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INTRODUCCION

En los ultimos afos, las organizaciones mexicanas han tenido que enfrentarse a
ambientes crecientes de competencia, derivados de los diversos fendmenos de
orden social, politico, econdmico, tecnoldgico y cultural, por lo que manifiestan un
creciente interés por desarrollar su gestion cada vez mejor con una tendencia hacia
el disefio de estructuras que se adapten a la dinamica que impera en este nuevo

orden.

Esta situacién ha generado que las firmas mexicanas tengan que reconocer que se
observa una falta de cultura de pilaneacién, lo que les afecta adversamente para
aprovechar las oportunidades que se presentaran en el futuro, por o que nace una
urgencia de una nueva forma de racionalidad que responda a las necesidades
generadas a partir de la construccion y emergencia de un nuevo paradigma

organizacional.

Este escenario obliga a pensar en formas creativas que permitan a la organizacion
mexicana resurgir en el nivel organizacional y administrativo, a través del estudio de
los procesos de trabajo, columna vertebral del andlisis de la realidad y sus
implicaciones, lo que conlleva a una rica reflexidn en el intento de discernir el futuro
de la organizacion. De ahi el interés por conocer como podria implementarse un
modelo que incluya las nuevas tendencias del management para enfrentar los retos
antes mencionados, enfocado al manejo de la estructura, toma de decisiones y

disefio organizacional, en este caso el control de gestion.



Los antecedentes tedricos del control de gestidn se ubican principalmente en los
trabajos de Anthony en la década de los sesenta, los cuales proporcionaron nuevos
elementos para comprender la planeacién y el control de las empresas, a partir de
una visidn critica del paradigma de la administracion clasica para trasladar a la
organizacion una nueva forma de control de procesos apriori y aposteriori. Esto
significd romper las formas organizacionales a modelos de organizacién orientados

mas a metas y objetivos.

El control de gestion recientemente ha surgido como disciplina de los estudios
organizacionales ubicandose en el débate contemporaneo, al poner en cuestién que
la eficiencia es el resultado de una correcta asignacion y utilizacién de los recursos
organizacionales, los cuales deben estar encauzados al cumplimiento de los
objetivos a corto plazo que la organizacidn se planted para llevar a cabo sus
estrategias, con los trabajos de Hofstede, Robert Kaplan, M. Fiol, entre otros. Este
nuevo paradigma se considera una alternativa para que las organizaciones
mexicanas rompan con sus formas de operacion y transformen su pensamiento
organizativo del jcomo controlamos? al ;qué controlamos? para alcanzar asi un

buen dominio de su gestion.

Teniendo como punto de referencia que el control de gestion permite establecer las
bases para el desempefio, es importante conocer cuales son las consecuencias en la
gestién, partir de disefiar un instrumento de control de gestidn, especificamente un

Cuadro de Mando Integral (CMI).



El disefio del Cuadro de Mando como instrumento que sirve de base a esta
investigacion, corresponde basicamente a que su naturaleza permite traducir la
estrategia y la mision de la organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion que proporcionan la estructura necesaria y medicion estratégica; lo cual
induce a la organizacion a generar un equilibrio entre planeacion y ejecucion, lo que

en realidad significa romper con los principios del control tradicional.

El cuadro de mando ademas de incluir indicadores financieros tradicionales, que
sirven para mostrar la capacidad financiera de la empresa, los complementa con
indicadores cuantitativos y cualitativos para la accion futura. Esta caracteristica hace
que se convierta en el instrumento mas codiciado de los ejecutivos, ya que estos

necesitan algo mas que informes financieros a corto plazo.

Esta investigacion se ha orientado a estudiar las implicaciones que se manifiestan en
la gestion a partir del disefio de un instrumento de control de gestién, utilizando para
ello un estudio de caso en una empresa local del sur de Sinaloa. Adquiriendo
pertinencia al poner en cuestion la problematica que se deriva al tratar de construir y
poner en practica un instrumento, con el fin de obtener ensefianzas vy
recomendaciones sobre los elementos a considerar en forma a priori a su
implementacion, ya que la teoria de la organizacidén ha tenido un interés constante
por conocer los eventos cotidianos de las organizaciones, siendo uno estos la
gestién de las empresas, en donde se intenta explicar la toma de decisiones y la

planeacion de las estrategias.



Es importante considerar que el proceso de construccién del CMI es dinamico,
debido en gran parte a la propia naturaleza del instrumento, por lo que la primera
hipotesis de esta investigacion se orienta a verificar si es posible que las
implicaciones en la gestién derivadas del disefio de un instrumento de control de
gestion, dependan de la naturaleza de este y de las condiciones del sistema de
gestién de la organizacion. En el mismo sentido se considera que en la medida en
que se lleva a cabo en el proceso de disefio, se va reconociendo la necesidad de
ampliar el conocimiento que se tiene de la organizaciéon, y en ese contexto la
hip6tesis dos pretende comprobar que el disefio de un cuadro de mando se hace
necesario evaluar la situacion de la empresa, su estructura y la forma de efectuar su
gestidon, el no considerar estos factores puede provocar que el instrumento no

cumpla con los objetivos para los que fue disefiado.

Tomando en cuenta los objetivos y las hipbtesis de trabajo, la linea metodoldgica que
se considera mas pertinente es el enfoque cualitativo, debido a que se busca lo
especifico y local dentro de una realidad, reconstruyendo los eventos que acontecen
en torno a la construccion de un cuadro de mando integral. Por lo anterior el estudio

de caso es considerado como la estrategia que guia esta investigacién.

Un elemento adicional de gran importancia es que los resultados obtenidos pueden
aportar elementos para los estudios organizacionales en México y enfrentar los retos
de las organizaciones nacionales anteriormente referidos, ya que los objetivos de
esta investigacidén dirigen los esfuerzos a reconocer cuales son las consecuencias

que se generan a partir del disefio de un Cuadro de Mando Integral y analizar si se



requieren cambios en la estructura de la organizacion para que funcione el

instrumento, en una realidad local.

El documento se divide en dos grandes apartados: el marco tedrico y el estudio de
caso; en donde se expone primeramente la revision tedrica conceptual del estado
del arte que sustenta el estudio de caso y en el segundo apartado se muestran los

resultados de la investigacion.

En el primer capitulo de la primera parte, se presentan los antecedentes tedricos que
favorecieron el surgimiento del control de gestion en la teoria de la organizacién, los
componentes que lo integran, los instrumentos que proporcionan la informacién para
la toma de decisiones y la racionalidad del modelo. En el siguiente capitulo se explica
al cuadro de mando integral como una herramienta del control de gestion estratégico,
el funcionamiento del instrumento en el sistema de gestidon y el proceso de creacién
del tablero. En el capitulo tres se estudio la base teorica del diagnodstico
organizacional, puntualizando en los temas de estructura, factores de disefio y el

cambio en las organizaciones.

La segunda parte inicia con el capitulo del método que presenta todo lo concerniente
a la definicion y delimitacién del problema, los objetivos de la investigacién, las
hipbtesis, asi como los elementos metodolégicos que brindan soporte a la
investigacion. En el capitulo cinco se expone como se llevé a cabo el estudio de
caso, primero se exponen todas las caracteristicas de la empresa, en segundo

término se presentan los resultados del diagnéstico del sector y ambiente de la



empresa, basicamente los aspectos generales que influyen en su desempefio; en el
siguiente se expone todo lo concerniente a la estructura del hotel, su administracion
de procesos y gestion de recursos humanos; en el cuarto apartado se describen los
elementos que forman parte del sistema técnico de control de gestién del hotel. En el
capitulo seis se presenta todo el desarrollo del sistema de cuadro de mando integral,

desde el desarrollo de cada una de sus perspectivas hasta el tablero de comando.

En el apartado de resultados y conclusiones se expone una reflexion del impacto
indirecto pero no menos importante de disefiar el instrumento, obviamente se basa
en los resultados especificos de este caso de estudio. Ademas se concluye que el
disefiar el cuadro de mando integral, llevé al hotel a reconocer que los recursos
estratégicos involucran el manejo de la informacion, los activos intangibles, la
capacidad de aprendizaje, la creatividad, entre otros factores y que para sobrevivir y

desarrollarse debe revalorizar y estimular el desarrollo de los recursos humanos.

Finalmente, agradezco la colaboracién al Hotel Del Pacifico por todas las facilidades
otorgadas para la realizacidn de esta investigacion, especialmente al Gerente de
Recursos Humanos por su apoyo y confianza recibidos. De igual manera agradezco
al Dr. Guillermo Ramirez que tuvo la paciencia de aventurarse en este proyecto y
que con sus valiosos comentarios, ideas, precisiones y desacuerdos contribuy6 a
que esta investigacidbn se hiciera realidad. Finalmente y por encima de todo,

agradezco a Dios la oportunidad que me da de compartir mis ideas.



PRIMERA PARTE. MARCO TEORICO



1. CONTROL DE GESTION



Durante afios, el control dentro de las organizaciones se ha considerado como una
consecuencia logica en el tiempo, al analizar a las cosas, personas y actos de
manera aposteriori. La perspectiva actual tiende a cambiar este enfoque
radicalmente. Ahora, los sistemas de control son vistos ademds como una

oportunidad para llegar al dominio de la gestién.

El objetivo de este capitulo es presentar una reflexion del estado del arte del control
de gestidn, en un intento por discernir como opera y se aplica una de las nuevas
tendencias administrativas en las organizaciones. El control de gestiéon como proceso
permite el logro de los objetivos a corto plazo dentro del marco del cumplimiento de
las estrategias, mediante un uso eficaz de los recursos organizacionales. Para
cumplir la misién de esta disciplina es necesario contar con un adecuado sistema de
informacién, que funcione como enlace entre los demas componentes, como son: la

planeacion operacional y el sistema de evaluacion.

En el primer punto del capitulo se describen las principales aportaciones teédricas del
control de gestién en la teoria de la organizacién. En el segundo apartado se
analizan las formas de llevar a cabo el control segun el tipo de organizacion y sus
necesidades. En el apartado tres se describen cada una de las partes que integran
el proceso de control de gestién. En el siguiente punto se analizan y diferencian cada
uno de los instrumentos para aplicar esta nueva forma de gestionar. En el quinto y
ultimo punto se explica el proceso de toma de decisiones enfocada al logro de la

eficiencia.
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1.1 Control de Gestién y Teoria de la Organizacion

En las organizaciones siempre ha existido la necesidad de guiar, conducir o cuidar
los patrimonios, asi como la de coordinar las tareas que se han de hacer dentro de la
misma. Algunos autores de administracién consideran que la funcion de dirigir y
organizar ha sido similar a través de la historia. Esta consideracidon se mantuvo
hasta la revolucidn industrial, en donde se suscitd un cambio radical en muchos
aspectos, siendo uno de ellos la conduccion y organizacion del trabajo. Esto significo
que la figura del artesano-comerciante se transformara en empresario o industrial, el
cual se bas6 en la division, disciplina y supervision del trabajo, es decir control-
supervision (Aktouf, 1998). Con el paso del tiempo y la complejizacion de los
contextos ya no fueron suficiente los principios emergidos de la revolucién industrial,
emergiendo asi la urgente necesidad de evolucionar en los roles que el administrador
desempefa. Es cuando Fayol en 1916 define los grandes ejes del trabajo: planificar,
organizar, dirigir y controlar; como proceso basico administrativo de las
organizaciones, en donde a partir del control surgen las medidas correctivas o la

informacioén para los nuevos planes.

En la esencia del proceso administrativo de Fayol existen tres momentos
perfectamente identificados: el futuro a través de los planes, el presente a través de
la ejecucién y el pasado a través del control (Blazquez, 1999). De esta manera la
ultima etapa del proceso administrativo adquiere su importancia al realizar el analisis
de las etapas restantes de manera a posteriori, como una consecuencia ldgica en el

tiempo.
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La administracion de Fayol desde la perspectiva de Blazquez (1999), considera que
el control se aplica a todo, a las cosas, a las personas, a los actos y para que sea
eficaz, es preciso que se haga en tiempo oportuno y vaya seguido de sanciones.
Esta vision pone de manifiesto la concepcidon mecanicista que Fayol tenia de las
personas y que el control era el uno método para obtencion de la productividad.
Actualmente el proceso administrativo se mantiene vigente y es aplicado en muchas
organizaciones, sin embargo no siempre |0 encontramos en su estado puro, es
decir, las firmas se concentran principalmente en la ejecucion, lo que significa dejar
a un lado las etapas de prevencion y evaluacidén. De esta manera la inconsistencia

entre actividades y estrategia se vuelve una constante en la organizacion.

Es interesante exponer que a simple vista el control desde esta perspectiva no
conduce a una superacion 0 mejora del personal, sino mas bien lo lleva a actuar en
el cumplimiento estricto de lo que se ha establecido. Sin embargo la apreciacion de
Merton (1940) difiere al considerar que en esta situacion manifestada a partir del
ejercicio del control, las conductas se traslapan al molde de sistema de control,
efecto que resulta ser un elemento positivo para las organizaciones burocraticas;
esta apreciacion de Merton corresponde a que el individuo invoca a las reglas para

protegerse y cubrir zonas en donde mantiene un comportamiento difuso.

Esta primera perspectiva de control en la teoria de la organizacidon, ha prevalecido
hasta nuestros dias. No obstante, el control se ha modificado con el tiempo, se ha
pasado a una control mas convergente, enmarcado por las condicionantes del

proceso de toma de decisiones, estrategia y recursos organizacionales, en donde el
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control correctivo se ha transformado en el saber identificar las oportunidades para
asegurar el crecimiento y permanencia de la organizacién. Esta segunda forma de
aplicar el control dentro de la teoria de la organizacién se ejerce en forma a priori y a
posteriori y se denomina control de gestién; que unicamente se refiere a como llegar
al dominio de la gestion, esto es, dirigir los recursos de la organizacion hacia el logro

de sus objetivos.

Antes de definir al control de gestién me parece oportuno revisar la definicion de
gestion y los antecedentes tedricos de esta nueva propuesta. Retomemos primero a
Ramirez (1999) que expone que la gestidon consiste en alcanzar los objetivos
planteados mediante una eficiente combinacion de los recursos con que cuenta la
empresa, en el marco de una estructura organizacional claramente definida. Por su
parte Lorino (1996) define que la gestidon es la medida y el analisis, la visién y la
comprensién para la accion, considerando que la medicion y el andlisis son la base
de la accidn, y que esta debe ser comprendida totalmente para llevarse a cabo y
lograr el objetivo planteado. Retomando estas dos definiciones y para efectos de esta
investigacion considero al analisis como plataforma de las acciones a realizar en la
gestién, con el fin de evaluar y comprender el cumplimiento de la misma, por tanto

ejecutar las acciones necesarias para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Los antecedentes tedricos del control de gestidn se ubican principalmente en los
trabajos de Anthony en la década de los sesenta, los cuales proporcionaron nuevos
elementos para comprender la planeacién y el control de las empresas, a partir de

una vision critica del paradigma de la administracion clasica para trasladar a la
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organizacidén una nueva forma de control de procesos a-priori y a-posteriori. Esto
signific6 romper las formas organizacionales basadas en el Taylorismo, induciendo a
modificar los modelos organizacionales clasicos basados principaimente en una
automatizacion fundamentada en la implantacidn de tecnologia, una detallada
division del trabajo, en el control mecanico del trabajador y la perdida de dominio del
obrero sobre la produccién en términos de los conocimientos necesarios para

producir a modelos de organizacion orientados mas a metas y objetivos.

Un eje central de la teoria de la organizacion es el estudio de los procesos de toma
de decisiones y de la elaboracion de planes estratégicos, considerando a la
organizacion como un sistema de gestion. Teniendo como referencia esta vertiente
de analisis de los estudios organizacionales, el control de gestion recientemente ha
surgido como una de sus disciplinas, ubicandose en él débate contemporéaneo al
poner en cuestion que la eficiencia es el resultado de una correcta toma de
decisiones y utilizacion de los recursos organizacionales, los cuales deben estar
encauzados al cumplimiento de los objetivos que la organizacion establecid en sus

planes estratégicos.

Los trabajos mas representativos de esta corriente los exponen R. Anthony con su
propuesta de los sistemas de control, Michel Fiol con el control de gestion;
Hofstede a través del control de gestién basado en situaciones; Ouchi definiendo el
control de gestion por resultados y por comportamiento;, Kaplan y Norton con el
control de gestidon estratégico a través del cuadro de mando integral; Olve, Roy y

Wetter introduciendo la gestidon del cuadro de mando integral; Philippe Lorino con su
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concepto de gestion por actividades; Ardoin, Michel y Schmidt por su aportacion en
las técnicas y practicas del control de gestion y Guillermo Ramirez por sus trabajos
sobre el control de gestién. Si bien cada uno de estos autores tiene sus propios
planteamientos, en general coinciden en el siguiente punto: las organizaciones
deben romper con sus formas de operacidbn y transformar su pensamiento
organizativo del ;como controlamos? al ;,qué controlamos?, basados en una
definicibn de indicadores de actuacion y de resultados tanto financieros y no
financieros, dentro de cada una de las perspectivas de la organizacién, un adecuado
sistema de evaluacién y un sistema de informacidén que permita mantener el sistema

de control de gestion en un proceso ciclico y de aprendizaje.

Una de las definiciones de control de gestion es la de Anthony, desde la perspectiva
de Ramirez (1999), que define al control de gestion como un proceso que tiene por
objetivo verificar el grado de cumplimiento de las estrategias, a través de la
evaluacion de los logros obtenidos en el corto plazo, asegurandose ademas que los

recursos sean utilizados con eficacia y eficiencia.

El control de gestion es definido por lllescas, en la obra de Blazquez (1999) como
un proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la obtencidn de recursos y
del empleo eficaz y eficientemente de los mismos en el cumplimiento de los

objetivos de la empresa.

VVéase como estos dos autores coinciden en que los recursos deben ser utilizados en

forma eficiente a fin de lograr cumplir con lo planeado y con la menor cantidad de
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estos, efecto que va acumulandose para lograr el dominio de la gestion. A partir de
las dos definiciones anteriores el control de gestién es un modelo que evalua la
determinacién de los planes a implementar vy la eficiencia de los resultados en
funcidn de los objetivos institucionales, utilizando la sinergia entre los recursos que

integran la estructura organizacional.

Hax y Majluf (1993) expresan que es un sistema para manejar actividades
operacionales y estratégicas, con un sentido unitario de direcciéon impreso en los
patrones de referencia establecidos como estandares de comparacion. Asimismo
proponen que para disefar el sistema de control de gestion es necesario que esté
cimentado en la estructura de la organizacion y no alterar el equilibrio en los demas

sistemas administrativos.

Lorino (1996) expone que un sistema de control de gestibn orienta los
comportamientos de las personas en un sentido que se ha juzgado favorable para la
empresa y de conseguir el cumplimiento de su estrategia. Ademas de cumplir con
las siguientes caracteristicas: sencillo, claro, determinado por la estrategia, evolutivo

e integrado.

A partir de las dos propuestas anteriores tenemos que el sistema de control de
gestién dirige los esfuerzos hacia los fines de la organizacién, dentro de lo
establecido y al disefiar el sistema debe buscarse que este sea facil de manejar,
concreto, que traduzca las estrategias en actividades, flexible para adaptarse a los

cambios que sucedan en la organizacion.
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Ardoin, Michel y Schmidt (1986) en su obra el control de gestion, técnicas y préacticas
de negocios definen al control de gestién como un arma eficaz para lograr los
objetivos y presupuestos de la empresa. Ademas dejan claro que el control de
gestion no puede reemplazar a las personas encargadas de la gestion, sino que
puede ayudarlos a explotar sus cualidades de hombres de negocios, tales como: el
sentido de direccion, la calidad y economia de la produccién, el liderazgo, motivacion
y la habilidad financiera. Esto significa que la verdadera intencion del control de
gestion es dar a los responsables las armas para pilotear y tomar decisiones de la

empresa.

1.2 Enfoques alternativos
El control de gestion no se lleva a cabo de la misma forma en las organizaciones, ya
que cada una requiere que los procesos sean ubicados en la dimension especifica
de sus necesidades. Fiol y Ramirez (1997) analizan las propuestas que Hofstede y
Ouchi sugieren para el manejo del control de gestidon en la organizacidon. Estas

propuestas conducen a la siguiente reflexion.

El enfoque de Hofstede parte de la pregunta ;qué medir?, esto es, ya no basarse en
como medir los resultados sino en establecer una relacién causa-efecto, ya que
desde su percepcion la medicién podria llevar a soluciones equivocadas. Su
planteamiento es el saber distinguir entre las situaciones administrativas, sobre todo
las que presentan objetivos ambiguos y resultados no medibles, a fin de aplicar los
mecanismos de gestidén mas adecuados en su caso (Ramirez, 1999). Esto significa

que para cada tipo de situacién se aplicara un control especifico. Los tipos de control
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de Hofstede se establecen en funcién de parametros: la claridad o ambigledad de
los objetivos, la posibilidad de medir los resultados, el conocimiento de la relacidn
causa-efecto y la repetitividad de las acciones. Estas variables determinan como
deben tomarse las decisiones, considerando que no se puede aplicar un unico tipo
de control como respuesta a una situacién dada. Estos tipos son: el control de rutina,
control experto, control de ensayo y error, control intuitivo, control de juicio y control

politico (ver figura 1.1).

Figura 1.1 Tipologia para el control de gestidn segun Hofstede.

Control
politico
Ambigledad Control Control
de los de juicio N intuitivo
objetivos o
No Repetitividad
Posibilidad No det_lafj d A Control
de medir los activicades ensayo-error
resultados Posibilidad de
coablecer el Gonro
causa-efecto Repetitividad de experto
si | delas
actividades Control
5 de rutina

Fuente: M. Fiol y G. Ramirez (1997)

Ouchi, por su parte propone que existen dos tipos de controles el de
comportamientos y el de resultados. El primero consiste en encauzar las decisiones y
acciones de las personas en el sentido de los objetivos de la organizacion, mediante

la implementacién de politicas, normas, reglas, procedimientos y estructuras entre
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otros mecanismos. El segundo control se enfoca a los efectos de las decisiones,
estableciendo instrumentos con diferente grado de formalizacién para la captacion,
medicion, analisis 0 evaluacion de estas consecuencias (Ramirez, 1999). Estos dos
tipos de controles se complementan para permitir el dominio de la gestién, ya que el
primer tipo se basa en efectuar las acciones y el segundo en verificar si éstas

realmente son utiles a la organizacion (ver figura 1.2).

Figura 1.2 Los tipos de control segun Ouchi.

Control de los
comportamientos

Control por
los resultados

Accidn

Fuente: M. Fiol y G. Ramirez (1997)

La naturaleza de la gestidén varia en los diferentes tipos de organizaciones, por lo
gue requiere de un tratamiento mas especifico, es por eso que se hace necesario
reconocer que para cada tipo de gestién se debe adoptar el enfoque de control de

gestion que mas se le ajuste, es decir, implementar en organizaciones publicas
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modelos de gestion especificos y en las empresas modelos de gestidon en

organizaciones lucrativas.

1.3 Proceso y Sistemas del Control de Gestion

1.3.1 Control de Gestion y organizacion

La mision del control de gestion es proporcionar a la direccion general los medios
necesarios para dominar su gestion y alcanzar los objetivos de su empresa. Esta
misidn solo puede conseguirse desarrollando un conjunto de sistemas que pongan
en operacién las acciones necesarias para cumplir con las estrategias, esto es, poner
a disposicion de los gestores toda la informacidén requerida para que realicen una
toma de decisiones mas objetiva y precisa, ademas los sistemas del control de
gestion deben permitir establecer los procesos y medidas de evaluacion

constituyendo un feed-back que enriquezca el proceso de gestion.

En este mismo sentido Ardoin, et al (1986) en su publicacion el control de gestion
técnicas y practicas de negocios, aconsejan que los sistemas que integran al control
de gestion deben adaptarse a la estructura de la empresa para responder a sus
necesidades especificas y que la empresa organice las responsabilidades que le
corresponden a cada uno de sus miembros; ademas de tomar en cuenta otros
factores como el potencial humano, la filosofia de gestion, la cultura, su economia y

procesos de control.
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Hax y Majluf (1993) también comparten la vision de estos tres investigadores al
recomendar que sistema de control de gestibn debe acoplarse a la estructura
organizacional, pero ademas indican que debe interactuar con los demas sistemas
administrativos. Esta indicacién la comparto en el sentido de que el sistema de
control de gestion debe estar fusionado con los demas sistemas, a fin de lograr un

estado de equilibrio entre los mismos.

Henderson a partir de los conceptos de sistema, subsistema y estado de equilibrio
considera que un sistema esta formado por subsistemas autbnomos y dependientes
(Desmarez, 1983), se entiende por autébnomo que el sistema puede ser
autosuficiente para regresar a su estado natural después de sufrir una alteracién y
por dependiente que no puede estar aislado de otros sistemas o subsistemas y que
puede recibir una influencia externa e interna. Esto significa que el conjunto de
sistemas de una organizacion es cohesivo en su interior y coherente en su exterior,

ademas de estar interrelacionados.

De lo anterior podemos concluir que el control de gestidn se integra de sistemas
equilibrados que tienen como objetivo llegar al dominio de la gestion, a través de la
implementacion de la estrategia, basados en un sistema de informacién que permita
dar seguimiento a los resultados para emprender acciones correctivas, en caso de
ser necesario. Ademas de que debe empalmar en la estructura, responder a sus
objetivos econdmicos, tomando en cuenta el factor humano, la cultura y filosofia de

la organizacion (ver figura 1.3).
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Figura 1.3 El sistema de control de gestion en la organizacion.

Cultura

Filosofia de gestion

Potencial
Humano

Objetivos Procesos

econémico  \....| de \
dela control

empresa

Estructura
centros de
responsa-
bilidad

Sistema de
control

* Estructura
operacional
y jerarquia

Fuente: Ardoin, Michel y Schmidt (1986)

1.3.2 Proceso del Control de Gestion

El proceso de control de gestién tradicional es la conjuncion de los sistemas que lo
componen. La planeacion operativa establece las bases para la accion, el sistema de
evaluacion verifica si las acciones corresponden a los establecido previamente en la
planeacién y el sistema de informacion es el enlace entre los otros dos sistemas. El

control de gestion estratégico ademas incluye la planeacién estratégica, como primer
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paso del proceso, que se encarga de fijar o establecer los objetivos estratégicos de la

organizacion.

La planeacién estratégica es definida desde la perspectiva de Aktouf (1998) como
aquella actividad e donde la alta direccién se encarga de establecer las orientaciones
y actividades futuras de la empresa. Este tipo de planeacidn debe considerarse
como un proceso continuo en el que deben confrontarse los objetivos y resultados, y
hacerse las correcciones en caso de ser necesarias, pero también debe ponerse
especial atencion a la eficiencia pues en ella esta empefada la supervivencia y

posicionamiento de la organizacion.

El proceso de control de gestion (figura 1.4) implica mucho mas que la fijacion de
objetivos y la realizacion de actividades que conduzcan al logro de estos.
Ciertamente se inicia con la fijacidn de objetivos y su operacionalizacion, fijando las
normas de referencia o metas. En este paso debe cuidarse que no sé pierdan los
atributos de los objetivos, cuidando que no influyan los conceptos valorativos de las

personas en la traduccion de objetivos a normas.

Una vez establecidas las normas de referencia, éstas se implementan, es decir, se
llevan a la accion. La accién organizacional, es la consecuencia de las decisiones
que se toman, las que a su vez deben considerar las influencias de los
acontecimientos de su entorno. La informacidén obtenida en los resultados puede ser
de tipo cuantitativa o cualitativa, la cual se utiliza para efectuar la mediciéon o

evaluacién, segun sea el caso.
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La medicién corresponde a una cuantificacion de resultados de la gestidon, mientras
que en la evaluacidon los resultados son expresados en forma cualitativa. Estas dos
fases del proceso tienen como objeto asignar un valor simbdlico a la informacion
resultante de las acciones a fin de poderla comparar con las normas previstas en el
plan operacional. Si al realizar la comparacion, los resultados no son satisfactorios

se toman las acciones correctivas.

Figura 1.4 El proceso de control de gestion.

Planeacion operacional

” Normas de
Planeacién pObjetivos ————P  referencia — P  Accion€————————

estratégica
. T Entorno

Medicion / I Resultados a
corto plazo

Comparacion 4_—Evaluacic’)n

Acciones
correctivas

Satisfactorio  No satisfactorio ———————»

Sistema de evaluacién

Sistema de informacion

Fuente: Adaptacion de Ramirez (1999)

1.3.3 Sistemas del Control de Gestion

El sistema de control de gestién tiene por misidbn hacer cumplir los objetivos,
proporcionar la informacion para la toma de decisiones y dar seguimiento a las

acciones a través de la evaluacion de los resultados. Esto solo es posible si combina
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de forma adecuada los componentes que lo integran: el sistema de planeacion

operacional, el sistema de informacion y el sistema de evaluacion.

a). Sistema de planeacion operacional

Se enfoca las actividades primarias de los centros de responsabilidad. Se entiende
por centros de responsabilidad a una unidad organizacional con un campo
claramente identificado a actividades (Hax y Majluf, 1993). Este sistema se encarga
de determinar los objetivos operacionales en funcion de los estratégicos, asi como de
elaborar los programas de accién para alcanzar los objetivos (Ramirez, 1999). Estas
propuestas nos proporcionan una clara idea de que la planeacion operativa sienta las

bases para el disefio del sistema de informacion y del sistema de evaluacion.

Lorino (1995) indica que esta es una etapa primordial para la empresa y hace
énfasis en que el planteamiento debe responder a objetivos claros, los cuales deben

de estar capitalizados con toda la informacién requerida.

La planeacion operativa equivale a trazar dia a dia lo que debe hacerse en cada
subestructura implicada en el marco de la realizacion de los objetivos de la empresa,
hasta el nivel de cada puesto y del empleado en su tarea particular (Aktouf, 1998).
Esto significa una traduccion de la estrategia a actividades operativas, con el fin de
hacer cumplir los objetivos y no dejarlos simplemente en planes. En este tipo de
planeacién se busca instrumentalizar los objetivos, es decir, adecuar los medios a
los objetivos. Este proceso constituye la racionalidad del modelo de control de

gestion.
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b). Sistema de informacién

Posibilita la accion de obtener informacién para la medicidén. La actividad central de
este sistema no reside en proporcionar grandes volumenes de informacién, sino la
necesaria para conocer la situacién de los indicadores claves de rendimiento y
factores criticos de éxito, a fin de optimizar el proceso de toma de decisiones

dirigidas al dominio de la gestion.

Un indicador clave de rendimiento es aquel que permite a los directivos detectar y
vigilar la posicidn competitiva de todas las areas funcionales de la firma y un factor
critico de éxito es aquel que si su resultado es positivo, asegura el éxito para la
organizacion. (Hax y Majluf, 1993). La diferencia es que el indicador clave se maneja
a nivel de departamentos, mientras que el factor critico de éxito involucra a toda la

organizacion.

Como sistema de informacién se entiende al coordinador de flujos de informacion
para llevar a cabo los procesos de una organizacion de acuerdo con su estrategia
(Andreu, Ricart, y Valor, 1996), por lo que en el disefio de los objetivos
organizacionales es necesario considerar los sistemas de informacién como un
recurso, ya que brindan la posibilidad a la organizacion de obtener informacion para
el dominio de su gestion, ya que el uso inteligente de esta constituye el diferencial de
la organizacion. En la organizacion existen sistemas de comunicacidn que generan
flujos de informacion formal y no formal, que afectan directamente a los procesos.
Para efectos de esta investigacion se utiliza como objeto de estudio los sistemas de

informacion formales.
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Los sistemas de informacion tienen un uso genérico en la organizacioén; como se ha
mencionado contribuyen al equilibrio de la misma, por lo que no deben aislarse de la
estrategia. A continuacién hago mencién de los requerimientos de los sistemas de
informacion a fin de obtener su mejor rendimiento: (Ramirez, 1999)

— es necesario que estén en paralelo a los objetivos de la organizacién,

— satisfacer las necesidades reales de los usuarios finales,

— brindar la informacién en tiempo real,

— mostrar el escenario para la evaluacion,

— conocer el impacto en los otros sistemas de la organizacion,

— anticiparse a los requerimientos de informacion de los directivos.

— constituir el enlace entre el sistema de planeacién y el sistema de evaluaciéon

Para lograr que el sistema de informacidn tenga las caracteristicas deseables, la
organizacion debe generar un conocimiento propio en relacién los requerimientos y
desarrollo de sistemas de informaciéon ad-hoc a la misma que se anticipe a las
necesidades de informacidn de los centros de responsabilidad; constituyendo asi a

los sistemas de informacion como la piedra angular del equilibrio organizacional.

c). Sistema de evaluacion

Este sistema implica la comparacion de los resultados con las normas de referencia
previamente establecidas en la planeacidn operacional (Ramirez, 1999). Esta se
aplica tanto a nivel de los centros de responsabilidad, como a la organizaciéon en

general, examinando los resultados en cuanto a su eficiencia y productividad.
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Para realizar la evaluacidn debe estar completamente claro lo que le compete a
cada centro de responsabilidad y a su dirigente a través de la definicion de los
indicadores que reflejen su desempefio. Hay que tomar en cuenta que los
indicadores tradicionales de la evaluacion privilegian el area financiera, lo que de

alguna manera limita el cumplimiento de los objetivos.

1. 4 Los Instrumentos del Control de Gestién

Los instrumentos del control de gestidn proporcionan informacion para la planeacién
operacional, los sistemas de informacion y sistemas de evaluacion. La informacion
resultante del ejercicio de cada uno de los instrumentos es la base de la toma de
decisiones, tanto operacionales como estratégicas, ya que se utiliza como parametro

en la comparacién con las medidas de desempeiio previamente establecidas.

Atendiendo a la informacién que cada uno de los instrumentos proporciona, estos
pueden corresponder a las caracteristicas de uno, dos o tres sistemas. Ademas los
instrumentos van constituyendo la naturaleza de cada uno de los componentes del
control de gestidn, al generar la informacidn que da soporte a sus acciones
correspondientes, que si bien todos los instrumento de control de gestion
proporcionan informacion para la toma de decisiones, cada uno se ubica en una
dimension diferente, debido a sus caracteristicas especificas y que la informacion

que proporcionan esta orientado a un area determinada de la organizacion.



28

A continuacién se define brevemente cada uno de estos instrumentos, atendiendo a

su fuente (Ramirez, 1999).

1.4.1 Planes a corto plazo

El instrumento que compone la planeacidén operacional son los planes de corto plazo,
en donde se determinan los objetivos inmediatos para los centros de
responsabilidad. Estos objetivos definen las acciones a realizar y son la referencia
para las decisiones a tomar. Los planes a corto plazo se hacen necesarios por dos
motivos: (1) para integrar los objetivos y las decisiones de la organizacién y (2) como
medio de coordinacion de los elementos que integran a la empresa, a través de los
programas referentes a la operaciéon. Me parece importante resaltar que los planes
de corto plazo son apoyados por otras herramientas tales como la contabilidad, los

presupuestos y la contabilidad de costos en el disefio de las acciones.

1.4.2 Contabilidad de costos

Esta contabilidad se encarga de estimar los costos que pueden constituirse como
normas de referencia en la evaluacidbn. Los indicadores de este sistema de
informacién son la base del control de gestidn, por lo que debe cuidarse la integridad
de la informacién. La informacidon de los costos es muy util para la planeacién y
seleccion de alternativas en la toma de decisiones. Entre las ventajas de esta
herramienta podemos mencionar la generacidn de reportes para ejercer el control
administrativo, proporciona informacion para medir la utilidad, por lo que ayuda en el
proceso de mejoramiento continuo. Sin embargo hay que tener en cuenta que la

informacion obtenida a través de la contabilidad de costos es netamente cuantitativa
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y que el costo puede tener distintas caracteristicas en diferentes situaciones que no

necesariamente se refiere a una cifra en concreto.

1.4.3 Presupuesto

El presupuesto es uno de los instrumentos que tiene las tres caracteristicas basicas
del control de gestion: planeacién, informacion y evaluacion. A través de este
instrumento se hacen las estimaciones de resultados que se esperan obtener, a
partir de la implementacion de los planes. Entonces es un programa de acciéon en
términos de recursos asignados a fin de alcanzar objetivos predeterminados. El
presupuesto puede ser para toda la organizacidn o por cada centro de operacién, en
el periodo de tiempo que se considere conveniente, para determinar su situacion
financiera. Las ventajas que ofrecen los presupuestos son que: induce a la alta
gerencia a definir adecuadamente los objetivos basicos de la empresa, facilita la
administracion optima de los recursos y ayuda a lograr mayor eficacia y eficiencia en
los procesos. Como toda herramienta el presupuesto tiene limitaciones que deben
ser consideradas, entre las cuales se podrian mencionar que esta basado en
estimaciones, lo que incrementa la incertidumbre del resultado; es una herramienta

dinamica, debido a que se tiene que adaptar a los cambios, sino pierde su sentido.

1.4.5 Tablero de control financiero

Los tableros de control financiero dan seguimiento a las razones financieras de la
empresa, a fin de que los directivos conozcan la situacién y puedan tomar las
decisiones mas oportunas en funcién de las finanzas de la organizacién. Hay que

tomar en cuenta que la informacidén que proporciona esta herramienta corresponde a
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un ejercicio determinado, si bien es util para los managers no es recomendable

basarse solo en esta herramienta para tomar decisiones, ya que su labor requiere de

todo tipo de informacién para regular su gestion.

1.4.6 Tablero de control de gestion

Los tableros de control de gestion, son sistemas de informacién eficaces a corto
plazo en donde se conoce el desempefio de cada uno de los centros de decisidén, a
través de los resultados de los indicadores claves, 10 que permite tomar decisiones
precisas en el momento en que se genera una situacion determinada e implementar
acciones correctivas en caso de ser necesario. Las ventajas de los tableros de
control de gestion respecto a la contabilidad de costos, presupuestos y tableros de
control financiero son que el ascenso de la informacion a la direccion es rapido,
mientras que en las otras herramientas es lento; y el periodo para la toma de
acciones correctivas es corto, en comparacion con las herramientas contables. Sin
embargo hay que tener en cuenta que la informaciéon obtenida mediante este
instrumento es esencialmente operacional, 10 que puede conducir a recortes en la

informacién y a la postergacion de planes.

1.4.7 Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral (CMI) es el instrumento que no solo incluye los
indicadores financieros tradicionales, que sirven para mostrar [a capacidad financiera
de la empresa, sino que los complementa con medidas cuantitativas y cualitativas
para la accion futura. El sistema de informacién generado a partir de este

instrumento abarca todos los niveles de la organizacién. Los objetivos y las medidas
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son algo mas que una coleccion ad hoc de indicadores, se derivan de un proceso
vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio. (Kaplan y
Norton, 1997). Esta técnica de largo plazo es muy util para elevar el nivel de
competitividad de la empresa, ya que muestra claramente el escenario para la

implementacion de la estrategia.

Este instrumento integra cuatro perspectivas: la financiera, el cliente, la interna y la
de formacion y crecimiento; que equilibran los objetivos a corto y largo plazo, la
medicion y la actuacidn interna y externa. La perspectiva financiera del CMI indica en
que medida la estrategia contribuye econ6micamente a la organizacidn. La
perspectiva del cliente permite identificar los segmentos de clientes y de mercados
en que se competira, y asi disefiar una estrategia que ataque esos segmentos. La
perspectiva del proceso interno facilita a los directivos identificar los procesos que
contribuyen al logro de la estrategia y asi poder mantener a sus clientes. La
perspectiva de formacion y crecimiento identifica los elementos que se necesitan
para crear una mejora a largo plazo. Hay que tomar en cuenta que el Cuadro de
Mando Integral debe ser consistente en cada una de sus perspectivas, integrandolas

de tal manera que se refuercen mutuamente.

Una de las caracteristicas del cuadro de mando integral que es importante resaltar es
que al trazar la evolucién estratégica de la administracion, puede ayudar a los
responsables de la toma de decisiones a diagnosticar donde se encuentra localizada
la organizacién y hacia donde puede dirigirse. Olve, Roy y Wetter (2000) mencionan

que es importante ver al cuadro de mando no sélo como un registro de resultados,
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sino también como una indicacion de resultados esperados, para que asi el
instrumento sirva como guia para el plan empresarial asi como de la misidén de los

centros que la integran.

Hay que tener en cuenta que el cuadro de mando integral no sustituye al
presupuesto, mas bien tienen que ajustar los dos instrumentos, la diferencia béasica
es que el presupuesto es una estimacion de posibles resultados futuros y la
informacién del cuadro de mando se basa en los resultados pasados, en lo que esta
sucediendo en el momento y lo que ocurrira en la gestion de la organizacion. En la
figura siguiente, los cuadros rellenos, representan las contribuciones al control de

gestion de cada instrumento.

Figura 1.4 Contribuciones al control de gestidon de cada instrumento.

sistema | Planeacion |Sistema de|Sistema de

Instrumento operacional | informacién | evaluacion

Planes de corto plazo
Contabilidad de

costos

Presupuesto

Tablero de control

financiero

Tablero de control de

gestion

Cuadro de mando

integral

Elaboracién propia
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1.5 Toma de Decisiones y Control de Gestion
Todas las organizaciones tienen una finalidad u objetivo sea cual fuera su giro, que
es lo que las lleva a decidir y llevar a cabo las actividades que de ella se deslinden.
Decidir es hacer un compromiso que lleva a una accion, es decir, es el elemento
intermediario entre el pensamiento y la accidn (Aktouf, 1998). Atendiendo a la
definicion anterior, la decision es el puente entre la planeacion y la actividad
operacional, a fin de cumplir los objetivos, decidir es buscar la solucién, mas

adecuada a las circunstancias de actuacion.

Las decisiones tomadas en la organizacién se derivan de la seleccion de una
solucion, tomado en cuenta su impacto a partir del procesamiento de toda la
informacion necesaria para ello, considerando toda su estructura y funcionamiento de
la organizacion, ademas de los recursos con que cuenta. Simon (1988) considera
que la mejor manera de lograr una visién intensa de la estructura y del
funcionamiento de una organizacion es analizar la manera en que las decisiones y el

comportamiento de los empleados se ven influidos dentro y por la organizacion.

La teoria de las decisiones de Simon, propone como elemento clave que el grupo
funciona como sistema de equilibrio organizacional, basandose en la relacidon
existente entre los participantes individuales de los miembros del grupo y la
percepcidn que estos tienen. Desde luego la toma de decisiones no es exclusiva de
los directivos, todos los miembros de la organizacion toman decisiones que afectan a
sus puestos, por lo tanto la toma de decisiones individual es una parte importante del

comportamiento organizacional.
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El principal valor de esta teoria es la racionalidad del comportamiento aplicada a la
toma de decisiones. Para tomar la decision se tienen varias alternativas y estas son
consideradas los medios para alcanzar los fines, también hay que considerar que los
fines mismos son instrumentos para conseguir objetivos mas definitivos (Simon,
1988). Actuaimente la toma de decisiones es un proceso sumamente complicado ya

que los medios continuan limitando a los fines.

Si retomamos que la racionalidad es la adecuacion de los medios a los fines, y que
en el proceso de control de gestion la toma de decisiones esta enfocada a maximizar
la eficiencia, es decir, alcanzar una meta con los recursos mas Optimos, tenemos

como resultado que el control de gestién es un modelo racional.

El control de gestion implica tomar decisiones asegurandose que los recursos
utilizados para lograr el dominio de la gestién sean los mas O6ptimos, esto sin
descuidar que las acciones correspondan al logro de los objetivos y el cumplimiento
de la estrategia organizacional. La importancia del control de gestion en las
organizaciones, se deriva en parte, a que estas han implementado sistemas de
informacién de apoyo a las decisiones (Ramirez, 1999). Esto significa que existe un
gran potencial en el desarrollo del binomio control de gestidn y sistemas de soporte a

las decisiones.

El sistema de control de gestion genera informacién de apoyo al proceso de toma de
decisiones de los mandos medios y el top management, dependiendo del

instrumento que se utilice. EIl modelo de toma de decisiones de Simon parte del
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reconocimiento del problema, genera las alternativas de solucién, evalua y
selecciona una alternativa y finalmente la implementacion que consiste en poner en
marcha y dar seguimiento a la alternativa seleccionada. El sistema de informacion
del control de gestion, apoya durante todo el proceso, no solamente en proporcionar

informacién, sino también en difundir la decision que se ha tomado.

Hay que considerar que existen dos tipos de decisiones: fa programadas y no
programadas o extraordinarias. Las primeras son de rutina y existe la posibilidad de
predecir el comportamiento de las variables, por lo que en este caso los
responsables de los centros y directivos pueden apoyarse en los sistemas de
informacién de soporte a las decisiones, ya que estos pueden procesar y simular los
resultados de una decision de rutina y disminuir la incertidumbre que envuelve al
proceso de toma de decisiones. En el caso de las decisiones no programadas no es
viable ya que se requiere de actores y elementos especiales para tomar esa

decision.

Las decisiones se presentan en todos los niveles de la organizacion, sin embargo, el

impacto de estas varia con relacion al nivel en el cual se tome, estas son las

siguientes:

- Decisiones de rutina: enfocadas a la resolucion de eventos cotidianos.

- Decisiones administrativas: tienen un efecto en el mediano plazo o sea en el uso
de los recursos adecuados para alcanzar los objetivos.

- Decisiones estratégicas: estan a cargo del top management y se enfocan al

cumplimiento de los objetivos dentro del marco de las estrategias.
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Independientemente de la decision a tomar, el control de gestion tiene como finalidad
facilitar este proceso, a través de un sistema de informacién que revele los

elementos clave de los problemas y las relaciones entre ellos.

La clasificacion de los instrumentos de control de gestion en sistemas de informacion
de apoyo a las decisiones, depende de la informacién que se obtenga del ejercicio

del mismo (ver figura 1.6) y de cdmo se aplica en el sistema de gestion.

Figura 1.6 Clasificacion de los instrumentos del control de gestidn en sistemas de

soporte a las decisiones.

Tipo de decisiones Instrumento
De rutina Planes a corto plazo
Presupuesto

Tablero de control financiero

Tablero de control de gestion

Administrativas Contabilidad de costos
Presupuesto
Tablero de control financiero

Tablero de control de gestion

estratégicas Cuadro de mando integral
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Conclusién

En este capitulo se expone el significado de control de gestion para los estudios
organizacionales. Al comprender este nuevo enfoque que establece un cambio en ia
forma de aplicar el control, se puede entender de forma mas sencilla que los
resultados deben estar en funcion del conjunto de procesos que se efectian en la
organizaciéon para cumplir con su mision y que se requiere de tratamiento especifico
en su sistema de gestidon, adoptando el enfoque que mas se ajuste a sus

necesidades.

A través de las herramientas de gestion se pretende encontrar un correcto equilibrio
entre el desarrollo de los procesos y los elementos del control de gestion. Estos
componentes estan relacionados con finalidad de generar el clima organizacional en

el que se puedan alcanzar los objetivos deseados.

Es importante conocer las caracteristicas de los instrumentos, ya que su uso
adecuado proporciona grandes ventajas a las organizaciones, permitiendo Ila

explotacidén de la informacion en el proceso de toma de decisiones.



2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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El control de gestidn estratégico considera al cuadro de mando integral como la
herramienta para articular y comunicar la estrategia al mismo tiempo que regula las
iniciativas individuales y de la organizacion, teniendo su area de influencia en la toma
de decisiones que definen el rumbo de la organizacién. También puede influenciar la
manera en que la organizacion desarrolla su trabajo internamente, a través la

medicién de los resultados en cada una de las perspectivas que integran la empresa.

Este capitulo explicara en primer término la aplicacion del control de gestidon
estratégico a través de un cuadro de mando integral, analizando las concepciones
que distintos autores tienen del instrumento, asi como los elementos clave para
comprenderlo, entre estos elementos se encuentran los factores criticos de éxito,
inductores de la actuacién, indicadores de resultados, relaciones causa-efecto vy

cada una de las perspectivas.

En el segundo apartado del capitulo se analiza como funciona el cuadro de mando,
partiendo de las conceptualizaciones de Kaplan y Norton, Lorino, Hax y Majluf y
Olve, Roy y Wetter, como un factor clave en la conjuncion del sistema de gestidn con

la estrategia.

Finalmente se abordara el proceso de desarrollo de un sistema de cuadro de mando,
estudiando distintos modelos con el fin de analizar las diferencias y convergencias
del punto de vista de los autores mas representativos, en cuanto a metodologias de

desarrollo de cuadro de mando integral se refiere.
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Conjuntando las definiciones de Kaplan y Norton(1996) y Olve et al (2000) el
proposito central del sistema de cuadro de mando integral es un uso eficiente de los

recursos apuntado al logro de la estrategia.

El cuadro de mando comunica la estrategia a partir de un conjunto de indicadores
financieros y no financieros, comprometiendo a la empresa a controlar y vigilar sus
operaciones, a través de tres dimensiones del tiempo: ayer, hoy y mafana (Olve,
et. al, 2000). Ayer porque lo que hacemos hoy se deriva del impacto financiero de
ayer, y lo que hacemos hoy en la empresa (procesos y atencion a clientes) tiene un
impacto en el manana. La figura 2.1 muestra como se da esta relacidén del tiempo

en el cuadro de mando integral en cada una de sus perspectivas.

Figura 2.1 Relacion del tiempo en el cuadro de mando integral

Perspectiva Ayer
financiera

Perspectiva Perspectiva

del cliente 4+— Obje;ivos —> del proceso interno Hoy
estrategia

v

Perspectiva de

formacion y Maiana
crecimiento

Fuente: Adaptacion de Olve, Roy y Wetter (2000)
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Para que el cuadro de mando integral funcione correctamente debe establecerse una
vinculacion en las medidas de cada una de las perspectivas, tomando en cuenta la
relacién causa-efecto de los indicadores, ya que el cuadro de mando integral es algo

mas que una coleccién entre quince y veinte indicadores financieros y no financieros.

El cuadro de mando integral genera una estructura y un leguaje para transmitir la
estrategia, ademas utiliza mediciones para suministrar los resultados de los
indicadores. Kaplan y Norton (1996) consideran que las medidas de este instrumento
deben utilizarse primordialmente en dos dimensiones: para articular y comunicar ia
estrategia empresarial y para regular las iniciativas individuales y de la organizacion.
Esto significa que el CMI puede ser utilizado como un sistema de informacién para

todos los niveles de |la organizacion.

Kaplan y Norton (1996) exponen que la capacidad del sistema de informacién puede
medirse por medio de su disponibilidad en tiempo real y de la informacion fiable, a fin
de que a los usuarios se les facilite la toma de decisiones y la actuacion. De lo
anterior se deriva, que para el cuadro de mando integral funcione correctamente hay
que cuidar los aspectos del disefio y de desarrollo reconociendo las limitantes y

privilegiando el uso de una metodologia adecuada.

2.1.2 Factores criticos de éxito

Un aspecto muy importante en el cuadro de mando integral son los factores criticos

de éxito, ya que a través de estos factores se conoce que es lo que realmente se
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necesita para que la vision tenga éxito, identificando los elementos clave que

afectan directamente a los resultados (Olve, et al, 2000).

Los factores criticos de éxito son la base de los indicadores de resultados de cada
perspectiva del cuadro de mando, por lo que es necesario considerar en el disefio
de los factores no afecten en forma negativa a otros factores, o que se logre a
expensas de otro factor, ya que los indicadores de resultados que se desarrollan
sobre la base de otros factores no permiten que se lleve a cabo una buena actuaciéon

del CMI y por ende se tendran deficiencias en la gestion de la organizacion.

2.1.3 Indicadores de resultados € inductores de la actuacion

Los indicadores de resultados permiten medir los factores que tendran influencia
sobre los futuros resultados (Olve, et al, 2000), estos resultados tienden a ser efectos
(Kaplan y Norton, 1996) sobre las acciones futuras de la empresa, transformandose
asi en los inputs para operaciones posteriores (Olve, et al., 2000); por o que el
sistema del cuadro de mando integral es un proceso ciclico que puede llevar a la

organizacién a un estado de aprendizaje constante.

Ramirez (1999) plantea que los indicadores estan relacionados con la evaluacion,
debido a que son los elementos que realmente permiten la medida de los resultados,
ademas indica que el dar seguimiento a un indicador por un lado implica medir un
resultado y por otro, compararlo con una norma de referencia; es importante también

que los indicadores tengan un facil acceso a una base de datos.
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En la seleccién de indicadores es importante tener en cuenta que éstos tengan
realmente cualidades de instrumentos de medicion, tales como la fiabilidad, fidelidad,
objetividad, simplicidad, sensibilidad y facil comprensién (Ramirez, 1999); ademés
que la informacion que este requiere realmente exista en la empresa y sea de facil

acceso.

Los inductores de la actuacion complementan el performance del cuadro de mando
integral, ya que son los que llevan a las empresas a realizar las operaciones y a
obtener los resultados, es decir, es el medio para llegar a la accibn comunicando la
forma en que se conseguiran los resultados. Kaplan y Norton (1996) plantean que un
buen cuadro de mando integral debe tener una adecuada combinacion de inductores
de la actuacion (causas) y de indicadores de resultados (efectos). En el mismo
sentido Olve, et al. (2000) indican la dificultad de separar a los inductores de la
actuacion de los indicadores de resultados ya que sé interrelacionan en una cadena

de fines y medios, que se convierte en el continuo causa-efecto (ver figura 2.2).

Figura 2.2 Interrelacion entre inductores de actuacién e indicadores de resultados.

indicadores de
resultados

inductores de

la actuacion Procesos

Elaboracion propia
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La figura 2.2 muestra la interrelacion entre los inductores y los indicadores de
resultados a través de las relaciones causa-efecto, los cuales permiten obtener una
vision mas amplia de la vinculacién de la estrategia con el cuadro de mando integral;
da soporte a esta afirmacion la apreciacibn de Kaplan y Norton (1996) sobre
estrategia, ya que plantean que ésta es un conjunto de suposiciones sobre las
relaciones causa-efecto. Esto es, que se debe identificar la secuencia de las
hipotesis sobre las relaciones causa y efecto entre los indicadores de resultados y los
inductores de la actuacion, con el fin de desenredar en elementos tangibles a la

estrategia.

Para ilustrar una secuencia de hipbtesis de relaciones causa-efecto, se retoma el
vinculo entre la capacitacién del empleado y los beneficios para la empresa, la cual
se expresa de la siguiente manera:
si mejoramos la capacitacion de los empleados entonces se tendran
empleados mas satisfechos;
si los empleados estan mas satisfechos en la organizacién enfonces mejora
su calidad en la atencién;
si mejora la calidad en la atencion entonces tendran procesos mas eficientes;
si los procesos son mas eficientes entonces habra una satisfaccién de los
clientes;
si hay una satisfaccion de los clientes entonces incrementaran los ingresos;
si se incrementan los ingresos enfonces mejorara la rentabilidad de la

empresa.
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La secuencia grafica de las hipdtesis a través de las relaciones causa-efecto se

puede apreciar en la figura 2.3.

Figura 2.3 Secuencia grafica de las relaciones causa-efecto.

Rentabilidad .
. Perspectiva
financiera \ ‘ Financiera
7
Excedgzr las Perspectiva del
expectativas de Cliente
los clientes

Satisfaccion
de los clientes

—
Procesos i
. Perspectiva de
lnt?mOS los Procesos
eficientes internos
Calidad en la
atencion
7
Empleados Perspectiva de
satisfechos \ Formacion y

s crecimiento
Capacitacion recl

Elaboracion propia

2.1.4 Perspectivas del cuadro de mando

En la definicion que Kaplan y Norton (1996) hacen de cuadro de mando integral, éste

se integra a partir de cuatro perspectivas: la financiera, el cliente, la interna y la de
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formacion y crecimiento; para comprender mejor la actuacion del cuadro de mando, a

continuacion se desglosan cada una de estas perspectivas.

a). Perspectiva financiera.

En primera instancia es importante remarcar que los objetivos financieros son el foco
de atencidn de toda gestibn de empresas, por lo que el cuadro de mando integral
debe proporcionar los elementos para que los centros de responsabilidad vinculen
sus objetivos financieros con la estrategia, ya que los indicadores y objetivos
financieros juegan un papel doble, por un lado definen la actuacion financiera que se
espera de la estrategia, y ademas funcionan como objetivos y medidas finales de las
demas dimensiones del cuadro de mando. Esto significa que esta perspectiva debe
mostrar los resultados de las decisiones estratégicas tomadas en las otras
perspectivas, al mismo tiempo que establece las metas a largo plazo y por lo tanto

una gran parte de las premisas de procedimientos (Olve, et al, 2000).

El CMI se basa en tres dimensiones del tiempo: ayer, hoy y mafiana, en el caso de a
perspectiva financiera sé debe contar con la historia de la estrategia, empezando con
los objetivos a largo plazo, pasando por los acciones que se deben realizar con los

procesos, hasta llegar a obtener la actuacién econdmica deseada a largo plazo.

Hay que tener en cuenta que los objetivos financieros difieren en cada fase del ciclo
de vida de la empresa, ya que en cada una de estas fases la estrategia es diferente.

Basicamente se distinguen tres etapas: crecimiento, sostenimiento y cosecha.
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En la etapa de crecimiento la estrategia mas genérica es capitalizar a la empresa. En
la fase de sostenimiento el objetivo principal es la rentabilidad y en la etapa de

cosecha se busca aumentar al maximo el retorno del flujo de caja a la empresa.

Una de las principales recomendaciones para esta perspectiva es que los inductores
de la actuacidn sean ajustados a la medida del sector econdémico, el entorno

competitivo y la estrategia de la empresa.

b). Perspectiva del cliente

En esta perspectiva se describe como se crea el valor para los clientes, como se
satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ellos, lo importante
para el desarrollo de la perspectiva es dar respuesta al cuestionamiento ;qué es lo
que la empresa ha de entregar a sus clientes para alcanzar un alto grado de

satisfaccion, retencién y adquisicion?.

Para dar respuesta a la interrogante anterior hay que identificar los segmentos de
cliente y de mercado en los que ha elegido competir, eligiendo las propuestas de
valor afadido que se entregaran a los clientes, asi como tener en cuenta que los
clientes no son homogéneos, que tienen preferencias diferentes y una percepcion

distinta de los atributos del servicio o producto.

Los indicadores de resultados deben de ser adaptados a los grupos de clientes
seleccionados, en forma general se recomienda medir los siguientes aspectos de los

clientes:
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- Cuota de mercado (proporcién de ventas en un mercado dado)

- Incremento de los clientes (tasa en que se atraen nuevos clientes)

- Retencién de clientes (seguir la pista a las relaciones con los clientes)

- Satisfaccion de los clientes (evalua el nivel de satisfaccion de los clientes)

- Rentabilidad de ios clientes (mide el beneficio de un cliente o segmento)

Los inductores de la actuacion que influiran para que estos indicadores de resultados

se logren se basan en la propuesta de valor que la empresa disefie para sus clientes,

esto es, los atributos de los productos o servicios, estos podrian ser:

- Atributos de producto y servicio (funcionalidad, calidad y precio)

- Relaciones con los clientes (calidad de la experiencia de compra y relaciones
personales)

- Imagen y prestigio (factores intangibles que atraen a un cliente a la empresa)

Los directivos pueden seleccionar entre los tres tipos de atributos, mismos que
lograran que la empresa retenga y amplie sus negocios con los clientes y segmentos

seleccionados, toda vez que se cumplan.

La consideracion mas importante a tener en cuenta es que los indicadores de
resultados de esta perspectiva son histoéricos, por lo que se desconoce lo que se esta
haciendo hasta que ya se obtuvo el resultado, sin embargo, estos resultados dan la

pauta para corregir las acciones futuras.
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c). Perspectiva de los procesos internos

Para esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos para satisfacer las
necesidades de los accionistas y del cliente seleccionado. Para darle la exacta
dimensidn a esta perspectiva es recomendable darle respuesta a la siguiente
interrogante: ¢ cuales son los procesos que generan las formas adecuadas de valor

para los clientes y logran satisfacer también las expectativas de los accionistas?.

Olve, et al (2000) senalan que esta perspectiva es principalmente un analisis de los
procesos internos de la empresa y que este analisis incluye la identificacion de
recursos y capacidades que la misma empresa tendria que optimizar y mejorar, asi

como los principales procesos que son la base de los clientes.

Los indicadores para esta perspectiva se obtienen de los objetivos estratégicos para
satisfacer las expectativas de las accionistas y de los clientes, por lo que
generalmente estos indicadores se desarrollan después de las perspectivas
financiera y del cliente, permitiendo centrarse en el cumplimiento de los procesos de
los objetivos de los accionistas y del cliente. En forma genérica los indicadores de

esta perspectiva se agrupan de la siguiente manera:

Indicadores para la investigacion basica y aplicada

- Indicadores para el desarrollo del producto o servicio
- Indicadores del tiempo de los procesos

- Indicadores de la calidad de los procesos

- Indicadores de costos de los procesos.
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d). Perspectiva de formacién y crecimiento

Esta perspectiva se enfoca a lograr el dominio de la gestion, estableciendo las
pautas para que se establezca un cambio en el largo plazo. Olve et al. (2000)
comentan que esta perspectiva debe considerar que no sdélo tiene que mantenerse y
desarrollar el know-how necesario para comprender y satisfacer las necesidades de
los clientes, sino que ademas debe buscarse la forma de apoyar la eficiencia
necesaria y la productividad de los procesos. Kaplan y Norton (1996) plantean que
los objetivos de esta perspectiva son los inductores de la actuacién necesarios para
conseguir los resuitados en las otras tres perspectivas, esto es, determinar los

conocimientos y habilidades que se necesitaran sobre esas areas.

Para que esta perspectiva funcione con éxito es necesario que los responsables de
los centros consideren que la medicidn del empleado reconoce la moral y la
satisfaccién como factores sumamente importantes en la dinamica organizacional. La
satisfaccion del empleado influye directamente en su productividad y la moral es un
factor intangible que determina el comportamiento organizacional de los empleados,
lo cual afecta directamente en su desempefio, especialmente en las empresas de

servicios.

Esta perspectiva recalca la importancia de invertir para el futuro no sélo en areas
financieras tradicionales, sino también en el personal, sistemas y procedimientos. En
la figura 2.4 se exponen las principales categorias de variables en la perspectiva de

formacion y crecimiento.
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Figura 2.4 Variables en la perspectiva de formacidn y crecimiento

Variables Indicadores clave
Empleados Satisfaccion
Retencién
Productividad
sistema de Porcentaje de procesos con feed-back disponible sobre
informacién calidad de tiempo real.

Porcentaje de empleados que estan de cara al publico
y que disponen de acceso en linea a la informacién

sobre los clientes.

Motivacién, delegacién | Numero de sugerencias por empleado
de poder y coherencia |Numero de sugerencias puestas en practica, con

de objetivos indicacién de su calidad

Fuente: Kaplan y Norton (1996)

2.2 El Cuadro de Mando Integral como Factor Clave del Sistema de Gestion

El cuadro de mando integral es algo mas que una lista selectiva de indicadores de la
gestion de la empresa; si bien, su naturaleza esta enfocada a la medicién lo cual lo
convierte en una poderosa herramienta de evaluacion, este instrumento debe ser

empleado como un nuevo sistema de gestion estratégico.

El sistema de gestion es el que se encarga de analizar y comprender las acciones
por llevarse a cabo en el marco de los objetivos estratégicos, es decir como se
trabaja en la organizacion. Las variables que forman parte de este sistema son: los
procesos, la estrategia, los factores clave de éxito, toma de decisiones, asignacion

de recursos y las herramientas de apoyo (Hax y Majluf, 1993). Dada la naturaleza
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del cuadro de mando integral que incluye una gran parte de estas variables, lo

convierte en un factor clave en el sistema de gestion.

Kaplan y Norton (1996) consideran que el CMI puede ser la piedra angular del
sistema de gestidn, al alinear diferentes procesos en la organizacion, tales como:
clarificar y comunicar la estrategia, establecer el escenario para la convergencia de
objetivos entre la organizacién y el personal, vincular los objetivos estratégicos con

los procesos operativos y obtener el feed-back de la empresa.

El control de gestion actualmente esta imponiendo un nuevo enfoque, en lo referente

a la gestion, este consiste en conducir a la empresa mediante el dominio de sus

actividades y procesos, situacion que puede alcanzarse si se utiliza correctamente

los instrumentos (Lorino,1996). Si la empresa cuenta con un cuadro de mando

integral no significa que automaticamente forma parte de su sistema de gestion,

para ello es necesario que mediante su aplicacion permita:

- Administrar el valor de la empresa, a través de los indicadores de eficiencia.

- Reconstruir de forma continua la norma de eficiencia, es decir, identificar en
forma continua los retos para la organizacion.

- Asegurarse que se adecuen las acciones a la estrategia.

- Distribuirse y utilizarse por todos en la empresa, de la misma forma en que se

reparten los conocimientos operativos.

Para Hax y Majluf (1993) el corazén de la gestion estratégica es el reflejo de la vision

de la firma sobre la infraestructura organizacional y gerencial. Los autores plantean



54

que el desarrollo de valores corporativos, de las capacidades de gestion, de las
responsabilidades organizacionales y de los sistemas administrativos es el objetivo
primordial de toda buena gestion estratégica. Ademas sugieren que la eliminacion
de los conflictos entre el desarrollo a largo plazo y la rentabilidad en el corto plazo
conduce a las empresas a alcanzar la etapa de desarrolio de su gestién, esto
significa que la estrategia y operacion no estén en conflicto. Dentro de este enfoque
el cuadro de mando integral se convierte en una herramienta idénea para llegar a la
gestidn estratégica, ya que a través de un conjunto de indicadores de resultados e
inductores de la actuacion permite traducir la estrategia en procesos operativos e

impulsar el dominio de la gestidén de la organizacion.

Olve et al (2000) consideran que es condicion para el éxito del cuadro de mando
integral que se integre dentro del llamado circulo virtuoso de la estrategia, desde el
control, la medicién, el aprendizaje y vuelta a la estrategia, si este circulo se rompe,
entonces el potencial del cuadro de mando se pierde y si se mantiene entonces
permitira que la organizaciéon se beneficie de la combinaciéon de algunos de los
elementos mas significativos del control de gestion estratégico. La apreciacion de
estos autores indica que el CMI es el arma que permitira a la organizacion elevar su

sistema de gestion al nivel de auto-aprendizaje.

El CMI genera una estructura y un leguaje para transmitir la estrategia, ademas
utiliza mediciones para suministrar los resultados de los indicadores. Kaplan y
Norton (1996) consideran que las medidas de este instrumento deben utilizarse en

distintas dimensiones: para articular y comunicar la estrategia empresarial y para



55

regular las iniciativas individuales y de la organizacion. Bajo este esquema el cuadro

de mando puede ser utilizado como un sistema de gestion para la organizacion.

El cuadro de mando como un sistema gestién de la empresa, involucra las unidades
de negocio y por lo tanto debe estar en equilibrio con otros sistemas de gestion, tales
como la planificacion, control, incentivos o la estructura arganizacional; sin embargo
juega también un papel importante no solamente como herramienta, sino por las
oportunidades que en si mismo abre a la empresa, ya que los encargados de los
centros de responsabilidad podran tomar decisiones sobre la configuracién de la

firma desde una perspectiva completa y global.

El cuadro de mando pretende enriquecer las practicas hasta ahora utilizadas en la
organizacion de las firmas, con la finalidad de enfrentar a uno de los atributos
cardinales del nuevo entorno organizacional: la importancia vital y estratégica del
recurso informacion.  Sin embargo, para lograr que el cuadro de mando integral sea
coherente con la estrategia de la organizacion y se pueda convertir en un sistema de
gestion de la misma, es necesario que la alta direccién se involucre en el disefio del
mismo, ya que dificilmente podra llevarse a cabo en |a perspectiva adecuada si el top

management no esta mentalizado y convencido de implementar el instrumento.

La conjugacién entre cuadro de mando integral y gestion de la organizacién permite
incrementar de forma sinérgica el contenido y aplicacién del management
estratégico, siempre y cuando se considere esencial el apoyo y participacion de la

direccion y realmente se base en la estrategia de la empresa.
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2.3 Proceso de creacion de un Cuadro de Mando Integral

El objetivo de este apartado es obtener una visidn general del proceso de desarrollo
de un cuadro de mando integral, para lo cual se expone una descripcidn del proceso
de creacion de cada una de las propuestas de Kaplan y Norton; Olve, Roy y Wetter,
Maisel ; McNair, CMA, Richard L. Lynch y Kelvin F. Cross y de Adams y Roberts;
con la finalidad de analizar las diferencias y convergencias de los diferentes puntos

de vista sobre el diserio del cuadro de mando.

2.3.1 Modelo de cuadro de mando integral de Kaplan y Norton

El método de estos dos autores para el desarrollo del instrumento parte del supuesto
de que es un proceso sistematico que permite traducir la estrategia en objetivos e
indicadores mensurables, por lo que es necesario considerar que el control de
gestidn comienza con la vision y estrategia de la empresa y el cuadro de mando es
un método de control del negocio. Los objetivos e indicadores se obtienen de la
vision y estrategia de la empresa, influyendo en las perspectivas financiera, clientes,
procesos internos y formacién y crecimiento, que integran la estructura de la

organizacion (ver figura 2.5)

El método para el disefio y creacion del instrumento se describe a continuacion.
1). Definir la arquitectura de la medicion
- Seleccionar la unidad de la organizacidn adecuada.
- ldentificar las vinculaciones entre la corporacion y las unidades estratégicas

de negocio.
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2). Construir el proceso alrededor de los objetivos estratégicos.

Esta fase consiste en determinar las necesidades de la empresa, en cuanto a la

medicion requerida en su gestion, para lo cual se realizan las siguientes actividades:

Conocer la visidbn, misidbn y estrategia de la empresa, incluyendo las
tendencias en tamario y crecimiento del mercado, competidores y ofertas de
los competidores, preferencias del cliente y desarrollos tecnologicos.

Obtener los inputs sobre los objetivos estratégicos de la empresa y las
propuestas experimentales de los indicadores del CMI en las cuatro
perspectivas.

Desarrollar una lista provisional de objetivos e indicadores.

Discutir las impresiones respecto a las resistencias personales y de la
organizacion respecto al CML.

Identificar entre tres 6 cuatro objetivos para cada perspectiva elaborando una
declaracioén descriptiva detallada para cada objetivo y una lista de indicadores

potenciales para cada objetivo.

. Seleccionar y disefar indicadores.

Identificar para cada objetivo, el indicador que mejor recoja y comunique la
intencidn del objetivo.

Identificar para cada indicador propuesto, las fuentes de informacion
necesarias y las acciones a realizér para que esa informacidn sea accesible.
Identificar para cada perspectiva, los vinculos clave entre los indicadores
dentro de la perspectiva, asi como con las demas.

Identificar la forma en que cada indicador influye sobre [os demas.
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4). La construccién de un plan de implantacién.
- El desarrollo de un plan de implantacion.
- Acordar un programa de implantacién para comunicar el Cuadro de Mando
Integral a los empleados, integrarlo en una filosofia de gestidn y desarrollar

un sistema de informacion para apoyar el Cuadro de Mando Integral.

Concretamente la propuesta de Kaplan y Norton se basa en tres ideas bésicas:

- Una estructura para transmitir la estrategia

- El requisito de establecer las relaciones causa-efecto entre los factores criticos
de éxito

- Ampliacion del proceso de planeacion y control a otras areas no financieras.

Figura 2.5 Modelo de cuadro de mando integral seguin Kaplan y Norton.

Finanzas
¢ Cémo deberiamos aparecer
ante nuestros clientes?

Objetivos indicadores Biancos Iniciativas
Clientes A Procesos internos
¢ C6mo deberiamos aparecer ¢ En qué procesos debemos ser
ante nuestros clientes para excelentes para satisfacer a
alcanzar nuestra vision? <4— Vision y nuestros accionistas y clientes?
Objebvos ndicadores Blances Iniciabvas Objetivos Indicadores Blancos Inciativas
Estrateqia
v

Formacion y crecimiento
¢ Cémo debemos mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad de cambiar
y mejorar, para conseguir alcanzar nuestra
vision
Cbjetivos Tndicadores Blancos iniciativas,

Fuente: Kaplan y Norton (1996)



2.3.2 Modelo de cuadro de mando integral de Maisel

Olve et al (2000) analizan la propuesta de Maisel para el desarrollo del cuadro de
mando integral, la cual es similar a la Kaplan y Norton (1996) en el nimero de
perspectivas, solo que la perspectiva de formacion y crecimiento la sustituye por
perspectiva de recursos humanos, que permite medir la innovacion de los

empleados, su formacién, desarrollo del producto, capacidades y cultura corporativa.

Este modelo de cuadro de mando (figura 2.6) parte de la definiciéon de |a estrategia y
valores, seguido del desarrollo de cada una de las perspectivas, dentro de un

proceso ciclico, para inducir al aprendizaje a través de los resultados y retroalimentar

la gestion.

Figura 2.6 Modelo de cuadro de mando integral de Maisel

Estrategia y valores /\

“si tenemos éxito, Indicadores financieros
$c0mo nos veran Rentabilidad
nuestros Crecimiento
accionistas?” Valor para los
accionistas
A | ‘paralograr nuestras Indicadores de los clientes
estrategias, ;cémo Tiempo
k deberemos aparecer 2 | Calidad
la vista de nuestros Servicio
clientes?” Preciofcoste

destacar?

“para satisfacer a

Indicadores de fos procesos empresariales

nuestros clientes,

Tiempo

ien qué debemos

Calidad

Servicio

Coste

estrategias, ;como Innovacién

debe funcionar Formacién del personal
nuestra
organizacién?

“para lograr nuestras | Indicadores de recursos humanos

Activos intelectuales

Fuente: Maisel en Olve, Roy y Wetter (2000).
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2.3.3 La piramide de resultados de McNair

En 1990 McNair, CMA, Lynch y Cross presentan un modelo para el cuadro de mando
integral, el cual llamaron la pirdmide de resultados, el cual es explicado por Olve et
al (2000) indicando que el modelo consiste en establecer estrategias orientadas al
cliente, mediante indicadores financieros y no financieros. La piramide de resultados
se basa en los paradigmas de calidad total, ingenieria industrial y contabilidad de

costos basada en las actividades.

La piramide se forma por cuatro niveles diferentes que proporcionan los elementos
para que se establezca una comunicacion bidireccional. Olve et al. (2000) indican
que en el nivel mas alto se establece la vision de la empresa; en el segundo nivel
esta vision se expresa en metas financieras y de mercado; el tercer nivel es el enlace
entre los dos primeros niveles y las operaciones, convirtiéendose asi en los
inductores, derivandose las metas operativas de calidad, entrega, tiempo de los

ciclos y pérdidas y en el nivel inferior sé operacionalizan los indicadores.

Figura 2.70La piramide de resultados de McNair

OBJETIVOS Unidades de
: la re
VISION empresa
Mercado | Financieros
INDICADORES
Satisfaccié Sistemas
atisfaccion H
def cliente Flexibilidad | Productividad ‘c;p::::;:/::ade
. Tiempo de o Departamentos y
Calidad Entrega Jos ciclos Pérdidas centros de trabajo
/ Operaciones \
Fficaria syterna l l Ffiraria interna ]

Fuente: McNair, et al. en Olve, Roy y Wetter (2000).
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2.3.4 EPM2 de Adams y Roberts

Este modelo sevllama medicion eficaz del avance de los resultados y propone que la

gestion de la empresa se basa en cuatro dimensiones (Olve, et al,2000)

1). Indicadores internos: servir a los clientes y mercado

2). Indicadores externos: mejorar la eficacia y efectividad

3). Indicadores de arriba hacia abajo: desglosar la estrategia general y acelerar el
proceso de cambio

4). Indicadores de abajo hacia arriba: potenciar la propiedad y la libertad de accién
El diferencial con los demas modelos es que el EPM2 ademas de operacionalizar la
estrategia, provee los elementos para generar una cultura corporativa hacia el

cambio (figura 2.8).

Figura 2.8 Modelo EPM2 de cuadro de mando integral

Gestién de
la
estrategia y
del cambio

v

De arriba abajo

Mejora de la
efectividad y
eficacia

Servicios a ' EPM2
clientes y

Interno
mercados

De abaijo arriba

/Refuerzox

de la
propiedad y
las
acciones

Fuente: Adams y Roberts en Olve, Roy y Wetter (2000).



2.3.4 Modelo de Cuadro de Mando Integral de QOlve, Roy v Wetter

La propuesta de Olve, Roy y Wetter (2000) para la creacion del cuadro de mando
integral es muy similar a la de Kaplan y Norton (1996). Plantean que debe iniciarse
definiendo la estrategia y visidon de la empresa, y para cada perspectiva definir los

factores criticos de éxito y los indicadores estratégicos, y finaimente establecer un

plan de accidn para implementar el instrumento.

Los pasos fundamentales para crear el cuadro de mando integral, en el modelo de

Olve et al., son los siguientes:

10).

. Establecer/confirmar la vision de la empresa
. Establecer las perspectivas

. Desglosar la visidn segun cada una de las perspectivas y formular metas

estratégicas generales

. ldentificar los factores criticos para tener éxito

. Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer un

equilibrio

. Establecer el cuadro de mando al mas alto nivel
. Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad organizativa
. Formular metas

. Desarrollar un plan de accion

Implementacidn del cuadro de mando
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Las premisas que estos autores consideran que deben tomarse en cuenta son: que
al desarrollar el instrumento debe participar el mayor numero de personas de la plana
directiva de la organizacién; no debe subestimarse la investigacion de las
caracteristicas del sector y de la empresa; deben proporcionarse los recursos

necesarios, principalmente la informacion y el tiempo para la realizacion del proyecto.

Conclusién

El cuadro de mando integral es un facilitador del aprendizaje y de la mejora del
desempefio de la organizacion, a través del uso adecuado de la informacién que
soporta a la estrategia. Asimismo, puede ser adaptado a diversos tipos de

organizaciones legitimando el sistema de gestion, a partir de su vision estratégica.

Teniendo como base el control de gestidn estratégico, el cuadro de mando puede ser
implementado con la finalidad de ampliar el radio del control hacia otros eslabones
del sistema de gestion, por ejemplo administrar el valor de la empresa a través de

indicadores de eficiencia.

Las organizaciones que deseen subsistir en el medio ambiente actual, en el cual el
cliente es cada vez mas exigente que demanda productos y servicios diferenciados,
deberan utilizar de manera estratégica su informacién mediante herramientas

flexibles y dinamicas como el cuadro de mando integral.



3. DIAGNOSTICO Y CAMBIO ORGANIZACIONAL
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El proceso de diagndstico juega un papel relevante en el control de gestion, ya que

permite seguir y medir acciones y resultados para garantizar que los procesos estén

funcionando como es de esperarse.

Diagnosticar una organizacion significa conocer los signos que muestran las
acciones y situaciones que resultan de su gestion. Es importante que sean
identificados todos los criterios de diagndstico de importancia, gue en cada situacion
se analice y examine todo lo que implica. Es decir, hay que diagnosticar para evaluar
en un proceso bidireccional que permita conocer lo que sucede y moadificar o

propiciar un resultado que conduciréd a un cambio en la gestién.

Este capitulo tiene como finalidad describir que es diagndstico dentro del proceso de
control de gestion, considerando el rol que desempenfa la estructura organizacional
dentro de este proceso, reflexionando cdmo el diagnéstico induce a un proceso de

aprendizaje y cambio en la organizacion.

El primer apartado del capitulo se enfoca a discernir que es un diagndstico
organizacional, partiendo de que el control de gestion propicia el escenario para que
siempre se esté en proceso de evaluacién y medicion de los resultados, es decir en

un ciclo de diagnosis.

En el apartado dos se analiza como la estructura es el eje de la organizacion, por lo
que todo proceso de diagndstico debe partir del analisis de los elementos que la

conforman y de los procesos de gestién que estan dentro de ésta.
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En el tercer y ultimo apartado del capitulo se expone como influye el diagndstico en
el control de gestion para el cambio en la organizacién. Se analiza también como el
cuadro de mando integral lleva a un proceso de cambio, debido a que es necesario

transformar el sistema de gestion.

3.1 Diagnéstico Organizacional y Control de Gestion

El sistema de control de gestion hace necesariamente evaluar la situacién de la
empresa dentro de su contexto, las modificaciones a la estructura, la evolucion del
proceso de toma de decisiones y la forma de aplicar las herramientas de gestion.
Para conocer estos factores es necesario que la organizacion entre en un proceso de

diagnosis.

El diagndstico permite analizar y conocer a profundidad la organizacidon, sus
dimensiones de estructura, procesos y entorno, es decir conocer su situacion.
Rodriguez (1999) en su publicacion diagndstico organizacional indica que todas las
organizaciones necesitan conocer su situacion, ya que a pesar de que se planea
racionalmente la creacién de una organizacion, a partir de que empieza a operar es
objeto de cambios, mismos que enfrenta el sistema organizacional. Las
organizaciones estan por tanto sometidas a cambio derivado de su proceso de
adaptacion a las modificaciones del entorno, por lo que el diagnéstico organizacional
resulta entonces no solo necesario, sino indispensable para que la organizacion

conozca sus diferentes fuerzas y procesos a los que esta sometida.
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El diagndstico es el reconocimiento de signos y sintomas, derivados de un analisis
de las manifestaciones; este analisis organizacional debe indicar cual es la situacién
de la organizacidbn, como se relacionan los individuos y los grupos y que
potencialidades pueden ser explotadas (Rodriguez, 1999), es decir, identificar las

acciones mas eficaces para obtener los objetivos deseados.

Se ha precisado que el control de gestién se integra de sistemas equilibrados que
tienen como objetivo llegar al dominio de la gestion, a través de la implementacion de
la estrategia, basados en un sistema de informacion que permita dar seguimiento a
los resultados para emprender acciones correctivas, en caso de ser necesario;
ademas debe empalmar en la estructura, responder a sus objetivos economicos,
tomando en cuenta el factor humano, la cultura y filosofia de la organizacién. Es
evidente entonces que el control de gestidon induce a un diagndstico, debido a que no
se establece una convergencia de objetivos de quienes integran la organizacion en
forma automatica con los objetivos de la empresa, por lo que se hace necesario
evaluar los factores para determinar el plan de acciéon del sistema de control de

gestién y poder definir adecuadamente los medios de control.

El objetivo principal del diagnéstico en el control de gestion, es analizar y conocer
los sintomas que manifiestan los resultados de la gestion; por lo cual es necesario
conocer todos los elementos que forman parte de la estructura, sus procesos y su
ambiente, es preciso entonces, identificar las actividades criticas de la gestion y

hacer un analisis del encadenamiento causa-efecto entre procesos.
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Para el control de gestion el diagndstico debe generar un conocimiento sistematizado
de los signos manifestados de sus procesos, a través del cual los responsables
puedan disenar un sistema que traduzca las estrategias en actividades y sea flexible

para adaptarse a los cambios que sucedan en la organizacion.

Lorino (1996) en su andlisis de las caracteristicas que deben presentar los sistemas
de gestidn, para responder a las exigencias del nuevo orden de competencia, refiere
que es necesario administrar un cambio continuo, ya que no hay una llegada
definitiva a la eficiencia y para conseguirlo es necesario analizar de manera
permanente a la organizacion a fin de identificar las principales deficiencias y desvios
del progreso. Esto significa que es necesario reconocer las causas reales de los
problemas y de los elementos que influyen en el logro de eficiencia de manera

permanente.

Rodriguez (1999) comparte la propuesta de Lorino al plantear que el diagnostico
organizacional no soélo es necesario sino imprescindible, ya que permite conocer las
diferentes fuerzas y procesos a que esta sometida la organizacién y se puedan
utilizar en provecho de los objetivos de la misma organizacion. Este analisis
constante de la organizacidon va en busca de su eficiencia, objetivo ultimo del control

de gestion

En esta misma perspectiva Rodriguez (1999) comenta que en la busqueda de la
eficiencia organizacional es necesario contar con tres herramientas de apoyo:

conceptuales, técnicas y procesos de medicion y tecnologias de cambio.
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El uso de las herramientas conceptuales, indica que es necesario contar con una
base tedrica conceptual, para entender cual es el funcionamiento de la organizacion,
y cual es la diferencia entre eficiencia e ineficiencia. El comprender la propuesta
tedrica del control de gestién, proporciona los elementos para que los responsables
de la gestion de la empresa comprendan que el verdadero significado de eficiencia
es el uso adecuado de los recursos organizacionales, en funcién del cumplimiento de

la estrategia.

Las técnicas y procesos de medicidn se utilizan como herramientas que permiten
medir el funcionamiento de la organizacion, en este aspecto los instrumentos de
control de gestidn, especialmente el cuadro de mando integral resulta muy util para
medir el desemperio de la empresa, ya que a través de los indicadores de resultados

se puede conocer el resultado de la gestion.

En el caso de las tecnologias de cambio estas son utilizadas al final del proceso, es
decir, una vez dado el conocimiento acerca del funcionamiento de la organizacion,
mediante los instrumentos de medicion, es posible aplicar métodos y procesos para

inducir el cambio y mejorar la eficiencia.

El uso de estas tres herramientas para el diagnéstico organizacional puede llegar a
convertirse en un gran potencial para alcanzar el éxito de la misma, dado que el
desarrollo de herramientas tetéricas ayuda a recolectar informacién y a desarrollar
instrumentos de medicion asi como el cambio organizacional; y por otra parte la

informacién obtenida permitira modificar la teoria de los estudios organizacionales y
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el planteamiento para el cambio —que requiere de conceptos concretos y adecuados-

se reforzara con medidas mas precisas a la organizacion.

El ejercicio del cuadro de mando integrai, lleva a la organizacion en un proceso de
diagnostico constante, ya que su naturaleza esta enfocada a la medicion lo cual lo
convierte en una poderosa herramienta de evaluacion. En el mismo sentido Kaplan y
Norton (1996) exponen que el cuadro de mando puede llegar ser la piedra angular de
{a organizacion, ya que permite evaluar y por 1o tanto conocer los diferentes procesos
en la organizacion, y este conocimiento le permitira retomar los elementos indicados
para alcanzar su eficiencia, induciendo a la organizacion a entrar en un proceso de

aprendizaje y cambio continuo.

El diagndstico es importante para el cambio organizacional, ya que la manera de
determinar necesidades de cambio, es mediante un analisis de la realidad actual de
la organizacion, ya que de esta forma se puede conocer oportunidades, areas de
mejora, las limitaciones de la empresa y en fin, todos aquellas situaciones que se

consideren importantes y relevantes para una eficiente gestion.

Otro aspecto importante es que en todos los niveles de la organizacion, el
diagnostico constituye uno de los procesos mas poderosos para determinar el
desempefo. Los cambios sustantivos en la estrategia son dificiles, sin embargo,
como afirman Nadler y Tushman (1999) el diagnostico es un proceso que emplea a
los responsables de todos los niveles y que es posible que los resultados adopten la

forma de redisefio, como punta de (anza del cambio.
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3.2 Estructura organizacional

La estructura como concepto es simple, depende del contexto en el cual se maneje,
pero hablar de estructura organizacional es complejo, ya que las opiniones de los
investigadores varian. Hall (1972) afirma que la estructura de la organizaciéon son las
personas que forman parte de esta, Blau en la publicacidbn de Hall (1972) indica
también que las personas forman a la estructura y afade la posicidn social como
elemento que ejerce una fuerte influencia en las relaciones de la organizacion; los
conceptos anteriores ponen de manifiesto que la estructura organizacional es un
medio en el cual las organizaciones ponen sus bases y esta estructura les sirve para
lograr sus obijetivos institucionales, regular la influencia de los individuos hacia la

organizacion y ejercer el poder para tomar decisiones (Hall, 1996)

Existen algunos factores relacionados con la estructura que pueden determinaria. El
tamafio es una variable que afecta a la estructura, no es lo mismo una pequena
organizacién a una grande, pero ahi se infiltra la ambigledad al catalogar a una
organizacion como pequefa o grande, se puede referir al tamano fisico o a las
actividades que realiza, o el numero de empleados que la integran. Para eso es
necesario indicar que el tamano esta definido por cuatro componentes: (Hall, 1972)
capacidad fisica, nimero de empleados, insumos y productos y la discrecionalidad

de los recursos.

El tamafo impacta a la persona que entra en la organizacion, quien después de un

proceso introductorio va disminuyendo la percepcion inicial del tamafio. Sin embargo,
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algunas investigaciones indican que en las organizaciones de tamafio mediano los
empleados se sienten mas satisfechos que en las de menor o mayor tamano, lo cual
revela la correlacidn entre el factor humano y el individuo el tamario también influye

en la estructura organizacional solo que de manera inconsistente.

La tecnologia es el segundo factor relacionado con la estructura, este factor
involucra a las maquinas y equipo utilizado en el proceso productivo. En los estudios
de Woodward (1985) se hace énfasis en la tecnologia como elemento determinante
de la estructura organizacional. Los factores de tamaro y tecnologia se mezclan y se
obtiene como resultado variables co-dependientes de ambos factores y no se puede

demostrar cual factor es mas importante.

El factor ambiental (Hall, 1972) ejerce también su influencia en la organizacion y no
solo es el medio también fisico interno, sino también ia gran influencia que recibe del
exterior (competencia, clientes, empleados, gobierno). En un medio ambiente hostil,
la organizacion se encuentra amenazada en comparacion con las que se encuentran

bien estructuradas en un medio ambiente amigable.

El factor estratégico de seleccidon (Hall, 1972) hace énfasis en la racionalidad
limitada, sin embargo, no siempre las selecciones son las mas optimas, sino gue
resultan optimas como consecuencia de las decisiones tomadas dentro de las
organizaciones. En la seleccion estratégica las organizaciones crean su medio

ambiente al escoger el lugar en cual operan.
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La estructura organizacional entonces no solo responde al tamario, tecnologia y
medio ambiente, sino que estos factores interactian entre si junto con la seleccién
estratégica. Hasta ahora no se ha determinado hasta que grade se deben combinar

estos factores para que la organizacion sea exitosa.

Mintzberg (1991) define a la estructura de la organizacién como el conjunto de todas
las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la
coordinacién de las mismas. Por su parte Robbins (1996) también comparte la
definicibn de Mintzberg al decir que la estructura organizacional se define cémo se

dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas en los puestos.

La propuesta de Hax y Majluf (1993) respecto a la estructura organizacional, es que

la organizacion esta conformada por dos estructuras:

a). Estructura organizacional basica: representa la segmentacion gruesa de la
empresa.

b). Estructura organizacional detallada: se refiere a las actividades operativas de la
firma.

Estas dos estructuras deben estar equilibradas entre si, para que pueda haber un

equilibrio entre estructura organizacional y los procesos de gestion que estan dentro

de esta.

Chlid (1989) por su parte menciona que los componentes de la estructura son los
siguientes: la distribuciéon de las tareas, la designacién de relaciones formales, la

determinacion del numero de niveles jerarquicos, definicion del tramo de control, el
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agrupamiento en secciones o departamentos, el disefio de sistemas de

comunicacion, la delegacion de autoridad y la evaluacion de desemperio.

El comun denominador de las definiciones de los cuatro autores mencionados
previamente, es que las dimensiones primarias de la estructura de la organizacion
son: la forma en que se distribuye el trabajo y los mecanismos para coordinar el
trabajo y si alguna de los estas dos dimensiones es deficiente ocasiona graves

problemas en el desempefio de la organizacion.

Bajo este mismo enfoque, la estructura se define a partir de como se asignan y
coordinan las tareas de la organizacién y que esta influida por los factores de
tamano, tecnologia, ambiente, factores que la hacen diferente y unica. Por esto el
diagndstico de la estructura debera estar enfocado a identificar como es que se
trabaja en la organizacion en los procesos de gestion y como se maneja el personal
para lograr esos procesos, ademas de examinar cada uno de los centros de
responsabilidad, ubicados dentro del organigrama, sus responsabilidades y zona de
competencia. Tomando en cuenta las propuestas de Mintzberg (1991), Hax y Majluf
(1993), Child (1989) y Rodriguez (1999) principalmente, el diagnéstico de la
estructura debe realizarse en dos niveles, primero identificar los procesos de gestion

y segundo identificar las bases de manejo de personal.

En el primer nivel de diagndstico organizacional las variables a analizar seran: los
procesos, los factores clave de éxito, el proceso de toma de decisiones, la

asignacion de recursos, descripcion de puestos, pardmetros de disefio y los



78

- Los aspectos tangibles e intangibles de la vida organizacional.

En este mismo sentido Meade (2000) indica que no todos los cambios que se
producen son iguales, por lo que se debe considerar que la naturaleza del cambio se
clasifica en:

a). Evolucion: se refiere al proceso natural de crecimiento, dado que todas las
organizaciones evolucionan, estas cambian.

b). Transicién: Significa un cambio hacia un estado conocido, para la organizacion
significa un cambio reactivo y defensivo, basado en sus tradiciones, para
mantener su posicidn en el mercado.

c). Transformacién: es cambiar radicalmente, es decir, romper con el paradigma que
se tiene y apostar a un nuevo rumbo desconocido; los factores de transformacion
que afectan directamente a la organizacién, pueden ser: la creciente diversidad
cultural de clientes y empleados, derivada de la globalizacion, tecnologias
radicalmente diferentes, competencia inesperada de origen imprevisto, demandas

de habilidades y conocimientos de los empleados.

En el cambio organizacional, se ubica perfectamente la propuesta central del control
de gestion, la cual se basa en que las organizaciones rompan con sus formas de
operacion y transformen su pensamiento organizativo del ;como controlamos? al
,qué controlamos?, basados en una definicién de indicadores de actuacion y de
resultados tanto financieros y no financieros, dentro de cada una de las perspectivas
de la organizacion, un adecuado sistema de evaluacién y un sistema de informacion

que permita mantener el sistema de control de gestién en un proceso ciclico y de
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aprendizaje. Esto significa transformar la gestion de la organizacion aplicando el
control que se ejerce en forma a priori y a posteriori, para llegar al dominio de su
gestion, proceso que introduce necesariamente a la organizacibn a un cambio

trasnformativo.

E! objetivo de un sistema de cuadro de mando integral es desarrollar un nuevo
sistema de gestion, lo que significa llevar a la organizacion a un proceso de
transformacion (figura 3.1). En esta transformacion hay que tomar en cuenta que el
cambio es radical y total, hay que cambiar la manera de relacionarse, la
comunicacion, la forma de aprender, la planificacion, el disefio de los procesos, el
servicio a los clientes para asi lograr nuevas actitudes y nuevos sistemas, es decir un

nuevo sistema de gestion.

Figura 3.1 Transformacién organizacional a través del cuadro de mando integral.
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Redisefio de procesos y métodos

Elaboracion propia
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Conclusion

La finalidad del diagndstico en el control de gestion es conocer los signos y sintomas
que manifiestan los resultados de la gestion. Con este propédsito, es necesario
conocer a fondo la estructura de la organizacion, analizando como se trabajan los
procesos y como se maneja al personal. Este analisis debe permitir identificar los

errores y aciertos de la estrategia y proporcionar las bases necesarias para el

cambio.

El cambio en una organizacidn, es un proceso unico y no estandarizable y requiere
que muchos aspectos sean resueltos sobre la marcha. La valoracién del éxito de un
proceso de cambio, no sblo vendra por las metas concretas conseguidas, sino

también por un incremento en la eficiencia y el dominio de su gestion.



SEGUNDA PARTE. ESTUDIO DE CASO



4. EL METODO
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El desarrollo de un sistema de cuadro de mando integral esta sustentado sobre los
elementos que integran el proceso de control de gestion, por lo que para desarrollar
este instrumento es necesario tomar en cuenta todos los lineamientos que deben
cumplirse para todo sistema de control de gestion. El objetivo del presente capitulo
es presentar todo lo concerniente a la definicién y delimitacién del problema, asi

como exponer los elementos metodoldgicos que brindan soporte a la investigacion.

El capitulo se subdivide en cinco apartados, en el primero se expone la justificacion
de la investigacion resaltando su importancia para los estudios organizacionales, asi
como la pregunta de investigacion que funge como eje de la tesis. En el segundo
apartado se presentan los objetivos, es decir, el propdsito de la tesis. En el tercer
apartado se tratan las hipotesis y la contextualizacion del tema. En el cuarto apartado
se describen los argumentos sobre el enfoque que se usara en el trabajo, asi como

el método y los instrumentos con los que se recolectara y procesara la informacion.

En el quinto y ultimo apartado se revisa el modelo para desarrollar un sistema de
control de gestion de Ardoin , Michel y Schmidt (1986), a través de este modelo se
abordan tres etapas de diagndstico: del medio externo, de la estructura y del sistema
técnico del control de gestion, los modelos para realizar los diagnésticos son
complementados con las propuestas de Hax y Majluf (1993) y Mintzberg (1991);
asimismo se presenta el modelo para disefiar un cuadro de mando integral adaptado
a una empresa de servicios turisticos, el cual se basa principalmente en la propuesta
de Kaplan y Norton (1996) y se complementa con el modelo de Olve, Roy y Wetter

(2000).
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4 1 Problematizacion

En los ultimos tiempos, hemos sido testigos de una serie de transformaciones que
han surgido como resultado de diversos fendmenos que se identifican en los ordenes
social, politico, economico, tecnoldgico y cultural. Esto ha generado un desequilibrio
en dichos aspectos, y por tanto, una exigencia apremiante por responder con
soluciones eficientes capaces de explicar y proponer alternativas a la dinamica que

impera en la actualidad y que afecta al desarrollo de las organizaciones.

Dicha situacidén demanda la busqueda de una alta competitividad y excelencia en
toda actividad productiva, y frente a este contexto, el papel de los estudios
organizacionales en México, requiere de un gran impulso que apoye y estimule a
alcanzar estos niveles de calidad en los grandes retos del pais, en materia de gestion

de organizaciones.

En este nuevo orden, las organizaciones deben poner mas atencion en las relaciones
con los clientes, proveedores, calidad de sus productos o servicios, costos, formas
de produccién y en su personal. Con esta responsabilidad, la direccién ha de tener
especial cuidado en definir adecuadamente su estrategia y expresarla en objetivos
operacionales que vigilen su desarrollo y cumplimiento; el vincular este proceso de

operacionalizar la estrategia, es la mision del cuadro de mando integral.

El sistema de cuadro de mando integral se ubica como un componente estratégico

de la organizacion, destinado al andlisis y la comprensidon que guardan los procesos,
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asi como establecer la pauta para lograr los objetivos planteados por la organizacion;
en esta investigacién se concede un valor al cuadro de mando como herramienta
para la gestion, en especial en lo que respecta a la instrumentalizacion de los

objetivos y el soporte a la toma de decisiones estratégicas.

Es importante sefialar que el cuadro de mando no solo incluye los indicadores
financieros tradicionales, sino que los complementa con medidas cuantitativas y
cualitativas para la acciéon futura, a través de la mediciébn estratégica de las
perspectivas mas importantes de la organizacion: la financiera, clientes, de los
procesos internos y de formacidn y crecimiento. Esta caracteristica hace que se
convierta en el instrumento mas codiciado de los ejecutivos, ya que estos necesitan

algo mas que informes financieros a corto plazo.

En este contexto, el presente proyecto ha sido concebido en torno a identificar las
implicaciones en la gestion derivadas de la construccidn del cuadro de mando
integral, pretendiendo poner de manifiesto que existen ciertos elementos ocuiltos
que estan incluidos dentro del desarrollo del instrumento, recabando todas las
experiencias generadas a partir de este proceso con el fin de obtener ensefianzas
para construir un cuadro de mando eficiente y que cumpla con los objetivos para los
que ha sido disefiado. Por lo que adquiere su pertinencia al poner en cuestion la
problematica que se deriva al tratar de construir este instrumento, ya que la teoria de
la organizacion ha tenido un gran interés por conocer y comprender los eventos
cotidianos de las organizaciones, siendo uno de estos la gestion de las empresas, en

donde se lieva a cabo la planeacién y ejecucion de las estrategias.
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Como consecuencia de lo anteriormente planteado se derivan las siguientes

interrogantes:

~ ;las implicaciones en la gestién derivadas del disefio del sistema de control de
gestidn dependen de la naturaleza del instrumento?

e ; Cuales son las implicaciones del disefio de un Cuadro de Mando Integral en la

gestidon de una organizacion?

Para dar respuesta al planteamiento anterior se realizara un estudio de caso en una

empresa de servicios turisticos ubicada en Mazatlan, Sinaloa.

La investigacion tiene como misidn distinquir y separar cada uno de los eventos
manifestados durante el desarrollo del cuadro de mando integral, hasta llegar a
conocer sus principios o elementos. De ahi el interés de realizar un solo estudio de
caso, lo cual permitird conocer a profundidad los problemas y personajes implicados
en el proceso, e identificar los efectos de disefiar un sistema de control de gestion,
con la finalidad de obtener ensefanzas para que en posteriores disefios de un
sistema de cuadro de mando integral se tomen en cuenta estas consideraciones y

no se repitan los mismos errores.

Un elemento adicional de gran importancia es que los resultados obtenidos pueden
aportar elementos para los estudios organizacionales en México y ayudar a enfrentar

los retos anteriormente referidos.
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4.2 Objetivos

A la fecha los nuevos proyectos de las organizaciones se han orientado a la
implementacién de nuevos programas, tales como: gestion de procesos, calidad
total, alianzas estratégicas, planeacion estratégica, globalizacion y competitividad;
dejando de lado todo lo que implica para la organizacién ese cambio, olvidandose
que el cambio organizacional involucra numerosos aspectos y el omitir alguno, sélo

crea la ilusion de concluir mas pronto, pero no se producen resultados satisfactorios.

En consecuencia se desprenden los siguientes objetivos, que fungiran como ejes

centrales de la investigacion.

Objetivo general

Identificar las implicaciones en el sistema de gestién de una organizacion, derivadas
de la construccion de un Cuadro de Mando Integral, con el fin de obtener
ensefianzas y recomendaciones sobre los elementos a considerar en forma a priori a

su implantacion, para que este pueda cumplir con sus objetivos en forma eficiente.

Obijetivos especificos

- Reconocer cuales son las implicaciones en la gestidn a partir del disefio de un
Cuadro de Mando Integral en una organizacion.

- Analizar si se requieren cambios en las dimensiones de la organizacion para que
funcione el Cuadro de Mando integral.

- Obtener ensefianzas sobre los aspectos a considerar en el disefio de un CMI.
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4.3 Hipbtesis

En general, durante el proceso de construccién del cuadro de mando integral, los
administradores y todos aquellas personas que forman parte del proceso se
enfrentan a distintas circunstancias y eventos, dada la naturaleza dinamica del
instrumento y de las implicaciones que se tienen de los procesos evaluativos de la
organizacién en dimensiones tales como: la gestidn de procesos, la gestion de
recursos humanos, el sistema de informacion, el proceso de planeacién vy la
evaluacion de resultados; cuando el disefio del instrumento debiera ser un proceso
continuo y de aprendizaje. En la medida en que se elabore un proceso de
construccion de cuadro de mando se reconoceréa la necesidad de considerar todas
las experiencias obtenidas de la evaluacidon de la organizacion como parte integral
del desarrollo del mismo instrumento, y es en este contexto en que se formulan las

siguientes hipétesis.

1. Las implicaciones en la gestion derivadas del disefo de un instrumento de
control de gestion, dependen de la naturaleza de este y de las condiciones

del sistema de gestion de la organizacion.

2. El disefo de un Cuadro de Mando Integral hace necesario evaluar la
situacion de la empresa, su estructura y la forma de efectuar su gestion, el
no considerar estos factores puede provocar que el instrumento no cumpla

con los objetivos para los que fue disefado.
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4.4 Métodos y Técnicas

A partir de los problemas formulados y las hipétesis, la linea metodolégica que se
considera mas pertinente es el enfoque cualitativo. Se ha seleccionado este enfoque
metodoldgico debido a que se busca lo especifico y local dentro de una realidad, lo

cual no puede ser determinado dentro de patrones establecidos.

Los métodos cualitativos parten del supuesto basico de que se esta en la busqueda
de significados, por ello las técnicas cualitativas buscan entrar dentro de un proceso
de reconstruccion de acciones en una situacién dada, en el caso de esta
investigacion se busca reconstruir todos los eventos que acontecen en torno a la

construccién de un cuadro de mando integral.

Para esta investigacion el estudio de caso es considerado como una estrategia de
investigacion que en esencia se enfoca al estudio de un fendmeno en un tiempo
determinado dentro de una realidad contemporanea. La validez de llevar a cabo un
estudio de caso en una sola empresa radica en que representa una oportunidad para

desentranar el significado de disefar un instrumento de control de gestion.

4.4.1 Técnicas

La entrevista de investigacion, la revisién de documentos y la observacion son las
herramientas que se utilizaran para obtener los datos, ya que permitiran que se tenga

una visiéon mas amplia de lo que acontece en torno al problema de investigacion.
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Por lo que respecta a la entrevista de investigacidn la pretension es desentrafar
como los responsables del sistema de gestibn construyen e implementan sus
practicas manageriales, a la vez que se disefia el instrumento; de mas de cémo

reconstruyen los eventos de la organizacion.

Este mismo orden, se aplicard en la busqueda de la informacién a través de la

observacién y revision de documentos de la organizacion.

4.5 Modelo para el disefio de un sistema de control de gestidon

4.5.1 Modelo para el desarrollo de un sistema de control de gestidon

El desarrollo de un sistema de control de gestion en una empresa se basa en una
nocién fundamental: un sistema de control de gestibn hace necesario evaluar la
situacion de la empresa dentro de su contexto, las modificaciones de la estructura, la
evolucion de las personas en cuanto a la manera de tomar las decisiones y la forma
de aplicar las herramientas de gestion. Esto implica que en el disefio del sistema, se
realicen diagndsticos para determinar la situacién actual de la empresa en varios

aspectos importantes para su gestion.

El objetivo de esta investigacion es analizar las implicaciones del disefio de un
sistema de control de gestion, por lo que se realizara solo los primeros cuatro pasos
del método que se describe a continuacién, es decir, los diagnosticos del sector, la

estructura y el sistema técnico del control de gestidn, finalizando con la definicién del
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plan de accién, que lo constituye el disefio del instrumento, en este caso, un cuadro
de mando integral, y para efectos de esta investigacién no se pondra en marcha el
nuevo sistema, no se hara el andlisis de su implementacién, ni se elaborara el
sistema de evaluacion. Este método es una adaptacion de Ardoin, Michel y Schmidt

(1986).

Definicién de las Diagnostico del sector y del
necesidades de ambiente de la empresa

la empresa ¢

Diagnéstico de la estructura de la
empresa

_________________________________________ i_ S

Diagnéstico ) " P ;
o Diagnéstico técnico del sistema de

técnico control de gestion

Definicion del Definicion del plan de accién de Construccion
6 control de gestion del Cuadro de

plan de accion g Mando Integral

de control de v

gestion y Puesta en marcha del plan de

seguimiento accion de control de gestion

Analisis de diferencias en relacién al
plan de accién de control de gestion

v

Puesta en marcha de acciones
correctivas

El diagnéstico del sector y ambiente de la empresa permitird obtener claridad en
cuanto a los puntos clave que se deben dominar del sector para que la empresa se

mantenga en una posicién competitiva.
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El objetivo del diagndstico de la estructura es analizar cada una de las variables
claves que impactan en la gestién y evaluar la correspondencia entre estructura y la
gestion de recurso humanos, ya que una de las perspectivas del cuadro de mando
integral es la de formacion y crecimiento, por lo que considero muy pertinente un

diagnostico previo de la situacion.

El diagnéstico técnico verificarda a la planeacién, el sistema de informacion y el
sistema de evaluacion, con el fin de identificar los elementos necesarios para el

disefo del nuevo instrumento, y no caer en errores que ya se han detectado.

En el plan de accién de control de gestion se integran las soluciones a los problemas
detectados en el diagndstico a través de un instrumento que permita implementarlas.
En este caso se construira un cuadro de mando integral, ya que integra las

perspectivas mas representativas de la gestion de la empresa.

4.5.2 Modelo para el diagndstico del sector vy ambiente de la empresa

En este diagnéstico se pretende obtener la informacién necesaria para conocer a la
empresa y el sector a cual pertenece. Se divide en dos fases: el sector y ambiente
de la empresa. Se basa en la propuesta de Ardoin, Michel y Schmidt (1986),

adaptandole algunos elementos de la propuesta de Mintzberg (1991).
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El diagnéstico del sector tiene como objetivo identificar las caracteristicas del sector
al cual pertenece la empresa, con el fin de conocer cuales son las oportunidades y
limitaciones que se tienen. En esta investigacion se analizaran las caracteristicas del
sector turistico tanto a nivel nacional como local. Las variables que se consideran
mas relevantes para su estudio son: oferta de servicios, indicadores econémicos,
oferta hotelera, el tiempo compartido, la afluencia turistica y las perspectivas de
desarrollo del sector. En el diagndstico del ambiente de la empresa se pretende

conocer las caracteristicas generales, ademas de los factores de contingencia.

La propuesta de estos autores es que a partir de las caracteristicas del sector, las
generalidades de la empresa y los factores contingenciales se forma la estrategia de

la organizacion.

Variables a analizar
El sector turistico
- Turismo en México
- Oferta de servicios
- Indicadores econémicos
- Oferta hotelera
- Tiempo compartido
- Afluencia turistica
- Perspectivas de desarrollo del sector
La empresa
- Estrategia
- Clientes

- Factores de contingencia
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4.5.3 Modelo para el diagndstico de la estructura de la empresa

El diagnodstico de la estructura tiene como objetivo conocer como se lleva cabo la
gestién de los procesos y la gestidén de los recursos humanos. Se busca identificar
como es que se trabaja dentro de la empresa en los procesos y como se maneja al
personal en su desarrollo, integracion y formacién. Ademas de identificar cada uno
de los centros de responsabilidad, ubicados dentro del organigrama, sus
responsabilidades y zona de competencia. Este modelo se basa en algunos
elementos de la propuesta de Hax y Majluf (1993), adaptados al objetivo de esta

investigacion.

Las variables que se tomaran en cuenta para el analisis son:

Gestidn de procesos Gestion de recursos humanos
- los procesos de la empresa - la seleccién de personal

- los factores clave de éxito - formacién y crecimiento

- la toma de decisiones - incentivos

- herramientas para llevar a cabo la |- promocion

gestion satisfaccion del personal

- asignacion de recursos, descripcion retencién de personal

de puestos sistema de evaluacion.

- los mecanismos de coordinacion.
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4.5.4 Modelo para el diagnostico técnico del sistema de control de gestion

Este diagnostico se basa en el método de Ardoin, Michel y Schmidt (1986) y tiene
como obijetivo: verificar si el sistema de control de gestidén corresponde a un
ensamble correctamente integrado entre las herramientas y las practicas de la
empresa. Esto es examinar las fases de planificacién, evaluacion dé resultados y el
sistema de informacioén, en relacién a su coherencia técnica y correspondencia con la

estructura.

Se analizaran los tres componentes del sistema de control de gestion: la planeacion,

el sistema de informacién y el sistema de evaluacion.

Las variables claves que seran analizadas son:
- El proceso de planeacién

- El sistema de comunicacion

- Flujos de informacion

- El sistema de informacidn

- El proceso de toma de decisiones

- Sistema de indicadores

- Seguimiento a los resultados

- Medicién de los resultados

- Elfeed-back
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4.5.5 Modelo para el disefio del Cuadro de Mando Integral

La construccién del Cuadro de Mando Integral es un proceso sistemético que permite
traducir la estrategia en objetivos e indicadores medibles. Es necesario tener en
cuenta que el control de gestidon comienza con la visién y estrategia de la empresa y
el cuadro de mando es un método de control del negocio. En el proceso de
construccion del cuadro de mando se hace un reconocimiento de la situacién de la
organizacion, en relacidbn a la direccidbn a seguir, 10 que permite replantear los

objetivos estratégicos en caso de ser necesario.

El método establece la pauta para que en el transcurso del disefio del cuadro de
mando se identifiquen los inductores de la actuacion, es decir los elementos que
provocan que se cumplan los objetivos, con la finalidad de que estos no se queden
solo en intenciones, sino que se traduzcan realmente en acciones concretas a

realizar.

El método a seguir en esta investigacion es una adaptacién de los modelos de
Kaplan y Norton (1996) y de Olve, Roy y Wetter (2000), se retoman elementos de los
dos métodos que se consideraron mas aptos para el disefio de un cuadro de mando

integral para una empresa de servicios turisticos.

Este método adaptado permite obtener claridad y consenso sobre la traduccidn de la
estrategia en objetivos e indicadores especificos para las cuatro perspectivas,

(finanzas, clientes, procesos internos y de formacion y crecimiento). Es importante
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tener en cuenta que el disefic del tablero requiere de un nuevo sistema de

informacidn para recoger e informar |os datos para el cuadro de mando. Los pasos

son los siguientes:

1). Confirmar la estrategia de la organizacion
2). Establecer/ Confirmar la vision
3). Para cada una de las perspectivas del CMI

(financiera, del cliente, de los procesos internos y de formacion y crecimiento)

Establecer metas estratégicas

Identificar los factores criticos de éxito

Desarrollar indicadores estratégicos

Inductores de la actuacion

4). |dentificar causas y efectos y establecer un equilibrio

5). Tablero de comando

Paso 1. Confirmar la estrategia de la organizacion
Cuando se lanza el proyecto, el equipo que participara en el proceso de desarrollo

debe confirmar los objetivos estratégicos a nivel corporativo.

Paso 2. Establecer / confirmar la vision
El propésito de la visidn es guiar, controlar y alentar a la organizacion en su totalidad
para asi lograr obtener un consenso compartido de la empresa en el futuro. Esto

significa que la visién es lo que se desea para la empresa en el futuro. Olve et al
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(2000) definen la visidbn como una descripcidn imaginativa y alentadora del rol y
objetivos futuros de una empresa, que van mas alla de su actual entorno y posicion

competitiva.

Algunos de los factores que estos tres autores recomiendan considerar, cuando se
establece la vision de la empresa son: el entorno empresarial, los requisitos de los
accionistas, las finanzas, la competencia y el desarrollo tecnologico. Sin embargo
parece pertinente adicionar el elemento recurso humano, en el sentido de los

factores han de potenciarse.

Hay que tener en cuenta que una vision mal entendida traera graves consecuencias
en toda la organizacién, por lo que es recomendable preguntarse ;la vision
realmente proporciona la confianza que se requiere en la empresa?, ;la vision
propone el reto que se necesita?, ¢la vision podria ayudar a formular las metas
personales de forma satisfactoria?, ;se tiene el sentimiento de apropiacion de la
visidn?, las respuestas a estos cuestionamientos nos indicaran si la visidbn que

actualmente se tiene es la adecuada o si es necesario replantearia.

Paso 3. Para cada una de las perspectivas del CMI
(financiera, del cliente, de los procesos internos y de formacion y crecimiento)
e Establecer metas estratégicas
Se definen los objetivos que sirven para guiar a la empresa en cada
perspectiva.

¢ l|dentificar los factores criticos de éxito
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Son los elementos de los cuales se depende para que la vision se
cumpla exitosamente .

¢ Desarrollar indicadores estratégicos
Se describen las variables que permiten conocer hasta donde se esta
cumpliendo con las metas estratégicas.

¢ Inductores de la actuacion |
Se refiere a las actividades concretas que inducen a que los procesos

se lleven a cabo y que por lo tanto los indicadores obtengan resultados.

Paso 4. |dentificar causas y efectos y establecer un equilibrio

Basicamente se trata de encontrar las relaciones entre los indicadores de cada
perspectiva y crear un equilibrio entre estos indicadores, de tal manera que las
mejoras a corto plazo no obstruyan a las de largo plazo. Se debe considerar también
que los indicadores tienen un doble rol, son causa para que se cumpla un factor

critico de éxito y efecto de |la actuacion de otro indicador.

Paso 5. Tablero de comando
En esta fase se prepara el cuadro de mando integral al mas alto nivel de la

organizacion, para efectos de su aprobacién o correccidn en caso de ser necesario.

Es importante que la presentacion del tablero de comando se realice en una reunién
con el mayor numero posible de ejecutivos de la plana mayor de la empresa, con el
fin de que vean cristalizado todo el trabajo desempefiado en el transcurso del

desarrollo del proyecto.
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El siguiente esquema proporciona una vision global del proceso de construccion del
Cuadro de Mando Integral (Olve, et al, 2000). Este se utilizara como material de

apoyo durante el disefio de cada una de las perspectivas.

Vision

. Financiera Del cliente De los De
Perspectiva procesos formacion y
internos crecimiento
Metas
estratégicas

Si nuestra vision tiene éxito,
¢en qué seremos diferentes?

Factores criticos
de éxito

¢ Cudles son los factores criticos para
alcanzar nuestras metas estratéaicas?

Indicadores
estratégicos

¢ Cuales son los indicadores criticos que
indican nuestra direccion estratéaica?

Inductores de la
actuacion

¢Cuales son los inductores que nos
permitiran llevar a cabo Ia estrategia?
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Conclusién

La teoria de la organizacién ha tenido gran interés por identificar los eventos
cotidianos de las organizaciones, siendo uno de estos la gestion de empresas; desde
este angulo el objetivo de esta investigacion se enfoca a identificar las implicaciones

en la gestion derivadas de la construcciéon de un cuadro de mando integral.

El proceso de construccidn del instrumento parte de una serie de diagnosticos que
permitan conocer la situacion de la empresa dentro de su contexto, estructura, toma
de decisiones y sistema de control. Los fundamentos teéricos del diagnostico se
localizaron en las aportaciones de Ardoin, et al; Hax y Majluf, Mintzberg y Rodriguez

a través de sus marcos conceptuales orientados al analisis de las organizaciones.

El plan de accion de control de gestidon corresponde al disefo del instrumento, en
este caso un cuadro de mando integral. Para su construccion se retoman los
elementos que se consideraron mas aptos para el desarrollo de un CMI en una
empresa de servicios turisticos, de las propuestas de Kaplan y Norton y de Olve, Roy

y Wetter.



5 LA EMPRESA
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El objetivo que guia esta investigacion va en busca de significados especificos, al
tratar de identificar lo que ocurre en torno al desarrollo de una aplicacion de gestion
en una empresa determinada. A partir del objetivo formulado ha sido considerado
adecuado el estudio de caso; debido a que se busca lo especifico y local dentro de

una realidad.

Desde esta perspectiva se selecciond una empresa de servicios turisticos del sur de
Sinaloa, la cual serd denominada "Hotel Del Pacifico". Esta empresa en una de las
mas importantes del Puerto de Mazatlan, ya que es uno de los once hoteles con la
categoria de cinco estrellas que brinda el servicio de tiempo compartido. Este

servicio, es el de mayor aceptacioén de los turistas extranjeros.

El objetivo del presente capitulo es presentar los antecedentes de la empresa, asi
como los resultados de los diagnosticos del Hotel del Pacifico. El capitulo se
subdivide en cuatro apartados, en el primero se expone los antecedentes de la
empresa, su historia, filosofia de gestién, mision, vision y valores. En el segundo
apartado se presentan los resultados del diagndstico del sector y ambiente de la
empresa, basicamente los aspectos generales que influyen en su desempefio, asi
como los factores comerciales, técnicos, econdémicos y oportunidades del sector
turistico. En el tercer apartado se expone toda lo concerniente a la estructura del
hotel, su administracion de procesos y gestion de recursos humanos. En el cuarto y
ultimo apartado se describen todos los elementos que forman parte del sistema
técnico de control de gestidén del hotel hasta antes de construir el cuadro de mando

integral.
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5.1 Antecedentes de la empresa

5.1.1 Historia

Inns de México S.A. de C.V. propietaria del Hotel Del Pacifico, es un grupo con mas
de diescisiete anos en el ramo turistico y se coloca entre las primeras empresas
prestadoras de servicios de tiempo compartido y hotelero en el puerto de Mazatlan,

Sinaloa.

En 1979 la compania compro el hotel con cuarenta y dos unidades. Este proyecto se
remodeld substancialmente para comercializarse con el concepto de "tiempo
compartido” en intervalos semanales, representando cada intervalo el derecho de

uso de una habitaciéon durante una semana completa al afio, durante treinta afos.

En 1981 se inici6 la construccion de veintidos suites (una recamara, sala, comedor,
cocina y un bafo) y para 1983 se inicid una nueva ampliacion de dos edificios, uno
con diecinueve unidades de estudio sin cocina y cincuenta y cuatro suites con
recamara, sala, comedor, cocina y dos bafios. Este proyecto se termind en 1985 y

para el afno de 1990 ya se habian vendido un 75% del total de las unidades.

A raiz de los excelentes resultados obtenidos y de la demanda de los propietarios
actuales de tiempo compartido que solicitan intervalos para sus familiares y
amistades; ya que ellos mismos han sido promotores del buen servicio que han
recibido y debido a que solo se cuenta con un inventario de mil doscientos intervalos

y un proyectado de doscientos setenta y un extensiones por afio, recientemente se
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decidié expandirse, con la nueva Torre Azteca, que cuenta con 80 habitaciones
para tiempo compartido. Ademas se considerd utilizar las habitaciones de la Torre

azteca para el uso de hotel en tanto se venda el tiempo compartido.

De acuerdo a los parametros estudiados en el mercado hotelero de Mazatlan, se
considerd un porcentaje de ocupacion promedio mensual por debajo de la media, por
lo que la ocupacion de las unidades como hotel se considera solo durante 6 arfios

mientras se venden los tiempos compartidos.

Actualmente el hotel es catalogado dentro de los proyectos de cinco estrellas y
cuenta con un gran prestigio nacional e internacional, constatando lo anterior, una
afiliacion de mas de cuatro mil socios propietarios de tiempo compartido. A este
turismo se le da una adecuada atencion, ya que sé cuenta con todos los servicios:
restaurante, lavanderia, tienda de regalos y agencia de viajes, ademas de ubicarse
en una de las mejores playas de la zona costera, siendo de gran atractivo y

aceptacion turistica.

5.1.2 Filosofia de gestidn

La filosofia de gestibn se basa en una serie de principios que guian el
comportamiento de todos aquellos que forman parte de la empresa. En este sentido
Hotel Del Pacifico se define a partir de una ideologia que pretende crear la

satisfaccion del cliente, mediante un adecuado desarrollo de su servicio y del
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personal, cuyo comun denominador sea exceder las expectativas de cada huésped

que se aloje en el hotel.

a).

b).

Nuestros clientes: Nos esforzaremos constantemente por apreciar las cosas
desde el punto de vista de nuestros clientes. Trabajaremos por crear la
satisfaccion del cliente y haremos todo lo que sea posible para ofrecerle un
servicio que se haga legendario. Lograremos esto excediendo las expectativas de

cada huésped que liegue a nuestro hotel.

Producto: Debemos comprometernos a desarrollar nuestro hotel como el mejor de
la localidad. Utilizaremos la retroalimentacidon que podamos obtener de los

comentarios de nuestros huéspedes para lograr esta meta.

. Integridad: Comprometeremos la honestidad e integridad en todos los aspectos

de nuestra empresa. Buscaremos la forma de desarrollar una larga relacion con

todos aquellos que mantengan el mismo estandar.

. Comparieros de trabajo. Creemos que nuestros empleados que tienen atencion y

accién directa con los huéspedes, son la llave del éxito en nuestro hotel. Por
consiguiente trataremos de atraer a nuestro equipo, las mejores personas,
pagaremos salarios competitivos, proporcionaremos la capacitacion necesaria,

remuneraremos el buen desempeno y crearemos oportunidades de ascenso.
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e). Aseo: Tendremos al hotel mas limpio de nuestra ciudad. Cuando no tengamos
clientes que atender debemos estar constantemente aseando nuestra area de

trabajo, areas adyacentes, nuestro equipo y nuestra imagen personal.

f). Autonomia: Cada empleado tendra la responsabilidad y autoridad de resolver
problemas al nivel que ocurran. La primera persona a la que se le presente un
problema, debera tratar de resolverlo antes de solicitar ayuda de un nivel
superior, no dejar el problema sin resolver. Si no es posible hacerlo, entonces

inmediatamente presentarlo al nivel superior.

5.1.3 Mision y Vision

La misién y visidn del hotel estan focalizadas al logro de un liderazgo entre los
hoteles del Puerto de Mazatlan, mediante un servicio competitivo, éstas se expresan

de la siguiente manera:

Misién: Llegar a ser el mejor hotel de Mazatlan, garantizando la satisfaccion de las

necesidades de nuestros clientes.

Vision: Hacer todo lo posible por ofrecer un servicio que se haga legendario.
Buscaremos exceder las expectativas de cada huésped, respetando nuestros
valores morales, atendiendo nuestros compromisos con la sociedad y

mantener una rentabilidad financiera para nuestra empresa.
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5.1.4 Valores

La declaracién de los valores corporativos de Hotel Del Pacifico busca el desarrolio
ético y moral del personal, se sustentan basicamente en reglas de conducta
personal y de trabajo, enmarcados por su filosofia de gestidn. Estos valores son los
siguientes: productividad, moralidad, honestidad, responsabilidad, cortesia,

creatividad, seguridad y comunicacion.

5.2 Diagndstico del Sector y ambiente de la empresa

El objeto de estudio de esta investigacidn, es una empresa que pertenece al area de
servicios turisticos, por 10 que se hizo necesario el andlisis del escenario econémico
del turismo, clientes, oferta de servicios, y perspectivas de desarrollo, aspectos
considerados para las empresas en general, pero ademas se tomaron algunas
consideraciones importantes de los proyectos de tiempo compartido, ya que la

actividad de la empresa en cuestion es la venta de tiempos compartidos.

5.2.1 El sector turistico

a). El Turismo en México

A partir de la segunda mitad del siglo XX en las sociedades de mayor desarrollo, el
turismo empezd a convertirse en una actividad masiva, esto gracias a que las
personas tenian mas tiempo libre y mayores ingresos; por lo que el turismo se

convirti®6 en uno de los fendbmenos socioecondmicos mas importantes a nivel
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mundial. El desarrollo explosivo de este fenomeno ha desatado una intensa

competencia internacional por la divisa representada por el gasto del turista

internacional.

En 1994 en cuanto a captacién del gasto del turista, México ocupé el lugar nimero
doce, con un total de 6,363 millones de dblares, que representé el 1.8% del gasto, en
generacion de divisas se ocupd el tercer lugar después de Estédos Unidos y Canada,
al captar el 6.87% del gasto total. En 1995 México ocupé el octavo lugar mundial en
numero de turistas internacionales, captando 20.162 millones de dodlares, que

representd el 3.6% del total mundial. (1)

Si bien es cierto que en México ha venido creciendo el volumen y el gasto del turismo

nacional e internacional, afo con afio, es necesario hacer notar algunas

consideraciones importantes, comparandolo con otros centros y regiones turisticas
del mundo:

- Las tasa de crecimiento del numero de turistas internacionales y de su gasto es
menor frente a otras regiones o paises, las tarifas hoteleras mexicanas son mas
baratas a las ofrecidas en Norteamérica, Hawai y algunos destinos en el caribe en
instalaciones hoteleras similares.

- La competencia a base de tarifas reducidas tiende a afectar la rentabilidad de las
empresas hoteleras ubicadas en centros turisticos de playa mexicanos.

- En nuestro mercado de los Estados Unidos, el numero de viajeros anglosajones

se ha estabilizado, sin crecimiento en el Gitimo sexenio.

(1) Programa de desarrollo del sector turistico (1995-2000). Poder Ejecutivo Federal
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En lo que se refiera a los habitos y patrones de consumo del turista internacional,
éste se ha sofisticado, segmentado el mercado en nichos de interés y ha adquirido
mayor conciencia sobre el nivel de servicios y la calidad ambiental. Estos cambios en
el perfil del turista han provocado profundas modificaciones en los productos
turisticos ofertados por todos los paises del mundo, destacando la especializaciéon y
diversificacion de la oferta turistica, a través del valor agregado en materia de

entretenimiento y la elevacion de la calidad en los servicios y del entorno ambiental.

Esta situacién genera una competencia mundial que obliga al pais a fortalecer la
identidad de sus productos turisticos, por lo que México requiere reforzar su
competitividad frente a sus principales competidores en productos turisticos de playa,
lo que hace evidente que la tarea fundamental del sector turismo es recuperar y

acrecentar la competitividad de los productos turisticos de México.

b). Oferta de servicios turisticos en México
La oferta nacional de servicios turisticos esta constituida por las empresas dedicadas
a proveer servicios derivados de la permanencia transitoria de personas en un lugar

diferente a su residencia habitual, derivados del traslado y de la estancia en el lugar.

Las empresas comprendidas en este sector se agrupan de la siguiente manera:
- Establecimientos de hospedaje: hoteles, moteles, casas de huéspedes y

condominios.
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- Establecimientos de alimentos y bebidas: restaurantes, bares, cafeterias, centros
nocturnos y discotecas.

- Agencias de viaje: agencias de viajes, touroperadores, mayoristas o minoristas.

- Transporte: autobuses turisticos, ferrocarriles en rutas turisticas, transportadoras
maritimas, fluviales y lacustres, arrendadoras de automoviles.

- Servicios complementarios: tiendas de artesanias, balnearios, centros de

convenciones y parques de diversiones.

¢). Indicadores econémicos

El sector turistico en México representa aproximadamente el 10% del producto
interno bruto y en 1999 origind 7.587 millones de délares. En 1998 fue la
segunda fuente de ingresos del pais, pero durante 1999 debido a la recuperacién
extraordinaria de los precios del petréleo volvié a ser la tercera. En la creacién de
empleos, en 1999 se calcula que se tenian alrededor de 1.7 millones de empleos
directos y unos 4 millones indirectos. El salario medio en el sector supera en un 30%

al de la media de la economia, mientras que la productividad es un 37% mayor. (2)

Para el afio de 1999 los ingresos en divisas por turismo ascendieron a 7.587 millones
de dolares y el gasto medio por turista fue de 394 dolares, segun datos de la
organizacion Mundial de Turismo. Sin embargo, el numero de turistas sufrid en

1999 una pérdida del 1.9% respecto a 1998. (ibidem)

(2) www.mcex.esfturismo/infopais/Mexico/Mexico.htm
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La inversidn extranjera directa en actividades relacionadas con el turismo, acumulada
en el periodo de enero de 1989 a febrero de 1998, ascendidé a 4,881.7 miliones de
déblares, equivalente al 16.3% del total de inversion extranjera de las empresas con
capital extranjero. En 1999 las inversiones se dirigieron también a la privatizacién de

los aeropuertos, a la red de ferrocarriles, las marinas y los campos de golf.

En el estado de Sinaloa la participacion de actividad turistica es del 8% en el
Producto Interno Bruto Estatal. Ademas esta industria dejd una derrama econdémica

de 5,641.90 millones de pesos en el afio de 1999 (3).

Mazatlan ocupé el tercer lugar en ocupacién a nivel nacional, de los Centros
Tradicionales de Playa con un 61.3% de ocupacidn hotelera, con una estancia
promedio de 4.1 dias al cierre de 1999, lo que dejé una derrama econdémica de

3,642.9 millones de pesos entre visitantes nacionales y extranjeros. (4)

d). Oferta hotelera
En los dltimos afos la oferta turistica del pais recibido un fuerte impulso para
incrementar y adecuar sus instalaciones hoteleras, elevando la calidad de los

servicios y mejorando la infraestructura de los principales destinos.

Actualmente el municipio de Mazatlan cuenta con una infraestructura hotelera de

151 establecimientos que representan el 53.4% del total del estado, con 9,788

{3) Asi es..., Organo informativo de la Coordinacién General de Turismo, niim 5 época 2, Sinaloa
(4) Coordinacion General de Turismo Mazatian
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habitaciones es decir el 66.0% del total (5). Cuenta ademas con un aeropuerto
internacional con ocho lineas aéreas entre nacionales e internacionales. Ademas de
una gran cantidad de vuelos charter, por via maritima tiene numerosos arribos o
llegadas de cruceros y transbordadores. Aparte de la infraestructura turistica con que

cuenta la Marina del Cid.

La oferta de hospedaje en Mazatlan se detalla de la siguiente manera:
cinco estrellas: 11 hoteles

cuatro estrellas: 16 hoteles

tres estrellas: 13 hoteles
dos estrellas: 20 hoteles
una estrella: 15 hoteles
sin categoria: 35

clase econémica: 19

e). Tiempo compartido

La creciente importancia de la modalidad de tiempo compartido como opcion
vacacional para la demanda mexicana y alternativa de financiamiento y rentabilidad
para los desarrolladores, determiné que se registrara un importante crecimiento de

este tipo de proyectos.

En 1998 el numero de turistas en tiempo compartido a nivel mundial llegb a 12, 113
(miles) y para 1999 el nimero habia crecido a 13,405 (miles) lo que representd en

ventas 6,453 y 6,971 millones de dolares respectivamente (6).

(5) Coordinacion General de Turismo Mazatidn
(6) Secretaria de Turismo México
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Los desarrollos de tiempo compartido a nivel mundial en 1998 eran de 5,150 y en
1999 de 5,350. En lo que respecta a México en 1998 se contaba con 278
desarrollos de tiempo compartido lo que representaba el 5.3% del total mundial. Del
total de proyectos de tiempo compartido en el pais, Mazatlan tenia 16 proyectos
activos en venta y 3,990 semanas vendidas, para 1999 ya habia vendido 7,728
semanas, lo que significd un aumento de 93% con respecto al afio anterior. Estas
cifras demuestran la creciente aceptacion de la modalidad de tiempo compartido por
parte de los turistas que visitan Mazatlan, situaciéon que debe aprovecharse en los
hoteles que ofrecen este servicio a través de la mejora de sus procesos

organizativos.

f). Afluencia turistica
La cantidad de visitantes internacionales que México recibié en 1999 fueron
100,061.7, alcanzando una ocupacién hotelera de 56.3%, para mantenerse igual con

respecto a 1998 que fue de 56.4% (7)

En Mazatlan se registré6 una ocupacién durante 1999 de 60.9% contra el 58.1%
en 1998, que refleja una variacion positiva de 2.8 puntos porcentuales. La afluencia
turistica en el puerto durante 1999 fue de 1 millén 117 mil visitantes, el 68% del total
del estado de Sinaloa. De los turistas que visitaron Mazatldan 660,236 eran
nacionales y 457,004 eran de procedencia extranjera. En el afio 2000 Mazatlan

registrd su ocupacion més alta en el mes de agosto con una ocupacion de 83% (8).

(7) Secretaria de Turismo México
(8) Asi es..., Organo informativo de la Coordinacién Generat de Turismo, nam 5 época 2, Sinaloa
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g). Perspectivas de desarrollo del sector turistico en Mazatlan

Los cambios en los patrones de consumo del turista han provocado profundas
modificaciones en los productos turisticos ofertados destacando la especializacion y
diversificacion en la oferta, a través del valor agregado en materia de entretenimiento

y la elevacién de la calidad en los servicios y en el entorno ambiental.

A partir de estos cambios, en Sinaloa recientemente se inicid el proyecto de
Desarrollo turistico Residencial-Hotelero, integralmente planeado “Nuevo Mazatlan”
con una inversion inicial de 450 millones de pesos, el cual consiste en la ampliaciéon
de la darsena de Marina El Cid, la ampliacién del Hotel The Inn At Mazatlan, la
construccion hotelera en Estrella del Mar, asi como el campo de golf de 9 hoyos de
El Mega Resort . Con el apoyo de la Secretaria de Turismo se contribuye a fortalecer
y diversificar los productos turisticos de Sinaloa, tales como el Estudio de Gran vision
2020, el Programa Integral de Desarrollo Turistico para Mazatlan, el programa de
Mejoramiento de Accesos a Mazatlan y la zona turistica Avenida Camaron Sabalo-

Cerritos y Regeneracion Paseo del Centenario-Faro del Creton. (9)

5.2.2 La empresa en el entorno turistico de Mazatlan

En esta etapa de diagnéstico la atenciéon se centra en los puntos clave del escenario
turistico a nivel local, del que el hotel forma parte y el cual debe dominar. Para el
desarrollo de este estudio se hace un analisis de los factores contingenciales del

hotel, sus principales clientes y su estrategia.

(9) Asi es..., Organo informativo de la Coordinacion General de Turismo, niim 5 época 2, Sinaloa
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a). Factores de contingencia
Edad: 21 afos

Tamano: 211 empleados

Sistema técnico: no regulador y de facil comprension. Los instrumentos de trabajo

entre otros son: articulos de limpieza, herramientas de plomeria y electricidad.

Entorno: estable y simple, ya que se puede predecir cuales seran las necesidades de
los clientes y clasificarlas segun el tipo de cliente y de la temporada en que se
hospeda en el hotel. También es considerado hostil, debido a que se tiene que

enfrentar a una fuerte competencia con otros hoteles.

Poder: estructura centralizada, las decisiones solo las toman el gerente y algunos

ejecutivos.

Tomando en cuenta el método de Mintzberg (1991), se percibe que gran parte del
poder permanece en manos del gerente o en los ejecutivos, por lo que trae consigo
que la definicion de estrategias sea un proceso descendente, lo que puede dar

origen a una dicotomia entre la planeacion y la puesta en marcha de la misma.

b). Clientes
Los principales clientes que se alojan en el hotel son el turismo norteamericano, el
canadiense y el turismo nacional se consideran como un segmento menor,

representando un promedio del 20% del total de huéspedes. Los meses de mayor
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ocupacion son de octubre a marzo, aunque los demas meses también se tiene en

promedio una ocupacion superior a la media (60%).

c). Estrategia de la empresa

La estrategia del Hotel Del Pacifico se deriva de su misién, vision y filosofia de

gestion, la cual se define de la siguiente manera:
Elevar los niveles de satisfaccion de los huéspedes mediante el gjercicio de un
programa de calidad que cubra todos los servicios que se ofrecen para
garantizar que el cliente sea un difusor de Hotel Del Pacifico y se mantenga
una rentabilidad financiera; todo esto a través del desarrollo del capital

humano.

5.2.3 Resultados del diagndstico

Con base en el andlisis de la informacion obtenida del diagndstico anterior, los retos

a los cuales se deben enfrentar el hotel , son los siguientes:

- Fortalecer la identidad de sus productos turisticos

- Reforzar su competitividad en productos turisticos de playa

- Modificaciones en los productos ofertados atendiendo a los cambios en los
patrones de consumo del turista

- Destacar la especializaciéon y diversificacion en la oferta, a través del valor

agregado en materia de entretenimiento
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5.3 Diagnéstico de la estructura

Hotel Del Pacifico es una empresa de servicios turisticos en el Puerto de Mazatlan,
Sinaloa que actualmente pertenece a Inns de México S.A. de C.V. El hotel cuenta
con 220 habitaciones; area de jardin; albercas y una de las mejores playas de la
zona costera del puerto de Mazatlan, ademas ofrece los servicios de restaurante,

lavanderia, tienda de regalos y agencia de viajes.

Actualmente el hotel es catalogado como uno de los proyectos de cinco estrellas que
prestan los servicios de tiempo compartido y hoteleria, teniendo una filiaciéon de mas
de cuatro mil socios propietarios. El servicio de tiempo compartido consiste en que
el hotel renta sus habitaciones en intervalos semanales, esto es que el socio
propietario tiene derecho al uso de una habitacion durante una semana completa una

vez al afio, por un periodo de treinta anos.

Tradicionaimente el hotel se ha apoyado en los servicios de la empresa Resort
Condomium International (RCI) para la venta de los tiempos compartidos y en
mayoristas para la renta de habitaciones. RC| es una empresa norteamericana que
se encarga de vender a los clientes el servicio de tiempo compartido de sus hoteles
afiliados, ademas de servir de enlace entre el huésped y el hotel para cualquier

cambio, queja 0 un asunto en general.

Para brindar el servicio al turismo el hotel emplea a 211 personas, entre ejecutivos,

supervisores y personal operativo.
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5.3.1 Sistema de gestion

Organigrama Funcional

Gerente
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La gestién del hotel esta cargo del gerente general, como coordinador principal de
las actividades, apoyado en un grupo de ejecutivos que hacen la funcidn de
administradores de departamentos, estos son: gerente de habitaciones, gerente de
alimentos y bebidas, contralor general, gerente de ventas y relaciones publicas y

gerente de mantenimiento.

Las principales funciones del gerente general consisten en fungir como enlace con el

exterior y la toma de decisiones estratégica. Los ejecutivos a su vez realizan trabajo
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administrativo y resolucién de conflictos de sus subordinados, ademas de tener

libertad de toma de decisiones en su ambito correspondiente.

Los puestos de supervisor de jardines, supervisora de camaristas, supervisor de
areas publicas, supervisor de lavanderia, asistente de ama de llaves y capitan de
meseros se encargan de coordinar los trabajos de sus subordinados, supervisar las
tareas, resolver conflictos y en algunas ocasiones hacen el trabajo de los empleados

a su cargo.

Los operativos tales como: camarista, jardinero, limpieza en areas publicas,
costurera, bell boy, cantinero, mesero, plomero, albadil, trabajador de aluminio,
mantenimiento de alberca, chofer y lavanderia; realizan su trabajo siguiendo lo que
se ha establecido previamente en los manuales de trabajo para cada departamento,
mismos que son proporcionados a los empleados al ingresar a laborar en la
empresa, por lo tanto su trabajo estd sujeto a lo estandarizado, dejando poca
libertad de accidn. Estos operarios solamente realizan una tarea determinada con un
material de apoyo sencillo, el cual califican como suficiente. Otra caracteristica de

estos puestos es que ocasionalmente se realizan trabajos en equipo.

Los procesos de gestion son llevados a cabo principalmente por el gerente y su
grupo de ejecutivos de primera plana. Asimismo, las decisiones estratégicas son
tomadas solo por el gerente general y las decisiones operativas por los jefes de
departamento y supervisores, los cuales se basan en reportes de actividades o

bitacoras de apoyo.
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El analisis de la relacidn entre las variables claves en la gestion del hotel y los

centros de responsabilidad se puede apreciar en la figura 5.2.

Figura 5.2 Relacion entre variables claves y centros de responsabilidad

8
Variables claves g g _% g § o g ;g g
responsabidad 5| 5|33 ¥ & 5| § @
o F1E° 2 g| 8
)
Habitaciones X X
Restaurante X X
Lavanderia X
Jardineria X
Seguridad X
Compras X
Sistemas X
Mantenimiento X
Recursos humanos X
Contabilidad X | X
Ventas y relaciones publicas X
Gerencia general X

5.3.2 La gestiéon de recursos humanos

La innegable importancia de la gestion de recursos humanos para la organizacion se
ha acentuado en las firmas, debido a la presencia de una serie de fuerzas que hacen
necesario una nueva orientacion estratégica. Para efecto de esta investigacion el
diagnostico de la gestion de los recursos humanos, ayudara notablemente en la

formacién de estrategias que formaran parte del cuadro de mando integral.
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Para dar llevar a cabo el diagnéstico de la gestiéon de recursos humanos, se solicito
la colaboracion del gerente del departamento de recursos humanos. A partir de la
informacién que proporciond durante varias entrevistas, se identificaron las

siguientes situaciones:

- La seleccién de personal operativo se lleva a cabo a través de entrevistas con el
gerente de recursos humanos y con el jefe inmediato del puesto vacante.

- Para la promocién del personal se considera el desempenio de los empleados,
haciéndose un analisis de su historial laboral de los aspirantes al puesto,
seleccionandose el que cubra mejor las caracteristicas para el puesto.

- Los programas de capacitacidon son minimos.

- No hay incentivos para el personal, con relacién a su desemperio o productividad,
por lo que en algunos empleados ha ocasionado inconformidad.

- El indice de rotacidén es de 45%, lo que significa que de 211 empleados que tiene
la empresa 21 cambian periédicamente, ocasionando un incremento en los costos
de operaciéon, sin embargo la empresa no ha realizado ningun estudio de
correlacién entre el costo de adiestramiento y capacitacion con el costo de
rotacién de personal.

- Hace falta control, planeacion y organizacidn para se realice el trabajo
adecuadamente. Esto ocasiona que surjan conflictos cuando el personal lleva a
cabo su trabajo.

- La empresa aplica un sistema de evaluacion al trabajo de ios empleados, el cual

cansiste en una evaluacién del desemperio.
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Los problemas que mas cominmente se presentan a nivel operativo son: conflictos
con sus superiores; existen grupos informales integrados por personas que en su
mayoria tienen mas de 10 afios laborando en la empresa, que ejercen mucha presion
a los trabajadores de nuevo ingreso; la mayoria del personal desconoce la mision de
la compafiia y los objetivos de su departamento o area y finalmente se percibe una

lucha por mantener el poder que cada quien tiene en su nivel correspondiente.
El principal mecanismo de coordinacidon implementado en la empresa es la
estandarizacion de los procesos de trabajo, sin embargo también se utiliza la

supervisién directa.

5.2.3 Resultados del diagndstico

La estructura del hotel revela sintomas que no permiten que se cumplan al cien por
ciento las exigencias del hotel, debido principalmente a la escasez de tiempo para la
planeacién, ya que se dedica mucho tiempo a las actividades operacionales y los
ejecutivos estan saturados de trabajo; un clima de trabajo demasiado conflictivo, lo
que revela una inconsistencia entre los procesos y el factor humano; una seria
deficiencia de los mecanismos de coordinacién y el personal se encuentra con

excesivas demandas de trabajo.

Estas situaciones ponen de manifiesto la urgente necesidad de ajustes en la
estructura, implementando mecanismos de integracién, orientar el trabajo de los
ejecutivos a temas estratégicos, balancear la estructura con los procesos, y

orientarse a un cambio que les permita alcanzar el dominio de su gestion.
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5.4. Diagnostico Técnico del Sistema de Control de Gestion

E! objetivo del diagndstico del sistema de control de gestion es verificar si el sistema
de control de gestidn corresponde a un ensamble correctamente integrado entre las
herramientas y las practicas de la empresa, por lo que se examind el sistema de
planeacién, el sistema de informacién y el sistema de evaluacion, con la finalidad de
identificar si realmente estos sistemas son adecuados a las necesidades de la

organizacion y estan en equilibrio con la estructura.

Para llevar a cabo este diagndstico, se realizaron entrevistas a los ejecutivos del
hotel ya que ellos son los que se encargan de tomar las decisiones, planear, y dar
seguimiento a los procesos a través de la evaluacidon de los resultados, los gerentes
entrevistados fueron: gerente de habitaciones, gerente de alimentos y bebidas,
contralor general, gerente de ventas, gerente de mantenimiento y el cheff ejecutivo.
Ademas de las entrevistas, se obtuvo informacién a partir de la revision de
documentos. Los resultados de este diagnostico se agruparon dentro de cada uno de
los componentes del sistema de control de gestién, tal y como se muestran a

continuacion.

5.4.1 Sistema de Planeacion

En el diagnostico del sistema de planeacién se pretende conocer como lo que se
lleva a cabo en este proceso, es decir, analizar hasta donde aplican la nocién de que
la planeacién es donde se establecen los objetivos y se proponen los medios para

alcanzarlos, evaluar tienen una clasificacidn de la planeacion por niveles analizando
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sus elementos de planeacién; todo esto con la finalidad de identificar si realmente

existe una conexion sinérgica entre la planeacién, el sistema de informacion y el

sistema de evaluacion.

La planeacion para los ejecutivos del hotel es entendida como el proceso de dirigir el
hotel, preparando actividades concretas sobre el terreno de operacion, sin embargo
también consideran importante la dimensiéon de la planeacion estratégica en el

sentido que reconocen que ésta dirige el rumbo del hotel.

De los seis ejecutivos entrevistados cinco dicen que si realizan planes para llevar a
cabo su gestidn, y solo uno comentd que no era necesario planear, que con definir lo
que se tenia que hacer era suficiente, ya que los trabajos que realizan en su

departamento estan totalmente estandarizados.

Para realizar los planes, los ejecutivos se basan en dos aspectos, primero, en las
posibles demandas que se tendran de los clientes para el hotel y segundo en la
filosofia que los rige. Para conocer las demandas de los clientes los gerentes se
basan en los datos historicos y en su experiencia, ya que la mayoria de estos tiene

mas de diez anos laborando en el hotel.

El proceso de planeacion se lleva a cabo de dos formas, cada gerente planea lo
propio de su departamento, y ademas se realizan reuniones semanales entre los
gerentes para trabajar en equipo, con el fin de conocer [0 que se esta haciendo en

cada departamento y poder ampliar asi su perspectiva de todo lo que acontece
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alrededor del hotel, para considerarlo tanto en sus planes de departamento, como en

la elaboracién de planes globales de la empresa.

Los gerentes que si realizan planes comentaron que no se tiene definido cada cuanto
tiempo se realizan los planes operativos, ya que estos surgen conforme se van
requiriendo; y para los planes estratégicos que son definidos por el gerente general

tampoco esta definida su periodicidad.

En concreto, la planeaciéon es uno de los procesos que todavia no esta totalmente
integrado al sistema de control de gestidon del hotel, ya que es un proceso aislado,
es decir, se planea pero no se da un seguimiento de las decisiones tomadas en la

planeacion, en algun sistema de evaluacion.

5.4.2 Sistema de Informacion

Antes de realizar el diagnéstico del sistema de informacién se definid que este
sistema posibilita la obtencién de la informacion para la toma de decisiones y la
medicion de los resultados. Para efectos de esta investigacion se toma solamente al

sistema de informacién formal, derivado de la estructura de la organizacién.

Se obtuvo que el sistema de informacidbn que esta implementado en el hotel
manifiesta varias fallas en su funcionamiento, ya que cinco gerentes dicen que la
comunicacion es regular y uno afirma que este tiene muchas deficiencias. El analisis

de este resultado obliga a reflexionar detalladamente en las especificidades del
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sistema de informacidn que se utiliza en el hotel, para lo cual retomando las

caracteristicas de sistema de informacién de Ramirez (1999), se deduce lo siguiente:

- Las deficiencias del sistema de informacién se deben principalmente a que éste
no esta totalmente paralelo a los objetivos de la organizacion, ya que se les ha
considerado en dos dimensiones distintas.

- La satisfaccion de las necesidades de informacidn del usuario final, no es al cien
por ciento, ya que algunas veces, la informacién no se obtiene, o se entera
mediante otros canales no establecidos.

- Algunas veces se considera que la informacion si permite realizar una evaluacion
y otras veces se obtiene incompleta.

- No se conoce su impacto con los demas sistemas de la empresa

Con relacion a los mecanismos para obtener la informacién, se encontré que dos de
los gerentes dijeron que la obtencidn de la informacion para la toma de decisiones es
mediante la supervisidn directa y algunos reportes de actividades que les
proporcionan los supervisores, mientras que uno de ellos indicd que era directamente
a través de su personal subordinado, otro informé que las decisiones las tomaba
autocraticamente y que la obtencién de la informacion variaba ya que algunas veces
era en forma directa del personal o por reportes, otro gerente dijo que la toma de
decisiones es a través de la informacién que él y el gerente general obtienen de
diferentes formas, finalmente otro gerente informé que no habia informaciéon para

tomar decisiones y que estas las hacia a través de su intuicion.
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departamentos, o bien tener un sistema de evaluacién integral para todo el hotel, ya
que la medicidn solo se efectian por area o departamento y utilizando indicadores

de resultados que no incluyen informacién cualitativa.

Se pregunté si realmente la forma la evaluacion los resultados cumple con la funcién
de retroalimentar su gestion, y se obtuvo que de los cinco gerentes que si tienen un
conjunto de indicadores para lievar a cabo una evaluacion, tres comentaron que es
necesario reforzarlos con otros indicadores para que realmente se pueda considerar
que tienen un feed-back, ya que consideran que tienen una limitada gama de
indicadores orientados solo a procesos medibles numéricamente, debido a que esta
informacién no representa oportunidades de alternativas para una evaluacion en

todos sus sentidos.

Otro de los cuestionamientos fue si se realizan nuevos planes a partir de los
resultados obtenidos y los cinco que si efectian una evaluacién dijeron que alguna
vez han considerado los resultados para hacer correcciones y mejoras a los planes.
Esto significa que no hay una orientacién hacia el aprendizaje, lo que limita a la

organizacion para desarrollarse competitivamente.

5.4.4 Herramientas de apovyo en la gestion

En lo referente a las herramientas que utilizan como apoyo para efectuar su gestion,

se encuentran las siguientes:



131

- Planes a corto plazo: la realizaciéon de estos planes consiste en definir lo que
debe hacerse dia con dia a nivel de cada puesto, dentro del marco de lo que se
ha definido como general para el hotel.

- Contabilidad general: es considerada como una herramienta para llevar el control
de las transacciones y eventos econdmicos que se efectuan en el hotel.

- Presupuestos: consiste en confeccionar para un periodo definido un programa de
prevision y administracion de las condiciones financieras que se prevén para el

futuro.

Los instrumentos utilizados como apoyo a la gestion se enfocan solamente al control
de gestidn operacional y que no cuentan con instrumentos para adoptar un sistema
de control de gestidn estratégico, de ahi el interés por el disefio del cuadro de

mando integral.

5.5.5 Resultados del diagnostico

Como resultado de este diagnostico técnico del sistema de control de gestién, se
encuentra una inconsistencia entre sus componentes, lo cual no permite hacer el
enlace que conduzca al hotel al dominio de su gestion. Esta inconsistencia se refleja

en los problemas de gestidon que se detectaron en el diagnostico de la estructura.

Por lo tanto es necesario que el hotel se oriente a un proceso de transformacion en
sus dimensiones organizativas que le permita sobrevivir y crecer, de o contrario

disminuira y acabara por desaparecer.
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Conclusion

El caso recién descrito, trajo consigo la identificacién de nuevos retos a los cuales
debe enfrentarse el hotel para ubicarse en una posicidn que le permita mantenerse
en un nivel competitivo. Con base en la evidencia empirica y en las propuestas
tedricas del diagnostico, los desafios a los cuales la empresa tiene que enfrentarse,
son los siguientes: fortalecer la identidad de sus productos turisticos, ajustar la
estructura a todos sus sistemas y subsistemas y orientarse a un proceso de

transformacion en sus dimensiones organizativas que le permitan sobrevivir y crecer.

Si hay una leccidn que aprender de todo lo precedente, es que, indudablemente, se
requiere conocer el entorno, clientes, estructura, sistema de control, las propias
fuerzas y limitaciones. Todo ello para saber lo que se quiere y lo que se puede hacer

con razonables probabilidades de éxito para la organizacion.



6. DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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En el capitulo anterior, se ha descrito la primera parte del desarrollo del sistema de
cuadro de mando integral, la cual consiste en el diagndstico de la organizacion. La

siguiente etapa corresponde a la definicidn del plan de accion a través del disefio del

instrumento.

Los resultados del diagnéstico son el marco regulador de las necesidades a cubrir
por el instrumento. El proceso de crear un cuadro de mando parte del supuesto de
que es un proceso sistematico que permite traducir la estrategia en objetivos e
indicadores medibles, desprendiéndose cada uno de los elementos de la vision de la

empresa.

El objetivo del presente capitulo es exponer paso a paso el desarrollo del cuadro de
mando integral en Hotel del Pacifico, para ello primero se explica como se formo el
planteamiento estratégico de esta empresa y como se definieron los objetivos
estratégicos de cada perspectiva del cuadro de mando. En el segundo apartado se
exponen los factores criticos de éxito que permiten alcanzar los objetivos
estratégicos. En el apartado tres se desglosan las perspectivas financiera, del cliente,
procesos internos y de formacién y crecimiento, con sus respectivos indicadores e
inductores de la actuacion. El| apartado cuatro muestra en forma secuencial el
desarrollo del proceso de construccidn. En el siguiente punto se presenta la relacion
causa-efecto entre los indicadores de resultados y los factores criticos de éxito. En el
sexto y uitimo apartado se expone la abstraccion de todo el proceso en el tablero de

comando.
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6.1 Objetivos Estratégicos

Como ya se ha dicho Hotel Del Pacifico es una de las empresas de servicios
turisticos mas importante del Mazatlan, al ser un hotel con la categoria de cinco

estrellas y uno de los dieciséis hoteles que brindan el servicio de tiempo compartido.

Las principales actividades del hotel son las siguientes:

- Servicio de hospedaje: consiste en rentar una unidad habitacional (junior suite,
unidad de estudio y penthouse) en el concepto de tiempo compartido en
intervalos semanales. La renta de la unidad habitacional incluye el uso de las
instalaciones del hotel (alberca, jardines, proyeccion de videos).

- Restaurante: el servicio de restaurante es servir alimentos a los huéspedes. El
consumo no se incluye en la renta de la unidad habitacional. El menu que se
ofrece esta a cargo del Cheff ejecutivo y se tiene como misién proporcionar a ios
clientes alimentos de la mejor calidad con la mejor atencion e higiene.

- El hotel ademas brinda otros servicios complementarios como son: lavanderia,

agencia de viajes, paseos por el puerto y tienda de regalos.

El planteamiento estratégico del hotel se deriva de su misién, vision y filosofia de
gestion, el cual se llevo a terreno tangible a través de un objetivo estratégico global:
elevar los niveles de satisfaccion de los huéspedes mediante el ejercicio de un
programa de calidad que cubra todos los servicios que se ofrecen para garantizar
que el cliente sea un difusor de la empresa y se mantenga una rentabilidad

financiera, todo esto a través del desarrollo del capital humano (figura 6.1).
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Figura 6.1 Planteamiento estratégico global del Hotel

————® Planeamiento E—— Implementacién

estratégico
L( Satisfaccion del huésped

Mision
Vision
Filosofia
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Calidad valor capital humano
Cumpliendo Programas de Servicios integracién y
con aseguramiento adicionales satisfaccion del
de calidad nersonal
Que Exceder las expectativas de cada huésped para
garantice

que se transforme en un difusor de la empresa y
mantener una rentabilidad financiera de la empresa

Los objetivos estratégicos especificos que definieron para el proyecto de cuadro de
mando integral, son los siguientes: (figura 6.2)

- Elevar los niveles de satisfaccion del cliente.

- Comercializar el inventario de las nuevas habitaciones para tiempo compartido.

- Lograr una integracidn del personal.

- Fomentar la satisfaccion de los empleados.

- Mejorar los procesos de hospedaje y restaurante.

- Mantener una rentabilidad financiera que permita la supervivencia y crecimiento

del hotel.
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Figura 6.2 Objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del cuadro de

mando integral

Rentabilidad
financiera
T Perspectiva financiera
jetiv .
Exceder la Objet .OS p| Eficiencia en
; ” estratégicos :
satisfaccion del hospedaije y
cliente restaurante
Per#pectiva de l Perspectiva de
los clientes . procesos internos
Integracion y
satisfaccién del _
Perspectiva de
personal formacién y crecimiento

Estos objetivos estdn enfocados a crear un sistema de control de gestién, que
permita al hotel lograr mejorar su gestiéon potenciando a las finanzas, los clientes, los
procesos internos y al recurso humano, ya que en su filosofia estos factores son

considerados como las piedras angulares para el desarrollo de la compafiia.

6.2 Factores criticos de éxito
El resultado de las reuniones de trabajo con el personal del hotel, ademas de haber
sido muy provechosa para aclarar los objetivos estratégicos, permitid identificar los
factores criticos de éxito, elementos que no habian sido considerados por los
directivos del hotel, por lo que sé amplio la visén general sobre los resultados que se

buscan a través de ia gestion. Ademas se eligieron los indicadores de resultados
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para medir cada perspectiva, elementos que tampoco eran considerados en la
gestién, ya que la medicion que llevaban a cabo no se hacia mediante indicadores de
resultados, sino que se tomaban las decisiones en base a la informacién que se

fuera generando independientemente de lo que contenia.

Para la decisién de los indicadores de resultados, fue de vital importancia las
opiniones de los responsables de los departamentos, en donde se buscaba equilibrar
la medicién en todas las perspectivas. Se partié del planteamiento estratégico global,
se definieron los objetivos para cada perspectiva y se descubrieron nuevas
necesidades de mediciéon. Los indicadores de resultados seleccionados implican el
monitoreo de todo el hotel al mismo tiempo, situacién que permitira tener una toma
de decisiones integrales en tiempo real, es decir, que para tomar una decision se
analizan todos los factores, como podria influir la decisién en cada una de las

perspectivas en el momento en que se esta llevando a cabo la accion.

Los factores criticos de éxito identificados que permiten alcanzar los objetivos
estratégicos para toda la organizacion en general son:

- Rentabilidad

- Satisfaccién al cliente

- Nuevos clientes

- Calidad en la atencidn al cliente

- Comunicacion interna

- Capacitacién continua

- Calidad moral del personal
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6.3 Desarrollo de las perspectivas del CMI

6.3.1 Perspectiva financiera

Eil desarrollo de la perspectiva financiera inicié dando respuesta al cuestionamiento
¢,8i nuestra vision tiene éxito en qué seremos diferentes?. Dado que el hotel se
encuentra en una fase de crecimiento, lo que se busco era el posicionamiento en
nuevos mercados, es decir tener nuevos clientes que permitan incrementar las

ventas y mantener una rentabilidad financiera para el hotel.

Finalmente se planteo como meta estratégica la rentabilidad financiera, que en
general consiste en una descripcion de 1o que los accionistas esperan con respecto

al crecimiento y como factor critico para alcanzar esta meta se definié la rentabilidad.

La rentabilidad para el hotel significa medir la relacibn de insumos/servicios
necesaria para llevar a cabo las actividades encomendadas en los objetivos. Tiene la
ventaja de analizar la utilidad que se generd, comparandola con los activos

necesarios para generar dicha utilidad.

Los indicadores de resultados que se seleccionaron, para medir la rentabilidad
financiera son los indicadores clasicos de la rentabilidad:

- Ingresos (ventas y servicios)

- Rentabilidad neta

- Rentabilidad bruta

- Costos de operacion
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Para obtener la informacién de estos indicadores de resultados se dedujo que se
utilizaria el sistema de contabilidad convencional que se maneja en el hotel, ya que

todos estos calculos ya se tienen integrados dentro del proceso global contable.

6.3.2 Perspectiva de los clientes

Para el desarrollo de esta perspectiva se busco identificar los elementos para
satisfacer las demandas de los clientes, asi como de las propuestas de valor para
exceder sus expectativas. Se plantearon dos metas estratégicas: exceder las

expectativas de los huéspedes y tener nuevos huéspedes.

Gran parte del esfuerzo de esta perspectiva se dirige a determinar la forma de
aumentar y asegurar la fidelidad de los clientes, para que estos se conviertan en
difusores del hotel, ya que se considera que un cliente satisfecho es uno de los

principales canales de publicidad de la empresa.

Los indicadores de resultados de esta perspectiva quedaron establecidos de la

siguiente manera:

- Grado de satisfaccion de los clientes: para obtener este indice se sugiri6 realizar
una encuesta entre los huéspedes, cuando abandonen el hotel, para detectar los
atributos de servicio mas importantes para ellos. La encuesta se estructura con
preguntas que sondean en los clientes la medida de satisfaccion del servicio que
se les brindo. Para el hotel se considera vital medir la satisfaccion de los clientes,
ya que pone en alerta al proveer informacion sobre las actividades clave que se

deben mejorar en el proceso de atencion.
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Tipo de quejas de Resort Condominium International (RCl): como se menciond
anteriormente la empresa RCl es quien se encarga de vender los tiempos
compartidos, por lo que el cliente al tener alguna queja del servicio o
infraestructura lo hace directamente a esta empresa, para que a su vez la
canalice al hotel, por lo que se considerd de suma importancia el contar siempre
con esta informacion, ya que permitira corregir ios procesos en los cuales se
tenga una percepcion negativa. El objetivo es reducir al minimo las quejas con

RCI, para poder permanecer dentro de su catalogo de opciones de venta.

Las ventas: se considero tener este indicador de resultados dentro de esta
perspectiva, debido a que una de las metas estratégicas es tener nuevos clientes.
Lo que se busca es medir cuantos intervalos semanales de tiempo compartido se
estan vendiendo, esto significa una cifra de venta mensual en intervalos vendidos
y no la cantidad en dinero de la venta. Conjuntamente se estimara la venta de
RCl y a través de in House. El valor del indicador ventas también se ira

registrando en un acumulado para medirlo con los objetivos de ventas del hotel.

Para poder cumplir con lo planteado para esta perspectiva y obtener los resultados

para los indicadores, se definieron los inductores que permitiran llevar a cabo la

actuacion de las metas estratégicas. Estos inductores de la actuacidn son los

siguientes:

Enlace con RCI
Encuesta de evaluacion de satisfaccion del cliente

Implementacién de programas internos de calidad
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- Deteccidn de las necesidades del cliente
- Oferta clara y precisa de los servicios

- Sistema de incentivos individual y de grupo basado en la calidad de su servicio

En lo referente a la calidad del servicio (programas internos de calidad) se buscara
un programa para distinguirse de la competencia, fijando estandares sobre los
servicios que se ofrecen. Actualmente el hotel se comporta de acuerdo a las
especificaciones de RCI sobre el servicio que debe ofrecer, sin embargo se pretende

reducir la incidencia de errores y mejorar el desempenio.

6.3.3 Perspectiva de los procesos internos

El desarrollo de la perspectiva de los clientes permiti6 un gran avance en el
desarrollo de esta perspectiva, ya que el servicio que se le brinda al cliente se deriva

del principal proceso de esta empresa: el servicio de hospedaje.

El hospedaje es entendido por el hotel como el alojamiento y asistencia a una
persona, el cual debe ser proporcional a la cantidad que se paga por estar de:

huésped.

Se planted que si la vision del hotel tiene éxito, la empresa sera diferente en la
eficiencia de los procesos internos, tales como hospedaje y restaurante, dado que
estos dos procesos son los mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de los

clientes.
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Los factores criticos de éxito que se definieron para esta perspectiva son el resultado
de un analisis de cémo se llevan a cabo los procesos y de los recursos que se
requieren, estos son los siguientes:

- Servicio legendario en la atencién al huésped

- Calidad en la atencién

- Manejo de inventarios

También se acordd que la lista siguiente de indicadores de resultados es la mas ideal

para medir la eficiencia de los procesos internos del hotel:

- Cumplimiento del proceso: todos los procesos estan calculados en tiempos, por lo
que la medida utilizada es tiempo por trabajo asignado diariamente.

- Frecuencia de errores: los errores se obtienen del registro de los supervisores a
los trabajos de los empleados. La medida es el numero de errores por empleado
por mes.

- Puntos de funcién empleado-mes (productividad): se calcula conjuntamente con
el indicador anterior, ya que si no tienen errores se le asigna puntos de
productividad. La medida es puntos por empleado por mes.

- Calidad en la atencion: este indicador mide la eficiencia del trabajo, monitoreando
el uso adecuado de los recursos, el tiempo y como complemento las quejas de
los clientes.

- Inventarios: este es un indicador directo del stock final de los recursos utilizados
para el servicio de hospedaje y restaurante. Se contabiliza el departamento de

almacén general, almacén de mantenimiento, restaurante y habitaciones.
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- Sistemas de informacion eficaces: este indicador mide la oportunidad de
informacién, sino que se propuso mas con la finalidad de redisefiar el sistema de

informacion.

Los inductores de la actuacion que se consideraron mas aptos para que se puedan
llevar a cabo las actividades planeadas, se muestran a continuacion:

- Registro de los procesos de limpieza a habitaciones

- Registro de errores en el servicio

- Registro de puntos empleado-mes

- Programas de capacitacion

- Apoyo con herramientas adecuadas para el trabajo

- Monitoreo de los resultados del sistema de informacion

- Control de inventarios

6.3.4 Perspectiva de formacidn y crecimiento

El objetivo de esta perspectiva tiene dos significados, primero lograr una integracion
y satisfaccion del personal y el segundo es que con esta integracion y satisfaccion
del recurso humano el hotel asegura su transformacion en el largo plazo y el dominio

de su gestién.

Resultado de un trabajo conjunto con el hotel se llegé a la conclusion que, lo que se

buscaba en la empresa era que el recurso humano se ubicara en otra dimensidn, es
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decir, ademas de mantener el know how necesario para que realicen sus procesos,

buscar su satisfaccion e integracion a la empresa.

Se acordd que los factores que permiten alcanzar las metas estratégicas de esta
perspectiva son:

- Una comunicacién interna fluida.

- La satisfaccion e integracién del recurso humano.

Estos dos factores se definieron en base a que se considera que en el desarrollo del
capital humano, es necesario que se identifique con la empresa y se integre
activamente en los sistemas dentro de la misma, de modo que apoye la eficiencia

necesaria de los procesos.

Se considerd que los indicadores de resultados mas aptos que proporcionan la
informacién necesaria para tomar decisiones en relacioén al desarrollo de los recursos
humanos, son los siguientes:

- indice de satisfaccion del empleado: con este indicador se pretende conocer
hasta donde el empleado se encuentra satisfecho en su trabajo. Se realiza una
encuesta con siete medidas: identificacion con la empresa, comodidad en su
entorno de trabajo, comunicacion y la visidn y valores compartidos.

- Rotacion de empleados: la medida de este indicador es un indice de rotacién que
se obtiene del registro que el departamento de recursos humanos lleva de las
altas y bajas de personal.

- Conflictos: este indicador es la cifra de conflictos por departamento por mes.
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- Sugerencias y quejas: este indicador permite conocer la comodidad del personal
con su entorno de trabajo.

- Retroalimentacion: este indicador se deriva en parte del indicador anterior, pero
ademas se intenta conocer la participacién y comunicaciéon del personal.

- Capacitacion: la medida de este indicador son los programas de capacitacién que

se lleven a cabo en la empresa y por departamento.

Los inductores de la actuacién que operacionalizan las metas estratégicas de la
formacion y crecimiento, son los siguientes:

- Realizacion periddica de reuniones para revisar la gestion

- Encuesta semestral a los empleados

- Porcentaje de rotacion

- Programas de capacitaciéon

- Registro de conflictos

- Atencidn a las sugerencias y quejas de los empleados

6.4 Vision global del proceso de construccion del cuadro de mando integral

El desarrollo del cuadro de mando integral proporciona una valiosa herramienta para
que los responsables de la gestion puedan comprender la situacién de la empresa; el
resultado sera que se tenga una vision compartida del proceso de formular y
desarrollar cada una de las competencias que forman parte del instrumento. El

proceso de formular el cuadro se desglosa en la figura 6.3.
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6.5 Relaciones causa- efecto

La interrelacion entre los inductores de la actuacién y los indicadores de resultados

permite obtener una panoramica mas amplia de la vinculacion de la estrategia con el

cuadro de mando integral. En el trabajo realizado se obtuvieron las siguientes

relaciones de hipdtesis: (figura 6.4)

1.

Si mejoramos la capacitacién del empleado y el indice de satisfacciébn entonces
se tendran empleados mas satisfechos; si los empleados estan mas satisfechos
entonces cumpliran con los procesos asignados, mejora su calidad en la atencién
y obtendran puntos de productividad, resultando asi procesos mas eficientes; si
los procesos son mas eficientes entonces habra una satisfaccion de los clientes, y
una disminucion de las quejas de RCI y exceder sus expectativas; si hay una
satisfaccidon de los clientes entonces incrementaran los ingresos;, si se

incrementan los ingresos entonces mejorara la rentabilidad de la empresa.

Si mejoramos la retroalimentacion de los empleados y atendemos sus quejas y
sugerencias entonces habra una comunicacion interna fluida; si tenemos una
comunicacion fluida entonces se tendran sistemas de informacién eficaces, se
conocera oportunamente la situacién de los inventarios, por lo que tenemos
procesos internos mas eficientes; si los procesos son mas eficientes entonces
habra una satisfaccion de los clientes, incremento en las ventas y una
disminuciéon de las quejas de RCI, exceder sus expectativas;, si hay una
satisfaccion de los clientes entonces incrementaran los ingresos; si se

incrementan los ingresos entonces mejorara la rentabilidad de la empresa.



149

OJUDIWHDDID
K ugioe o
op eAnoadsiad

seioualebns
A sefend

uolooejsiies
ap 80lpu|

uoeyoeden SOPIUOD

ap elouaplou]

2

ugoeiBaju| soyosysiies sopesidwig

_ N> N\

uoloBUsWIEO.BY

sopes|dwe

UQIORDIUNLLIOD ap uoIBIOY

/ \N

—]

S80B0I0
uoloBLLIoUI
op SBWs)sIS

ugiouaie g
us pepijed

saWw - sopesjdwe
ugIouny ep sojund

sopeufise
. MM”%_EM“ . sosaooud ap
o
op BAL mmﬂwr SOLEIUSAL sjueIne)sey/elepedsoH ojualdwng
S$9JUSIDS SOUISIU| SOSa00I
— I ~
sejusI SO 19y 8p e
ap UQIddE Shieg sefanb sp odi}
ajual) op /P
eAnoadsiag S8jUBI[O SOABNN
$9]UBI[O SO 9p SeAlEIoadXe Se| JOpaoX]
glnig
Bjou
PEPIIgEIIOY pepliqejusy
BJ2I0UBUI v
eAnoadsiad

BJ9IOUBUY PEPIIGEIUSY

sope)nsal ap saJopedIpul © seoibgjelise sejaw aljus 0089 — BSNED Sauoioe|ey 9 eunbi4



150

SOLIBJUBAU|
SOUBJUSAUI 8p |01JU0D)- SOUBUSAUL] - ap ofsuepy
uogloBULIOJUI 9P
BLIDISIS |B 03JONUOIN-
oleqen
UQIOBJOL 8p 80IpU| - ap sejuaiielsay
uoioeoeded ap sewelibolid - sopeajdwa ap UQIoBI0Y- owod okody-
SOPIJU0D ap onsibay - uoloeyoede)- ugoeyoeden ZBOYS UQIDBULLIOJH
uolBUaWBOI}A! B JIONPU]| - SOJOIU0D- ap seweiboig- ap ews9)sig- ugiousle
setousisbns UQIDBIUBWIB0IIY- sosaoold ap osisifiay- | ugIdUS)E B| UD pEplED- g| ua pepien
K sefenb se| e ugoualy - seloualabns A selenDd- jeuosiad ugpeNoedes
sopesjdwa uoioeyoeden- [ap ugoejsiies ap seweiboid-
9p |eJisowss Bljsanougy -| |euostad |ap uoDoe)SIIES- A uoroeibau| sow-opeajdwa S9J0.LI3 ap BIOUSPIOU)-
soynd ap onsibay- sowl padsany
uoloBjUaWIBOI}a) B] JIONPU] - sauooeyqey | -opesjdws ap sojung- {e uolousle
selouasabns seoualabns A sefenp- eping A eusajui € OIDIAISS 9p sosao0ud B} Us olepuaba)
£ selanb se| e ugoualy - uoIBUSLLIROIOY- uoloeoUNWOD |  s0sad0.d ap oJisiboy- S0| us ouspLdWIND- 0IIAIBS
sope}insal 0}1x9 3p uojoemnpoe sopej}jnsas 0}1X9 8p
uoroenyoe B ap Ssai0INpuUl ap saJopesipu SO211119 S9.10)08 Bj ap soaiojonpuy 9p saJopeaipuj SO211I3 S910)9B
S OIN3INIDANMO A NOIDYINYOA . s .0 SONYILNI SOS300¥d ey
esioald A eiep euajo sejuap - S3]JUB0 SOASNN
SOAUAOUI 8p BUWASIS -
dUBIIO 18P sapepisacau
Se| p uoosleg -
pepijes ap seweiboud soJs0D -
ap uoewawadw| -| Dy spselenbepody - elau pepiqejusy -
sjualp |e sapadsany soj ap padsany BjnIg pepljigejusy -
uoloBNjEAS Bp BISONOUT - | UQIDDBJSIIES 9p OpRlD) - |op uQIDOBJSIIES | PEPHIGRIL0D 9P BWRISIS sosaibu} - pepljigeluay
sopejjnsal 0}1x9 ap uoienyoe sopejnsas O}IX® ap
uQdeNIOR Bf 3P S8.101INPUY ap soJopeaipuy S02119 S910}oe ej ap sa.i01onpuy ap SsaiJopeaipu) S021})149 $810)0B
i . S3IN3NO e T  SYZNYNH e

Rt

OPUBWOD 8p 0JB|0B)L 9'9




Conclusién

Al crear el cuadro de mando integral en este estudio de caso ilevado a cabo en una
empresa de servicios turisticos del Puerto de Mazatlan, la alta direccién ha querido
destacar la importancia de obtener un equilibrio entre las diferentes perspectivas
con la finalidad de trasladar su sistema de gestion a la dimension anélisis-evaluacion-

aprendizaje.

La experiencia proporcioné los elementos necesarios para comprender que al
desarrollar el instrumento debe participar el mayor nimero de personas de la plana
directiva, no debe subestimarse la investigacion de las necesidades de la empresa,
asi como proporcionar los recursos necesarios principalmente la informaciéon y el

tiempo.



RESULTADOS Y CONCLUSIONES



153

La teoria de la organizacidon es una disciplina que pretende dar una explicacidén de
los principios estructurales que asume la accidn colectiva en una organizacion, de lo
cual resalta la atraccidon por el estudio de los procesos de trabajo y de la elaboracion
de estrategias. Es en este marco que surge el interés por la organizacion de la
empresa como sistema de gestidn, a partir del cual es necesario tomar decisiones
sobre la base de los planes estratégicos, analizando la realidad del trabajo y de las

implicaciones de los sistemas que la integran.

La teoria de la organizacion ha ido ganado fuerza a partir de la necesidad de conocer
los problemas generados por los contextos cambiantes e inciertos de las
organizaciones. Recientemente ha crecido el animo por investigar la direccion de las
organizaciones que se ha movido hacia la instalacién de nuevas formas de gestién
de empresas, poniendo atencidon en las relaciones con los clientes, proveedores,
calidad de sus productos o servicios, costos, formas de produccidn y en su personal.
Estas transformaciones en la gestidon han dado origen a un débate para definir el
paradigma propio de esta nueva forma de pensamiento organizativo, denominado

control de gestion.

El control de gestion se presenta como una nueva alternativa administrativa,
mediante la cual se pretende cumplir los objetivos estratégicos de la organizacion,
mediante el logro de los objetivos a corto plazo, en donde los recursos sean
utilizados en forma eficaz y eficiente. Esta nueva opciébn rompia con la forma

Taylorista dominante en la organizacion.
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Esta nueva técnica provoca un giro de ciento ochenta grados al significado del
concepto de trabajo, criticando su naturaleza, al poner en cuestion que la eficiencia
ya no se debe centrar en el disefio y supervision de la produccién, sino en generar
una convergencia de objetivos tanto organizacionales como individuales, por lo que
los resultados debian enfocarse una utilizacion adecuada de los recursos

organizacionales.

El control de gestidon es aplicado en la organizacion a través de las herramientas que
lo conforman, mismas que apoyan las distintas necesidades de la gestién, buscando
un equilibrio entre el desarrollo de los procesos administrativos y el clima
organizacional. En el caso de esta investigacion, el instrumento utilizado es el
cuadro de mando integral, identificando todo lo que acontece en el sistema de

gestion durante su disefio.

El control de gestién en forma de cuadro de mando integral brinda el lenguaje que
permite trazar la evolucidn estratégica de la administracién, ayudando a los
responsables de la toma de decisiones a diagnosticar donde se encuentra localizada

la organizacion y hacia donde puede dirigirse.

La propuesta de este instrumento radica basicamente en dos ejes: articular y
comunicar la estrategia empresarial y en regular las iniciativas individuales y de la
organizacion; en donde el manager que por la naturaleza misma de sus actividades,
tiene el poder de decidir a partir de un proceso de anélisis que le permite identificar

las necesidades de la organizacion.
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Asimismo, el cuadro de mando es una proyeccion por alcanzar una buena posicion
estratégica, que permita vencer las fuerzas de su competencia. Esta proyeccion
puede exponerse a través de la integracién de las fortalezas internas de la empresa,
asi como de las actividades de apoyo como una camparia de marketing, posiciones
de los productos, planeacion a largo plazo, habilidades para ver y entender la nueva

tecnologia de informacién, innovacién de productos o formas de produccion.

El desarrollo de un buen cuadro de mando se basa en una nocioén fundamental. hace
necesariamente evaluar la situacibn de la empresa dentro de su contexto, las
modificaciones de la estructura, la gestion de recursos humanos y la forma de
aplicar las herramientas de gestidon. Esto hace evidente que en el disefio del
sistema, se realicen diagnosticos para determinar la situacion actual de la empresa

en varios aspectos importantes para su gestion.

En la disciplina del control de gestién, el diagnéstico genera un conocimiento
sistematizado de los signos manifestados de los procesos organizativos, a través del
cual los responsables puedan disefiar un sistema que traduzca las estrategias en

actividades y flexible para adaptarse a los cambios que sucedan en la organizacion.

Evidentemente el diagnéstico es importante para el cambio organizacional, ya que la
manera de determinar necesidades de cambio, es mediante un analisis de la realidad
actual de la organizacion, ya que de esta forma se conocen oportunidades, areas de
mejora, las limitaciones de la empresa y en fin, todos aquellas situaciones que se

consideren importantes y relevantes para una eficiente gestion.
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Resultados del estudio de caso

Antes de iniciar con la reflexion de los resultados de la investigacion, se revisan
primero el significado de gestion e implicacién, con la finalidad de ubicar el sentido
de ésta discusidn. La gestién es entendida como la ejecucion de las acciones
necesarias para alcanzar los objetivos de la organizacidn, considerando al analisis
como plataforma de los actos a realizar. Implicacion en este trabajo, es una
consecuencia o repercusion de un evento determinado, es decir, o que lleva en si

dicho evento sin que se exprese abiertamente.

Partiendo de las anteriores definiciones, se considera que las implicaciones en la
gestion derivadas de la construccién del cuadro de mando integral son todos
aquellos eventos que se manifestaron durante el proceso de desarrollo del
instrumento y que no se presentaban anteriormente, esto es, todas las situaciones
positivas y negativas que influyeron en la forma de ejecutar las acciones de la
empresa, mientras se desarrollaba el cuadro de mando y que antes del proceso de

desarrollo no se observaban en la gestién.

El analisis es realizado a partir de resultados obtenidos durante el proceso de
desarrollo del instrumento, el cual se llevd a cabo en el periodo que encierra los
meses de noviembre de 2000 a marzo del 2001. Para identificar cuales son los
eventos que se derivaron de la construccion del instrumento, se realizé un registro de
todo lo que iba aconteciendo en la empresa, una vez terminado el proceso de

construccién se analizaron los puntos, evaluando si era una repercusion del disefio
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del CMI, finalmente se seleccionaron los eventos considerados como un suceso

derivado del proceso de desarrolio del instrumento de control de gestion.

En lo que se refiere al sector en donde se ubica el hotel, se logré obtener claridad en
cuanto a los puntos clave que se deben dominar para mantenerse en una posicion
competitiva, si bien ya se conocia la situacion respecto a los competidores, la vision
sé amplié al conocer cuales son las propuestas de desarrollo de la Secretaria de

Turismo tanto nacional como estatal.

En este proceso de desarrollo del cuadro de mando también se analizd el sistema de
gestion, su correspondencia entre estructura y manejo de recursos humanos, por lo
que se entendié mejor su funcionamiento, sus deficiencias y aciertos. Ademas se
realizé una revisiébn a los sistemas de planeacién, informaciéon y evaluacién,
obteniendo resultados que condujeron a una reflexién en la forma de llevar a cabo el

sistema de control.

Como resultado de todos los diagndsticos realizados, se puede decir que unc de los
principales sucesos positivos que se obtuvieron al desarrollar el cuadro de mando
integral es que se generaron las pautas para que los responsables de la gestion del
hotel comprendieran como funciona el negocio de forma integral, las necesidades de

sus clientes y las de sus empleados.

El adquirir el conocimiento de cémo funciona la empresa, permiti6 ademas que se

esclarecieran los objetivos, y se plantearan metas concretas de trabajo. Se puede
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observar que este evento desprendido a partir del desarrolio del cuadro de mando

integral ha repercutido directamente en la forma de lievar a cabo las acciones, lo que

significa un cambio en la forma de gestionar el hotel (figura 7.1)

Figura 7.1 Funcionamiento de la empresa

Necesidades de los
clientes

Problemas
organizacionales

\

Reconocimiento
del funcionamiento
integral del hotel

Esclarecimiento
de los objetivos

—p

Definicion de
metas

Necesidades delos |
recursos humanos

LN\

Sistema de
gestiéon

Obviamente que también se identificaron las disfuncionalidades de cada una de las

dimensiones analizadas, que disminuian la efectividad de la gestion, basicamente los

problemas partian de dos ejes principales:

- problemas en la gestion de recursos humanos

- inconsistencia entre los sistemas que integran el hotel

El reconocimiento de los problemas en la gestién, trajo la necesidad imperante de

encontrar una solucién a lo que acontecia en la dindmica del hotel, antes de que se
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empezara a aceptarse a los problemas como una parte normal e inevitable de la
empresa. Después de varios debates se comprendié que no era posible tomar un

atajo para llegar a la solucién, sino entender realmente sus dificultades.

La resolucidon de los problemas exigia un esfuerzo considerable, sin embargo a pesar
de la presion del tiempo, se buscaba romper con el esquema dominante de crear una
solucién cada vez que se presente un problema, para empezar a desarroliar
procesos que evitaran que en el largo plazo se presentaran nuevamente esos

problemas.

Lo mas importante para poner remedio a estas insuficiencias que disminuian la
efectividad de la gestion, era el desarrollo de un plan de accion que realmente
respondiera a las disfuncionalidades detectadas, por lo que se determind que o mas
conveniente seria trabajar paralelamente en dos lineas de accién:

- Una soluciéon de los problemas a corto plazo

- Un cambio en la gestién a largo plazo

La solucién de los problemas evidentemente era una necesidad urgente, por lo que
los ejecutivos del hotel empezaron a buscar soluciones que rindieran resultados
significativos para el hotel, en todos sus niveles; las medidas pretendian ir mas alla
de los limites de la forma usual de trabajar. Las propuestas de solucién a corto plazo,
se cristalizaron en las siguientes actividades:

- Cursos de integracion, primero a los gerentes y después al demas personal.

- Incremento de sueldo superior a lo que marca la ley.
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- Reparticion de uniformes nuevos para todo el personal.

- Programas de capacitacion a los empleados.

- Reuniones semanales de ejecutivos para tratar los problemas y encontrar
soluciones en conjunto.

- Reuniones semanales con el personal operativo para escuchar sus comentarios
sobre su desempeiio.

- Control mas estricto al distribuir y asignar las tareas a los empleados.

- Analisis profundo de puestos y de personal.

Estas propuestas se estan llevando a cabo y se observa un primer cambio, que
marca el transito al dominio de la gestiébn. Actualmente ya no se presentan
probiemas en los departamentos, se redujo el indice de rotacion, hay una
participacién activa de los ejecutivos en las reuniones de trabajo, la ausencia de
personal es minima, se esta empezando a disminuir la carga de trabajo de los
ejecutivos con relacion a la solucién de conflictos y se empieza a observar un clima

de trabajo mas agradable.

En lo referente a la propuesta de un cambio en la gestién a largo plazo, se consideré
que el cuadro de mando integral, era el instrumento que los podria conducir hacia el
dominio de Ia gestion, por lo que se reafirmé el interés por el desarrolio del

instrumento.

El objetivo de este cambio en la gestion, era llevar a la organizacion a un proceso de

transformacion, en donde se modificara de forma integral la manera de relacionarse,
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la comunicacion, la forma de aprender, la planificacion, el disefio de los procesos, el
servicio a los clientes, para asi lograr nuevas actitudes y nuevos sistemas, es decir

un nuevo sistema de gestién.

Implicaciones en la gestion derivadas de la construccion del CMI

Las implicaciones en la gestién derivadas de la construccion del cuadro de mando
integral son aquellos eventos que se identificaron durante su disefio, a continuacion
se expone un conjunto de implicaciones que se desprenden de este proceso de

construccion:

- La direccién de la empresa debe iniciar su reflexion preguntandose si en su
empresa se ha levantado una pared entre actividades operacionales y estrategia.
La pared acostumbrada a ser consecuencia de falta de comunicacion, planeacion

y evaluacion. Es importante, actuar con rapidez en la solucidén de esta situacion.

- El CMI es una responsabilidad de la alta direccidbn, que debera involucrarse
directamente en el disefio del mismo. Dificilmente podria llevarse a cabo con la
perspectiva adecuada si la alta direccién no estd mentalizada y convencida de su

necesidad.

- El disefio del CMI lleva consigo un importante conocimiento organizativo,

facilitando la comunicacion en la empresa.
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El CMI debe ser coherente con la estrategia de la empresa. En consecuencia

debera disefiarse adecuadamente para lograr dicha coherencia.

El CMI es uno de los elementos esenciales del sistema de gestién junto con el
sistema de planificacion, de compensaciéon e incentivos, etc. Debe existir una
correspondencia en el equilibrio entre estos sistemas consecuencia de su

interdependencia.

El disefio del CMI integra dos dimensiones: las funciones del negocio y las
acciones estratégicas. Ambas son dimensiones fundamentales, por lo que se

requiere que los miembros del equipo de trabajo de disefio las conozcan.

El papel del CMI es especialmente relevante por su efecto sobre las
interrelaciones y vinculos entre las actividades de valor en la empresa. En
consecuencia, el analisis detallado de los procesos esenciales es una

herramienta con un alto potencial en la integracion entre estrategia y procesos.

Para que el cuadro de mando tenga influencia en la gestion debe
complementarse el andlisis interno y externo en el proceso de disefio con analisis

relativos a la funcién de la empresa.

El responsable del disefic del CM| debe asumir una tarea mas integradora que
ayuda a crear un contexto de colaboracién. Su misiéon consistira en dirigir y

controlar las variables que afecten en todas las etapas de disefio.
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Alcances en los objetivos

El objetivo que condujo esta investigacion, era identificar las implicaciones en el
sistema de gestion de una organizacion, derivadas de la construccion de un cuadro
de mando integral, con el fin de obtener ensefianzas y recomendaciones sobre los
elementos a considerar en forma a priori a su implantacién, para que éste pueda

cumplir con sus objetivos en forma eficiente.

Las experiencias tanto positivas o negativas, se consideran ensefianzas o
recomendaciones, mismas que se muestran a continuaciéon, agrupadas en las

distintas perspectivas del hotel.

Sector y ambiente de la empresa

- Considerar las variables del sector para el disefio de las estrategias

- Ubicar al hotel respecto a la competencia.

- Déefinir la mision y visiéon en funcion de las nuevas tendencias del sector.

- Replantear la estrategia, para orientarlas a las necesidades gue se estaban

percibiendo.

Sistema de gestion

- Redisefiar los procesos de gestion, segun las necesidades de la estructura.
- Clasificar a los departamentos en centros operacionales, centros de apoyo,
centros de estructura, centros de beneficio centros de inversion y empezar a

tratarlos como tal.
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Identificar quienes influyen en cada proceso de gestion y empezar a dar un
seguimiento a los procesos.

Realizar reuniones con ejecutivos para tratar los problemas y encontrar
soluciones en conjunto.

Integrar las herramientas de trabajo.

Recursos humanos

Ubicar al recurso humano en la misma dimensidén de los deméas actores de la
empresa y modificar su forma de gestionarse.

Impartir cursos de integracion al personal.

Dar programas de capacitacién a los empleados.

Llevar a cabo reuniones con el personal operativo para escuchar los

comentarios sobre su desempeno.

Sistema de planeacion

Definir los objetivos operacionales en el marco de la estrategia.
Analizar las fuerzas y debilidades de cada centro de responsabilidad.
Dar seguimiento a la evolucion de los factores clave.

Usar estandares en la elaboracién de planes.

Medir periddicamente los resultados obtenidos de los planes.

Sistema de informacion

Reconocer las causas que permiten que se realice un proceso y la informacién

que requiere.



165

- Redefinir los canales formales de comunicacion.
- Definir claramente de donde proviene la informacién, hacia donde se destinara y
en que medios se almacenara.

- Conocer el impacto entre los sistemas y subsistemas.

Sistema de evaluacién

- Dimensionar la importancia de contar con indicadores cualitativos para medir la
gestion.

- Contrastar los resultados con las normas de referencia.

- El resultado de la evaluacion constituirlo como el feed-back de la gestion.

- Conocer las responsabilidades reales de los departamentos.

Debido al disefio del sistema de control de gestién a través de un cuadro de mando
integral, se ha reconocido gue los recursos estratégicos tienen que ver con el manejo
de la informacion, la capacidad de aprendizaje y la creatividad que puedan

desarrollar.

De esta manera el hotel empieza a aceptar que para sobrevivir y desarrollarse debe
revalorizar y estimular el desarrollo de los recursos humanos que lo integran, lo cual
permitird construir una empresa no solo productiva y eficiente, sino una empresa de

aprendizaje y de renovacion.
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Comprobacién de las hipdtesis de trabajo

La primera hip6tesis de trabajo que se establecio, se orienté hacia la naturaleza del
instrumento del control de gestién, ya que se considerd que hay una particularidad
en cada herramienta y que cada una de éstas impacta de manera distinta en la

gestién.

Si bien, todos los instrumentos proporcionan informacioén para la toma de decisiones,
cada uno se ubica en una dimension diferente, debido a sus caracteristicas
especificas y que la informacién que proporcionan, la cual esta orientada a un area y

procesos determinados de la organizacion.

La labor de gestionar una organizacién requiere por parte de los responsables de
una serie de datos que no son los mismos en todos los momentos, ello obliga a que

exista toda una serie de herramientas distintas que apoyen necesidades diferentes.

Dada la naturaleza distinta de cada instrumento, el proceso de elaboracién de cada
uno es diferente; por ejemplo, no podemos decir que el disefio del presupuesto es
igual al de los planes operacionales y que se requiere del mismo tiempo y de la
involucracion de las mismas personas para realizarlo, ya que cada se realiza en una
periodicidad distinta y cumple con un objetivo especifico para la organizacién. La
figura 7.2 muestra un resumen de la naturaleza de los instrumentos del control de

gestion.



Figura 7.2 Naturaleza de los instrumentos del control de gestién
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Instrumento Objetivo Caracteristicas Elementos de Orientacion
: control de
; gestion
Planes a corto Determinar los - Solo corto plazo | - Planeacién - Operacional
plazo objetivos para - Se apoya en operacional
los centros de otras
responsabilidad herramientas
para su disefio
Contabilidad de | Estimar los - Los indicadores | - Sistema de - Operacional
costos costos unitarios son la base de informacién
del producto o la gestion - Sistema de
servicio de la Informacién evaluacion
empresa cuantitativa
Presupuesto Estimar los - Basado en - Planeacion - Operacional
resultados que estimaciones operacional -Tactica
se esperan - Herramienta - sistema de
obtener de la dinamica informacién
implementaciéon - Sistema de
de los planes evaluacion
Tablero de Dar seguimiento |- La informacién |- Planeacién -Operacional
control financiero | a las razones que se operacional - Tactica
financieras proporciona - sistema de
corresponde a informacién
un ejercicio - Sistema de
determinado evaluacion
Tablero de Conocer el - Corto plazo - Planeacién -Operacional
control de desempefio de |- Informacion operacicnal - Tactica
gestion los centros de operacional - sistema de
responsabilidad informacion
- Sistema de
evaluacion
Cuadro de Traducir la - Indicadores - Planeacion - Estratégica
mando integral | estrategia en un | cuantitativos y estratégica
conjunto de cualitativos - sistema de
indicadores de la | - Largo plazo informacion
actuacion - Muestra el - Sistema de
escenario para | evaluacién

implementar la
estrategia

Analizando la tabla anterior, se observa que cada uno de los instrumentos tiene un

objetivo especifico para la gestidon, que si bien pueden complementarse no pueden

sustituirse, dado el significado y la utilidad especifica de cada instrumento, por lo que

el impacto en el sistema de gestion de la empresa también es distinto.
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En el caso del cuadro de mando integral, es el unico instrumento que tiene una
orientacion estratégica en la empresa, lo que lieva a abandonar una concepcién
orientada a lo financiero de la empresa en favor de una concepcion integradora que
tome en cuenta los factores externos y la informacion estratégica. Esta orientacion
estratégica es el diferencial mas pronunciado respecto a los demas instrumentos del
control de gestion, por lo que su impacto en el sistema de gestion también es

diferente a las demas herramientas.

Reconociendo que el cuadro de mando integral de totalmente diferente, respecto a
los otros instrumentos y la experiencia de haberlo disefiado en una empresa de
servicios turisticos, se acepta que su impacto en el sistema de gestidn también es
distinto. Desde el momento en que se hace necesario llevar a cabo todo un analisis
profundo de la situacion de la empresa en todas sus dimensiones, se esta generando
un conocimiento del funcionamiento de la empresa con una orientacidon global e
integradora, obviamente los resultados de disefar un cuadro de mando dependen
también de las condiciones del sistema de gestion de la organizacion, ya que cada
realidad es distinta, aun tratandose de la misma empresa, sus condiciones pueden

variar, segun el momento histérico en que se encuentre.

La segunda hipdtesis de esta investigacion pretende comprobar que es necesario
hacer una evaluacidon completa de la empresa en donde se disefia un cuadro de
rhando integral, ya que si no se evaluan todos los aspectos concemientes al
funcionamiento de la organizacion, el instrumento puede resultar incompleto en

alguna de sus areas y no cumplir realmente con los objetivos de la empresa.
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Esta hipotesis se basa en la premisa de Ardoin et al. (1996), la cual plantea que para
el desarrollo de un sistema de cuadro de mando integral se hace necesario evaluar la
situacion de la empresa dentro de su contexto, las modificaciones de la estructura, la
evolucion de las personas en cuanto a la manera de tomar las decisiones y la forma
de aplicar las herramientas de gestién; por lo que se hace evidente la necesidad de

realizar diagnosticos para determinar la situacion actual de la empresa.

En el caso de esta investigacién se realizaron tres diagnosticos; el primero consistio
en el andlisis del sector y ambiente de la empresa, orientado a proporcionar un
conocimiento razonable de los aspectos mas relevantes del medio externo, asi como
del medio interno, buscando identificar las necesidades y evaluar el conjunto de

factores de contingencias que influyen en la consecucién de los objetivos.

El segundo diagndstico consistido en evaluar la estructura mediante el anélisis de
procesos, toma de decisiones, mecanismos de coordinacion, formaciéon vy
capacidades del empleado y delegacion de poder, con la finalidad de identificar como

se trabaja realmente en la empresa y como se maneja al recurso humano.

El tercer diagndstico se orientd hacia el sistema de control de gestion, focalizado en
cada centro de responsabilidad y sus procedimientos en como dan seguimiento a los
planes y asegurar el equilibrio de la estructura de la empresa con los sistemas que la
integran. El resultado de este proceso de diagnosis, es la identificaciéon de los
signos y sintomas que muestran las acciones de la gestién y de todo lo acontece a

su alrededor.
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El emitir un diagndstico en las distintas dimensiones organizativas, permitié realizar
un analisis de la gestion y de sus herramientas de control, mediante el cual se
identifico los procesos de las actividades criticas, los factores claves de éxito, el
analisis de las relaciones causa/efecto y de factores que permiten comprender como

era el funcionamiento del hotel.

El identificar las variables claves de cada una las dimensiones de esta empresa de
servicios turisticos permitié detectar si el funcionamiento de las mismas era el
correcto, ademas de establecer las pautas para llevar a cabo las correcciones en
caso de ser necesario, situacidbn que no se hubiera podido realizar si se omite el

diagnostico y se inicia directamente con la construccién del instrumento.

Como ejemplo se retoma el caso del diagnéstico del sistema de control de gestion,
en donde se detectd una inconsistencia entre el sistema de planeacion, el sistema de
informacién y el sistema de evaluacidén que afectaba directamente en el sistema de
gestion y en la gestion de los recursos humanos, por lo que se decidié redisefar el
proceso de planeacion y las normas de referencia del sistema de evaluacién, para
establecer metas concretas de trabajo para eficientizar los procesos de gestion,
situacion que no se hubiera logrado sino se realiza el diagndstico y ademas
probablemente todavia permaneciera latente esa inconsistencia entre los sistemas,
que de momento no parecia ningun problema, pero en el largo plazo se convertiria

una bomba de tiempo que afectaria directamente el desemperio de la organizacion.
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Los siguientes diagramas muestran el flujo del proceso de desarrollo del cuadro de
mando integral, en la figura 7.3 se realiza la evaluacion completa de la empresa y se
establecen las medidas correctivas en caso de ser necesario. En el caso de la figura
7.4 se inicia directamente con la construccién del cuadro de mando integral, sin

conocer realmente el funcionamiento de la empresa.

Figura 7.3 Construccién del CMI, con un diagndstico previo de la organizacion

Diagnéstico del sector y del

P ambiente de la empresa
Diagnéstico de la estructura Funcionamiento de la
» de la empresa >

empresa

Diagnéstico técnico del
P sistema de control de gestién

no

[ohaiataiatiaihel Ml

Realizar
correcciones

si

L » Construccion del Cuadro de Mando
Integral

v

Implementacién del cuadro de
mando integral

Figura 7.4 Construccién del CMI
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Integral
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Implementacion del cuadro de
mando integral
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Retomando los resultados de esta investigacion y el analisis de las figuras anteriores,
se establece como condicionante que, para el disefio de un cuadro de mando integral
es imprescindible conocer a la empresa en sus diferentes dimensiones, como su
entorno, estructura, gestion de procesos, gestidon de recursos humanos, sistema de
planeacién, sistema de informacion y el sistema de evaluacion ya que toda la
informacién obtenida de este proceso de evaluaciéon brinda un soporte al disefio del
instrumento, en cuanto tener un conocimiento en torno al funcionamiento integral de

la empresa.

Finalmente se argumenta que la hipotesis dos de esta investigacion es verdadera, ya

gue los resultados muestran que:

- En el proceso de construccién del cuadro de mando que requiere un diagnéstico
previo se hace un reconocimiento de la situacidén de la organizacién, con relacién
a la direccidén a seguir, lo que permite replantear los objetivos estratégicos en
caso de ser necesario.

- Se establece la pauta para que en el transcurso del disefio del cuadro de mando
se identifiquen los inductores de la actuacion, con la finalidad de que estos no se
gueden solo en intenciones, sino que se traduzcan realmente en acciones
concretas a realizar.

- Todo el proceso de desarrolio a través de este método requiere de un trabajo en
equipo con miembros de toda la organizacidn, por lo que en conjunto se reconoce

el funcionamiento de la empresa.
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- Se induce a una profunda revisiéon de la organizacion, lo que permite hacer una
propuesta de redisefio organizacional, en caso de ser necesario, impulsando a
realizar cambios fundamentales.

- El andlisis de la situacidén de la empresa reduce la resistencia al cambio en el
momento de disefiar el instrumento, ya que durante todo el proceso, se genera un

proceso de aprendizaje paulatino de lo que es la organizacion.

En el desarrollo de la investigacion ha quedado claro que el control de gestion intenta
encontrar un equilibrio entre el desarrollo de los procesos para alcanzar los objetivos,
en este contexto el cuadro de mando integral debe sustentarse fielmente en la
estrategia y en los requerimientos especificos de la organizacién y una manera de
lograrlo es disefiar el cuadro de mando con un conocimiento amplio de su
funcionamiento. En este caso, el diagnédstico organizacional se convierte en la piedra
angular del desarrollo del instrumento, al proporcionar un conocimiento razonable de

las dimensiones mas relevantes de la organizacion.

Aporte para los estudios organizacionales

La experiencia del estudio de una problematica organizacional en una realidad local
mediante un estudio de caso, permitidé involucrarse en la organizacion y conocer a
profundidad los problemas implicados; este hecho trajo consigo un conocimiento
mas consolidado y especifico de la problematica de disefiar un cuadro de mando
integral en una empresa de servicio turisticos. En mismo sentido, la teoria de la
organizacion en México que se ha preocupado constantemente por conocer o

explicar los procesos organizacionales que estructuran la disciplina puede incorporar
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estos resultados en el area de estudio del trabajo, en donde la organizacion de la

empresa es vista como un sistema de gestion.

Dada la posibilidad de aprender por analogia a partir de experiencias de otras
empresas del mismo sector, las empresas de servicios turisticos pueden estudiar la
aplicacion de estos resultados al caso de su propia realidad, primeramente
aceptando que para sobrevivir y desarrollarse debe revalorizar y estimular el
desarrollo de los recursos humanos que la integran, en tanto que en ellos residen los
recursos estratégicos. Asimismo generar un cambio con relacion a los resultados
pretendidos alcanzar, orientado sus procesos al cumplimiento de su mision, vision y
filosofia, comprendiendo que los resultados no solo se refieren a lo econdmico, sino

también a la gestién.
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ANEXOS



a. Instrumento para el diagnostico de la estructura

Pauta de entrevista

Sistema de gestiéon

- ¢ Cual es el principal proceso o procesos de esta empresa?

- ¢ Cudles son los objetivos principales de la empresa?

- ¢ Cuadles son los factores claves para el éxito de la gestion?

- ¢Tienen definido quienes actian directamente sobre los factores criticos de
éxito?

- ¢ Quién toma las decisiones estratégicas?

- ¢Quién toma las decisiones operacionales?

- ¢ CAdmo miden los resultados de la gestion?

- ¢ Qué tipo de herramientas utilizan para llevar a cabo la gestion®?

- ¢ Se cuenta con un manual de descripcidn de puestos?

- ¢ Qué actividades se llevan a cabo en cada puesto?

- ¢ Cual es el mecanismo de coordinacién dominante en la gestién?

- ¢ Cuales son los principales problemas para llevar a cabo la gestién?

- ¢ Como cree usted que podria definirse el clima de la organizaciéon?



Gestion de recursos humanos

- ¢ Cbmo se lleva a cabo la seleccion del personal?

- ¢ Existen perfiles definidos para cada puesto?

- ¢ Existen programas de formacion y crecimiento de personal?

- ;Queé tipos de incentivos existen para motivar al personal?

- ¢ Existen programas de promocion de personal? ;en qué consisten?

- ¢ Cudles son las politicas para la promocién de personal?

- ¢ Se realiza algun estudio de productividad? ; en gué consiste?

- ¢ Cuales son los principales problemas en el manejo de personal?

- ¢ Como se da la relacidon entre la gerencia y los ejecutivos?

- ¢, Cuadles son los principales problemas de esta relacion?

- ¢ Cual es el porcentaje de rotacion de personal?

- ;A que cree que se deba este indice de rotacidon de personal?

- ¢,Se ha hecho algun estudio de correlacion entre el costo de adiestramiento y
capacitacion con el costo de rotacion de personal? 4 si es asi, es favorable 0 no?

- ¢ Considera que existe un exceso de procedimientos y papeleo para realizar el
trabajo?

- ¢Se aplica algun sistema de evaluacién al trabajo del empleado? ;en que
consiste? ; cumple con la funcidén de retroalimentar a la empresa?

- ¢ Hay algun mecanismo de induccion, capacitacién o adiestramiento de personal?



b. Instrumento para el diagndstico técnico del control de gestion

Pauta de entrevista

Sistema de planeacién

- ¢ Realiza usted planes para el departamento a su cargo?
- ¢Los planes estan de acuerdo con la estrategia®?

- ¢En que consiste el proceso de planeacion?

- ;Cada cuanto tiempo se realizan los planes?

- ¢ Quiénes participan en el proceso de planeacion?

Sistema de informacion
- ¢ Cémo calificaria la comunicacién en la empresa?
Muy buena Buena Regular Deficiente
- ¢ CoOmo se obtiene la informacidn para apoyar el proceso de toma de decisiones?
- ¢ Es oportuna la publicacién de resultados para la toma de decisiones?
- ¢Lainformacién que fluye por la organizacion es confiable?

- ¢Son eficientes los procedimientos para obtener la informacidon?

Sistema de evaluacion

i Se cuenta con algun tipo de indicadores para medir los resultados de la gestion?
¢, son los adecuados?

- ¢ Se da seguimiento a los resultados obtenidos?

- ¢ A partir de los resultados obtenidos se realizan los nuevos planes?

- ¢ Trabaja en equipo con otros ejecutivos?



Herramientas de apoyo en la gestion

- ¢ Que herramientas utilizan para apoyar el trabajo de gestion?
- ¢ Cébmo funcionan estas herramientas?

- i representa una buena herramienta para su gestién?

- ¢ Son de facil aplicacion?

- ¢ Son Utiles para apoyar el proceso de toma de decisiones?

- ¢Les gustaria implementar nuevas herramientas de apoyo a la gestion?



