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| PARTE

1.1 INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas PYMES hacen una contribucién importante al empleo,
la produccién y al ingreso nacional agregado en América Latina. En 1998 segun datos de
la OIT el 90% de los empleos se generd en las Micro , Pequefia y Mediana Empresa, las
gue a su vez, permiten a los que alli trabajan, alcanzar ingresos superiores a los de otras
actividades. El 99% de las empresas latinoamericanas pueden ser consideradas MIPYMES.

Esta situacion se repite en otros contextos, mas del 99,8% de los 18 millones de
empresas de la Unidon Europea, que dan trabajo al 66% de la mano de obra y que generan
el 56,2% del volumen de negocios son PYMES. En Italia el 93% de las empresas tienen
menos de 10 trabajadores, contribuyen a la creacién del 49% del empleo en la industria,
ocupan a 3 millones de trabajadores y producen el 12% del valor afiadido.

A pesar de esta realidad las Micro y Pequefias empresas son muy débiles en su inicio y
precisan de apoyo. Si en la Unidon Europea el 50% de las MYPE mueren en los cinco
primeros afios, en América Latina el riesgo es mayor. No existe una tradicién
empresarial, no hay formacién empresarial de base, las entidades de apoyo son escasas y
las condiciones del mercado muy dificiles. Existe conciencia que la Micro y Pequena
Empresa es mas una idea que una realidad, necesitan de cuidados para poder vivir y
desarrollarse.

Sin embargo, estos antecedentes nos hacen reflexionar y buscar soluciones al desarrollo
empresarial y estratégico de estos grandes conjuntos empresariales, definiendo las
estrategias correctas para crear valor. Es facil medir el efecto de los activos tangibles
que la respaldan, pero no el de los intangibles: el conocimiento de la fuerza laboral, la
tecnologia de la informacién que le da soporte y el ambiente que alienta la innovacion.
Los sistemas de medicién tradicionales no fueron disefiados para enfrentar la
complejidad de esos activos, cuyo valor es potencial, indirecto y se da en cierto contexto.

En este documento se propone un Modelo de Control Integrado de Gestion, analizando la
aplicabilidad en la PYME de la estructura 7he Balanced Scorecard, instrumento que
permitira un cambio en la cultura organizacional del empresario y sus colaboradores en
las cuatro perspectivas financiera, del cliente, del crecimiento Interno y del personal.

Obviamente, este proceso es lento, requiere tiempo y desarrollo de habilidades y
capacidades empresariales a través de una gestion estratégica tanto del negocio como
del capital intelectual y del recurso humano en la creacién de valor tanto para el cliente
como para los duefios de la empresa.
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Por otra parte, se enfatiza este proceso en un marco de la nueva economia de la
informacién lo que se genera cambios en la estructura de los modelos de analisis y de
informes de los resultados tanto del pasado, como del presente y las consecuencias
futuras de las decisiones que se tomen hoy.

El rol de las Pymes en la Economias Nacionales (%)

Pais Mipymes Empleo Contribucion
Australia 96.0 45 23
Alemania 99.7 65.7 34.9

Bélgica 99.7 72 n.d
Canada 99.8 60 57.2
Chile 99.0 86 23.0
Dinamarca 98.8 77.8 56.7
Espana 99.5 63.7 64.3
Estados Unidos 99.5 53.7 48
Finlandia 99.5 52.6 n.d
Francia 99.9 69.0 61.8
Grecia 99.5 73.8 27.1
Holanda 99.8 57.0 50.0
Irlanda 99.2 85.6 40.0
Italia 99.7 48.96 40.5
Japén 99.5 73..8 57.0
Portugal 99.0 79 66.0
Reino Unido 99.9 67.2 30.3
Suecia 99.8 56.0 n.d
Suiza 99.0 79.3 n.d
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1.2

1.2.7

ESCENARIO DE LA NUEVA ECONOMIA MUNDIAL

En los albores del Tercer Milenio, es posible apreciar las siguientes caracteristicas:
-- El mercado motor de la Economia en un mundo cada vez mas global e
interdependiente a través de la tecnologia, la informatica e internet.

Permanentemente proceso de fusiones y alianzas estratégicas de empresas y
paises .

Flujo de capitales y negociacion sin barreras en un mundo de comercio electrénico,
capitalismo de la informacion.

Cotizaciones bursatiles sin relacion con el patrimonio de la empresas. Empresas
Virtuales.

Recurso econdmico basico sera el conocimiento, como base de la competitividad y
de la productividad .

Un mundo con desigualdades, falta de oportunidades y conflictos locales.
Los medios electrénicos transforman la produccién, el comercio y los servicios.
Desorden mundial, Conflictos étnicos y Nacionalismo y emigraciones masivas.

Guerras silenciosas, Narcotrafico y drogadiccién.

Este agresivo escenario econdmico, si bien es cierto, provoca temor e incertidumbre en la

fragil

PYME, pero a la vez ofrece oportunidades que con una adecuada gestién

estratégica puede aprovechar y transformar en ventajas competitivas.

1.3

CONTEXTO LATINOAMERICANO.

Derivado del contexto mundial América Latina no escapa a su realidad y ofrece las
siguientes condiciones:

e Contexto internacional volatil

a)

b)

Tasa de crecimiento 5,2% en 1997 al 0,0 en 1999. Disminucion en la creacién de
empleos. Estabilizacion de la inflacién en 10%. Brasil, Argentina, México define en
Latino América, las sumas representan un 5% de la poblacion mundial.

Menor déficit en la cuenta corriente US$MM 84.000 a US$MM 55.000.
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¢) Crecimiento no necesariamente genera empleo.

d) Discriminacién de los precios y deterioros de los términos del intercambio.
Transferencia neta negativa de recursos, adopcién del tipo de cambio flexible.

e Tendencias a futuro
Crecimiento en la Economia Mundial
a) Mejora en los precios de las Materias Primas
- Estabilidad de flujos financieros
- Aumento del comercio intrarregional. Fortalecimiento de bloques econdmicos
- Flexibilidad cambiaria
- Crecimiento regional estimado para el 2000 en 3,6%.

Ver cuadros crecimiento PIB Latinoamericano y comportamiento de inflacién.

1.4  DIAGNOSTICO DEL SECTOR PYME

Teniendo en cuenta la grave crisis que enfrenta la Pyme Latinoamericana derivada de las
tendencias de la Economia su fragilidad queda de manifiesto al desaparecer miles de
ellas, por no haber sabido superar ni responder a la actual situacién de cambio. Esta de
mas sefialar que, en América Latina, las condiciones han sido mas dificiles de superar
para las micro pequenas y medianas empresas. Los principales problemas que presenta
la Administracién de la PYME son:

1.4.1 Direccién con visién a corto plazo

Estilo de direccion rigido y con planificacion insuficiente. El tipico “estilo dia a dia”,
fruto de improvisaciones, es lo que caracteriza la direccion de la Pyme. Se actua de
forma reactiva.

1.4.2 Falta de atencion a la calidad

Metas importantes, las de producir y vender, sin la debida atencion a la calidad de los
productos y servicios, ni a la gestion éptima de los recursos.

1.4.3 Inadecuada tecnologia de produccién

Insuficiente incorporacién y renovacion de la tecnologia a su sistema de produccion.
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Es uno de los problemas mas serios que enfrentan las Pymes, ya que no reinvierten
en el mejoramiento de instalaciones ni en los avances tecnoldgicos.

1.4.4 Informacidén de gestién insuficiente

Uno de los requisitos de la informacion es su oportunidad y rapidez veracidad y
objetividad. Lamentablemente las Pymes se maneja con informacion del pasado que
lasa vuelve lentas e imprecisas.

1.4.5 Productividad insuficiente

El concepto de eficiencia y eficacia no es de uso frecuente en este tipo de
organizaciones, basicamente por la falta de motivacién y compromiso de sus
trabajadores.

1.4.6 Estructuras organizativas inadecuadas

Las estructuras administrativas no son revisadas y se encuentran totalmente
desajustadas a la actual realidad econémica.

1.4.7 Escasos medios de financiamiento

Medios de financiamiento inadecuados, escasos y caros. Las dificultades financieras
han sido un mal endémico de la Pymes, profundamente afectadas por las continuas
crisis econdmicas de los diferentes mercados financieros, que se traducen en créditos
dificultosos y caros.

1.4.8 Recursos Humanos pocos calificados

El concepto de capacitaciéon y desarrollo del recurso humano aun sigue siendo
considerado por muchos empresarios como un “gasto”. Le es dificil entender que la
optimizacién de la mano de obra es una inversion de largo plazo, que califica bieny
motiva a los trabajadores.

1.4.9 Escasa atencion a mercados internacionales

No obstante llevar un buen tiempo en el proceso de globalizacién, aun los pequefios
empresarios no entienden que su empresa esta en un mercado internacionalizado.
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1.4.101lnadecuadas estructuras financieras

Incapacidad para generar un flujo equilibrado de caja y la falta de capital de trabajo
impide que pueda disefiar e implementar estructuras financieras propias y adecuadas
para satisfacer sus necesidades de recurso liquidos.

1.5 PRESENTEY FUTURO DE LA PYME LATINOAMERICANA

Los antecedentes expuestos reflejan que la constante fundamental en todos los sentidos
es el cambio. Latecnologia en general, y la tecnologia de la informacién en particular, asi
como la evolucién de las necesidades y los gustos de los consumidores, influyen
decisivamente en el entorno, politico legal y social en que se tienen que desenvolver las
PYMES.

Todo ello lleva a una situacion general marcada por la incertidumbre. Situacién en la que,
necesariamente, se tendran que desenvolver los empresarios de las micro, pequenas y
medianas empresas de la region y en tal sentido, deberdan considerar las siguientes
variables para sobrevivir, desarrollarse, crecer y agregar valor:

1.5.1 Globalizacion de la Economia:

Orientacién mundial hacia una politica econémica de corte neoliberal, explosiéon de
las fuerzas del mercado que propicia la competitividad desenfrenada y la apertura de
nuevos mercados internacionales.

Como consecuencia del desarrollo de las tecnologias, de la evolucion de las
necesidades, asi como del convencimiento internacional sobre los efectos
perjudiciales del proteccionismo, la tendencia apunta hacia la globalizacién de los
mercados, desaparicién de las barreras arancelarias creacién de bloques econémicos,
con areas de gran influencia: América (liderada por EE.UU. y Canadd), Asia/Pacifico
(liderada por Japén y China) y la Unién Econémica Europea.

1.5.2 Inversién en Capital Humano:

El papel protagdnico que adquiere el personal de la PYME, cuyo rol es fundamental en
el nuevo proceso, su falta de capacitacién lo hacen un recurso escaso y limitado al
que hay que cuidar y motivar.

Se enfatiza el concepto del desarrollo humano en la micro, pequefia y mediana
empresa, siendo la PYME la mayor generadora de puestos de trabajo y empleo en
Ameérica Latina y en el mundo

SEMINARIO CILEA - COLONIA DEL SACRAMENTO, 2000




1.5.3 Orientacion hacia el cliente.

Hoy el consumidor esta preocupado por la calidad, el servicio y el precio del producto.
Brindar un servicio de la mas alta calidad que lo satisfaga plenamente es una de las
tendencias en la PYME actual y futura orientada hacia la prestacion de la maxima
calidad desde la perspectiva del cliente. Especializaciéon y la identificacion de nichos
de mercado, como consecuencia de la evolucién de las necesidades de los clientes,
pues estos demandan productos cada vez mas diferenciados y especificos, con la
consiguiente segmentacién de los mercados.

1.5.4 Innovacién Tecnoldgica y de servicios

Ante la creciente competencia, los continuos cambios y la obligacion de ofrecer una
mayor calidad al cliente, la innovacion constituye un elemento esencial de la gestion
de la PYME del futuro, considerada como un proceso continuo que forma parte de la
estrategia global de la empresa.

1.5.5 Alianzas y Asociatividad

Como consecuencia de la internacionalizacién de la economia se estan produciendo
numerosas fusiones, adquisiciones y, sobre todo, alianzas estratégicas, que permiten
incrementar las ventajas de cada uno de los aliados al producirse sinergias de
importancia y nuevos enfoques en el modo de atacar los diferentes mercados vy las
diferentes necesidades del consumidor.

1.5.6 Preocupacién por el Medio Ambiente y Produccion Limpia

En este sentido, el entorno social sera cada vez mas exigente, lo que se concretara en
nuevas regulaciones para conseguir una convivencia mas armonica con el medio
ambiente.

1.5.7 Especializacion

Una de las mejores ventajas competitivas que se dan en este periodo de cambios es la
flexibilidad, agilidad y mayor comunicacién de que pueden gozar las pequefias y
medianas empresas. Factores que la sitian en condiciones dptimas para afrontar la
competencia existente dentro de un mercado en constante cambio. Por ello, Ila
division en unidades econdmicas mas pequefias para atender la segmentacién de los
mercados es una oportunidad de la PYME..
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1.5.8 Empresa Familiar

La PYME familiar se refuerza y aparece como respuesta muy sélida para enfrentar los
nuevos desafios de los cambios y de la internacionalizacion.

Internacionalizacién de la PYME

La situacion descrita y la globalizacién de los mercados exige a la PYME una actitud
activa en cuanto al acceso internacional. Tendra que invertir tiempo y recursos para
adquirir el conocimiento necesario de gustos y preferencias de los consumidores, su
cultura, sistemas de distribucién, y establecer las relaciones y asociaciones adecuadas.
El desarrollo futuro de la PYME necesariamente pasa por persistir en el analisis de la
accién exportadora.

Il PARTE

2. PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LA PYME

La PYME compite en un entorno complejo y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta
comprension de sus objetivos y de los métodos que ha de utilizar para alcanzarlos.

Se encuentran en medio de una transformacién revolucionaria. La competencia de la era
industrial se esta transformando en la competencia de la era de la informacién.

Tanto para las organizaciones fabricantes como para las de servicios, lo que exige
desarrollar nuevas capacidades para obtener el éxito competitivo. La habilidad para
movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles, se ha convertido en algo mucho
mas decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos. Los activos
intangibles permiten que la PYME:

= Desarrolle relaciones que retenga la lealtad de los clientes ya existentes, y permitan
ofrecer servicio a clientes de segmentos y areas de mercado nuevos;

* Introduzca productos y servicios innovadores, deseados por los segmentos de
clientes seleccionados como objetivo;

* Produzca, segun las especificaciones, unos productos y servicios de alta calidad, con
un costo bajo y con cortos plazos de tiempo de espera;

= Movilice las habilidades y la motivacion de los empleados para la mejora continua en
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sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta; y

= Aplique latecnologia de la informacion, bases de datos y sistemas de informacion de
acuerdo a su propia realidad y recursos, debera ser un requisito del sistema de
control estratégico y de gestion en la PYME.

El cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misidon de una organizaciéon en un
amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicién estratégica. El cuadro de Mando Integral sigue
poniendo énfasis en la consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los
inductores de actuacién de esos objetivos financiero. El cuadro de mando mide la
actuacion de la organizacién desde cuatro perspectiva equilibradas: las finanzas, los
clientes, los proceso internos, y la formacidon y crecimiento. ElI CMI permite que las
empresas puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que
observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los bienes
intangibles que necesitan para crecimiento futuro.

Se definiran como areas criticas a un grupo natural de actividades, que pueden ser
identificados funcionalmente a través de todos los procesos que se ejecutan en una PYME
tal actividad reviste el caracter de esencial para el éxito de la empresa en su conjunto, o
para la unidad especifica de que se trate.

El choque entre la fuerza irresistible de edificar capacidades competitivas de largo
alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del costo histoérico,
ha creado una nueva sintesis: el Cuadro de Mando Integral sigue teniendo los indicadores
financieros tradicionales. Pero los indicadores financieros cuentan la historia de hechos
y acontecimientos pasados, una historia adecuada para las empresas de la era industrial,
para las cuales las inversiones en capacidades y relaciones con los clientes a largo plazo
no eran criticas para el éxito. Sin embargo, estos indicadores financieros son
inadecuados para guiar y evaluar.

2.2 NECESIDADES DE CONTROL ESTRATEGICO Y DE GESTION EN LA PYME

Control Estratégico de Gestién en la PYME es el proceso mediante el cual los empresarios
se aseguran la obtencién de los recursos y el empleo eficaz y eficiente de los mismos en
el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Es un instrumento basico para la conducciéon de la misma y su objetivo es proveer de un
sistema de informacién integrado para minimizar la incertidumbre. Tiene por lo tanto,
una orientacion futurista que utilizando estructura de la organizacién se integra a ella
para evaluar los objetivos de la empresa, sus funciones, los individuos y grupos que la
integran, sus recursos materiales y de capital.
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Es preciso que los mecanismos de control se integren al control estratégico de la
estructura organizacional el factor humano y los factores culturales de la organizacion,
lo que produce beneficios importantes al aplicarlo a nivel de las PYMES que operan en la
evaluacién de su desempefio y la eficiencia con que utilizan sus recursos, en la
coordinacion de sus diferentes actuaciones.

Un sistema de Control Integrado de Gestion debera por lo tanto proporcionar una vision
integradora de la empresa y cada uno de los factores tendra que estar en equilibrio y en
concordancia su importancia dentro del proceso.

= Laestructuray contenido de los sistemas de informacion, que brindan el soporte a la
direccion, permiten el procesamiento de las transacciones y facilitan el analisis
permiten la gestion del negocio y la toma de decisiones.

= La estructura de salarios, compensacion e incentivos, que motivan a las personas a
obtener los objetivos fijados por el empresario.

*= Las politicas y procedimientos de trabajo, que permiten aumentar la productividad y
reducir los costos de operacién.

» Laestructura organizativa, que debe responder y adaptarse a las estrategias definidas
por la direccién.

= La cultura de la empresa, es decir, aquellos valores e ideas comunes que, sin estar
formalmente establecidos, guian el comportamiento de todos los miembros de la
organizacion.

* El estilo de la direccidn, que establece pautas de conducta dentro de la organizacién.

Por otro lado, la estructura de produccion y la logistica también deben ser objeto de
revision para asegurar la calidad de los productos y la rentabilidad de las operaciones,
mejorar la calidad de los procesos, una adecuada planificaciéon de la producciéon y la
adopcién de contratos a largo plazo con proveedores; reduccién de inventarios; mayor
rapidez y flexibilidad en la produccién, mediante la simplificacion, automatizacion y
racionalizacién de los procesos productivos.

Sera necesario, ademas efectuar una amplia reforma de las técnicas de gestidon, que
incluya:

= El analisis de la estructura financiera de la empresa, con el fin de minimizar las
inversiones en activos circulantes (niveles de existencias, saldo de clientes, ciclo de
caja, etc.) y rentabilizar los activos improductivos u ociosos.

= El disefio de una estructura de gastos generales que permita una relacién mas
estrecha entre el costos y beneficios.

= La evaluacion de la funciéon marketing, diagnosticar la eficacia de los programas
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comerciales en uso, disefar planes estratégicos en materias de productos, precios,
promocion, canales de distribucion acorde al plan de negocios global de la empresa.

Otra accion basica es la orientacién de toda la empresa hacia el cliente y la calidad,
produccién, finanzas, compras, etc., que deben responder sincronizadamente como una
unidad. Detectar qué necesita el cliente y, en funcién de ello, disefiar que actividades
debe desarrollar la empresa. Satisfacer las necesidades de los mercados requiere un
compromiso a largo plazo establecer una relacién de confianza mutua entre clientes,
proveedores, empleados y direccién, que persista en el tiempo.

Si desarrollamos nuestra actividad con calidad, contaremos con una ventaja estratégica
ante una competencia cada vez mayor, para ocupar los nichos de mercado adecuados,
ya que el cliente percibira el valor de lo realizado. Esta es la Unica férmula que permite
el éxito a medio y largo plazo.

2.3 DEFICIT DE LA CONTABILIDAD FINANCIERA TRADICIONAL

Los nuevos programas, iniciativas y procesos de cambio de gestion de las empresas en la
era de la informacion, se estan poniendo en practica en un entorno gobernado por unos
informes financieros anuales y trimestrales. El proceso de informes financieros que
permanece anclado en un modelo de contabilidad financiera, aun sigue siendo utilizado
por las empresas, mientras intentan construir activos internos y capacidades, y forjar
vinculos y alianzas estratégicas con grupos externos.

El Modelo tradicional de contabilidad financiera no incorpora la valorizaciéon de los
activos intangibles, como los productos y servicios de alta calidad, los empleados
expertos y motivados, los procesos internos predecibles y sensibles, y unos clientes
leales y satisfechos. Tal valoracién de los intangibles y de las capacidades de la empresa
seria especialmente util ya que, para las empresas de la era de la informacién, estos
activos son mas imprescindibles para el éxito que los activos fisicos y tangibles
tradicionales. Si los activos intangibles y las capacidades de la empresa pudieran ser
valorados dentro del modelo de contabilidad financiera, las organizaciones que
aumentaran estos activos y capacidades podrian comunicar esta mejora a los empleados,
accionistas, acreedores y sociedades. Por el contrario, cuando las empresas vacian sus
existencias de activos intangibles y capacidad, los efectos negativos pueden verse
inmediatamente reflejados en la cuenta de pérdidas y ganancias. Sin embargo, hay que
ser realista, las dificultades de poner un valor financiero fiable en activos como la
tramitacion de un nuevo producto; las capacidades del proceso; las habilidades,
motivacion y flexibilidad de los empleados; la fidelidad de los clientes; las bases de
datos y los sistemas, es probable que impidan que estos aspectos sean reconocidos en
los balances de situacion de la organizacion. Sin embargo, estos mismos son los activos
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y capacidades criticos para alcanzar el entorno competitivo de hoy y del mafana que la
PYME requiere.

2.4 LAS NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

La informacién nos dice no solo donde se encuentra y actua el negocio. Informay dirige
las “tacticas”. Para la “estrategia” necesitamos informacion organizada acerca del
ambiente. Los mercados, clientes y no-clientes; de la economia mundial cambiante.
Tiene que estar organizada de manera que cuestione y desafie la estrategia de la
empresa. No basta entregar datos, tienen que estar integrados con la estrategia, tiene
que testear los supuestos de la empresa, y deben cuestionar la actual perspectiva de
informacién armada segun necesidades de informacion y control de la empresa.

Estas necesidades de informacion no son nuevas, lo que es en gran medida verdad,
mucha de las mediciones han sido discutidas por afios, pero lo que es nuevo es la
habilidad técnica de procesamiento de datos que nos permite hacer en forma barata y
rapida lo que hace unos pocos afios habian sido laboriosas y caras tareas. Los
computadores han hecho posible la contabilidad en tiempo real.

Sin embargo, lo que es importante no son las herramientas. Son los conceptos detras de
ellas. Convierten lo que siempre se consideraron técnicas discretas, a ser usadas
aisladamente y para propositos separados, en un sistema integrado de informacion. Ese
sistema hace, posible el diagndstico, la estrategia, y las decisiones de negocios. Esta es
una vision nueva y radicalmente diferente del significado y propdsito de la informacion:
como una medicion sobre la cual basar la accién futura, en vez, de un registro del
pasado.

La PYME de hoy esta surgiendo ha sido disefiado alrededor de un esqueleto: la
informacion, tanto el nuevo sistema integrado de la empresa como su articulacion, que
define un negocio como una organizacion que agrega valor, y crea riqueza y genera
empleo. Durante la préxima década, la nueva economia de la informacion va a precipitar
cambios en la estructura de industrias completas y en la forma en que estas competiran
y los fundamentos estratégicos de sus negocios.

Y la cadena de valor consistira en aquellas actividades que desarrolla para disefar,
producir, comercializar, entregar y respaldar sus productos, mas alla del flujo lineal de
actividades fisicas. Incluye también toda la informacién que fluye dentro de la empresa,
y entre esta y sus proveedores, distribuidores, identidad de marca, coordinacion de
procesos, lealtad del cliente y lealtad de empleados.

Al hablar del valor de las relaciones con el cliente, lo que quieren decir en realidad es la
informacién propietaria tienen de sus clientes, y que sus cliente tiene acerca de la
empresa y de sus productos. Las marcas no son mas que informacion - real o
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imaginaria, intelectual o emocional - que tienen los clientes en sus cabezas acerca del
producto. Y las herramientas que usan para construir marcas - la publicidad, promocién
y hasta los espacios en las estanterias son ellas mismas informaciéon y medios para
entregar informacion.

En cualquier relacién comprador-vendedor, la informacién puede determinar el poder
relativo de negociacién de los participantes y los mecanismos para entregarla estabilizan
de muchas maneras las estructura de la empresa y de la industria, y son la razén
fundamental de la ventaja competitiva.

2.5 USO DE INTERNET Y LAS REDES DE INFORMACION EN LA PYME

La rapida emergencia de estandares universales de comunicacién, que permite a todo el
mundo comunicarse con todo el mundo a costo cero, en un mar de cambios. Son tanto
los acuerdos sobre modelos como la tecnologia misma los que estan haciendo posible
estos cambios. Es facil perderse en la jerga técnica, pero el principio importante aqui es
que los mismos modelos técnicos subyacen en todas las asi [lamadas Redes: Internet
(entreredes) que conecta a todo el mundo, extranet (extraredes), que conecta empresas;
e intranet (intraredes), que conecta a individuos dentro de la empresa.

Estos modelos abiertos emergentes, y la explosion del nimero de personas y de
organizaciones conectados por redes, estan liberando informacién de los canales que se
requerian para intercambiarla, haciendo esos canales innecesarios y nho—econémicos u
obsoletos. Estan mejorando exponencialmentey con el tiempo, las organizaciones y los
individuos van a estar en condiciones de extenderse por muchas 6rdenes de magnitud, a
menudo con un sacrificio en riqueza insignificante.

El reemplazo de caros sistemas de patentes y derechos, por sistema extraredes baratos
va a ser para las empresas mas facil y mas econémico, licitar por contratos de
abastecimiento, incorporarse a una fabrica virtual, o formar una competidora de
abastecimiento.

Por su parte el aparecimiento de modelos abiertos y universales para intercambiar
informaciéon por medio de intraredes, promueve los equipos cros-funcionales.

Los cambios en la economia de la informacion amenazan con socavar las cadenas
establecidas de valor en muchos sectores de la economia, exigiendo que toda empresa
repiense su estrategia fundamentalmente.

La amplia y completa posibilidad de seleccion para los clientes potenciales va crear la
necesidad de terceras partes que jueguen el rol de pilotos o de agentes facillitadores. Por
ejemplo, algunas empresas tendran el incentivo de crear o hacer disponible bases de
datos de tasas de interés, clasificaciones de riesgo, e historias de servicios. Otras van a
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crear sofwares calculadores de seguros o agentes-inteligentes que puedan buscar y
evaluar productos. Todavia otras empresas van a autentificar la identidad de
contrapartes o servir de garantizadores de performance.

En este nuevo mundo, la distribuciéon va a ser hecha por empresas que operen
telefébnicamente, los estados va a ser hechos por sofware de administracion financiera, la
facilitacion por diferentes tipos de software de agentes, y la creacién por cualquier
numero de especialistas en productos. La cadena integrada de valor de la banca al por
menor va a ser descompuesta, la transferencia electrénica de fondos, el aseo de internet
en la declaraciones fiscales, etc.

La desconstruccién de la cadena de valor integrada verticalmente es mas que transformar
la estructura del negocio o de una industria - altera la fuente de la ventaja competitiva.
Por consiguiente, la nueva economia de la informacién no sélo presenta amenazas a los
negocios establecidos, sino que representa un nuevo conjunto de oportunidades. Cada
industria va a cambiar de acuerdo a su propia dinamica, y esos cambios se van a producir
a diferentes velocidades y con intensidades diversas. No se puede hacer un solo conjunto
de predicciones globales, pero pueden establecerse algunas implicaciones estratégicas
fundamentales de los cambios en la economia de la informacién:

(QUE LE VA A PASAR A SU NEGOCIO?

Eventualmente, todos los negocios van a ser afectados por la economia cambiante de la
informacion, pero no todos al mismo tiempo, ni de la misma manera. Las respuestas a las
siguientes preguntas son un primer paso para determinar cémo los negocios podrian ser
reestructurados:

¢{Como y donde la informacién es una componente del valor en este negocio?

2. En este negocio, ;donde se estan produciendo actualmente trade-offs entre riquezay
alcance?

3. iEn qué situaciones se van a eliminar estos trade-offs?
¢Qué actividades criticas - especialmente actividades de informacion - pueden
individualizarse como negocios separados?

5. ¢Podria el negocio fisico subyacente ser manejado mas eficientemente si se separaran
las funciones de informacion?

6. ;Qué nuevas actividades se requeririan, especialmente roles de agentes-facilitadores?

7. iComo se distribuiria el riesgo y la recompensa en los negocios que lo sucedan?

8. ;Como la pérdida de control sobre las actividades claves afecta la rentabilidad del actual
modelo de negocios?

9. ;Qué activos estratégicos actuales podrian transformarse en compromisos?

10.;Qué nuevas capacidades se necesitan para dominar los nuevos negocios que emerjan?
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Las cadenas existentes de valor se van a fragmentar en multiples negocios, cada uno de
los cuales tendrd sus propias fuentes de ventajas competitivas. Cuando las funciones
individuales, que tienen diferentes economias de escala o diferentes alcances, son
puestas juntas, el resultado es un compromiso de cada una - una promediacion de los
efectos. Sin embargo, cuando se liberan las ataduras de la funciones para formarse como
negocios separados, cada uno puede explotar a su maximo sus propias fuentes de
ventajas competitivas.

Puede que sea facil captar este punto intelectualmente, pero es mas dificil a los
administradores actuar en sus implicaciones. En muchos negocios, los activos en
discusion  estan integrados a la capacidad central de una empresa. No es
psicolégicamente facil de privarse de activos que son tan centrales a la identidad de una
compania. No es estratégicamente facil achicar activos que tienen altos costos fijos
cuando tantos clientes todavia prefieren en actual modelo de negocio. No es
financieramente facil canibalizar las actuales utilidades. Y, ciertamente, no es facil
comprimir las utilidades de los distribuidores con los que uno se encuentra ligado por
relaciones de mucho tiempo o por derechos de franquicias.

Los que recién llegan no sufren de ninguno de estas inhibiciones. No estan constrenidos
por las tradiciones administrativas, por las estructuras organizacionales, las relaciones
con clientes, o por activos fijos.

La PYME tiene que reconstruir mentalmente su propio negocio. Si no lo hace, algun otro
lo va a hacer.

PARTE Il

3.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL BALANCED SCORECARD

Como hemos analizado el cuadro de Mando Integral expande el conjunto de objetivos de
las unidades de negocio mas alla de los indicadores financieros, la PYME puede medir la
forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros,
y la forma en que debe potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal,
sistemas y procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura.

Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la organizacion
identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno, lo que permite que una
organizacion integre su planificacion estratégica en su proceso anual de presupuestos.
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Este proceso de planificacion y de gestidon del establecimiento de objetivos permite a la
organizacion:

* cuantificar los resultados a largo plazo

» identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar
estos resultados, y

» establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros.

El proceso final de gestion inserta el Cuadro de Mando Integral en una estructura de
formacioén estratégica, proceso innovador que proporciona la capacidad y aptitud para la
formacién organizativa a nivel superior. Hoy en dia, la PYME no dispone de un
procedimiento para recibir feedback sobre su estrategia y vigilar la puesta en practicay,
hacer los cambios requeridos.

Las revisiones de gestion mensuales y trimestrales, si las hay siguen examinando los
resultados financieros pasados. Las revisiones y puestas al dia de la gestién pasan de
revisar el pasado a aprender sobre el futuro.

La PYME de la era de la informacion tendra éxito si invierte en sus activos intelectuales y
gestiona, la innovacion y mejora de productos, servicios y procesos sera generada por
empleados capacitados, con una tecnologia de la informacion y procedimientos
organizativos adaptados.

Si las Pymes invierten en la adquisicion de estas nuevas capacidades, su éxito no puede
ser o medido a corto plazo por el modelo tradicional de contabilidad financiera,
desarrollado para empresas comerciales y corporaciones de la era industrial que mide los
acontecimientos del pasado, no las inversiones en las capacidades que proporcionan
valor para el futuro.

El Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o estructura creado para integrar
indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue reteniendo los indicadores
financieros de la actuacion pasada, introduce los inductores de la actuaciéon financiera
futura, que incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje y
crecimiento, derivados de una traduccién explicita y rigurosa de la estrategia de la
organizacién en objetivos e indicadores tangibles.

El Cuadro de Mando Integral, es algo mas que un nuevo sistema de medicién. Las PYMES
innovadoras utilizaran este modelo como el marco y estructural central y organizativa
para sus procesos, objetivos: seguir claros, obtener el consenso y centrarse en su
estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la organizacion. Sin embargo su
verdadero poder aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un
sistemas de gestion.. A medida que las PYMES trabajan con el Cuadro de Mando Integral,
se dan cuenta de que puede utilizarse para:
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» Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella,
» Comunicar la estrategia a toda la organizacién
*= Alinear los objetivos personales con la estrategia,

* Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a lo largo plazo y los
presupuestos anuales,

» |dentificar y alinear las iniciativas estratégicas,
» Realizar revisiones estratégicas periodicas y sistematicas, y
= Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla

Este modelo provee entonces, un proceso sistematico para poner en practica y obtener
feedback sobre la estrategia. Los cuales alrededor del Cuadro de Mando Integral
permiten que la organizacién se equipare y se centre en la puesta en practica de la
estrategia a largo plazo, el que se convierte en los cimientos para gestionar las
organizaciones de la era de la informacién.

3.2 FACTORES CRITICOS DE EXITO

El cuadro de Mando Integral, considera:

La perspectiva financiera

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosas
para resumir las consecuencias econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya
se han realizado. Las medidas de actuacién financiera indican si la estrategia de una
empresa, su puesta en practica y ejecucién, estan contribuyendo a la rentabilidad,
medida, por los ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado, o mas
recientemente por el valor afladido econdémico. Otros objetivos financieros pueden ser el
rapido crecimiento de las ventas o la generacién de cash flow.

La perspectiva del cliente

En esta perspectiva se identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que
competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion en esos segmentos
seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o
genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada
y bien implantada, incluyen la satisfaccién, la retencién la incorporacién de nuevos
clientes su rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados.
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Esta perspectiva debe incluir indicadores del valor afiadido que la empresa aporta a los
clientes de segmentos especificos, que sus factores criticos para que los clientes
cambien, o sigan siendo fieles a sus proveedores. La perspectiva del cliente permite a la
PYME articular su estrategia de clientes basada en el mercado, que proporcionara unos
rendimientos financieros futuros de categoria superior.

La perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno se identifican los procesos criticos internos en los
que la PYME, debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio:

= Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados, y

= Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

La medida de este proceso interno se centrara en aquellos que tendran mayor impacto en
la satisfaccion del cliente y en la consecucién de los objetivos financieros de una
organizacién, lo que permite identificar procesos totalmente nuevos, en los que la
organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente.

La perspectiva de formacion y crecimiento

Es en esta perspectiva del Cuadro de Mando Integral en que el cambio cultural en la
formacién y el crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe construir
para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del
proceso interno identifican los factores mas criticos para el éxito actual y futuro.

Con la intensa competencia global que exige que las empresas mejoren, continuamente,
sus capacidades para entregar valor a sus clientes y accionistas.

Fuentes principales de crecimiento son: las personas, los sistemas y los procedimientos
de la organizacion , en que es necesario invertir en recualificacion de empleados,
potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion y coordinar los procedimientos.
Las medidas basadas en los empleados incluyen indicadores de resultados genéricos -
satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades de los empleados- junto con los
inductores especificos de estas medidas genéricas, como unos indices detallados y
concretos para el negocio involucrado de las habilidades concretas que se requieren para
el nuevo entorno competitivo. Las capacidades de los sistemas de informacién pueden
medirse a través de la disponibilidad en tiempo real, de la informacion fiable e
importante sobre los clientes y los procesos internos, que se facilita a los empleados que
se encuentran en primera linea de la toma de decisiones y de actuacién. Los
procedimientos de la organizacién pueden examinar la coherencia de los incentivos a
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empleados con los factores de éxito general de la organizacién y con las tasas de mejora,
medida en los procesos criticos internos.

La gestion del riesgo en la PYME y problemas de gestion

Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el cash flow acentian la
mejora de los rendimientos de la inversion. Pero las empresas deben equilibrar los
rendimientos esperados con la gestion y control del riesgo, en que la debilidad
econémica y financiera, la carencia de un sistema de direccién general, concentraciéon de
las decisiones hacer mucho mas vulnerable a la PYME a la incertidumbre del mercado y de
la economia.

3.4 CAMBIOS EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA PYME

El sistema de evaluacion y control estratégico propuestos afecta el comportamiento de la
gente, tanto al interior como al exterior de la organizacién, para sobrevivir y prosperar en
la competencia de la era de la informacién, se han de utilizar sistemas de medicién y de
control de gestion, derivados de sus estrategias y capacidades para relacionarse con los
clientes, las competencias centrales y las capacidades organizativas, mientras que
motivan y miden la actuacién solo con indicadores financieros. El Cuadro de Mando
Integral conserva la medicidon financiera como un resumen critico de la actuacién
gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacién de los
sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

Esta nueva vision estratégica de la PYME, exige un cambio cultural profundo en su forma
de administrar y de evaluar la gestion.

Las medidas financieras tradicionales son inadecuadas para guiar y evaluar la trayectoria
de la PYME a través de los entornos competitivos, faltan indicadores que reflejen la parte
del valor que ha sido creado o destruido durante el periodo contable mas reciente. Y no
proporcionan una guia para las acciones para crear un valor financiero futuro.
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