarrollar un nuevo modelo de medicion de la actuacién y
cuyos resultados fueron publicados por Kaplan y Norton
(1992). De hecho, la originalidad de esta herramienta radica,
precisamente, en el modo como se seleccionan, determinan e
interrelacionan los indicadores (financieros y no financieros,
monetarios y no monetarios, internos y externos) que, con
una mayor coherencia, se ordenan jerarquicamente segin €l
modelo de relaciones causa-efecto y el mapa estratégico,
basandose en la hipétesis de que si se actlia sobre la perspec-
tivadelos empleados, estos seran el motor delamejoradelos
procesos, 1o que redundara en unos clientes mas satisfechos,
que compraran mas; y, por lo tanto, los resultados financieros
paralaorganizacion seran mejores. Estarelacion causa-efecto
apareceilustradaen lafigura3.

Su aplicacion y difusion rebasa los diferentes sectores
y ramas de la economia, como son: gestion de un CM1 apli-
cado aun hospital (NAVARRO ELOLA y PASTOR TEJEDOR,
2005); paralosfondos de pensiones (NAVARRO RUIZ, 2005);
empresa de calzado (NOGUEIRA RIVERA y MEDINA
LEON, 2003); sistema portuario en Espafia (GONZALEZ
BARRIOS, 2001; APARISI CAUDELI etal., 2003); enlaComi-
sién Federal de Electricidad, Direccién de Operaciones, Subdi-
reccion de Transmision, Transformaciény Control (GUZMAN
MALDONADO, 2002); sector educativo en Argentina (JA-
RAMILLO MARTINEZ, 2001); una PyME forestal (DIAZ
CANDIA, 2001); en el ambito comunal aplicado alaactividad
turistica (XODO y NIGRO, 2001); en éreas de la Logistica
(MARTINEZ RIVADENEIRA, 2001); en unaempresaindustri-
a (AGUILA BATLLORI, 1998); entre otros. Su éxito se le
atribuye a tres eventos importantes que tuvieron lugar en sus
principales aplicaciones: el cambio, €l crecimientoy el hacer

Figura 3: Influencia de la Mejora en los Empleados

Fuente: Nogueira Rivera (2002).
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de la estrategia un trabgjo de todos (KAPLAN y NORTON,
2002b) y, ultimamente, ha sido adoptado como el modelo de
medidas de gestion, aceptado por muchas empresas que siguen
el Modelo EFQM de Calidad Total.

Lasaplicacionesexactamenterepetidas o puras, en realidad
no existen o no son posibles (CUESTA SANTOS, 2000). Cada
organizacion es Unicay puede desear seguir Su propio camino
paraconstruir un CMI. Del andlisisbibliogréfico realizado, se
detect6 que no existe una metodol ogia Unica para desarrollar
el CMI. Enlafigura4 se ofrece el procedimiento expuesto por
NogueiraRivera(2002), apartir delas proposiciones de Amat
Salasy Dowds (1998), Kaplany Norton (2002a), Biasca (2002)
y Lépez (2002). Este procedimiento parte del supuesto de que
la empresa haya €jecutado su gjercicio estratégico.

El procedimiento propuesto consta de cuatro fases: Orien-
tacion al Disefio, Definicidn delaArquitecturade Indicadores,

1. Caracterizacion de la organizacion
2. Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada
3. Explicacion detallada del CMI

(=]
1
@
8
(=]
©
=
2
©
]
=
=
@
=
o

Figura 4: Procedimiento para el Despliegue del
Cuadro de Mando Integral

Fuente: Nogueira Rivera (2002).

Informética, e Implantacion. Resulta importante la caracte-
rizacion de la empresa para definir las perspectivas a emplear
en el disefio, desarrollo e implantacion del CMI, pues no sera
el mismo tratamiento parauna universidad que para un banco,
unafabricade calzado o alimentos, por citar algunos ejemplos.
Asimismo, el CMI puede disefiarse para una organizacion en
su conjunto o parauna parte de lamisma; sin embargo, segiin
sus precursores, Kaplan y Norton (2002a), €l proceso inicial
funciona mejor en una unidad estratégica de negocios que
realice actividades en toda una cadena de valor.

De igual manera, resulta necesario e imprescindible que
todos los implicados en €l proceso de disefio y seguimiento
del CMI comprendan laesenciadel mismo, su estrecharelacién
con el proceso de formulacion y revision de las estrategias, y
lo chequeen de forma periédica para adaptarlo alos cambios
en las estrategias. Resulta, por tanto, un proceso permanente,
ya que las estrategias evolucionan constantemente con los
cambios del entorno.

El equipo detrabajo, formado por ladtadireccion, represen-
tantes de los siguientes niveles de gestion y de directores
funcionalesclave, paraampliar labase de deliberacionesy con-
senso, entre seisy 12 personas, segin Kaplan y Norton (20023,
p.316), selecciona y clasifica los objetivos estratégicos de la
empresaparacada perspectiva, identificalosfactores clave para
laconsecucion delos mismosy elaborael mapaestratégico con
|asrelaciones causa-efecto entre ellos, asi como el listado delos
indicadores potenciaes para evaluar los factores clave y, por
consiguiente, determinar e grado de consecucién delos objeti-
VOs estratégicos. Existe consenso en laliteratura (AMAT SA-
LASy DOWDS, 1998; KAPLAN y NORTON, 2002a), acerca
de no sobrepasar lacifrade 25 indicadores paraevitar el exceso
de datos que pueda encarecer y dificultar su utilizacion; sin
embargo, esto es relativo, ya que esta en dependencia del tipo
de empresa en particular, como es el caso de Aguila Batllori
(1998) quedefineun total de 30 en suinvestigacion. Losindica-
dores se deben actualizar periodicamente, ya sea: diario, sema-
nal, decenal, quincenal, mensual, trimestral, etcétera; y, adicio-
nalmente, se debe precisar su “encadenamiento vertical” para,
en caso hecesario, buscar e intervenir sobre los “inductores de
actuacion” que provoguen desviaciones con la meta fijada.

El objetivo principal del CMI es ayudar alatoma de deci-
siones efectivas, oportunas y proactivas mediante el estable-
cimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores que
integren todas las &reas de la organizacion, controlen la evo-
lucién de losfactores clave de éxito derivados de la estrategia
y lo haga, ademas, deformaequilibrada, atendiendo alasdife-
rentes perspectivas que lo forman. Asi pues, debe ser claro y
sencillo para facilitar su comprension por parte de todo el
personal implicado en el proceso de toma de decisiones. Lo
ideal en los indicadores clave es registrar los valores histori-
€os, comparar con una meta 'y con el valor que surge de las
mej or es pr acticas (empresas del sector, lideresdel mercado o
|a competencia, benchmarking).
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El CMI le permite ala empresa saber donde esta y hacia
dénde o en qué direccion tiene que caminar. En consecuencia,
resulta conveniente que tenga una presentacion y lectura
agradable y comunique de forma clara la informacién en él
contenida, de manera que capte laatencion de todoslosimpli-
cados y estos a su vez se involucren con los objetivos perse-
guidos en la empresa.

Sus precursores, Kaplany Norton (2002a, p.14), afirman
que:
 “El CMI traducelaestrategiay lamision de unaorganizacion

en un amplio conjunto de medidas de la actuacién que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicion estratégica. EI CMI sigue poniendo
énfasis en la consecucion de objetivos financieros, pero
también incluye los inductores de actuacion de esos objeti-
vosfinancieros. EI CMI midelaactuacion delaorganizacion
desde cuatro perspectivas equilibradas: lasfinanzas, los cli-
entes, los procesosinternosy laformaciony crecimiento. El
CMI permite que las empresas puedan seguir la pistade los
resultados financieros, a mismo tiempo que observan los
progresos en la formacién de aptitudes y la adquisicion de
los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento
futuro”.

Mientras que algunos criticos abogan por la completa
eliminacion delasmedidasfinancieras, Kaplany Norton (20024)
afirman que los balances y unos indicadores financieros pe-
riédicos han de seguir teniendo un papel esencial alahorade
recordar alos g ecutivos que lamejora de la calidad, tiempos
de respuesta, productividad y nuevos productos son medios
para un fin, no el fin en si mismo. Tales mejoras Unicamente
benefician a una empresa cuando pueden ser traducidas en
una mejora de las ventas, en menores gastos operativos o en
unamayor utilizacion delos activos.

3. PERSPECTIVA FINANCIERA DEL CMI

I nternaci onal mente se reconoce que gerenciar sdlo por in-
dicadoresfinancieros es un suicidio; no obstante, de lamisma
manera que existe una funcion especializada en la calidad, el
Control de Gestion eslafuncién especializadaen o econémico
de la empresa. El andlisis econdémico-financiero responde a
unadelastresdimensionesdel Control de Gestion (dimension
econoémica) y pone adisposicion del equipo directivo losins-
trumentos necesarios para comprobar continuamente el pulso
delaempresa; y poder, asi, implementar programas correctivos
tan pronto se presenten sintomas de problemas futuros (NO-
GUEIRA RIVERA, 2002).

Como parte de la perspectiva financiera del CMI, se
desarrolla un indicador para evaluar la “salud econémico-
financierade unaempresa’ quetiene como objetivos: comple-
mentar el estudio del andlisis de ratios y tendencias, detectar
inductores criticos que afectan alaempresa desde €l punto de

vistaecondmico-financiero, y fortalecer el control econémico
de la organizacion como base fundamental del Control de
Gestion.

3.1. Pasos desarrollados para la obtencion del
indice de eficiencia econdmico-financiera

Paso | - Seleccionar los indicadores que formaran
parte del indice integral

Segun la literatura consultada (KURB, 1980; PEREZ
GOROSTEGUI, 1991; CALVA MERCADO, 1996; AMAT SA-
LAS, 1997; WESTON y BRIGHAM, 1999; GOMEZ, 2002), los
indicadores més utilizados pararealizar un estudio econémico-
financiero son: rentabilidad econémicay financiera, indices
de liquidez (solvenciay prueba acida o liquidez inmediata),
capital neto de trabajo, ciclos de cobro y pago, indices de
rotacion (existenciasy capital) y endeudamiento.

A partir de estos criterios, se aplico el método de expertos
gue aparece en lafigura, con una composicion representada
tanto por el sector académico como productivo, se demostrd
su competenciaatravés delametodol ogia Ofiate-Ramos-Diaz
(1988, tratada en HERNANDEZ NARINO y NOGUEIRA
RIVERA, 2002), y dio como resultado la eleccion de ocho
indicadores (coincidiendo con los planteamientos de Bendell
et al., 1994), con un coeficiente de concordancia superior a
05.

Asimismo, para evaluar |la fortaleza de la concordancia
obtenida, serealizd |a prueba de hipétesis de que los expertos
no tienen comunidad de preferencia, paralo cual severificdla
hipotesisfundamental H_: No hay concordanciaentrelos exper-
tos, contra la hipotesis alternativa H,: Hay una concordancia
no casual entre los expertos. Para ello se utilizaron las tablas
de Friedman y la prueba Chi-cuadrado, que dio como resulta-
do quelaconcordancia de los expertos esvaliday los resulta-
dosno son casuales (NOGUEIRA RIVERA, 2002).

Paso Il - Estimar el peso relativo de cada indicador

A tal efecto seaplicd el método de comparacion por parejas
medianted llamado Triangulo de Fiiller (GRANDE, 1992), don-
de sdlo es necesario la opinion de un decidor o experto. El
resultado obtenido se muestra en latabla 1. Los indicadores
demayor peso enel indiceintegral sonlaliquidez, rentabilidad
econémicay solvencia.

Paso Ill — Determinar el indice de eficiencia financiera

Para el cllculo del indicador integral se desarroll6 la ex-
presion [ 1] que muestra unacomparacion entre el maximo nivel
que puede ser acanzado (en el caso de que todos los indica-
dores obtengan la més alta puntuacion) y el que posee la
organizacion en laactualidad.
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Expertos
Indicadores _————————————— i Criticos
E3 E4 E5
1 Rentabilidad Economica 1 1 3 1 8 3 1 18 -135 182,25  Seleccionado
2 Plazo Promedio del Inventario 3 4 5 5 6 8 5 36 45 20,25 —
3 Utilizacion del Capital Circulante 6 5 7 7 5 6 2 38 65 42,25 —
4 Vulnerabilidad a las Existencias 7 7 8 8 7 5 7 49 175 306,25 —
5 Periodo de Cobro 2 8 6 6 3 7 8 40 8,5 72,25 —
6 Solvencia 4 2 2 2 1 2 3 16 -155 240,25 Seleccionado
7 Liquidez 5 3 1 3 2 1 4 19 -125 156,25  Seleccionado
8 Endeudamiento 8 6 4 4 4 4 6 36 45 20,25 —
X Ai 252 1.040
Férmulas
2 Ai=X En T =315
A= Ai-T
T=XX Ai/ k w =0,505345
w=12 X A"2 | (m"2(k"3-k))
Hay concordancia
Método de Kendall
50 ]
Los indicadores mas importantes 40+
seran los que cumplan que: Ai 3o =T = e ——— — ==1T
AT
20
10-
0 I—
1 2 3 4 5 6 7 8
Indicadores

Figura 5: Aplicacién del Método de Expertos (Coeficiente de Kendall)

Fuente: Nogueira Rivera (2002).

L ) En latabla 2 aparecen seis niveles de evauacion, donde e
2 Vjx P I I del andlisis que redlice

IEF = o (1] grupo eva u_ador de 'E,l empresa, luego d que re
5 i Vi con toda lainformacion cuantitativa posible y las val oraciones
= cualitativas, debera por consenso, marcar con una (X) €l nivel
actual gque considere sobre el comportamiento del indicador
donde: analizado. De no existir consenso, se considerarala puntuacion
sobrelabase deunamedidadetendenciacentral (mediao moda).
|EF= ndice de eficienciaecondmico-financiera. Indudablemente, resultadificil establecer limites paradeci-
V] = Peso relativo de cadaindicador (determinado medi- dir si una empresa tiene una eficiencia econémico-financiera
ante el método de Fller). ata, mediao baja, por cuanto no existen referencias anteriores
P = Comportamiento de cada indicador en la empresa  del célculo de este indice; no obstante, las aplicaciones préc-
analizada (puntuacion real otorgada). ticas han demostrado que, aunque no existe una base referen-
k = Cantidad de indicadores. cial o de comparacion, su cdlculo permite contar con una
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Tablal

Desarrollo del Método del Tridngulo de Fuller (Comparacion por Parejas)

Indicadores Peso Relativo

1* 1* 1* 1* 1* 1 1*
2 3 4 5 6 ™ 8
2* 2* 2 2 2 2*
3 4 5 6* T* 8
3* 3 3 3 3*
4 5 6* T* 8
4* 4 4 4
5 6* T* 8
5 5 S
6* T* 8
6 6*
™ 8
7*
8

Rentabilidad Econémica 0,2143
Plazo Promedio del Inventario 0,1071
Utilizacion del Capital Circulante 0,1071
Vulnerabilidad a las Existencias 0,0357
Periodo de Cobro 0,0714
Solvencia 0,1786

Liquidez 0,2500
Endeudamiento 0,0357

Nota: (*) Indicadores de mayor incidencia en el indice de eficiencia econémico-financeira.

Fuente: Nogueira Rivera (2002).

Tabla 2
Hoja de Evaluacion de los Indicadores

Niveles de Comportamiento

[ ] o] ]

Indicadores del IEF

Rentabilidad Econémica

Plazo Promedio del Inventario

Utilizacion del Capital Circulante

Vulnerabilidad a las Existencias

Periodo de Cobro

Solvencia

Liquidez

Endeudamiento

Leyenda:
| = Muy bien (5 puntos); Il = Bien (4 puntos); Il = Regular (3 puntos);
IV = Mal (2 puntos); V = Muy mal (1 punto); VI = No existe (0 puntos).

herramienta (til enmanosdel directivo paramejorar €l control
delagestion empresarial y latoma de decisiones oportunas, a
través de la comparacion con periodos anteriores de desem-
pefio de la empresa objeto de estudio.

A su vez, laempresa esta en condiciones de;

* evaluar su capacidad y eficiencia econémico-financiera para
afrontar los cambios econémicosy tecnol 6gicos del entorno;

* proyectarse hacia la solucion de problemas internos;

* potenciar nuevasinversiones dentro de la organizacion para
ofertar nuevos servicios,

« seguir decercalamarchadel control econémico enlaempre-
sa, identificando de este modo losfactores queinciden en el
desempefio desfavorable.

4. APLICACION DEL INDICE DE EFICIENCIA
ECONOMICO-FINANCIERA A LA EMPRESA DE
SERVICIOS DE INFORMATICA GET VARADERO

Laempresa GET Varadero (Grupo de Electrénica para €l
Turismo) es una Unidad Empresarial de Base, ubicada en el
Territorio de Varadero, perteneciente a la empresa nacional
GET, que cuenta con unos 440 trabajadores en todo el pais. Su
actividad fundamental, dentro de la estrategiainformética del
MINTUR (Ministerio del Turismo) en Cuba, es garantizar los
servicios de informaticayy comunicaciones a este sector. GET
Varadero tiene cerca de 100 trabgjadores para atender 10s po-
losturisticos de Varadero y Ciénagade Zapata, ademés del res-
to de la provincia de Matanzas. Los resultados obtenidos se
muestran en latabla 3.

La puntuacion de cada indicador se obtiene mediante un
andlisis estético y dinamico, comparandolos con los valores
fijados por el sector, las empresas lideresy su evolucion en el
tiempo. Los valores obtenidos evidencian que la empresa
tiende hacia una buena salud econémico-financiera con pers-
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Tabla3

Calculo del indice de Eficiencia Econémico-Financiera

Indicadores del IEF

Rentabilidad Econémica 0,2143 4 0,8542 5 1,0715
Plazo Promedio del Inventario 0,1071 3 0,3030 3 0,3213
Utilizacion del Capital Circulante 0,1071 3 0,3030 4 0,4284
Vulnerabilidad a las Existencias 0,0357 4 0,1428 4 0,1428
Periodo de Cobro 0,0714 1 0,0714 1 0,0714
Solvencia 0,1786 4 0,7144 4 0,7144
Liquidez 0,2500 4 1,0000 4 1,0000
Endeudamiento 0,0357 1 0,0357 1 0,0357
Evaluacion del IEF 0,6849 0,7571

pectivas de mejora. Adicionalmente, se puede inferir que los
principales inductores de actuacion que inciden, de formane-
gativa, en el comportamiento del indice de eficienciaeconémico-
financiera son: periodo de cobro y endeudamiento.

5. PRESENTACION DE OTRAS PERSPECTIVAS DEL
CMI A LA EMPRESA DE SERVICIOS DE
INFORMATICA

El equipo detrabagjo, formado en laempresa, decide emplear
el CMI por su probada efectividad para €l despliegue, segui-
miento y control de las estrategias y objetivos. Esto se desar-
roll6 a través de un proceso de formacién-accion y de una
cultura de trabajo en equipo, donde la existencia de liderazgo
enlaempresajugd un papel claveparael éxito del proyecto. La
preparacion del responsable del proyecto, su conocimiento
del negocio, visién global del entorno, integracion moral, apoyo
y entusiasmo le permitid involucrar a los miembros de la
organizacion.

L as dimensiones que componen el CM I no son unacamisa
defuerzay aunque predominael enfoque de Kaplany Norton
(1992) sobrelas cuatro perspectivas definidas por ellos, existen
autores, como Beltran Costa (2002), que definen dos mas,
segln su experiencia como consultor, y son: proveedores y
comportamiento / comunidad. No obstante, el equipo de tra-
bajo, luego de un andlisis exhaustivo, decidid emplear la pro-
puesta de Kaplan y Norton, pues en ella se recogen todos los
factores clave que tributan al cumplimiento de las estrategias
y objetivos de la empresa.

5.1. Perspectiva de formacion y crecimiento

Representael pilar donde se sustentael CM| y serefiereal
factor humano como elemento clave para la vitalidad de la

empresa. Lapresenciadelideresemprendedoresy un personal
altamente cualificado, constituyen los requisitos indispen-
sables para al canzar la competitividad.

Parael andlisis de esta perspectivadentro delaempresase
aplicaron tresencuestas utilizadasen Suérez Méellaet al. (2001).
Laprimera, sobreel liderazgo; lasegunda, acercadelacultura
innovadora; y latercera, paraevaluar €l nivel de satisfaccion
de los empleados.

L as encuestas se aplicaron, principalmente, aespecialistas
y trabajadores. L osresultados sobre €l liderazgo manifiestan a
un equipo directivo joven, capaz de liderar atodos los niveles
delaorganizacién, con un nivel dereconocimiento de 71,14%
entre los trabajadores; €l resultado para el responsable del
proyecto fue de 85%. Con relacion alaculturainnovadora, se
aprecian | os esfuerzos que realizala empresa para alcanzar la
categoria de innovador supremo con la captacion de un
personal preparado y especializado de manera integral, el
estudio mostré unincremento de 64,5% a 73,69% delacultura
innovadora. Las encuestas relacionadas con el nivel de satis-
faccion delos empleados (86%), arrojaron un resultado positi-
Vo con relacién a periodos anteriores. Este Ultimo resultado se
sustenta en mejores condiciones de trabgjo, tecnologia mas
sofisticaday facilidades en cuanto acapacitacion y superacion.
Adicionalmente, se realiz6 un diagnostico paraidentificar las
necesi dades de aprendizaje en laorganizacién, apartir del cual
se proyecto el plan de formacién y capacitacion.

5.2. Perspectiva del cliente

Con el proposito de evaluar el nivel de satisfaccion delos
clientes, asi como conocer los aspectos mas significativos
(positivos y negativos) del servicio que brindala empresa, se
disefié unaencuesta, referidaen NogueiraRiveraet al. (20043,
p.93-95) y apoyada en los criterios de Hayes (1995, p.28-34).
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Dichaencuesta posibilitd contar con una ampliainformacion,

enrelacion a

« tipo de contratos firmados con la organizacion;

« tiempo quellevanlosclientesrecibiendo serviciosdel GET;

» motivos que conllevan alos clientes a establecer contratos
con laempresa;

* relacion de calidad-precio con respecto alos servicios que
se ofertan;

* rivalidades en el mercado con sus competidores; y

* atributos o valores que se espera del GET.

Del andlisisrealizado, lamayoriadelosclientes eval Gan el
servicio que ofrece el GET Varadero como: bueno (con una
puntuacién ponderada superior a cuatro, en una escala de
cinco) y ademas, igual o superior a que brindan las empresas
similaresdelacompetencia, como son: TECUN, COPEXTEL,
ESl y DITA.Asl, lamejoraen el servicio conlasatisfaccion de
los clientes, ha contribuido a que la organizacion amplie sus
servicios a otras provincias, con éxito y credibilidad.

5.3. Perspectiva de procesos internos

En cuanto alos procesos internos, éstos fueron estudiados
en base a un estudio para la mejora de los procesos de la
empresa, referido en NogueiraRivera(2002) y NogueiraRivera
et al. (20044), donde quedaron definidos como procesos cla-
ve: gestion delacalidad y gestion de servicios técnicos, luego
de aplicar la matriz objetivos estratégicos — repercusion en el
cliente—impacto en el proceso —éxito acorto plazo. A partir de
estos resultados, se potenciaron aquellas actividades que
aportaban valor alaempresa, a clientey a propio proceso y
se disminuyeron las que no generaban valor. En este sentido
Se incrementaron servicios con valor agregado paralos clien-
tesfidelizados.

Estos servicios consistian en la instalacion, sin costo adi-
cional, de los programas necesarios para los equipos adquiri-
dos por los clientes. Asimismo, se opt6 por laintroduccion de
un servicio igual, €l cua se gestiona como un contrato de
tarifamensual que funciona como un seguro en el queel GET

incluyelos servicios de: mantenimiento; reparacion; imprevis-
tos; y asesoriatécnica, paralos clientes fidelizados, benefici-
ando alos mismos con atenciones y facilidades de pago.

6. PROPUESTA DE INDICADORES AL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

El equipo detrabgjo clasifico |os objetivos estratégicos de
|laempresa para cada perspectiva, identifico losfactores clave
parala consecucion de los mismos'y elaboré € mapa estraté-
gico con las relaciones causa-efecto entre ellos. Los indicado-
res definidos para cada perspectiva aparecen en el cuadro da
pagina 232. Las relaciones causa-efecto que existen entre los
indicadores seleccionados se basan en la hipétesis de que, si
se actUia sobre la perspectiva de los empl eados, estos seran €l
motor delamejoradelos procesos; |o queredundaraen clien-
tes més satisfechos, fieles y crecientes, megjorando con esto
|os resultados econémicos-financieros de la organizacién. La
tabla 4 resume los resultados econdémico-financieros para un
periodo de cinco afios (2001-2006).

La utilidad mejord a consecuencia de: mejor gestion de
cobro; mejor oferta de precios de los diversos servicios; y
aumento de clientesfidelizados. Larentabilidad fue otro delos
indicadores que tuvo un beneficio significativo dentro de la
organizacion, sustentado principal mente por €l incremento de
las utilidades en mayor proporcion que el incremento de los
activos. Laampliacién delacuotade mercado en el periodo se
origind por: incremento de la diversidad de servicios a los
clientes; aumento de clientes contratados; mayores ofertas
con valores agregados en los servicios; y mejoraen laimagen
y prestigio de laorganizacion.

El proyecto se realiz6 con un apoyo computaciona que le
permitealaempresacontar con lainformacion delatendencia
y del comportamiento dinamico delos indicadores, soportado
en las posibilidades que brinda el datawarehouse, el data-
mining y la Intranet.

De hecho, la transferencia de estas tecnologias al mundo
empresarial, asi como el propio despliegue del CMI y su
automatizacion, permiten que cada usuario acceda a la infor-

Tabla 4

Estado Comparativo (Evolucién) de Algunos Indicadores de la Empresa

Indicadores Afo 1 Afo 2 K] Afo 4 Afo 5
Ingresos (miles de pesos) 625,00 766,60 946,10 1.417,80 1.315,10
Beneficio antes de intereses e impuestos (miles de pesos) 162,70 220,00 185,80 251,30 312,10
Liquidez 2,6 15 18 2,1
Solvencia 3,7 2,1 2,8 2,7
Rentabilidad Econdmica (%) 9 17 17 20
Cuota de Mercado (%) 19 20 21 30
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Detalle de los Factores Clave y de sus Indicadores para el CMI

Factores Clave Econémicos

Indicadores Econémicos

Rentabilidad
Incremento de ventas

Aumento de cuota de mercado Cuota de mercado actual

Rentabilidad econdmica, Margen comercial, Rendimiento de los activos

Series histdricas de las ventas, tanto de servicios como de existencias

Solvencia Activo circulante / Pasivo circulante
Liquidez (Activo circulante — Existencias) / Pasivo circulante
Periodo de cobro Cuentas por cobrar/ Ventas diarias medias

Factores Clave de Cliente

Indicadores de Cliente

Retencion de clientes

Estadisticas de ingresos por grupos de clientes: Gran Caribe, Cubanacan, Gaviota, Horizontes,

Islazul, Cubalse, Rumbos, Caracol, TRD, MINTUR y otros

Ventas cruzadas

Nuevos clientes
Satisfaccion del cliente

Factores Clave de

Estadisticas de ingresos por tipo de servicios, Estadisticas de equipos contratados por grupos de clientes

Clientes contratados / Clientes potenciales (para cada grupo de clientes y total)

Clientes contratados / Clientes potenciales, Encuestas

Indicadores de Procesos Internos

Procesos Internos

Servicio postventa

Capacidad de respuesta a la restauracion de la garantia para cada zona de atencion de los servicios

informaticos y para los clientes no contratados

Servicio de calidad

Atencion a reclamaciones (para cada tipo de servicio), Estadisticas de ingresos por tipo de servicios:

automatica, telematica, servicios informaticos, venta de mercancias y total, Encuestas en sitio Web

Entrega puntual

Tiempo de respuesta de los servicios informaticos para cada zona de atencidn y total, Tiempo

promedio para satisfacer una solicitud de compra para las ventas siguientes: equipos de informatica,
insumos de informatica y material de oficina

Logistica adecuada

Plazo promedio del inventario, tiempo promedio para satisfacer una solicitud de compra para las

ventas siguientes: equipos de informatica, insumos de informatica y material de oficina, vulnerabilidad
alas existencias, estado técnico del transporte por UEN de acuerdo a las revisiones periédicas

Cuentas por cobrar por edades
90 dias.

Analisis del estado de las cuentas por cobrar para las categorias siguientes: 30, 60, 90 y mas de

Factores Clave de Trabajadores

Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento

Diagndsticos de conocimientos, % de trabajadores que reciben algun tipo de formacion

Formacion

Productividad Ventas / Promedio de trabajadores

Retencion 1 - (Bajas del periodo / Promedio de trabajadores)
Satisfaccion Encuestas

macion Util y relevante paralatomade decisionesy realice un
andlisis multidireccional de los inductores de actuacion,
ofreciendo asi, la posibilidad de definir modelos de negocio
apropiados a cada caso en particular.

Laautomatizacion serealiza con € uso del MISDecision-
Ware (Management Integrated System), en alianza con laem-
presaDesoft S.A. (dirigidaa desarrolloy comercializacion de

productos informaticos y electronicos) y, especificamente, en
el GET Varadero, como empresa piloto, para su posterior
extension a resto delas empresas del grupo, de maneraque se
pueda ejecutar un benchmarking interno y externo. Precisa-
mente, |os sistemas MIS DecisionWare pueden enlazarse con
el sistema contable de la empresa, ala vez que se alimentan
con grandes volUmenes de informacién procedentes de dife-
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rentes fuentesy la ofrecen a diversos usuarios, seguin el papel
gue desempefien en la organizacion, para una toma de deci-
siones efectiva, proactiva y oportuna.

7. CONCLUSIONES

El disefio e implementacion del CMI en el GET Varadero,
unido ala aplicacion de otras herramientas complementarias,
le permiti6 a equipo de direccién observar globalmente el
mecanismo de |os aspectos clave de la gestion de la empresa.
Esto permite corregir, oportunamente, las desviaciones que
podrian alterar las metas u objetivos previstos, mediante un
control por excepcion en areas clave. De este modo, por medio
de sefiales de aerta, se pueden identificar las desviaciones,
con sus causasy efectos, ligadas al nivel inmediato inferior de
su propia funcién directiva. Asi, lainformacién obtenida con
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CONTROL DE GESTION Y CUADRO DE MANDO INTEGRAL: ENFASIS EN LA PERSPECTIVA FINANCIERA — APLICACION EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS DE INFORMATICA

5 Management control and the balanced scorecard: emphasis on the financial perspective —

< application in an information technology services company

o

('7) In theturbulent, competitive and dynamic environment that currently surrounds companies, it hasbecomeincreasingly
m necessary to have useful, relevant and reliable information in order to make correct, timely and proactive decisions.
< The objective of this article is to present a management control model that uses the balanced scorecard or total

control framework to link an organization’s strategic directionsto its processes. A methodol ogy for using the balanced
scorecard and for its application in an information technology (1T) services company is presented. As a result, the
management control model, the balanced scorecard methodology and its application in an I'T services company are
exemplified, emphasizing the financial perspective. Additionally, a complete index for evaluating the company’s
financial health is also presented.

Keywords: management control, balanced scorecard, indicators.

Control de gestion y cuadro de mando integral: énfasis en la perspectiva financiera —
aplicacion en una empresa de servicios de informatica

En el entorno turbulento, competitivo y cambiante en el que se encuentran inmersas las empresas en laactualidad, es
necesario, cadavez con mayor urgencia, €l disponer deinformacién til, relevantey fiable paraunatomade decisiones
acertada, oportunay proactiva. El objetivo del articulo es presentar un modelo de Control de Gestion que utiliza el
Cuadro de Mando Integral (CMI) para conectar el rumbo estratégico de la organizacion con sus procesos. Se ofrece
una metodologia para el despliegue del CMI y se presenta su aplicacion en una empresa de servicios de informética.
Como resultado se ilustran el modelo de control de gestion, lametodologia del CMI y su aplicacion en unaempresa
de servicios informéticos, con énfasis en la perspectiva financiera, y se presenta un indice integral para evaluar la
salud financiera de laempresa.

RESUMEN

Palabras clave: control de gestion, cuadro de mando integral, indicadores.
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