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INTRODUCCIÓN

El Cuadro De Mando Integral es una herramienta de gestión que facilita la toma de decisiones, y que recoge un conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la alta dirección y a las funciones responsables, una visión comprensible del negocio o de su área de responsabilidad.

La información aportada por el cuadro de mando, permite enfocar y alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las estrategias de la organización.
Recientemente se han venido desarrollando conceptos referidos al desarrollo estratégico de la empresa tales como la “misión” y la “visión” que no siempre han sido correcta ni uniformemente interpretados por los directivos y cuyo enunciado no proporcionaba excesivos resultados, a causa de su redacción generalista y altisonante. El CMI sustituye a dichos conceptos o los complementa, dándoles un significado concreto, ya que los materializa y cuantifica al traducirlos a indicadores estratégicos integrales que incluyen todas las finalidades ideales que pudieran haber sido enunciadas en la misión. El Cuadro de Mando Integral presta a las organizaciones una ayuda esencial, tanto en la medición eficiente de sus resultados, como en el desarrollo de acciones para mejorarlos.

CUADRO MANDO INTEGRAL
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¿POR QUÉ NECESITAN LAS EMPRESAS UN BALANCED SCORECARD?
Las mediciones son importantes: “Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. El sistema de medición de una organización afecta muchísimo el comportamiento de la gente, tanto del interior como exterior de la organización. Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la información, han de utilizar sistemas de medición y de gestión, derivados de sus estrategias y capacidades. Desgraciadamente, muchas organizaciones adoptan estrategias con respecto a relaciones con los clientes, las competencias centrales y las capacidades organizativas, mientras que motivan miden la actuación sólo con indicadores financieros. El BSC conserva la medición financiera como un resumen crítico de la actuación gerencial, pero realza un conjunto de mediciones más generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuación de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

El BSC transforma la misión y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: financiera, clientes procesos internos y formación y crecimiento. El BSC proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la  misión y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados que la organización desea, y los indicadores de esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar las energías, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la organización hacia la consecución de los objetivos a largo plazo.

Mucha gente piensa que los indicadores son una herramienta para controlar el comportamiento y para evaluar la actuación pasada, las medidas del BSC deben utilizarse de una forma distinta: para articular y comunicar la estrategia empresarial, para comunicar la estrategia del negocio y para coordinar y alinear las iniciativas individuales de la organización y multi-departamentales, a fin de conseguir un objetivo común. Utilizando de esta forma, el BSC no se esfuerza por hacer que los individuos y las unidades de la organización  sigan un plan preestablecido, el objetivo tradicional del sistema de control. El BSC debe ser utilizado como un sistema de comunicación, de información y de formación y no como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas del BSC permiten un equilibrio entre los objetivos  a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuación de esos resultados, y entre las medidas objetivas, más duras, y las más suaves y subjetivas.

Las perspectivas financieras

Las medidas de actuación financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en práctica y ejecución están contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo por los ingresos de explotación, los rendimientos del capital empleado, o más recientemente por el valor añadido económico. Otro objetivo financiero puede ser el rápido crecimiento de las ventas.

La perspectiva del cliente 

Los indicadores fundamentales incluyen la satisfacción del cliente, la retención de clientes, la adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados. Pero la perspectiva del cliente debe incluir también indicadores del valor añadido que la empresa aporta a clientes de segmentos específicos. 

La perspectiva del proceso interno  

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

· Entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos de mercado seleccionados, y

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

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que tendrán el mayor impacto en la satisfacción del cliente y el consecución de los objetivos financieros de una organización.

La perspectiva de formación y crecimiento

La perspectiva de formación  o aprendizaje y el crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. 
Al igual que con la perspectiva del cliente, las medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de indicadores de resultados genéricos, satisfacción, retención, entrenamiento y habilidades de los empleados, involucrado de las habilidades concretas que se requieren para el nuevo entorno competitivo.

Resumiendo, el BSC traduce la visión y la estrategia en objetivos e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas. 

HISTORIA DE LA EMPRESA

LECHOSA es una empresa familiar que se dedica a la producción y venta de leche pasterizada sin conservantes ni aditivos que distribuye en comercios minoristas. Durante sus primeros años, la estrategia era elaborar un producto de calidad con el fin de conseguir beneficios.

Las relaciones y comunicaciones entre los trabajadores eran buenas y los objetivos se iban cumpliendo, aumentando a su vez la satisfacción de los clientes, siendo estos muy determinados, ya que buscaban un producto más natural (con menos tratamiento químico) que les llevaba a tener que desplazarse de manera más frecuente para adquirirlo.

La empresa fue creciendo y empezó a elaborar y vender otros productos lácteos que se hicieron conocidos y por tanto, más demandados, lo que supuso empezar a vender en grandes superficies, de manera que se iban incrementando los clientes, y además, las necesidades y peculiaridades de éstos aumentaron. Esto supuso contratar nuevos empleados, nuevas inversiones, financiaciones, etc.

El propietario recibió también una propuesta de fusión de la empresa TEFOSA, del mismo sector, pero especializada en la venta de leche con procedimiento UHT y otros productos lácteos. Después de analizar las ventajas e inconvenientes, aceptó llevar a cabo la fusión, de manera que se consiguiese diversificar el negocio y crecer, para poder llegar a ser una de las principales empresas del sector nacional.

La nueva situación dio lugar a la empresa PACTOSA formada por dos organizaciones con culturas similares, pero diferentes, además aumento el accionariado, los clientes se diversificaron, había que conseguir incrementar la cuota de mercado, etc.
Se establecieron tres divisiones: una para la elaboración de leche sin colorantes, otra para leche con el procedimiento UHT  (ultra high temperature)  que es una técnica para conservar los alimentos líquidos exponiéndolos a un breve, pero intenso tratamiento térmico. Este tratamiento destruye todos los microorganismos relevantes contenidos en el producto y desactiva la mayoría de las enzimas resistente al calor., de manera que los productos obtenidos resultan de excelente calidad  y pueden ser almacenados durante lagos periodos a temperatura ambiente.  Como así también el envasado aséptico y la última, dedicada a otros productos lácteos.
.
El equipo directivo estaba integrado por miembros de las dos empresas fusionadas, pero había que crear una estructura organizativa única, definir una nueva estrategia, obtener beneficios a medio y largo plazo, generar una cultura común y una fluida comunicación entre todos los trabajadores de manera que todos tuvieran claros cuáles eran sus objetivos y cómo conseguirlos.

En este sentido, se plantearon llevar a cabo el diseño de un CMI que les ofreciera una visión integral de toda la empresa y facilitase la implantación de la estrategia en la misma, considerando que esta herramienta podría ayudarles a conseguir los objetivos futuros.

Por ello, se creó un equipo de trabajo encargado de elaborarlo, formado por los directores de las distintas divisiones y supervisado en todo momento por la dirección.

Formulación de la estrategia.
La empresa PACTOSA debía definir una estrategia que fuese clara, sencilla, fácil de comunicar y de entender, compartida, coherente con los objetivos y los recursos disponibles y modificables.

Después de llevar a cabo un estudio FODA, la visión contemplaba ser uno de los principales líderes en el mercado nacional en productos lácteos.

Luego se formuló la misión que especificó las áreas de competencia, esto es, cómo, dónde y con qué cumplir las funciones, lo que suponía que la empresa se plantease que hacer en las distintas perspectivas para conseguir la estrategia.

“CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE EMPRESA PACTOSA”

Se llegó al consenso de fijar cuatro perspectivas: 
· La financiera Interna: tener satisfechos a los accionistas. 
· La de procesos internos: Optimizar los procesos productivos que permitan cumplir los objetivos financieros 
· Externa o La  de cliente: Atender las necesidades de los clientes. Siendo para ello necesarios unos amplios y eficientes canales de distribución y un marketing adaptado.
· La de aprendizaje y crecimiento: Para sobrevivir en el futuro es necesario tener un personal competente y llevar a cabo las innovaciones necesarias.

 Determinación de los objetivos estratégicos.
· Financiera: Aumentar la rentabilidad.

· Clientes o Externa: Incrementar la cuota de mercado y conseguir clientes satisfechos.
· Procesos Intenos: Calidad de los productos elaborados.

· Aprendizaje y Crecimiento: Implicación personal y capacidad de innovación.

IDENTIFICACIÓN DE LOS FACTORES CLAVES Y LAS  RELACIONES CAUSA        EFECTO.

A partir de estos objetivos estratégicos, se produjo un proceso de debate para llegar a un consenso sobre cuáles eran los factores clave correspondientes a las cuatro perspectivas definidas, que permitieran la consecución de los objetivos establecidos, y que además, guardasen relaciones de causa-efecto. En este sentido, se estableció también las áreas críticas donde se encontrarían los factores claves, llegando a establecer la configuración que se observa en el siguiente cuadro:
	PERSPECTIVA
	OBJETIVO
	AREAS 

CRÍTICAS
	FACTORES

CLAVES

	FINANCIERA
	Aumentar la rentabilidad
	Financiera
	-Precio

-Resultados actividad

-Control de costes

-Rentabilidad

	EXTERNA
	Incrementar cuota de mercado

Cliente satisfechos
	-Clientes

-Proveedores

-Marketing
	Marketing(imagen de marca)

-Canales de distribución

-Clientes satisfechos

	PROCESOS
	Calidad productos lácteos
	-Producción
-Clientes

-Proveedores
	-Calidad
-Tiempos

-Atención al cliente

	APRENDIZAJE

Y CRECIMIENTO
	Implicación personal
Capacidad de innovación
	-Recursos Humanos

I+D
	-Formación y capacita.
-Incentivos

-Motivación

-Productividad

-Tecnología

-Nuevos productos




Además, se analizó las relaciones causa-efecto entre factores, considerando que para conseguir los objetivos de implicación de personal y de capacidad de innovación, había que actuar en variables como la formación, incentivos y motivación y por otro lado, invertir en nuevas tecnologías, sistemas de información y nuevos productos.
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En esta figurase presentan las relaciones causa efecto entre factores, elaborada de abajo hacia arriba, llegando a la conclusión de que cuidando la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se facilitaría la optimización de los procesos internos y así, la satisfacción de los clientes, por lo que comprarán otros productos y además, buena imagen por lo que se captarán nuevos, lo que implica mayor cuota de mercado y, por ende, mejora de la perspectiva financiera.

Respecto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se consideró que para hacer frente al futuro, había que tener en cuenta dos grandes factores:

· Una inversión en nuevas tecnologías, sistemas de información y productos sería básico, ya que por un lado, mejoraría la calidad de los productos existentes y, por otro, atendería a nuevas o futuras necesidades de los clientes con el lanzamiento de nuevos productos. De ahí, se pensó que estos factores repercutirían directa o indirectamente en las otras perspectivas.

· Tener los trabajadores más capacitados, junto con una política de incentivos que se vea recompensada a su vez por la generación de sugerencias de los empleados, dará lugar a un proceso de aprendizaje y mejora que lleve a una mayor motivación y satisfacción del personal, lo cual generará una mejora de la productividad y en definitiva, repercutirá favorablemente en los aumentado las ventas y la rentabilidad.

· Respecto a los procesos internos, señalar que con trabajadores satisfechos y formados se obtendrían productos de mayor calidad, mejorando por otra parte la eficiencia y la eficacia de los procesos, reduciéndose el número quejas, devoluciones, etc. También se conseguiría que la entrega del bien al cliente se hiciera en el momento y lugar adecuado, y que éste se sintiera bien atendido por el vendedor.

· En cuanto a clientes, si tienen productos de excelente calidad, con unos adecuados canales de distribución que aumentasen los puntos de venta, junto a una buena imagen de marca, reforzada con una política de publicidad llevará a conseguir unos clientes satisfechos. Por lo tanto, se tenía muy claro que para aumentar la cuota de mercado se necesitaba tener un gran número de puntos de venta, en especial, en el mercado nacional y en grandes superficies en el mercado europeo y, para ello, la publicidad apoyada en una buena imagen de marca permitiría conseguir los objetivos.
La satisfacción de los clientes provocaría que éstos compren más productos y quizás algún otro fabricado o comercializado por la compañía. Asimismo, el prestigio de la empresa por hacerlo bien, unido a los comentarios favorables de los que ya eran clientes, podría provocar la captación de nuevos clientes y por lo tanto, se conseguiría incrementar la cuota de mercado.

Por último señalar que la satisfacción del cliente se traduce en repeticiones de compras, mayor volumen comprado y nuevos clientes, de forma que se incrementan las ventas, esto es, los ingresos, y por tanto, repercutirá favorablemente en el objetivo último (la rentabilidad).

El factor precio también es considerado, ya que se va a actuar de dos maneras, aumentando el precio de aquellos productos más consolidados por su calidad y por otra, rebajas destacadas en los menos conocidos, para atraer a los clientes y además, poder hacer competencia a otras empresas del sector en este segmento, afectando a las ventas y al control de costes. También un producto de calidad y las entregas en plazo van a llevar a una reducción de los costes (por ejemplo, disminuirá los costes de no calidad), y por ende, un incremento de la rentabilidad.

 LA FORMULACIÓN DE INDICADORES.

Una vez establecidos los factores clave y sus relaciones causa-efecto, es necesario medir los mismos por medio de indicadores para cada una de las cuatro perspectivas, de manera que se determine el grado de consecución de los objetivos estratégicos.
Para cada factor clave se define una gama limitada de indicadores, algunos de los cuáles se expresan cuantitativamente en ratios y otros se obtienen de en cuestas, cuestionarios, etc., que también ayudan a la empresa a evaluar el grado de consecución de los objetivos.

En la medida de lo posible, se establecen objetivos para los mismos, bien a través de datos históricos de la empresa o comparaciones con una meta o con el valor que surge de las mejores prácticas (benckmarking) de manera que si fuese necesario se tomasen las medidas correctoras oportunas en el caso de que no se cumplan los objetivos. Se decidió establecer indicadores de tipo cualitativo (encuestas, cuestionarios) y cuantitativo monetarios (inversión en software, en evaluación, etc.) y no monetarios (por ejemplo, número de sugerencias).
INDICADORES
DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

La empresa quería conservar y contratar a las personas más capacitadas por lo que este factor debería ser vigilado a través de las formaciones impartidas y las promociones que se fuesen produciendo.

Además, una política atractiva de incentivos que otorgue premios a los que consigan objetivos determinados, junto a una equidad de salarios interna y externa, llevará a una mayor motivación y satisfacción de los trabajadores y por ende, la productividad de éstos aumentará de forma que estarán más implicados con los objetivos de la organización.

Para ello, se establecen indicadores donde se utiliza la técnica del semáforo para establecer los estándares entre los que se deben mover los mismos. Para fijarlos, algunos se han comparado con empresas del sector y otros con datos históricos, aunque todavía algunos están pendientes de definir.

Por ejemplo, para la productividad se utiliza el ratio entre incrementos de costos y ventas, donde se considera la hipótesis de ventas mayores que costos, de lo contrario el índice arrojaría valores negativos. 
También, la inversión en nuevas tecnologías, productos y sistemas de información son factores claves que van a influir en el desarrollo futuro de la empresa, repercutiendo por tanto en el resto de las perspectivas, de ahí que se establezcan indicadores en este sentido.

	 
	PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
	 

	Fact. Claves
	Indicadores
	OBJETIVOS

	Formación 
	* Empleados formados/Total de empleados
	Aumentar en 30% person. Cap.

	y capacitación 
	* Tasa de ausentismo
	Reducir el ausentismo en 10%

	 
	* Promociones / puestos de trabajo
	Cada 3 puestos 2 serán ocup. Internamente

	Incentivos 
	* Premios 
	Aumentar de 3 a 6 premios

	 
	* Salario mínimo/ Salario Máximo 
	Aumentar en 5% el salario mínimo 

	Motivación
	* Sugerencias por empleado
	Inconporar 3 de cada 5 sugerencias

	 
	* Índice de motivación
	Aumentar a 4 empleados  motivados de c/5

	Productividad
	* Tasa utilización de un equipo
	Reducir en 5% N° de horas de manteniento

	 
	* Tasa de no disponibilidad (o tasa de averias)
	Reducir en 5% N° horas de paro por avería

	Tecnología
	* Inversión en sofware 
	Aumentar en 40% inversión en tecnologia 

	 
	* Investigadores / Empleados
	 

	 
	* Inversión I+D / Gastos totales
	 

	Nuestros 
	* Productos Nuevos / Productos totales 
	 De 10 prod nuevos vendidos 

	productos
	* % de ventas nuevos productos por U.T°
	al mes 3 sean nuevos


DE PROCESOS INTERNOS

Para conseguir una excelencia en procesos se necesita actuar en varios ámbitos. Así, respecto al factor tiempo se establecen dos indicadores, uno relacionado con las entregas con retraso y el otro respecto al tiempo de suministro de proveedores, ambos se compararán con los principales competidores.

Respecto a la calidad de los productos se han seleccionado cuatro indicadores, dos referidos a inversiones en prevención y evaluación, uno respecto a las certificaciones ISO obtenidas y por último, uno de productos en malas condiciones que debe ser lo más reducido posible.

En cuanto a los indicadores de atención al cliente, se han establecido tres: los dos primeros referentes a la no calidad. Distinguiendo entre fallos internos (Antes de la entrega del producto: costos de desechos, reprocesos, reinspección) o externos (después de la entrega de producto: costos de reclamaciones, devoluciones del cliente, garantías) y por último, un cuestionario a los clientes que se elaborará anualmente.

	 
	PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
	 

	Factores Claves
	Indicadores
	OBJETIVOS

	Tiempos
	* Entregas con retraso / Entregas totales 
	Bajar las entregas c/ retraso en 50%

	 
	* Tiempo de suministro de proveedores
	Reducir en 10 días entrega de suminitros

	Calidad 
	* N° prod. malas condic/N° total de prod
	Bajar el N° prod. en malas condici. en 50%

	de productos 
	* Inversión en prevención 
	Aumentar la Inver. en prevención en 30%

	 
	* Inversión en evaluación 
	Aumentar la Inver. en evaluación en 10%

	 
	* N° de certificaciones ISO 9000
	Aumentar las certific. De 5 a 10

	Atención al cliente
	* Tasa de problemas resueltos
	 Aumentar en 50% la resolución

	Resolución de
	/problemas identificados
	 de problemas

	problemas
	 
	 

	Procesos 
	Optimizar los proceso 
	Disminuir en 30% 

	Productivos
	productivos internos
	las mermas en materias primas


EXTERNA

Se establecen indicadores con relación al marketing (publicidad, promoción, ventas y relaciones públicas) para observar las inversiones que se realizan respecto al número de clientes y el potencial mediático, es decir, la proporción del mercado receptora del gasto detallado anteriormente.

Otro factor básico para el crecimiento y expansión de la empresa era tener unos adecuados canales de distribución de manera que los productos estuviesen en la mayoría de las tiendas nacionales y en los grandes supermercados de los países de la Unión Europea.

Por otra parte, esta perspectiva se completa con una adecuada cartera de clientes, así la fidelidad o el grado de satisfacción son elementos que aumentan el valor de la empresa. Por ello, se establecen indicadores sobre mercado, y de clientes satisfechos. Por ello, se ha calculado un índice de satisfacción del cliente a través de encuestas en base a ciertos parámetros de calidad establecidos.
	                                                PERSPECTIVA EXTERNA
	 

	Factores - Claves
	Indicadores
	Objetivo

	Marketing 
	*Gastos de marketing / Facturación 
	Subir los gastos en 3%

	 
	* medios de comunicación contratados
	Aumentar  de 3 a 6

	Canales de distribución 
	* N° de puntos de venta / Ventas totales
	subir los puntos ventas en  total 20

	 
	* N° de puntos de venta nacional 
	subir los puntos ventas 15

	 
	* N° de puntos de venta europeo 
	subir los puntos ventas en  5

	Clientes satisfechos
	* 1- Clientes perdidos / Clientes satisfechos
	Bajarlos de 30 a 10

	 
	* 1 - Devoluciones / Ventas totales 
	Bajar las devoluciones  en un  50%

	 
	* Indice de satisfacción del cliente 
	 Incrementar en un 50% la satisfacc. Del cliente

	 
	* Nuevos clientes / clientes 
	Aumentar los nuevos clientes en 100

	 
	* Cuota de mercado
	Subir 10% a 20% la cuota de M°


FINANCIERA

En cuanto a los indicadores de disminución de costos, se establecen la proporción de costos fijos y totales y también la proporción de los de fallos con los de calidad. Por lo que respecta a los indicadores de resultados se consideran la cuota de mercado y la proporción de ingresos con el total de activos.

Con relación al precio, están pendientes de definir los estándares respecto aumento y rebajas del mismo en los productos establecidos.
Todo ellos, deben dar lugar a mejoras de las rentabilidades.
.

	                                           PERSPECTIVA FINANCIERA
	 

	Factores - Claves
	Indicadores
	Objetivo

	Control de costos
	* 1- Costes fijos / Costes totales
	Bajar los costos fijos en  un 20%

	 
	* 1- Costes de fallos / Costes totales
	Bajar los fallos en  un 50%

	Canales de distribución 
	* 1- Cuota mercado año N-1 / Cuota mercado año N
	Subir 10% a 20% la cuota de M°

	 
	* Ingresos netos / Total de activos
	Aumentar ingresos en 40%

	Clientes satisfechos
	* Rebajas en el precio nuevos productos
	% rebaja de costos 

	 
	* Aumento precio productos clasicos
	Subir sobre precio un 5%

	Gestión Financiera
	* Garantizar la sostenibilidad del negocio
	Incremento de capital en 20%

	 
	* Margen neto/margen bruto
	Bajar en 30%,  gastos  Insumos  oficina


ESTABLECIMIENTO DEL CMI A NIVEL GLOBAL.
Se preparó el cuadro de mando al más alto nivel para su aprobación y presentación a las personas involucradas. A partir de aquí, se pretende que se preparen cuadros de mandos para cada unidad, de forma que cada una determine como puede contribuir a alcanzar la visión reflejada en el CMI al más alto nivel.

Para ello, es importante la actitud favorable de los jefes de equipo y de los directores de la empresa, con una actitud optimista que supieron transmitir al resto del equipo de trabajo. No obstante, y como es lógico, no todo el mundo estaba de acuerdo con la implantación de esta herramienta.

Por todo ello, en este proceso de elaboración fue básica la comunicación explícita e implícita (las reuniones, debates sobre objetivos e indicadores, etc.).

Este CMI una vez diseñado y concretado deberá integrarse en las distintas fases de la gestión empresarial, así:

·  En el proceso de planificación y presupuestación de la empresa. Es decir, cada objetivo debe contar con un plan, programa y presupuesto que permita su cumplimiento.

· Facilitará el diálogo con el personal, de forma que pueda servir para analizar el grado de consecución de los objetivos, análisis de las acciones correctivas y evaluar el desempeño determinando los incentivos a conceder.

· Mejorará la toma de decisiones de los gerentes, identificando las alternativas y seleccionando las más adecuadas.

CONCLUSIÓN
Hasta el momento la experiencia de implantación del CMI en la empresa PACTOSA está siendo positiva, dado que proporciona feedback a la empresa sobre su estrategia, si está funcionando o no y si los objetivos estratégicos definidos son o no lo suficientemente ambiciosos.

Los gerentes se están acostumbrando a considerarla como una herramienta básica para su gestión y la realidad es que los trabajadores aprenden con este instrumento y la empresa está obteniendo resultados positivos, superando los beneficios a la inversión realizada.

Para poder elaborar los indicadores se necesitó información adecuada, por lo que se planteó como obtener la misma, esto es, qué sistemas informáticos a utilizar. En un principio, se han venido utilizando los soportes habituales existentes elaborando un CMI para la Dirección y otros por unidad a partir de los informes que elaboran cada gerente de área. Pero se está empezando a estudiar la introducción de algún paquete informático sobre CMI existente en el mercado lo que exigirá un estudio comparativo de los mismos.

Recomendaciones Para Su Implantación.
Por último, habría que tener en cuenta algunas recomendaciones en la implantación del CMI:

· El CMI es algo más que una herramienta para hacer frente al presente ya que tiene implicaciones de futuro, al definir objetivos estratégicos y factores clave con los cuales la empresa quiere hacerlo mejor que las demás.

· Las perspectivas que fije deben adaptarse a su proyecto empresarial, siendo fundamental que exista una interrelación entre las mismas.

· No piense que los indicadores sirven para todo tipo y tamaño de empresas sino que deben adaptarse a la medición de sus objetivos empresariales. Son mejores los que surjan de un proceso de reflexión interna. Incluso, no todos los indicadores son para toda la vida sino que deberán adaptarse o cambiarse según las necesidades, siendo fundamental las relaciones causa-efecto entre los mismos.
· La ventaja de un CMI reside en el proceso de creación, ya que es una forma efectiva de expresar la estrategia y visión de la empresa en términos tangibles y de obtener el apoyo necesario de todos los niveles de la organización. El éxito final dependerá de si los trabajadores se ven o no identificados con los objetivos estratégicos de la empresa.

·  El proceso de implantación puede ser largo, pero no hay que esperar a tener "todo perfectamente definido" para empezar a establecerlo. Por ejemplo, puede iniciarse teniendo entre un 30% o un 50% de las medidas definidas.

· Disponer de un software para su aplicación no implica que lo resuelva todo. Lo que se incorpora a estos sistemas, no es más que el resultado de un proceso de pensamiento y diálogo estratégico que debe darse antes y después de adquirir el software. 
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