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RESUMEN

El desarrollo del presente trabajo ha tenido como objetivo proponer las
tecnologiasdeinformacion paraaplicar € cuadro demando integral en pequerias
y medianas empresasindustrialesen laregion zuliana, especificamente, en el
Municipio Maracaibo. Paraello se sel eccion6 una empresa ubicadaenla ciudad
deMaracaibo, la cual seutiliz6 como referencia para proponer laaplicacion de
los sistemas de informacion como apoyo al cuadro de mando integral,
enmar candose dentro deloslineamientostedricos de Kaplan y Norton (2002),
Olven, Rogy Wetter (2002), Pacheco (2002) y Senn (2000). El resultado fuela
formulacion delavisién global delaempresa, laidentificacion delosfactores
criticosde éxito y cada unadelas perspectivas. accionista, cliente, procesoy
empleado; con susrespectivosindicadores. Finalmente, partiendo delavision
general del cuadro de mando integral de la empresa se proponen sistemasde
informacion de primeray segunda generacion, como sistemas de informacién
€j ecutivos, sistemas inteligentes, hojas de cal culo y comunicaciones: Mail e
Internet.
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The Systems of I nformation for the of Integral Control design in Small
and Medium Companies Industrial in Maracaibo. Zulia State.

Abstract

Inthe present work it isattempted to propose technologies of information
which apply theintegra control design in small and medium industrial companies
inthe zulian area, specificaly, inthe Municipality Maracaibo. A company located
in the city of Maracaibo was selected for this purpose, and it was used as a
reference to propose the application of the systems of information for supportting
theintegral control design, within the theoretical guidelines of Kaplan and Norton
(2002), Olven, Rog and Wetter (2002), Pacheco (2002) and Senn (2000). The
result, was the formulation of the globa vision of the company, the identification
of the critical factors of success and each one of the perspectives. shareholder,
client, process and employee; with their respective indicators. Finally, based on
the visgon of the integral control design of the company, systems of information
of first and second generation are proposed, as well as executive systems of
information, intelligent systems, calculation leaves and communications. Mail
and Internet.

Key Words: Technologies of information, administration model, integra
control design, PYMI, industries.

Introduccién

Las PYMIS desde casi dos décadas han sido afectadas por una serie de
medidas de gjuste dirigidas alaaperturadela economiaparaenfrentar losniveles
de competitividad y la escalada inflacionaria experimentada en € pais. Ta
Situacion, ademas de afectar € poder adquisitivo del venezolano, a producirse
un proceso continuo de aza de bienes 'y servicios, les plantea € reto de crecer
con inflacién sin descapitaizarse en d intento.

Las variables macroecondmicas y en especial, la inflacién tienen
repercusion sobre € desarrollo de las PYMIS, aunado a manejo gerencia, del
cua depende la eficacia y eficiencia con la que gecutan los lineamientos. La
gerencia, tanto publicacomo privada, comparte con las PY MI Slaresponsabilidad
socia en € desarrollo econdmico del pais.
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Las politicas industriales deben ser asumidas por un equipo de gerentes
con conocimiento en operaciones productivas, mangjo de recursos humanos,
mercadeo y administracion de finanzas. Este Ultimo aspecto esuno delos mayores
problemas que presentan las PY MIS, debido ala baja disponibilidad de recursos
monetarios para financiar las actividades corrientes de expansion, tratando de
abordar esta debilidad se han desarrollado muchos estudios como via que
permitaa empresario delas PYMIS, superar las deficiencias financieras que las
caracterizan.

Hasta e siglo XXI, estos esfuerzos se han caracterizado en soluciones
externasa problema, sin evaluar lamaneracomo & empresario estdadministrando
los recursos internamente, es decir, se afirma que hay que crear facilidades para
financiar las autoridades por € efecto multiplicador que tienen sobre las vari-
ables econémicas y sociales de un pais, pero vale la pena analizar algunas
caracteristicas que definen una deficiente competitividad empresaria anivel de
las PYMIS Venezolanas; un nivel directivo débil, con poca experienciay
habilidad empresaria e incapacidad para planificar su futuro competitivo. La
atencion directiva es de corto plazo y rigida; es decir, se suelen redlizar las
operaciones de diaadiasinimaginar un mero enfoque de futuro. Ademés, afronta
lalabor de guia con demasiada rapidez.

Otrade las caracteristicas es lafalta de informacion, tanto en los procesos
como en su estructura funcional, 1o cua ha contribuido en poco o nada a la
consecucion deladeficienciay eficienciade unaauténtica actuacion empresarial
que busgue: rentabilidad, éxito y crecimiento. Esto también se evidenciaen €
marcado atraso tecnoldgico y laresistenciaaintroducir tecnologias innovadoras,
como aquellas asociadas a la economia digital.

Son muy pocas las PY MIS que formulan e implementan & cuadro de mando
integrd, como modelo de gestion que les garantice la toma de decisiones con
menor riesgo afrontando o contrarrestando |os efectos del entorno a gerenciar
con vision de futuro. El darle a gerente propuestas para minimizar tal situacion
congtituye € objetivo de ésta investigacion.
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Por ello, & presente trabajo exponeloslineamientostedricos sobre @ cuadro
de mando integra resaltando sus ventgjas e identificando sus etapas para su
disefio e implementacion. Ademés, se indican y se explican las tecnologias de
informacion que apoyen dicho modelo de gestion. Se toma como referencia una
pequefia empresa industrial UNIF C.A. dedicada a la confeccién y
comercializacion de uniformes, gorras, monos sabanas, camisas, pantal ones, todos
con impresién de logotipos y otros productos de publicidad con tres afios en €
mercado, alacua sele propone aplicar e cuadro de mando integral (CMI) y las
tecnologias de informacion para optimizar € proceso de gestion.

Es necesario indicar que € cuadro de mando paralaempresa UNIF C.A.
es producto de algunos resultados preliminares de un proyecto de investigacion
adscrito a Indtituto de Investigaciones de la Facultad de Ciencias Econdmicasy
Sociales de LUZ. Intitulado “Gestion Econdémica-Financiera de los
emprendedores emergentes de negocio en @ Municipio Maracaibo. Estado Zulia’'.

1. El cuadrodemando

Sostienen Pacheco, Castafieday Caicedo (2002); que €l cuadro de mando
se congtituye en un medio para proporcionar retroalimentacion ala direccion de
una empresa en relacion a su desempefio global, considerando laempresaen su
totalidad. Lo que significa que es un informe producido por e sistemade control
de gestion para evaluar la Situacion de la empresa considerada en su totalidad;
sirve de informe a la gerencia genera y a la junta directiva lo que le permite
tomar decisiones con menor riesgo; ya que es un informe predeterminado por €
sistemade control de gestidn paraeva uar lasituacion de laempresa considerada
en su totalidad. Sin embargo, es importante ver € cuadro de mando no solo
Ccomo un registro de resultados obtenidos, sino también como una indicacion de
resultados esperados.

Deestemodo, paraOlve, Roy y Wetter. (2002), € cuadro de mando servird
parailustrar @ plan empresarid, asi como la mision de las distintas unidades de
la empresa Se trata de un control global de gestion donde se integran varios
subsistemas de informacion como el contable y financiero, €l de recursos
humanos, y puede ademas combinar 1os registros de una amplia base de datos
para documentar y sustentar la toma de decisiones. Para €llo, se requiere
concentrarse en |os procesos internos de la organizacion y € entorno, con € fin
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de definir algunos estandares y evauar la posicion relativa de la empresa en
relacion a la competencia y de otras organizaciones que se han tomado como
referencia.

Los origenes del cuadro de mando se remontan a los principios del siglo
XX; parad afio 1907 en lacual laempresa Du Pont utiliz6 un modelo graficoy
cuantitativo con la finalidad de proporcionar un panorama de la situacién
financiera. Ese modelo ha sido de utilidad hasta hace pocos afios, porque a pesar
de sus limitaciones a solo incluir datos de caracter monetario, que consideran
el beneficio a corto plazo como € principa criterio de evaluacion, es decir, se
limita a lo contable y financiero y al beneficio a corto plazo como principal
criterio de evaduacion, degjando a un lado € cambio que se ha originado en la
filosofia gerencid, en la estrategia'y en los métodos organizacionaes, asi como
en d entorno externo de las empresas del siglo X X1, criterios éstos que tienen un
impacto estratégico en las actuales organizaciones. No se puede olvidar que los
informes financieros tradicionales resumen la posicion financiera actua de la
empresa, pero degjan sin repuesta a las preguntas bésicas: ¢Por qué la empresa
reflgja esta sSituacion? ¢Y adonde se dirige?

El cuadro de mando integral supera las limitaciones de los indicadores
financieros tradicionaes ya que sus objetivos y sus indicadores se derivan de la
vision y la estrategia de una organizacion y ademas consideran su actuacion
desde cuatro perspectivas. lafinanciera, lade cliente, ladd procesointernoy la
de formacion y crecimiento.

Enfoquesdel cuadrodemando
Existen diferentes formas de estructurar € cuadro de mando, tal como se
indica a continuacion.
El cuadro de mando Du Pont.
El cuadro de mando basado en |as areas funcionales.
El cuadro de mando basado en las cualidades fundamentales.
Balance socidl.
El cuadro de mando integral.

KRR &K K

Cada uno de dlos tienen sus caracteristicas muy particulares que permiten
diferenciar cada estructuray establecer sus diferencias (Ver cuadro N. 1).
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Cuadro N° 1.
Enfoques del cuadro de mando
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El cuadrodeMando I ntegral
Caracteristicas

El cuadro de mando integral esago mas que un nuevo sistemade medicion
y llenad vacio que existe en lamayor parte de los sistemas de gestion: lafdtade
un proceso sistematico para poner en practica la estrategia y obtener
retroalimentaci on sobre ésta. Tiene caracteristicas particulares que lo distinguen
como las que se indican a continuacion: (Pacheco, Castafieday Caicedo 2002).

- Incluye indicadores sobre |as variables externas de la organizacién y no
solamente sobre las internas.

- Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores de
resultados de esfuerzos pasados y los inventores que impulsan la
actuacion futura

- Hace énfasis en la consecucion de los objetivos financieros y mantiene
los indicadores financieros tradicionales.

- Complementalosindicadores financieros con inductores en capaci dades
corporativas que proporcionan valor para € futuro.

- Losobjetivosy losindicadores del cuadro de mando Integral se derivan
de la vison y la estrategia de una organizacion y proporcionan una
estructura para poner en operacion laempresa.

- Incluye indicadores para los procesos criticos de la empresa, como la
innovacion, la formacion y e crecimiento.

- Incorpora |as actividades criticas de creacion de valor relacionados con
el capita intelectud.

- Pone énfasis en que tanto los indicadores financieros como los no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para
empleados en todos los niveles de la organizacion.

Estructuradel cuadrodeMando Integral

Segun Kaplan y Norton (2000) € cuadro de mando integrado contempla
laactuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas, las cuaes permiten un
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados
y losindicadores de actuacion de esos resultados y, entre las medidas objetivas,
mas duras y las mas suaves, y las subjetivas. Los indicadores utilizados

contienen una unidad de propdsito ya que todas las medidas estan dirigidas

23



LosSistemasdel nformacion parael cuadrodemandointegral... Kunath, I.; AlizoM.; Graterol, A.
AGORA -Trujillo.Venezuela. 1SSN 1316-7790-ANO 10- N° 19-ENERO-JUNIO-2007. 15-35




LosSistemasdelnformacién parael cuadrodemandointegral... Kunath, I.; AlizoM.; Grateral, A.
AGORA -Trujillo.Venezuela. 1SSN 1316-7790-ANO 10- N° 19-ENERO-JUNIO-2007 15-35

L asper spectivasfinancieras

El cuadro de mando integrd incluye la perspectiva financiera ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdmices,
fécilmente mensurables, de acciones que ya se han redizado. Las medidas de
actuacionfinancieraindican g laedrategiade unaempresa, lapuestaen lapractica
y gecucion, estén contribuyendo a la megora del minimo aceptable.

Seglin Pacheco, Castafieday Caicedo (2002); en esta perspectivase busca
obtener los resultados financieros a largo plazo vinculando los objetivos
financieros con la estrategia de la corporacion y estableciendo la secuencia de
acciones gque deben realizarse para acanzarl os.

L os objetivos financieros pueden diferir en cada unade lasfases del ciclo
de vidadel negocio: crecimiento, sostenimiento, cosecha. Paralaprimera fase o
en la fase mas temprana de un negocio se busca alcanzar e crecimiento de las
ventas en € sector, en un grupo de clientes y en mercados seleccionados, por
ello todos los esfuerzos se orientan al logro de este objetivo financiero.

En cambio, para la fase de sostenimiento los negocios siguen atrayendo
inversiones pero se les exige que obtengan grandes rendimientos sobre € capital
invertido sin descuidar € mercado, es decir, deben mantener su cuota de
mercado o incrementarla

De este modo, se puede afirmar que |os objetivos financieros en esta fase
buscan lamayor rentabilidad y, parala evaluacion de esta clase de unidades de
negocio, se fijaran indicadores como los rendimientos sobre lainversién, e valor

econodmico agregado, los rendimientos sobre e capital empleado, entre otros.

A diferencia de las fases anteriores, en la fase madura de su crecimiento
las empresas necesitan recolectar o cosechar las inversiones ejecutadas
previamente. Solo requieren mantener 1os equipos 'y las capacidades instaladas,
no seinclinan hacialaejecucion deinversionesimportantes. El objetivo financiero
consiste en aumentar € flujo de cgja
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L aperspectivadel cliente

Segun Kaplan y Norton (2002), en laperspectivadel cliente, los directores
identifican los segmentos de cliente y de mercado en los que competira launidad
denegocio, y las medidas de la actuacion de ésta en | 0os segmentos sel eccionados.
En esta perspectiva se incluyen varias medidas genéricas de los resultados
satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada.

Pacheco, Castafieday Caicedo(2002); afirman que en ésta perspectivadel
cuadro de mando deben traducirse las declaraciones de vision y estrategia en
unos objetivos concretos basados en e mercado y 1os objetivos.

Los clientes tienen preferencias diferentes y valoran de manera desigual
los atributos del producto o del servicio, como precio, caidad, funcionalidad,
imagen, prestigio, relaciones, y la atencion a cliente.

Una vez que una empresa ha seleccionado sus segmentos de mercado,
puede establecer sus objetivosy sus medidas. Algunas de éstas son genéricas, es
decir, (tiles paratodo tipo de organizacionesy son € grupo centra deindicadores.
Incluye indicadores como: cuota de mercado; incremento de clientes; adquisicion
de clientes; satisfaccion de clientes; y rentabilidad de los clientes. Ademés, la
perspectiva del cliente debe incluir indicadores del valor afadido que la empresa
aportaalos clientes de segmentos especificos.

ParaKaplany Norton (2002), los indicadores de segmentos especificos de
los clientes fundamental es representan esos factores que son criticos para que
los clientes cambien 0 sigan siendo fieles a sus proveedores, por gemplo los
clientes, pueden valorar unos plazos de espera cortos y una entrega puntual; una
corriente constante de productos y servicios innovadores, un proveedor que sea
capaz de anti ciparse asus neces dades emergentes de desarrollar nuevos productos
y enfoques para satisfacer esas necesidades.

Los inductores de la actuacion relacionados con |os clientes responden a

lapregunta ¢Qué eslo que laempresa hade entregar a sus clientes para alcanzar
un ato grado de satisfaccion, retencidn, adquisicion y cuota de mercado?
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Laperspectivadel cliente permite alos directivos de unidades de negocio
articular la estrategia de cliente basada en € mercado, que proporcionara unos
rendimientos financieros futuros de categoria superior.

L aper spectivadel procesolnterno
La perspectiva del proceso Interno identifica los procesos que tienen €l
mayor impacto sobre los objetivos establecidos para la perspectiva financieray
lade cliente; es decir, los procesos internos en |os que la organizacién debe ser
excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio:
- Entregar las propuestas de valor que atraerén y retendran alos clientes
de los segmentos de mercado sel eccionados.
- Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de
los accionistas.

La perspectiva de los procesos internos del cuadro de mando integral se
diferencia del enfoque tradiciona ya que éste dltimo intenta vigilar y mejorar
los procesos existentes, mientras que € enfoque del cuadro de mando integral
identifica unos procesos totalmente nuevos, en los que la organizacion deberd
ser excelente para satisfacer 1os objetivos financieros y del cliente.

Seguin Kaplan y Norton (2002), los objetivos del cuadro de mando Inte-
gra de los procesos internos realzaran algunos procesos, varios de los cuaes
pueden que en la actualidad no se estén llevando a cabo, y que son més criticos
para que la estrategia de una organizacion tenga éxito. Se basa ademas, en la
incorporacion de procesos innovadores en la perspectiva del proceso interno
como se indica a continuacion.

El modelo genérico de la cadena de vaor Ilamado también onda larga o
ciclo de la creaciéon del valor, esta conformado por tres procesos principales:
innovacion, y operaciones 'y servicio postventa. En € proceso de innovacion la
empresaatraves de un estudio de mercado identificalas neces dades emergentes
o latentes de los clientes y luego disefia los productos o servicios para satisfacer
esas necesidades emergentes o latentes de los clientes. Posteriormente, disefia
los productos o servicios para satisfacer esas necesidades. En cambio para los
sistemas tradicionales de medicion de la actuacion, se centran en |os procesos de
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entregade los productosy servicios de hoy alos clientes de hoy, es decir, intentan
controlar y mejorar las operaciones existentes que representan la onda corta de
la creacion de vaor.
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L a per spectivadeformacion y crecimiento

La cuarta y Ultima perspectiva dd cuadro de mando integra desarrolla
objetivos e indicadores para impulsar € aprendizaje y e crecimiento de la
organizacion. En esta perspectiva se identifica lainfraestructura que la empresa
debe construir para crear unamejoray crecimiento alargo plazo.

Las perspectivas financieras del cliente y del proceso interno identifican
los factores més criticos para e éxito actual y futuro. Es decir, los puntos en que
la organizacion ha de ser excelente. Es poco probable, afirma Kaplan y Norton
(2002), que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo
para los procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias y capacidades
actuales. Ademéds, laintensacompetitividad globa exige quelas empresas mejoren
sus capacidades para entregar valor a sus clientes y accionistas. Para Pacheco,
Castafieday Caicedo (2002), los objetivos de la perspectiva del crecimiento y
el aprendizgje son los inductores necesarios para conseguir unos resultados
excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando.

Pueden destacarse tres categorias principales de variables en esta Ultima
perspectiva: |as capacidades de |os sistemas de informacion, las capacidades de
los empleados y la motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.
Lo que significa que los negocios tendran que invertir en la recdificacion de
empleados, potenciar los sistemas 'y tecnologia de lainformacion y coordinar los
procedimientos y rutinas de la organizacion, para llenar los vacios existentes
entre las capacidades de las personas, los sistemas y |os procedimientos que
afectan € logro de los objetivos internos del cuadro de mando Integral.

Segun Kaplan y Norton (2002), las medidas basadas en los empleados
incluyen una mezcla de indicadores de resultados genéricos- satisfaccion,
retencion, entrenamiento y habilidades delos empleados- junto con losindicadores
especificos de estas medidas genéricas, como unos indices detalladosy concretos
para e negocio involucrado de las habilidades concretas que se requieren para el
nuevo entorno competitivo. Las capacidades de los sistemas de informacion
pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo red, de la informacion
fiable e importante sobre los clientes y 1os procesos internos, que se fecilitaalos
empleados que se encuentran en primera linea de la toma de decisones y de
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actuacion. Los procedimientos de |a organizaci on pueden examinar lacoherencia
delosincentivos aempleados con los factores de éxito general delaorganizacion
y con las tasas de mejora, medida en |os procesos criticos internos y basados en
los clientes.

Laestrategiacor porativaen el cuadrodeMando I ntegral

El cuadro de mando integra es un sistema de gestion estratégico, por lo,
lacapacidad de laempresapararealizar un aprendizaje estratégico es su aspecto
més innovador. El proceso se inicia con la clarificacion de la visién compartida
gue toda la organizacion esta intentando alcanzar y ademds se busca la
construccion de relaciones de causa—efecto con una mentalidad enfocada hacia
sistemas dinamicos, o cua permite que los empleados de |as diferentes unidades
de laorganizacion comprendan como su desempefio influye enlosotros. También
facilita la formacion de equipos, ya que € cuadro de mando Integra debe ser
desarrollado por un equipo de gestion que lo utilizan para monitorear la actuacion
y evaluar las previsiones sobre las cuales se basa la estrategia.

Sistemasy Tecnologiasdelalnformacion (T1) paraloscuadrosdeMando

Un cuadro de mando integral muestra la estrategia de una empresa y la
|6gica de su negocio paraello sefijan indicadoresy metas estratégicasy ademés
se andlizan las relaciones de causay efecto entre lo que la empresainvierte hoy
y lo que da.como rendimiento alargo plazo. Paraesto serequiere quelavisony
las metas se comuniquen a todos los niveles de la organizacion, paralograr que
sobrevivaen € futuro y se den los cambios deseados y necesarios para que siga
sendo competitiva.

Afirma Olve, Roy y Wetter (2002), la empresa debe establecer
procedimientos y sistemas de medicion que no solo recojan informacion
operativamente relevante, sino que también la comuniquen a los empleados y
socios para dirigir su comportamiento en la direccion deseada, es decir, haciala
redizacion de la vison que comparten.

Se puede indicar la importancia de modelo de cuadro de mando integral,

el cua por s solo proporciona una estructura para describir lavision y estrategia
en términos de meta e indicadores especificos, pero ademés serequiere laagenda
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de sistemasy procedimientos especificos que permitan hacer un seguimiento del
cuadro de mando; de lo contrario existe € peligro que se descuide & desarrollo
de laformacién de los empleados y alaempresale resultaria dificil provocar los
cambios de comportamiento necesarios para seguir siendo competitiva. Por o
tanto, serequiere de cuatro fases para potenciar lacompetenciade los empleados,
cambiar comportamiento y probar hipotesis sobre € futuro (Ver Gréfico N. 3).
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Ademés, para que un cuadro de mando mantenga su vigencia, tiene que
haber sistemas y procedimientos que recojan informacion a los empleados y
socios. Laempresano esta preparada para gjecutar unaestrategiay dar solucion
basada en los sstemas y tecnologias de lainformacion hasta que la calidad de la
informacién del cuadro de mando este asegurada. Lo anterior implicad desarrollo
de las siguientes etapas.

1. Andisis: En esta etapa se estudian los indicadores que han sido
desarrollados con € fin de darle respuestas alas siguientes interrogantes
¢Estan definidos de forma clara y uniforme?, ¢es evidente como se
desarrollan las diferentes perspectivas?

2. Asegurar lafiabilidad y vadidez de los sistemas y métodos de medicion:
Se andliza la capacidad de la empresa para llevar a cabo las mediciones
necesarias. Esnecesario darle respuestaal as Sguientesinterrogantes: ¢Son
adecuados|os métodosy sistemas de medicion delaactudidad con respecto
alo que tendran que hacer en d futuro?, ¢es econdmicamente judtificable
medirlo todo?, ¢con qué intervalos se deben hacer las mediciones?, ¢de
gué personao personaseslaresponsabilidad delosrespectivosindicadores?.
Ademas tiene que presentarse en forma comunicativa: con nimeros,
figuras, diagramas o medios mltiples que faciliten € resumen con un
entorno amistoso para e usuario (contacto sencillo y familiar y de fécil
acceso) debe recoger y medir deformacoste-efectiva, esdecir, € coste
de la medicion no debe sobrepasar |a utilidad de los indicadores.

A suvezindicae autor Olve, Roy y Caicedo (2002), otrapreguntaahacerse
al elegir unatecnologiadeinformacion: ¢paraquién eslainformacion? En algunos
momentos la Gerencia requiere un cuadro de mando que contenga informacion
muy reservada o confidencia o bien requerirdunaextensadistribucion de cuadros
de mando para proporcionar un punto de vista compartido de los diferentes
Nnegocios.

Los sistemas de informacién que sirven de soportes para implementar €l
cuadro de mando Integral se describen en € gréfico N. 4.
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1. Areadeaccion del usuario: (PrimeraGeneracion) uno delos propdsitos
fundamentales de los sistemas de informacidn a este nivel es aportar
unavision global de los indicadores definidos en € recuadro de mando
integral y que seafacil acceder alosdatosy estos se presenten en una
forma amistosa paralos usuarios. Debe haber una base de datos pero
se pueden desarrollar aplicaciones con herramientas de PC como vi-
sud Basic, Excd, Lotus Notes, Delphi, HTML, y otros. Una de las
ventgjas de estas herramientas es que permite una integracion y
presentacién de textos y gréficos y la comparacion entre unidades en
el tiempo. Ademéas|os datos pueden provenir de fuentes tanto manuaes
como automaticas.

2. Sistemas gecutivos de Informacion (Segunda Generacion), Este
sistema permite la recoleccién automética de datos que provienen de
otros sistemas diferentes que ya estan operando. El usuario puede
buscar informacion subyacente para investigar porque las cifras del
cuadro de mando han evolucionado. Las herramientas que se pueden
aplicar son PEART y OLAP (procedimiento anaitico en lineq).

Segln Senn (2002) los sistemas en linea son los sistemas de informacion
que permiten a usuario interactuar directamente con la computadora mientras
se lleva a cabo € procesamiento y proporcionan las respuestas rapidas que se
necesitan con € objeto de cumplir los requerimientos del usuario. Otra ventga
del procesamiento en linea es la posibilidad de captar los datos conforme los
sucesos se presentan. Si los usuarios introducen una transaccion de datos al
sistema cuando |as actividades se estan llevando a cabo y € sistemala procesa
de inmediato, siempre tendran los resultados actuales disponibles. A su vez, con
este tipo de sistema los datos son accesibles en un formato multidimensional que
permite que se hagan los célculos estadisticos.

Algunos sistemas en linea permiten a muchos usuarios utilizar € sistema

a mismo tiempo, con los cuales pueden interactuar directamente. Para Olve,
Roy y Caicedo (2002) cuando se introduce un cuadro de mando en la totalidad
de unaorganizacion lasolucién de los sistemas estara sujetaaciertas condiciones:
1. Deberaexistir un érea de accion 0 interfase gréfica mangjable, pero

con laflexibilidad necesariaque permitavariacionesen € disefio seglin

las necesidades especificas de las diferentes unidades organizativas.
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Grafico N°4
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2. Debe ofrecer a cada unidad su propia area de accion del usuarioy a
mismo tiempo permitir que se guarden datos en una base de datos
comun, de modo que lainformacion seasiemprelamisma. Laestructura
cliente-servidor (Grafico N.° 5), cumple con este requisito porque, la
aplicacion que genera permite que la base de datos que gobierna las
reglas del computo se localicé en un servidor para toda la empresa,
mientras que los programas de clientes que proporcionan los sistemas
de menus estardn en €l entorno del cliente.

GraficoN"5

Estructura para el funcionamiento de soluciones Cliente-Servidor como apoyo dela

tecnologia deinformacion al cuadro demando ntegral
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Fuente: Olwve, Royy Wetter. (2002),
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Otro apoyo que la tecnologia de informacion ofrece d cuadro de mando Inte-
grd esd uso delaWeb, d cud permite bgar lainformacion cuando se requiere
ofreciendo una serie de ventgjas.

1. Proporciona Informacion de forma automética de diferentes sistemas 'y
permite alcanzar diferentes niveles de datos.

2. Secongtituye en unaviade fécil acceso y agradable con el usuario para
la presentacion de datos.

3. Dainformacion de formasencillay coste-eficaz.

4. Presenta resultados y tendencias de los datos con la estructura de un
cuadro de mando. Las soluciones de tecnologia de informacion dap y
Web se pueden integrar en un solo sistema (Ver Gréfico N° 6). Con €
uso delaWeb €l usuario puede entrar y sacar datosy con ladap se puede
llevar un andlisi's més externo en diferentes dimensiones. Los sistemas
DAPy Web estan conectados entre si y con € dmacén de datos, y ademas
este Ultimo se comunica con los sistemas de datos contables,
adminigtrativos y de produccion.

M odelosde Simulacion (Ter cera Generacion)

Laterceraformaun apoyo alainformacion son los modelos de ssimulacién,
los cuales se basan en |os medios disponibles para describir |as rel aciones causa
efecto. Un gemplo son los programas I THINK y Powersin |os cuales son basados
en laideade sistemas.

Segun Olve, Roy y Caicedo (2002) es imposible predecir hechos y
resultados futuros, sin embargo, se tomaran mejores decisiones para € futuro
utilizando la tarea de sstemas y las herramientas de smulacion para verificar
distintas alternativas de decision con relacion a diferentes comportamientos en
el futuro. Ademas, dard como resultado por un lado; unaestructuraque estimula
y ayudaaentender como identificar las relaciones causa-efecto entre lasmetas e
indicadores estratégicos y como acanzar € equilibrio entre ellos.

Por otro lado, facilitan el examen de los resultados futuros de los
indicadores identificados es un proceso de cuadro de mando Integral.

36



LosSistemasdelnformacién parael cuadrodemandointegral... Kunath, I.; AlizoM.; Grateral, A.
AGORA -Trujillo.Venezuela. 1SSN 1316-7790-ANO 10- N° 19-ENERO-JUNIO-2007

15-35

Grafico N6

Estructura de apoyo quelatecnologia de informacion ofrece al cuadro de mando integral.
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Fuerde: Olve, Roy y Wetter (2002).
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El programa de smulacion esta estructurado en tres niveles distintos:

1. El nivedl més dto. Se desarrolla un area de accion del usuario que
facilitala smulacion de modelos desarrollados en € nivel intermedio.

2. End nive intermedio se desarrollan modelos de causa-efecto.

3. Enéd nivel mas bgjo donde seindican en @ modelo las ecuaciones que
luego daran los resultados de la smulacion.

Seguin Baelve (2002), en cada una de | as actividades directivas se requiere
un soporte tecnologico principa, como se indica a continuacion: Diagnostico:
Sistema de Informacién Ejecutivos; Decision: Sistemas Inteligentes;
Planificacion: Hojas de cdculo y Control: Comunicaciones: mail e Internet.

Por su parte, O’ brien (2004), afirma que e proceso gerencia requiere de
las siguientes partesy secuencia: 1) Usuariosfinales gerencial, 2) Informaciony
respal do alas decisiones en computadoras personaes de los gerentes, 3) Internet,
Intranets, extranets o bien otras redes, 4) Software para: informes gerenciales,
respaldo a las decisiones, informacion estratégica, consgo  experto, know-how
comercial, 5) servidoresy otros competidores en red; 6) Base de datos externa,
Bases de datos corporativos, Bases modelos y bases conoci miento.

Materialesy M étodos

Paraaplicar e cuadro de mando integral setrabajé con unaempresaubicada
en la zona industrial de Maracaibo, la cual se dedica a la produccién y
comerciaizacion de uniformes, gorras y otros productos de publicidad y en la
actudidad cuenta con 30 personas. Comienza sus operaciones en € afio 2003.
La estructura funcional de la empresa se describe a continuacion. (Ver gréfico

Ne 7).
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Grafico No. 7
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Fuerte: ElaboracidnPropia (2005)

Losresultados de las entrevistas no estructuras alos diferentes encargados
de las areas funcionales permitieron identificar los siguientes aspectos. En €
Gltimo semestre del afio 2004 y € primero del 2005 no se han cumplido los
presupuestos de ventas. Lo que se reflgja en una diferencia amplia entre lo
presupuastado y lo redl. El diagnéstico elaborado ala empresa indica

Rentabilidad bgja en la empresa, generando un volumen de produccion
y venta que le permite operar en equilibrio.

- Bagos niveles de productividad, costos atos en relacion a volumen de
ventas.

- Retrasos en la entrega de | os pedidos.

- Disposicion de lagerenciaalaimplementacion de un sistemade gestion
Optimo.

- Sub-utilizacion de la capacidad Instalada.

- Carece de tecnologia de informacion actualizada

- Baga motivacion.
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Después de haber realizado todas |as entrevistas, se efectud unasesiéon de
sintesisy se elabor6 un listado y una clasificacion de los objetivos de |as cuatro
perspectivas. Ademas sellevo acabo unareunion con e equipo conformado por
lagerenciay los encargados de cada&reaparainiciar €l proceso de obtencion del
consenso en € cuadro de Mando. Durante la reunidn se inst6 a desarrollar un
debate de grupo sobre las declaraciones de mision y estrategia, hasta que se
acanzaraun consenso, € cual seprolongd. Luego, € grupo pasd deladeclaracion
delamisiony las estrategias, aresponder alapregunta: “S yo tuviera éxito con
mi vision y estrategia”. ¢En qué grado Variara mi actuacion para con los
accionistas, clientes, procesosinternosy mi capacidad de crecer y mejorar?.
Cada perspectiva se tratd en secuencia. Ademas, se listaron y se discutieron los
objetivos propuestos para cada perspectiva y se solucionaron, y disefiaron
indicadores potenciaes para cada objetivo.

Posteriormente, se identifico para cada uno de los objetivos, € indicador
o indicadores que mgior comunicara la intencion del objetivo y se identificaron
para cada unadelas perspectivas, los vincul os clave entre los indicadores dentro
de la perspectiva asi como entre esta perspectiva y las demés del cuadro de
Mando. Se intent6 identificar la forma en que cada indicador influye en los
demés.t

Los encargados por area, en grupo de trabajo comunicaron lasintenciones
y contenido del cuadro de mando atodos |os empleados de su gerenciacon € fin
de empezar a desarrollar un plan de implementacidn, asignando los niveles de
responsabilidad.

Aplicacion del CMI con el apoyo de tecnologia en pequefiasy medianas
empresasindustrialesen la Ciudad deMaracaibo

El resultado final del disefio dd cuadro de mando integral (CMI) paralas
pequeiias y medianas empresas industriales de la Ciudad de Maracaibo seilustra
en e gréfico N° 8.

! Resultado preliminar; proyecto “ Gestion Econémi cay financieradeempresariosemergentesdenegocioenel
Municipio Maracaibo. Investigador responsable Angela Graterol.
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Paracumplir con lo establecido en €l CMI serequiereinvertir entecnologia
de informacién de primera 'y segunda generacion. Ademas, en un servidor,
computadoras personales para los coordinadores de las areas funcionales, un
sistemadered, por gemplo, Internet y en sofwars. En un sistemade planificacion
de recursos de fabricacion y uno de contabilidad que monitoree y coordine los
datos de ventas, inventariosy finanzas, que le permitaalagerenciageneral tener
una imagen completa de las operaciones diarias de la compafiia

A través de este sistema en linea las computadoras estaran conectadas a
suvez aun servidor central que dmaceneinformacion, se obtendrén lossiguientes
beneficios:

1. El persond delasdiferentes reasincluyendo € de produccion podréan
directamente acceder a informacion de produccion.

2. El persona de contabilidad obtendra informacion oportuna sobre
facturacion envio y disponibilidad de productos.

3. Lagerenciafinancieray € resto de las areas tendran un mayor con-
trol de las funciones financieras y del servicio de clientes.

4. Los costos operativos se podran mantener a un nivel bgoy € per-
sond podraacceder alainformacion paraasegurar unaentregarpida
y correctade pedidos.

5. Cada una de las gerencias podra monitorear los resultados de su
unidad. Contando con informacién actudizada.

Al incorporar esta tecnologia en este sector productivo las empresas in-
dustriales podran incrementar sus niveles de productividad y eficienciaa contar
con procedimientos y sistemas de medicion que no solo recojan informacion
operativamente relevante, sino que también la comuniquen a los empleados y
SOCi0S.

Cuando las empresas se aseguran que hay sistemasy procedimientosfiables
pararecoger informacion relevante le permitira cuestionar nuevas hipotesis sobre
el futuro, las cuales aparecen formuladas en la estrategia de la empresa.

A su vez, con €l uso de latecnologia de informacién las empresas indus-
triales podran tomar mejores decisiones para € futuro al probar distintas
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aternativas de decision con base de discusion sobre un futuro probable. Ademés,
contaran con una base para discutir como desarrollar planesde accién 6%9%,\?8
que lleven ala creacion de valor. 120

Como primer paso para poner en marchael concepto de cuadro de mando
integral, se redizaron reuniones en la que la base de discusion fue € plan gen-
eral de la empresa. Durante la reunién, cada uno de los directivos en conjunto
con los empleados de cada area tuvo que:

Definir la visén

Fijar metas alargo plazo (marco tempora aproximado: dos afios)
Describir la situacion actua

Describir las iniciativas estratégicas a tomar

Definir los parametros de los diversos procedimientos de medicion.

w) W W W W

La consecuencia de estas discusiones fue la necesidad de que la empresa
contara con un nimero de indicadores, ya que la misma tiene poco tiempo en €
mercado. Estando en lafase de crecimiento, la direccidn decidié desarrollar una
culturay un sistema de requerimiento en los que todos | os principa es parametros
se midieran. En diferentes niveles la atencion se centrd en los indicadores més
cruciales en relacion con las iniciativas estratégicas.

Al crear d cuadro de mando integral delaempresa, ladireccién destaco la
importancia de obtener un equilibrio entre las diferentes perspectivas. Paradlo,
se desarrollo un proceso paso a paso. El primer paso consistié en formular
indicadores financieros que estuvieran relacionados con las iniciativas
estratégicas. Con éstos indicadores como base, se procedio a fijar las metas
financierasy adeterminar las actividades adecuadas para a canzar dichas metas.

El procedimiento se repitié con la perspectiva dd cliente y consumidor,
enlaquelapreguntainicia fue: ¢ Como deben ver nos nuestros clientes para que
se puedan alcanzar |as metas financieras?.Como tercer paso, se clasifico los
procedimientos internos necesarios para que los clientes y los consumidores
pudieran recibir valor y posteriormente a la direccion se preguntd s era lo
suficientemente innovadoray estaba dispuestaa cambiar paraque laempresase
desarrollard en forma adecuada. Todos los pasos anteriores permitieron que las
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Conclusion
En relacion a los resultados de la investigacion se puede concluir:

- El mode o de cuadro demando integra solo ledaalaempresaunaestructura
gue expresa su vision y estrategia en términos concretos de objetivos e
indicadores, se requiere contar con un sistema que recoja informacion
relevante y que ademas la comunique a los empleados y socios.

- Lastecnologias de informacion cuyo uso se puede considerar junto con €
cuadro de mando integral, reflejan tres niveles diferentes: | nivel: Areade
accion del usuario; |1 nivel: sstemas gecutivos de informacion y 11 nivel:
modelos de smulacion.

- Laintroduccion ddl cuadro de mando comienza en un nivel operativo. Los
propdsitos del apoyo de la tecnologia de informacion en este primer nivel
esté en gportar una vision globa de los indicadores definidos en € cuadro
de mando. Tiene que haber una base de datos, pero se pueden desarrollar
aplicaciones con herramientas como visua Basic, Excd, lotus notes, Delhi,
html, entre otros.

- El segundo nivel corresponde a los sistemas gecutivos de informacion
sirve parausar laformay € contenido del cuadro de mando afin de poner
adisposicion lainformacion sobre gestion, por gemplo mediante sstemas
de informacion electronica o soluciones Web.

- El tercer nivel es para incluir las relaciones causa-efecto entre los
indicadores y permitir asi la smulacién.

Para la pequefia empresa UNIF, C.A. la utilidad del modelo de gestion
explicado previamente se maximiza s a parasu implementacion se cuentacon €
apoyo de software para informes gerenciales, informacion estratégica, Know-
How comercial, un servidor con bases de datos externa 'y bases de datos de la
empresa, Internet o bien otras redes y computadoras personales para los
coordinadores de areas. En genera, @ soporte técnico principa debe incluir
sistemas de informacién ejecutivos, hojas de calculo y como se indico
comunicaciones. Mail e Internet.
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