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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo principal presentar un procedimiento para
la implementacién del Cuadro de Mando Integral'” en pequefias empresas. Para
ello, comienza con una revisibn bibliografica presentando los conceptos
fundamentales de la herramienta, segun sus creadores y diferentes autores.
Vivimos en un mundo cada vez mas competitivo, donde las pequefias empresas
tienen que competir con las grandes organizaciones. La principal razén para el
desarrollo del Cuadro de Mando Integral, es aumentar las posibilidades de
sobrevivencia de las pequenas empresas dentro de este ambiente tan competitivo.
Las grandes empresas, usualmente miden su desempefio con el objetivo de
perfeccionar y mejorar su negocio. Estas mismas necesidades de controlar y
conocer mejor sus limites y posibilidades, también las tienen las pequefias
empresas. Los principales estudios desarrollados con respecto a la
implementaciéon del Cuadro de Mando Integral estdn orientados a grandes
empresas y esto sirve de base para el desarrollo de una propuesta con los mismos
instrumentos estratégicos, que puedan atender las necesidades de una empresa
pequena. A partir de los estudios sobre las caracteristicas de las pequefas
empresas y del Cuadro de Mando Integral, se puede crear un procedimiento
aplicable a las empresas de pequeno porte y llevarlo a la practica, con el objetivo
de mostrar los beneficios que la utilizacion del CMI puede brindar a estas
organizaciones.

Palabras claves

e Cuadro de Mando Integral (CMI)

e PyME
e Misidon
e Visidn

e Estrategia

™ Nombre original en inglés: Balanced Scorecard (registro balanceado)




Objetivos de la Investigacién

1. Analizar si la utilizaciéon del Cuadro de Mando Integral contribuye a mejorar
la gestion de la empresa.

2. Determinar los requisitos organizacionales necesarios para implementar el
Cuadro de Mando integral.

3. Desarrollar una propuesta de implementacién del Cuadro de Mando Integral
en pequefnas empresas.

Hipotesis:

1. La aplicacion del Cuadro de Mando Integral en la empresa contribuye a
mejorar la gestion de la misma.

2. El éxito de la implementacién del Cuadro de Mando Integral depende del
grado de compromiso que exista en los niveles gerenciales y de direccion.




1. Introduccion

En la primer parte del presente trabajo presentamos el Estado de la Cuestion, con
la opinion de diferentes autores sobre el Cuadro de Mando Integral y su
colaboracion en la gestién de la misma. Luego, seguimos mostrando el desarrollo
de la herramienta y sus conceptos fundamentales, para mejor entender su
aplicaciéon y beneficios.

En la segunda parte, presentamos el Cuadro de Mando Integral aplicado a
pequenas empresas, a partir del estudio realizado sobre sus caracteristicas y
necesidades.

1.1. Estado de la cuestion

Para Norton D.[1], el Cuadro de Mando Integral se trata esencialmente de
“balancear” cuatro elementos, presentando indicadores de performance en cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
Segun el autor, la estructura es probablemente el mayor impedimento para el
cambio, ya que segun él, no se puede conseguir que una organizacion se
reorganice sélo para ejecutar una estrategia y hay muchas compafias que
ejecutaron su estrategia y utilizaron el Cuadro de Mando Integral, pero muy pocas
se reorganizaron para llevarlo a cabo. En las companias exitosas, la gestién de la
estrategia también consiste en aceptar a la organizacién como es, porque hay
razones para que exista y hay mucho de bueno en ello. En lugar de jugar con la
estructura, estan jugando con el sistema y estan definiendo un proceso de
planificacion y de compensacion por incentivos que atraviesa la organizacién.

Lo que realmente describe el Cuadro de Mando Integral es como se puede crear
valor. “Clientes felices generan accionistas felices”, entonces, como complacer a
los clientes? Esto se logra a través de procesos, investigando y desarrollando
mejores productos y atendiéndolos mejor. Como obtener mejores procesos? la
respuesta esta en la habilidad de la gente y la confianza en el clima. Todas las
empresas tienen una estrategia y es responsabilidad de los que conducen
ejecutarla.

Segun Kaplan R.[2], el Cuadro de Mando Integral vincula la vision y la estrategia
de la cupula con las tareas cotidianas de los empleados, convirtiendo los términos
abstractos en prioridades e incentivos estratégicos claros, relacionados con
resultados tangibles que tanto la organizacién como su gente deben buscar. El
valor de las companias proviene cada vez mas de intangibles (personas, procesos
innovacion) que el sistema financiero tradicional no logra transmitirles a los
ejecutivos y a los empleados que atienden a los clientes. EI Cuadro de Mando
Integral si puede hacerlo. La medicidn crea valor a través de la coordinacién y la
comunicacion y no solo mediante el control y la evaluacién. En la opinion del
autor, cuanto mas intangibles posea una organizacion, menos podra recompensar
a su gente basandose en meros indicadores financieros. Por lo tanto, hay que
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investigar sobre el papel de las mediciones no financieras en un plan de
compensaciones optimo.

En la opinién de Falco, A.[3], el Cuadro de Mando Integral, en esencia, permite
expresar la estrategia de una organizacién en términos operativos, y explica esa
l6gica a través de un conjunto reducido de objetivos e indicadores concretos de
medicion de la performance. Le gusta comparar el Cuadro de Mando Integral con
un navegador satelital o GPS, Imaginando un velero partiendo del puerto de
Buenos Aires con destino al puerto de Colonia (ROU). El capitan establece una
ruta a seguir que no siempre se cumple estrictamente, dado que los vientos y las
corrientes apartan a la embarcacion de la ruta prevista. El navegador satelital
(GPS) le ofrece en forma continua informacién sobre su posicién, en términos de
su latitud y longitud. Asi, siguiendo con la metafora se puede pensar que el puerto
de partida representa la posicion actual de la compania; el puerto de destino, la
visiéon; la ruta que se pretende seguir, la estrategia, y el navegador satelital, el
Cuadro de Mando Integral. EI Cuadro de Mando Integral, entonces, informa a los
ejecutivos, practicamente, en tiempo real, la posicion de la organizacién y permite
evaluar y ajustar la estrategia en forma continua. Segun la autora, hay un beneficio
adicional que se obtiene sblo por intentar aplicar el concepto —aunque no se lo
haga totalmente — y es la discusion que se entabla entre los equipos ejecutivos al
momento de tener que definir explicitamente cudl es la estrategia de la compania.
El s6lo hecho de intentar confeccionar el "Mapa de la Estrategia" genera un
espacio de debate y enriquecimiento conjunto, que por si sélo, vale el esfuerzo.

Fernandez A. [4], indica que el Cuadro de Mando Integral puede ayudar a
planificar mejor, entender, y comunicar la estrategia y a gestionar mejor con una
visibn mas global y a largo plazo. Muchas organizaciones han sido capaces de
disenar modelos adecuados, pero han tenido problemas a la hora de
implementarlo. El apoyo por parte de sus maximos responsables, el tener un
equipo base de trabajo con poder formal e informal dentro de la organizacién, una
comunicacioén fluida y una participacion por parte de personas claves, cada una
aportando su punto de vista en facetas concretas del proyecto, son fundamentales
para una implementacion con éxito. Algunas implementaciones no han alcanzado
todo su potencial por no tener en cuenta aspectos relacionados con las personas y
las barreras al cambio. Para finalizar, aclara que el Cuadro de Mando Integral
debe ser un instrumento que simplifique y mejore la planificacion y la gestién a
través de clarificar el modelo de negocio y priorizar lo importante.

Attadia y sus colaboradores [5] hacen un andlisis critico del Cuadro de Mando
Integral, distribuido en tres ejes: concepto, estructura y gestion. La mayor critica
conceptual al Cuadro de Mando Integral hecho por los autores es que el modelo
no tiene en cuenta algunos factores importantes, como los juegos de poder dentro
de las empresas y la influencia de la cultura. Las criticas estructurales apuntan a la
dificultad en definir medidas de desempefio no financieras, de crear y de integrar
las perspectivas por medio de la determinacidn de las relaciones causa y efecto y
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de utilizar el mapa estratégico. Las criticas de gestion se deben a la falta de apoyo
efectivo de la alta gerencia al proceso de implementaciéon y que no siempre es
conducido por un equipo multifuncional capaz de estructurar, comunicar y
desdoblar verticalmente y horizontalmente el Cuadro de Mando Integral, creando
el compromiso efectivo de los empleados con el modelo. Ademas de eso,
frecuentemente no existe integracion entre el CMI y otros sistemas de la
organizacion (presupuesto, evaluaciéon de desempeno, remuneracion, etc).

Para Niven, P. [6], para que exista un cambio efectivo al adoptar el Cuadro de
Mando Integral, es necesario que esté firmemente conectado a los sistemas de
gestidén, pasando a ser el soporte fundamental para el andlisis de desempefio y la
toma de decisiones. Segun el autor, la implementacién del Cuadro de Mando
Integral sigue algunos pasos béasicos e importantes en las fases de planificacion y
desarrollo:
- determinacién de objetivos claros para su implementacion.
- compromiso de los ejecutivos con la implementacion.
- formar un equipo dentro de la organizacién que posea los conocimientos
necesarios.
- Obtencion y distribucion de material base sobre mision, vision, valores,
estrategia, posicién competitiva y competencias esenciales de los empleados.
- desarrollo de los objetivos y medidas de desempefio para cada perspectiva.
- establecimiento de metas para las medidas de desempefio con validacion de
las mismas con los ejecutivos y desarrollo del plan de implementacion.

También es de vital importancia un plan de comunicacion que tiene como
objetivos:
- concientizacion sobre el Cuadro de Mando Integral en todos los niveles de la
organizacion
- brindar educacién sobre los conceptos-claves del Cuadro de Mando Integral
para todos los involucrados
- generar el compromiso de las personas-claves en el proyecto;
- incentivar la participacion en el proyecto y generar entusiasmo hacia el
mismao.
- asegurar que los resultados del equipo sean comunicados rapida vy
eficazmente.

Los estudios de Andersen [7] apuntan para el grado de impacto que los planes
estratégicos proporcionan en las organizaciones, influenciando directa vy
positivamente en la evolucidon de sus negocios. El autor resalta el desarrollo de
esos planes en las pequenas y medianas empresas que en su opinién, poseen un
desafio mayor que las grandes, ya que necesitan combinar sus estructuras mas
simples a las ventajes de un plan estratégico que las mantenga competitivas. Para
Andersen, un aliado en este desafio es el CMI que destaca los beneficios del
gerenciamiento de los procesos mas relevantes para esas empresas. Segun el
autor, el CMI en una empresa menor exige un proceso similar de implementacion




a aquellos exigidos en las grandes empresas. La diferencia, basicamente, esta en
la duracién de los procesos.

1.2. Tipo de diseino y estudio

El tipo de disefio metodolégico adoptado en este trabajo es el cualitativo, ya que
la investigacién cualitativa es aquella donde se estudia la calidad de las
actividades, relaciones, asuntos, medios, materiales o instrumentos en una
determinada situacidon o problema y tiene como objetivo la descripcion de las
cualidades de un fenémeno. A diferencia de otros tipos de estudios, que
determinan la relacion de causa y efecto entre dos o mas variables, la
investigacion cualitativa se interesa mas en saber como se da la dinamica o como
ocurre el proceso en el que se da el asunto o problema. Por estas caracteristicas
creemos que este tipo es el que mas se adapta a los propdsitos de esta
investigacion.

-10 -



1.3. Marco Teorico

1.3.1. Definiciéon de Misién, Vision y Estrategia

El punto inicial para poder disefiar un modelo de Cuadro de Mando Integral es la
definicién de misién, visién y estrategia.

La Misidon de la empresa es la respuesta a la pregunta , Para que existe la
organizacion?. Define el negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades
que cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la
empresa y la imagen publica de la empresa u organizacion.

La Vision de la empresa es la respuesta a la pregunta, ;Qué queremos que sea
la organizacion en los proximos anos?. Define y describe la situacion futura que
desea tener la empresa, el proposito de la visidn es guiar, controlar y alentar a la
organizacion en su conjunto para alcanzar el estado deseable de la organizacién.
La vision efectiva debe abarcar objetivos realistas y aplicables, ser suficientemente
clara y explicita como para servir de guia a los lideres en la toma de decisiones y
debe ser facil de transmitir y explicar a las personas a quienes afecta, tanto
usuarios, clientes, proveedores o empleados.

La Estrategia es el camino o lineamiento general de accion que se elige para
llegar al objetivo planteado ligado a la Misién y Vision, puntualizando el enfoque de
cémo alcanzarlo.

1.3.2. Surgimiento del Cuadro de Mando Integral

La propuesta de un sistema de medicion de desempefio balanceado, con medidas
de desemperio financieras, y no financieras, agrupadas en perspectivas y con el
nombre de Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) surgié luego de la
publicacién del articulo de Robert S. Kaplan y David P. Norton en la revista
Harvard Business Review, en el afio 1992.

El modelo y su respectivo uso evolucionaron luego de la propuesta inicial en 1992.
Existen tres generaciones del Cuadro de Mando Integral: surgi6 como un sistema
de medicién de desempefo, cuyas medidas de desempeno financieras y no-
financieras son agrupadas en cuatro perspectivas (financiera, cliente, interna de
los negocios, e innovacion y aprendizaje) de forma a proveer una vision amplia
del desempenio a los gestores.

Observando el uso del CMI, principalmente, por algunas empresas
norteamericanas, Kaplan y Norton notaron que el desarrollo del CMI requeria un
esclarecimiento y comunicacion de la visién y la estrategia de la organizacion. De
esta forma, el CMI pasé a ser desarrollado a partir de estos requisitos y se torné
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un sistema de gestion del desemperio. Las perspectivas cambiaron para:
financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Ademas,
obtuvieron énfasis las relaciones de causa y efecto entre las perspectivas y las
respectivas medidas de desempeno, representadas en un mapa estratégico, que
era una sintesis, en forma grafica, de las hipétesis que constituyen la estrategia
representada por el CMI. Una vez mas, con la utilizacién del mismo en las
empresas, Kaplan y Norton (2001) observaron que algunas empresas estaban
consiguiendo con el CMI concentrar el trabajo de gran parte de los empleados en
la implementacién de la estrategia. Dentro de este concepto mas amplio del CMI,
la construccién del mapa estratégico es la base para tornar las estrategias de la
empresa mas explicitas. Por medio de una arquitectura légica y amplia, la
estrategia se describe en términos de objetivos, metas y las acciones de los
gerentes para cada una de las cuatro perspectivas del CMI de forma a alinear los
niveles jerarquicos para el alcance de los resultados deseados.

1.3.3. ;£ Qué es el Cuadro de Mando Integral?

El Cuadro de Mando Integral, es una herramienta que tiene por finalidad:

e Traducir la Estrategia, la Misién y Visibn de una organizacion en un
conjunto completo de medidas de desempefio que informa a la alta
direccion sobre como la organizaciéon avanza hacia el logro de sus
objetivos.

e Crear un modelo compartido de negocio para facilitar el consenso en toda
la organizacion, permitiendo que sea un marco de referencia para el trabajo
en equipo interdisciplinario.

e Comunicar a toda la organizacion cudles son los objetivos estratégicos
establecidos por la alta Direccion.

e Vincular los objetivos estratégicos establecidos por la organizacién con los
indicadores que miden la evolucion de dichos objetivos. Esta vinculacion
permite establecer recompensas sobre la base de indicadores de actuacion
que estan relacionados directamente con objetivos estratégicos,
permitiendo la alineacién de los objetivos personales con los de la
compania.

e Servir de guia para que las iniciativas de mejoras propuestas estén
alineadas con los objetivos estratégicos establecidos y se les asignen los
recursos necesarios.

e Brindar el feedback necesario para cambiar el curso de las acciones e
iniciativas efectuadas, o bien para reformular los objetivos estratégicos, con
miras a lograr el desarrollo de la compainia.
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1.3.4. Otras Caracteristicas

¢ Incluye medidas financieras y no financieras.
¢ Incluye medidas referidas al corto, mediano y largo plazo.

e Incluye medidas que reflejan los resultados de esfuerzos pasados vy
medidas inductoras de la actuacion financiera presente y futura.

e Las medidas responden a relaciones de causa y efecto.

e Contiene la cantidad suficiente de datos para analizar y decidir sobre todas
las perspectivas y su integracion.

1.3.5. Diseio del Cuadro de Mando Integral

El proceso de instaurar el sistema de gestion del Cuadro de mando Integral se
inicia cuando un lider crea el sentido de necesidad de cambio. A veces el cambio
viene motivado por resultados organizacionales pobres. En otros casos el director
general ve que los desafios futuros seran diferentes de los del pasado. Las
organizaciones deben adoptar nuevas formas de hacer negocios, incluso cuando
no haya ninguna crisis aparente. Y también sucede cuando el director general
quiere motivar a sus empleados a conseguir mejores resultados que los actuales.
En todos estos casos, el ejecutivo reconoce la necesidad de cambiar pero tiene
que encontrar formas de comunicar esa urgencia a todos los directivos vy
empleados, ademas de proporcionar una vision de lo que el cambio puede lograr.

Para poder disefar e implementar un Cuadro de Mando Integral exitosamente, es
necesario comprender cual es la misién y vision que ha establecido la alta
direccion. En funcién de estos elementos, conjuntamente con el conocimiento de
la industria, deben establecerse las estrategias posibles para alcanzar los
objetivos de la compariia.

0 Anexo | — Traducir una mision a resultados buscados
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Luego, teniendo una idea clara de cual es la estrategia, se construye el mapa
estratégico, que es el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través
de relaciones causales. Estos mapas ayudan a entender la coherencia entre los
objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y grafica la
estrategia de la empresa'’. Un problema habitual en la seleccién de objetivos es
tener demasiados. Los mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar
objetivos. La experiencia muestra que también se produce un gran aprendizaje en
el trabajo en equipo para la elaboracién de los mapas.

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico,
ya que se presentan agrupados en perspectivas. Las perspectivas son aquellas
dimensiones criticas claves en la organizacién. Las cuatro mas comunmente
usadas son:

1. Perspectiva Financiera: los indicadores financieros son valiosos para resumir
las consecuencias econdmicas, faciimente mensurables, de acciones que ya se
han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una
empresa, su puesta en practica y ejecucion estan contribuyendo a su mejora.

Como ejemplo de objetivos financieros pueden mencionarse: aumentar
rentabilidad, flujo de caja, ahorro en costos, crecimiento en ventas, etc.

En esta perspectiva, la pregunta que nos debemos hacer es: ;COmo nos vemos
ante los accionistas?

Es importante mencionar que todos los objetivos del resto de las perspectivas
deben tener una vinculacién directa o indirecta con las medidas de la perspectiva
financiera, conectandose entre si por relaciones causa-efecto.

2. Perspectiva del Cliente: En esta perspectiva deben identificarse los
segmentos de clientes y de mercado que la empresa busca explotar. Sobre la
base de estas metas, el Cuadro de Mando Integral debe determinar sobre cuéles
variables hacer foco.

Genéricamente, puede decirse que existen tres tipos de atributos que son
utilizados para medir esta perspectiva:

1. Atributos de producto
2. Imagen de la marca y de la comparia
3. Relacién con el cliente

™ Anexo Il - Ejemplo de Mapa Estratégico
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3. Perspectiva del Proceso Interno™: En esta perspectiva, los ejecutivos
identifican los procesos criticos internos en los que la organizacion debe
destacarse. Estos procesos permiten a la empresa:

1. Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes
de los segmentos de mercado seleccionado.

2. Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas.
Aqui, hay que preguntarse: ;En qué quiere destacarse la compania? En
consecuencia, los gerentes deberan enfocarse a aquellos procesos que tengan
mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en el logro de resultados
econdmicos y financieros.

4. Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje: Para poder alcanzar las metas
establecidas en las anteriores perspectivas, la compania debe poseer una
infraestructura adecuada, que debe contener como minimo:

1. Capacitacién para las personas integrantes de la compania.

2. Infraestructura tecnolégica acorde a las necesidades de los usuarios.

3. Sistema de motivacion, delegaciéon de poder y alineacion de objetivos
que potencien a las personas.
En esta perspectiva, las preguntas que se tienen que hacer los gerentes es:
¢, Podemos seguir mejorando y creando valor para la compania? y ;Como lo
podemos lograr?
Cabe destacar que esta perspectiva es la que habitualmente estd menos
desarrollada, pero es la que soporta a las anteriores tres perspectivas.

Relaciones de causa y efecto!"): Una estrategia es un conjunto de hipétesis
sobre las relaciones causa-efecto. Un CMI adecuadamente construido debe contar
la historia de la estrategia de la empresa a través de una secuencia de relaciones
causa-efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones (hipotesis)
entre los objetivos (indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin
de que puedan ser gestionadas y convalidadas. Cada indicador seleccionado para
el CMI debera ser un elemento de una cadena de relaciones de causa-efecto, que
comunique el significado de la estrategia de la organizacion. Para mejor entender
este proceso, pongamos como ejemplo la siguiente situacion: Si aumentamos la
formacién de los empleados en cuanto a los productos, entonces, tendran mucho
mas conocimiento con respecto a la gama de productos, entonces, mejorara la
eficacia de sus ventas. Si mejora la eficacia de sus ventas, entonces mejoraran los
margenes promedio de los productos que venden.

) Anexo Il - Identificacién de los procesos centrales ylos de soporte

™) Anexo IV — Cuadro de relaciones de causa y efecto
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Indicadores Centrales

Como cada estrategia es Unica, cada Cuadro de Mando Integral deberia ser Gnico
y contener varios indicadores unicos. Sin embargo, hay ciertos indicadores de
resultados centrales que aparecen repetidamente en los CMI.

Los hemos identificado comos:
Indicadores Financieros Centrales
= Rendimientos sobre la inversion/valor
= Rentabilidad
» Mix de ingresos/crecimiento
Indicadores Centrales del Cliente
= Cuota de mercado
= Adquisicion de clientes
= Retencion de clientes
= Rentabilidad del cliente
= Satisfaccion del cliente
Indicadores Centrales de Crecimiento y Aprendizaje
= Satisfaccién de los empleados

» Retencion de los empleados
» Productividad de los empleados

1.3.6.- Equipos de soporte para la implementacion

La implementacidn debe ser liderada al maximo nivel en la organizacion. Al ser un
proyecto integrador y que requiere tiempo y esfuerzo, es importante transmitir su
relevancia para la organizacion. Ese apoyo debe ser continuado y no solo al inicio
del proyecto.

Para que el modelo sea aceptado y utilizado, debe ser entendido e interiorizado
por parte de las personas que trabajan en al organizacion. Para esto es necesario
un buen proceso de comunicacion. La comunicaciéon tanto vertical como
transversal en toda la organizacion es uno de los grandes beneficios que
proporciona la implementacion.

También ayuda en la interiorizacién del modelo la participacién de determinadas
personas que puedan aportar valor, que ademas enriquecen el disefio de los
diferentes elementos que lo componen. No se trata de que todo el mundo participe
de todas las fases del disefio del modelo, pero si de que distintas personas
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aporten su conocimiento en algin momento, ya sea en la construccién de los
mapas estratégicos o en la seleccién de indicadores para los objetivos, o0 en la
forma de medir esos indicadores, o0 en la valoracién de las iniciativas estratégicas,
entre otros.

Es de vital importancia asignar un equipo de trabajo!) o “facilitadores” que
gestionen la implementacion. Su tarea es facilitar conocimiento, guiar en el
proceso de disefio e implementacion, proporcionar metodologia y efectuar el
seguimiento del proyecto. También es importante que haya un responsable Gltimo
del proyecto y que para esa persona el proyecto de implementacién del CMI sea
su actividad principal.

Equipo ejecutivo

» Disena la estrategia de la organizacion

» Desarrolla los objetivos y los resultados deseados (target)

= Asigna recursos

» Practica la comunicacion de doble via

» Elimina las barreras que se interponen para la implementacion

Equipo de implementacion

» Desarrolla las medidas adecuadas para los objetivos estratégicos
planteados

= Adquiere conocimientos, y los aplica, sobre métodos de medicién

» Reulne, analiza y muestra datos

» |ntegra el CMI a su sistema de gestion

Lider de proyecto

= Es el timonel del proyecto. Es una persona clave. Es responsable por el
exito o fracaso de la implementacion

= Debe ser un individuo respetado, con amplios conocimientos y mucha
energia

= Asigna tareas y controla su cumplimiento

= QOrganiza reuniones y sus respectivas agendas

» Mantiene a todo el grupo focalizado

= Comunica los progresos a todos los interesados

» Estambién miembro de los equipos

V) Anexo V - Equipos de soporte para la implementacion
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Facilitador

» Es el navegador del proyecto

= Asegura el uso adecuado de las herramientas
= Dirige el proceso de implementacion

» Asiste al lider del proyecto

1.3.7. Otros factores a tener en cuenta

Las medidas financieras son tipicamente las mas faciles de crear ya que nos
resultan familiares y los datos ya existen. Habitualmente, el principal desafio suele
ser reducirlas a un nimero razonable. Pero a medida que ingresamos en las otras
perspectivas se torna mas complejo obtener “buenas” medidas. Generalmente las
medidas que muestran resultados pasados son mas faciles de crear que las
medidas directrices del desemperio futuro. Debemos tener en cuenta que las
medidas no deberian ser mas de 20 a 25 en total, es decir 5 a 8 por perspectiva.

Una vez que se han seleccionado las medidas, el equipo de implementacion debe
comenzar a completar el CMI con numeros. Pero podemos encontrarnos con la
falta de disponibilidad de los datos, por diferentes razones, entre otras: la
ineficiencia de los sistemas de informacion, los datos no existen porque nunca
antes han sido medidos, falta de disciplina en la entrada de datos que trae como
consecuencia la no confiabilidad de los mismos o procesos de medicién
inexistentes o escasamente definidos.

La fijacibn de resultados deseados (standards) también es de extrema

importancia, ya que los mismos comunican el que (magnitud), el cuando
(oportunidad) y las medidas para lograrlos (como).

1.3.8. Entornos apropiados para la implementacion de un CMI

No todos los entornos son apropiados para la implementacién de un CMI. El éxito
de su implementacion va a depender de varios factores. Es determinante el
compromiso del CEO como sponsor del CMI, asi como del equipo de ejecutivos
que lideran la compariia. También se requiere un claro sentido de propdésito para
aclarar y lograr consenso sobre la estrategia, focalizar la organizacién, lograr la
integracién entre areas e impulsar el cambio.

Cuando en la organizacion existe una cultura basada en el pensamiento a corto
plazo, o donde los maximos ejecutivos piensen que ya tienen todas las medidas
adecuadas y perciban el CMI como un reporte mas, es muy dificil que la
implementaciéon del CMI se pueda llevar a cabo con éxito. También hay otros
factores que lo dificultan, como cuando los ejecutivos no se comprometen y ni se
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involucran o cuando se habla de estrategia y se basan las compensaciones solo
en resultados financieros de corto plazo. Esto resulta en un Cuadro de mando
Integral que no refleja la visién ni la estrategia.

1.3.9. Barreras para implementacion de la estrategia

Debemos tener en cuenta que pueden existir barreras dentro de la organizacion
que pueden llevar al fracaso en la implementacion. La experiencia en las
implementaciones indican que hay un alto porcentaje de empresas que fallan en
alguna de las diferentes etapas del proceso. A seguir nombramos algunas de las
causas principales de estos fracasos.

1. Carencia de Liderazgo y Vision Estratégica:

La implementacion del CMI es un proceso gerencial que requiere la participaciéon
directa y activa de los altos lideres de la misma. Muchas organizaciones, al iniciar
los procesos de implementaciéon del CMI, delegan completamente esta importante
tarea a los niveles medios, y pierden el contacto directo con el proceso.
La visién estratégica de la organizacion, suele estar en la mente de quienes la
dirigen, mas que en los afiches de las paredes o en los “documentos oficiales”. La
experiencia ha demostrado que la manera de traducirla y comunicarla, es a través
de la participacion directa de esos lideres. Son ellos los que deben articular esta
visién, identificar los temas clave de éxito (temas estratégicos), traducirla a
objetivos realizables, asegurarse de que estos sean medibles a través de
indicadores estratégicos vy, finalmente, servir de catalizadores en el proceso de
implementacion de las acciones, proyectos o iniciativas que garanticen el logro de
las metas que se planteen. Sin el consenso de los lideres en la caracterizacion de
sus clientes, las relaciones con sus accionistas y lo que ellos esperan de usted, no
se asegura la alineacién entre estrategia y medicion, que confluyan en el éxito de
la organizacion.

Una herramienta de apoyo para la participacion del equipo ejecutivo, es la de
realizar las "entrevistas ejecutivas" durante la fase inicial del proyecto, que permita
recabar las percepciones de cada uno de sus miembros, individualmente, sobre la
orientacién estratégica, vision, oportunidades y retos. Estas percepciones
individuales, seran validadas en los talleres que progresivamente se llevaran a
cabo en el proceso de implementacién.

Finalmente, la presencia visible y activa de los lideres, dara una mayor credibilidad
en el proceso de implementacién a todo el personal, garantizando un compromiso
tanto intelectual, como emocional que asegure la vinculaciéon del personal en el
éxito del proceso.
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2. Un largo proceso de implementacion:

No hay que esperar a tener "todo perfectamente definido" para iniciar su uso en la
organizaciéon. Gran parte de los procesos estan sujetos a esta barrera de éxito,
que tiene una alta relacion con la premisa del liderazgo participativo en la
traduccion de la vision. Es necesario aprovechar el “momento” organizacional que
se genera con un proceso de cambio como lo es el de la implementacion del CMI.
Si los lideres exigen acciones con resultados, ademas de un proceso vinculado de
rendicion de cuentas a través de toda la organizacion, se lograra esta premisa de
éxito. La experiencia con algunos de los pioneros, es que ellos arrancaron la
implementacion del sistema con un 30% o 50% de las medidas definidas. El resto
las terminaron de definir segun un programa de implementacion medida por
medida.

Si no se aprovecha este momento, aquellos que desean mantener el “status quo”
de los sistemas de gerencia vigentes, tendran argumentos para regresar y
conservar los mecanismos a los que estan habituados y con los que se sientes
conformes y seguros, manteniendo la gerencia a “libro cerrado” y no a “libro
abierto” como la que promueve el CMI.

3. Considerar el Proceso como Estatico y no Dinamico:

Manejar el mapa estratégico, temas, objetivos, indicadores, metas e iniciativas
"como grabado en piedra", puede ser una barrera importante.
El CMI es un sistema de aprendizaje, dinamico, que cambia segun aprenda la
organizacion en cuanto a su visién, entorno, orientacién estratégica, mercado,
entre otros, lo que influencia su estrategia, sus indicadores, sus metas y sus
iniciativas.

El sistema gerencial basado en el CMI estda basado en el didlogo continuo. La
dinamica es ademas promovida por el didlogo que se propicia alrededor de la
estrategia. En el proceso de didlogo sobre toma de decisiones en torno al CMI
como herramienta de desempefo en el logro de la estrategia, debe existir un
aprendizaje de doble lazo, operacional por un lado, y estratégico por el otro, que
implica frecuentemente cambios de orientacién para mantener el rumbo final hacia
la visidon de la organizacién. Esto sugiere un proceso de estrategia continua, no
estatica. La generacién y revisién estratégica, debe impactar los procesos de
reuniones o juntas de toma de decisiones, su estructura, su dinamica y sus
actores.

4. Sinergia con Iniciativas existentes:

Cuando se descubre alguna metodologia o herramienta gerencial y se inicia el
proceso de incorporar la misma a los paradigmas vigentes en una organizacién,
siempre hay que enfrentar la resistencia al cambio, que generalmente se expresa
con la pregunta ";sera esta otra moda mas?". Algunos piensan "no hemos
terminado de consolidar el uso de una herramienta, cuando ya aparece otra, y

otra, y otra...". EI CMI no escapa de esta realidad. En los procesos de
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implementacion del CMI, este suele “competir’ en el interés y tiempo de
dedicacién de la direccidn y gerencia, con otras iniciativas de impacto estratégico
como los sistemas de calidad, ISO-9000, tecnologias de informacion, entre otros.
Hemos visto multiples casos en los que la complementaridad de las metodologias
o herramientas no se ha destacado, llegando a generar una competencia
destructiva entre ellas, que limita o elimina el impacto que la sinergia entre las
mismas puede lograr. Lo importante de este complejo sistema de herramientas, es
explotar su complementaridad. Todas las herramientas, tecnologias o0 modelos de
pensamiento, evolucionan, se integran se complementan, y en ese proceso
evolutivo es en donde la "inteligencia del negocio" se hace necesaria para tomar lo
mejor de cada una e incorporarla a su propio modelo operativo, pasando de esas
respuestas parciales que cada una de esas herramientas nos dan, hacia una
respuesta total, o por lo menos, mas abarcativa. Si nos centramos en una sola
herramienta, y creemos solamente en ella, podemos perder las oportunidades que
las otras nos ofrecen. El panorama expresado luce complejo, y lo es, pues por lo
general no es sencillo lograr el balance e integracion entre las diferentes
herramientas, si se considera a su vez que la implementacion de cada una de
estas metodologias suele estar a cargo de diferentes entes dentro de la
organizacion, con barreras organizacionales, de liderazgo, de poder,
comunicacionales, y en algunos casos, hasta geogréficas. En este sentido, los
responsables de la implementacion del CMI deben buscar la complementaridad y
la alianza interna con los “duefios” de otras iniciativas para buscar la sinergia entre
ellas. Al final, la experiencia ha demostrado que el CMI se convierte en el
elemento aglutinador, que demostrara la utilidad del conjunto de iniciativas, como
impulsoras del logro de los objetivos estratégicos plasmados a través del CMI.
Todas las iniciativas, incluyendo la del CMI, deben expresar sus propédsitos y
beneficios en las relaciones de impacto a los objetivos estratégicos y en las
relaciones de causa y efecto representadas en el mapa estratégico.

Ademas de las barreras mencionadas, podemos encontrar otros inconvenientes:
1. Falta de relacién con los recursos necesarios
2. Errores en la cuantificacién y en la determinacion de los tiempos
3. Insuficiente desarrollo del entrenamiento estratégico
4. Retroalimentacion inadecuada de la marcha de las acciones

5. Influencia del sistema econdémico (falta de proyeccion ante cambios o
inestabilidades)

6. Falta de velocidad de reaccion
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2. Metodologia Operativa

2.1. El Cuadro de Mando Integral en las PyMEs

2.1.1. Definicion de PyMEs

No hay unidad de criterios con respecto a la definicion de las PyMEs, pues las
definiciones que se adoptan varian segun sea el tipo de enfoque.

Algunos especialistas destacan la importancia del volumen de ventas, el capital
social, el numero de personas ocupadas, el valor de la produccion o el de los
activos para definirlas. Otros toman como referencia el criterio econémico-
tecnolégico.

Sin embargo, la definicibn de las PyMEs en la mayoria de los paises
latinoamericanos sigue estando basada en la cantidad de trabajadores. Estas
definiciones tienen un sesgo cuantitativo ya que se incluyen, ademas, requisitos
que tienen en cuenta la cuantia de sus activos y ventas.

En la Argentina se usaba una formula polinbmica que dependia de tres atributos:
personal ocupado, ventas anuales y patrimonio neto, para saber cuando
estdbamos frente a una PyME. Con respecto a la cantidad de ocupados, se
consideran empresas pequefias cuando tienen menos de 50 ocupados y
empresas medianas cuando tienen entre 50 y 200 ocupados.

Ese criterio fue reemplazado por la Ley 25.300 (que expresa: "se tendra en cuenta
para determinar la condicién de la empresa, el valor de ventas totales anuales,
excluidos los impuestos al valor agregado e Internos") por otro criterio cuantitativo
que tiene en cuenta solamente los niveles de facturacion, reglamentado por la
Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional
(SEPYME).

Actualmente, la clasificacion que se utiliza para definir a una empresa como PyME
en la Argentina, depende de las ventas anuales promedio de los ultimos tres
ejercicios, siendo diferente el corte de acuerdo al sector al que pertenezca la
empresa:

. Industria y . . L,
Tamafio / Sector Agropecuario Mineria Comercio Servicios Construccion
$ $ $ $ $
Microempresa 456.000 1.250.000 1.850.000 467.500 480.000
Pequefia Empresa 3.040.000 7.500.000 11.100.000 3.366.000 3.000.000
Mediana Empresa 18.240.000 60.000.000 88.800.000 22.440.000 24.000.000

Disposicién SSEPYMEYDR N° 147/2006 y N° 22/2001.
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Esta definicibn de PyMEs es una definicion cuantitativa, involucrando cantidades
de personas, ventas o activos. Existe otra definicién de tipo cualitativa emitida por
el C.E.D (Comittee for Economic Development), en donde se indica que una
empresa es una PyME si cumple con dos 0 mas de las siguientes caracteristicas:

» Administracion independiente (generalmente los gerentes son también
propietarios).

= Capital suministrado por los propietarios.

» Actuacion fundamentalmente en el area local.

» Tamano relativamente pequefio dentro del sector industrial en el que
actuan.

Es evidente entonces que no existe una Unica definicibn de PyMEs, ya que
depende de muchos factores, no soélo cuantitativos o cualitativos sino también de
factores relacionados con la actividad que realice, con el sector de la economia en
que se encuentre, con la situacidbn econdmica y social del pais, entre otros.
Ademas, es un concepto muy dindmico que ha ido cambiando y que lo seguira
haciendo a lo largo del tiempo.

Pero mas alla de las discrepancias que puedan existir en la materia, la realidad
productiva internacional muestra que los paises que han encontrado la senda del
desarrollo son aquellos que cuentan con una elevada cantidad de empresas en
relacion a su poblacion vy territorio. Aun entre los Estados Partes o asociados al
MERCOSUR, en lo que si existe coincidencia es en que las PyMEs son
generadoras del 64% del empleo mundial y base del desarrollo regional.

Diversos especialistas coinciden en que las PyMES argentinas son muy pequenas
si se las compara con las de otras economias de similares caracteristicas. Aun
asi, el desarrollo de las pequenas y medianas empresas juega un papel central,
ya que las mismas fueron las principales generadoras de empleo en los ultimos
anos, generando mas del 65% del crecimiento en la dotacion de fuentes de trabajo
en el pais.

2.1.2. Caracteristicas de las PyMEs

En cuanto a las caracteristicas de las pequefias empresas, se destacan las
siguientes:

» Propietario y administracién interdependientes: en esta situacién, empresa
y empresario se confunden. Normalmente, empresa y empresario utilizan la
misma cuenta corriente y a veces, poseen la misma direccion, no existiendo
una distincibn clara entre los asuntos personales y los asuntos
administrativos.
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» No domina el sector donde opera: la empresa ocupa un nicho de mercado,
como servicios especializados, donde las grandes empresas no consiguen
actuar eficazmente.

» Estructura organizacional simples: no existe una gran preocupaciéon con los
niveles jerarquicos definidos, y generalmente existen solo dos niveles:
patrén y empleados.

Entretanto, la principal caracteristica de las pequefias empresas es su modo
emprendedor. Segun este abordaje, se identifican un fundador que toma las
principales decisiones de la organizacion de forma osada, arriesgada e intuitiva.
En este sentido, el modelo de gerenciamiento utilizado por las pequenas
empresas refleja la personalidad del propietario. Segun este enfoque existen doce
influencias claves en la administracion de estas empresas:

equipo administrativo muy pequefo

gerentes desempefian papeles multifuncionales

falta personal especializado por falta de recursos

sistemas de control son informales

el lider tiene “poderes” amplios

escasez de mano de obra

control limitado sobre el ambiente y pocos recursos para

explorarlo

8. mayor intimidad del equipo de trabajo — conflictos se resuelven
mas facilmente

9. dificultad (poco peso) para obtencion de capital

10.proceso tecnologico limitado

11.poca variedad de productos, pero poseen gran flexibilidad

12.mercado y participacién de mercado limitados

NoOoO~WND =

2.1.3. Diferencias entre las pequenas y grandes empresas

Histéricamente, las pequefas empresas siempre estuvieron relacionadas al
desarrollo economico y social en el escenario mundial, especialmente en la
absorcién de mano de obra. La importancia de la pequefia empresa es, en todas
partes del mundo, cada vez mas evidente, especialmente por su capacidad
generadora de empleos, cuya cuestion ha afectado a todos los paises,
independientemente de su nivel de desarrollo. Ademas de la capacidad de proveer
nuevos empleos, las pequenas empresas también contribuyen con la introduccién
de la innovacion, con el estimulo a la competencia econdémica, auxiliando a la gran
empresa, ademas de producir bienes y servicios eficientemente. Como
introductora de innovaciones, la historia muestra que muchos de los avances
cientificos fueron originados por inventores independientes y pequefias
organizaciones. Como ejemplo de nuevos productos creados por pequenas
empresas en el siglo XX, tenemos: fotocopias, insulina, aspiradora de aire,
penicilina, cosechadora de algodén, cierres, transmisiéon automatica, helicéptero,
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direccion electrénica, peliculas en color, y lapicera esferogréafica. En este aspecto,
las grandes empresas tienden a mejorar los productos existentes, dejando de
lado, en la mayoria de las veces, ideas nuevas y poco comunes.

Comparando a las pequefias empresas en relacion a las grandes empresas!"", en
el actual escenario donde predomina una economia globalizada y altamente
competitiva, no existe lugar para empresas gigantescas, generalmente lentas,
ineficientes y auto-suficientes. Tienen ventaja las pequefias empresas, cuya
agilidad en las decisiones y en la comunicacibn es mayor, ademas de su
capacidad de adaptarse rapidamente a las transformaciones del mercado
consumidor. Ademas su proximidad con el consumidor favorece a la mayor
eficiencia en el momento de atender las necesidades del mercado.

2.1.4. Implementacién del Cuadro de Mando Integral en PyMEs

Resguardando las caracteristicas que individualizan las empresas de grande,
medio y pequefio porte, entendemos que el abordaje metodol6gico del CMI para
una PyME sera practicamente el mismo utilizado en grandes empresas.
Légicamente, algunos puntos deberan adecuarse a la realidad de las pequenas
empresas, para que exista una mayor probabilidad de éxito.

Teniendo en cuenta que las pequefias empresas, de acuerdo con sSus
caracteristicas, generalmente no cuentan, de forma parcial o total, con una
formalizacibn de sus procesos basicos de gestion, es necesario que la
implementacion del CMI recorra un camino simple en cuanto a su comprension y
aplicabilidad, para que sea de facil acceso a todos los integrantes de la empresa.

Un problema frecuente para la implementacién del CMI es que las empresas
pequenas generalmente no poseen visdn, mision o estrategias bien definidas, lo
que las imposibilita de saber cual es su direccionamiento en el mercado, la
posicién real que ocupan y, muchas veces, el grado de compromiso de los
integrantes de la empresa con este proceso que depende incondicionalmente del
cambio de comportamiento de los mismos y sobre su participacién para poder
obtener resultados y beneficios finales.

Para las empresas que ya poseen alguna definicién estratégica en su gestion, el
CMI serda una excelente oportunidad para rever su misién y vision pudiendo
redefinir sus objetivos estratégicos.

“Anexo VI Diferencias entre Pymes y grandes empresas
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Partiendo de los principios hasta aqui mencionados, es necesario que se realice
un analisis minucioso para poder implementar el CMI, ya que estas evaluaciones
contribuyen para que exista una reduccion de fallas en los procesos y
consecuentemente, una optimizacion del tiempo reduciendo costos y aumentando
la calidad final de los productos y servicios.

Es importante reforzar la necesidad de un seguimiento dinamico del
gerenciamiento en una pequefa empresa, ya que los cambios ocurren a un ritmo
bastante acelerado.

2.2. Procedimiento propuesto para la implementacion del CMI en
PYMES

Lo que se sugiere en el proceso de implementacién del CMI en pequenas
empresas, es el delineamiento de un plan tipico y sistematico que se desarrollara
en tres pasos subdivididos en seis tareas, permitiendo de esta forma, un mayor
compromiso con el CMI, tanto de sus propietarios como de sus empleados,
proporcionando a todos el alcance de sus objetivos estratégicos. La propuesta de
implementaciéon del CMI en pequefias empresas, esta realizada en base a los
estudios de Ottoboni, que credé un abordaje direccionado a las empresas de
pequeno porte.

La propuesta consta de tres pasos": preparacién, elaboracién, e
implementacién, que a su vez son subdivididos en seis tareas, respectivamente:
preparacién del ambiente de aplicacién; conocimiento de la organizacién vy
preparacion del proceso de debate; establecimiento de las perspectivas y objetivos
estratégicos; establecimiento de los indicadores para las perspectivas, metas de
superaciéon y planes de accion; preparacion de la implementacion y de la
aprobacion final, y, para terminar, la puesta en marcha del sistema, con revisiones
de los objetivos estratégicos, metas e indicadores de desemperio.

A continuacién se expone un cuadro resumiendo los pasos de preparacion,
elaboraciéon e implementacion.

™ Anexo VIl- Resumen propuesta de incorporacion del CMI en pequeiias empresas
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Procedimiento propuesto de implementacién del CMI

Paso 1 Paso 2 Paso 3
Preparacion Elaboracién Implementacion
TAREA TAREAS TAREA

1-Preparacion del
ambiente de aplicacion

2-Conocimiento de la
organizacion y
preparacion del
proceso de debate

3-Establecer las

6- Puesta en marcha
del sistema con
revisiones de los
objetivos estratégicos,
metas y de los
indicadores de

perspectivas y

rsp o desempeiio
objetivos estratégicos

4-Establecer
indicadores para las
perspectivas, metas de
superacion y planes de
accion

5-Programa de
implementacion y
aprobacion final

2.2.1. Detalle del proceso propuesto

2.2.1.1. Preparacion: 12 Paso

a) Tarea 1: Preparacion del ambiente de aplicacién

En esta tarea, es necesario un mediador para trabajar en la concientizacion de la
administracion de la empresa sobre los beneficios del CMI. El mediador debera
tener experiencia en CMI, ademas de conocer sobre la realidad de las pequefias
empresas para poder optimizar y maximizar los propios recursos de las mismas
debiendo ser, preferentemente, una persona externa a la empresa, ya que en este
tipo de organizaciones, los empleados poseen una acumulacion de funciones y no
podrian dedicar el tiempo y la intensidad necesaria para atender las demandas de
la implementacion de este proceso. El mediador, debera preparar un material
basico que contenga informacion sobre que es el CMI y presentar el beneficio que
tendria la empresa al implementarlo. Luego de esta concientizacion, es necesario
obtener informacién estructural de la empresa, informacion sobre su
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posicionamiento en el mercado y sobre las actividades que realiza. Esta
informacion puede ser obtenida a través de entrevistas con los propietarios. Un
gerenciamiento como este puede proporcionar a la empresa un aumento de
productividad, ganancias y crecimiento final a partir del compromiso de todos, a
partir de la formalizacién de los procesos mencionados.

2.2.1.2. Elaboracion : 22 Paso

a) Tarea 2: Conocimiento de la organizacion y preparacion del proceso de
debate

Esta tarea sirve para que el mediador adquiera conocimiento de las
particularidades de la empresa, que se obtiene visualizando su organigrama,
aunque muchas veces no estd formalmente presentado. En estos casos, debera
ser confeccionado para que sea posible alinear estrategias, comunicaciones e
informacion.

El conocimiento especifico de la organizacién define el éxito de la implementacién
del CMI, por ello, el mediador, a través de nuevas entrevistas con los propietarios
indaga sobre la formalizacion de los controles internos. En un control econémico-
financiero, por ejemplo, es necesario que exista un flujo de caja, un andlisis de
costos de sus productos y servicios, ademas de informacién sobre la ganancia que
puedan brindar los mismos.

También debe verificarse la capacidad productiva y de ventas de la empresa,
evaluando cada sector, sus recursos humanos y técnicos disponibles.

En el caso de que la empresa ya posea informacion basica formalizada, es
necesario realizar una revision y adaptacion a las necesidades de implementacién
del CMI. Caso contrario, se supone que en el plazo de un mes, esta informacién
pueda estar disponible.

Usualmente, en las pequefias empresas, este tipo de informacion no esta
formalizada y tampoco es parte de la integracion entre los sectores, a pesar de
gue muchas veces, estan claras para los propietarios. En este contexto, el debate
entre los propietarios y el mediador enriquece el proceso, ayudando en la
definiciébn o revision de la misién, visidbn y estrategia que sustentaran todo el
proceso de implementacion del CMI en la empresa.

A partir del conocimiento sobre las caracteristicas citadas y pormenorizadas, se
pasa a una segunda etapa, donde el mediador se reine con los propietarios para
hablar sobre la posicion en la cual se encuentra la empresa en el mercado actual,
con sus caracteristicas internas y condiciones externas.
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Por lo tanto, para que el mediador pueda confirmar la misién, la visién y la
estrategia de la empresa es necesario que le informe a los propietarios sobre
estos conceptos, ya que el CMI se basa en la visibn compartida de los mismos.

La visidbn de una empresa debe proyectarse al futuro y superar la realidad actual,
con el objetivo de antever proyectos, limitaciones y posibilidades para analizar las
perspectivas a ser alcanzadas, debiendo esa elaboracién tener como direccién el
consenso que guiara toda la empresa a lo largo del proceso.

La mision, define cual es el negocio de la empresa, que esta haciendo y lo que
deberia estar haciendo, ya que con el pasar del tiempo el enfoque de las
principales actividades de la empresa pueden haber cambiado acorde a las
necesidades y posibilidades de la organizacion. Dentro de la mision estan la vision
y los objetivos de la misma. Con la misi6on se crea una expectativa positiva de
crecimiento interno y externo de la empresa. La estrategia es la forma utilizada
para extraer informacién que servira para definir los procedimientos y los planes
de accion con el fin de alcanzar los objetivos propuestos.

Luego de confirmados y establecidos estos conceptos, la organizacién puede
continuar con la préxima etapa.

b) Tarea 3: Establecer las perspectivas y objetivos estratégicos

AUn en contacto directo con los propietarios de la organizacién, el mediador
presenta documentos sobre la mision, visibn y estrategias, estableciendo las
cuatro perspectivas citadas en el modelo original de Kaplan y Norton: financiera,
de acuerdo con los objetivos financieros de la empresa; de los clientes, de
acuerdo con el mercado externo; de los procesos internos, de acuerdo con la
mejora de los procesos operativos existentes; y de aprendizaje y crecimiento, de
acuerdo con la necesidad de infraestructura.

Los objetivos estratégicos deben ser como maximo dos para cada perspectiva,
siendo que, en el caso de las pequeiias empresas, €s necesario que sean
simples, de facil comprension y de gran alcance, debiendo ser lo suficientemente
practicos para el alcance de resultados a corto plazo y de facil visualizacién por
parte de los propietarios y demas lideres, como también, deben estar de acuerdo
con las perspectivas que generan el desarrollo de la organizacién (financiera, del
cliente, de los procesos internos y del aprendizaje y crecimiento) que
necesariamente deben estar continuamente inter-relacionadas.
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c) Tarea 4: Establecer indicadores para las perspectivas, metas de
superacion y planes de accion

En esta etapa es importante que el mediador conozca todos los procesos
funcionales de cada area, lo que puede ser obtenido a través de entrevistas
individuales con los responsables de cada area. Esta informacion les servird de
soporte para que en un segundo momento, en un taller de trabajo con estas
mismas personas, se realicen reuniones en las cuales todo lo que las personas
involucradas expresen, debe ser considerado y relacionado (procedimientos,
comentarios, sugerencias y criticas) para que, posteriormente, sean seleccionados
los factores relevantes y accionadas las prioridades, asi como las metas y los
respectivos planes de accion.

De esta forma, el proceso se torna mas dinamico, con una mayor variedad y
volumen de informacién para la etapa siguiente, aproximando a todos los
involucrados a las metas de la empresa de acuerdo con el plan de cada sector,
consolidando las perspectivas.

En la pequefia empresa las personas que idealizan estas metas y planes seran,
muy probablemente, las mismas personas que los ejecutaran, al contrario de las
grandes empresas que comunmente, separan el establecimiento de los
indicadores para las perspectivas, de las metas de superacién y también, de los
planes de accion.

d) Tarea 5: Programa de implementacién y aprobacion final

En un segundo taller de trabajo, nuevamente con los propietarios y los lideres, el
mediador invita a mas empleados de cada sector, con el objetivo de divulgar el
procedimiento entre las personas, presentando un plan de gestién construido a
partir de la seleccion y consolidacion de la informacion obtenida en la etapa
anterior. Este plan puede ser presentado como un cuadro, cOmo sugerimos a
seguir.

Perspectivas, Financiera | Crecimiento/ | Procesos Clientes/
objetivos, indicadores, aprendizaje Internos Mercado
factores criticos

Objetivos Estratégicos

Indicadores
seleccionados

Factores criticos p/el
éxito

Indicadores
direccionadores

Plan de Accion

Metas Estratégicas
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De esta forma todos pueden visualizar las perspectivas con sus respectivos
objetivos estratégicos relacionados con indicadores, factores criticos, planes de
accion y metas de superacion que pondran el plan en funcionamiento.

También se definen las formas de divulgacion que pueden ser a través de un
software especifico, planillas de Excel, intranet, entre otros, de acuerdo con la
disponibilidad de la empresa, definiendo, al mismo tiempo, los responsables por la
carga de datos en cada sector.

La difusiéon de los nuevos conceptos del CMI entre los lideres y el resto de los
empleados es esencial para el consenso final y para tener éxito en la
implementacion, ademas de los cambios de comportamiento necesarias para la
aceptacion y practica de los nuevos conceptos.

En el cuadro seran presentados los indices que, luego de ser obtenidos y
analizados por los sectores involucrados, podran ser controlados y también
alterados. Este tipo de presentacién de los indicadores conecta los sectores de la
informacion esencial con las perspectivas de la estrategia de la empresa.

2.2.1.3. Implementacion: 32 Paso

a) Tarea 6: Puesta en marcha del sistema, con revision de los objetivos
estratégicos, metas y de los indicadores de desemperio.

En esta etapa, es necesario hacer monitoreos constantes de la informacién, la
realizacion de balances fidedignos de los indicadores, como de la programacion
de nuevos workshops para verificar si los beneficios alcanzados con el CMI van a
garantizar el éxito de la implementacion.

En las pequefias organizaciones es viable, como también en las grandes, que la
idea central sea difundida en todos los niveles, que exista un conocimiento de sus
objetivos y estrategias, con el objetivo de que se establezca, concretamente, la
posibilidad de gerenciamiento a través del CMI.

La implementacién del CMI en una pequefia empresa necesita realizarse en un
corto periodo de tiempo desde su preparacién, para que los aspectos que sirvieron
de base para las definiciones de los indicadores ya no estén cambiando. Se
sugiere que el tiempo de preparacién seria de uno a dos dias, la elaboracion
tendria una duracion de cuatro semanas; sin tener, entretanto, tiempo sugerido
para su implementacion.
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Usualmente, cualquiera que sea la propuesta de cambio, existen etapas a ser
superadas, como por ejemplo, la propia resistencia a los cambios. En el caso de
una propuesta del CMI aplicado a una pequefia empresa, que busca alterar
mecanismos de funcionamiento (a pesar de las deficiencias), las dificultades no
solo aparecen, sino que, se unen a las propias caracteristicas de una pequena
organizacién, donde los procesos no estan totalmente formalizados, y por ello, se
presentan como barreras naturales a la implementacién.

Entretanto, partiendo de la fase de sensibilizacién y de concientizacién de las
personas, el momento de la dificultad y del miedo a lo nuevo, puede ceder espacio
a la motivacién por el conocimiento del mejor funcionamiento gestional y de las
mejoras que se reflejaran en la operatividad de cada uno en su sector.

2.3. Procedimiento propuesto de implementacion del CMI en
empresa ejemplo

2.3.1. Informacion general de la Empresa B

La empresa B es una sociedad de responsabilidad limitada compuesta por cinco
socios que se dedica al desarrollo y produccion de médulos didacticos para
entrenamiento, investigacion y desarrollo en las areas de electro-electrénica,
informatica y telecomunicaciones. Estos moddulos didacticos se destinan a
instituciones de ensefianza y también a centros de entrenamiento y calificacion
profesional. El objetivo de estos moddulos es auxiliar y estimular las clases
practicas, de forma a permitir un aprendizaje dinamico, real y sin pérdida de
tiempo.

Algunos datos considerados relevantes sobre la empresa B:

-Nombre: Empresa B

- Ramo de Actividad: Electro-electrénica, informatica y telecomunicaciones
- Principales productos: Médulos didacticos

- Proceso productivo: a pedido

- Numero de empleados: 12 empleados y 5 pasantes de ingenieria
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2.3.1. Estructuraciéon para implementacion del abordaje propuesto en la
Empresa B

= Etapa1-Tarea 1:

La primera tarea propuesta consiste en la identificacion de la necesidad de medir
el desempeno, sus principales beneficios y que es lo que se espera obtener con la
medicién y la creacion de un ambiente favorable.

Esta tarea se inicié con la presentacién de la propuesta de aplicacién del modelo a
uno de los socios y a la gerencia de la empresa. El director, que también es uno
de los socios, le parecio interesante la idea, pero prefirid consultar con los demas
propietarios. Con la aprobacién de los mismos fue posible dar inicio al proceso de
estructuracién para implementar el modelo.

Si bien la Empresa B considera la facturacién como principal indicador, cree que
es valida la idea de combinar indicadores financieros y no financieros con
indicadores direccionadores de los procesos y de los resultados.

Los principales beneficios identificados por la Empresa B fueron, ademas de
conocer la metodologia propuesta, tener la oportunidad de entender y formalizar la
estrategia que ya habia sido adoptada de manera intuitiva. Como el equipo es
pequeno, la empresa B considera que no habrd mayores dificultades para
comunicar la estrategia y al mismo tiempo, conseguir el compromiso de sus
empleados.

= Etapa 1 - Tarea 2:

La segunda tarea del modelo, que tiene como objetivo tornar mas explicitos la
mision, vision, la estrategia y los objetivos estratégicos de la empresa, fue
ejecutada luego de la aprobacion de la propuesta por los socios e identificacion de
los beneficios y resultados esperados.

Se observo que si bien la organizacién no posee un plan estratégico formal, sus
propietarios poseen una buena relacion con sus clientes, proveedores vy
empleados. De esta forma sabemos cuales son sus necesidades, cuales son los
objetivos estratégicos de la empresa y cual es la mejor forma de satisfacerlos.

De esta forma, la Mision de la Empresa B es la siguiente: “atender las
necesidades didacticas y de laboratorio en la ensefianza y desarrollo de la
electronica e informatica, y contribuir, directa e indirectamente, para la evolucion
tecnoldgica del sector industrial”.

Su Vision es: “ser la mejor empresa nacional productora y proveedora de médulos
didacticos para la ensenanza de la electrénica y la informatica”.
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La Empresa B identifico los siguientes Objetivos Estratégicos:
1- Perspectiva financiera: aumentar la facturacion;

2- Perspectiva de los procesos internos: mejorar la eficiencia y eficacia de los
procesos internos;

3- Perspectiva de los clientes/mercado: actuar en todo el territorio nacional y
asegurar la fidelidad de los clientes.

4- Perspectiva de crecimiento y aprendizaje: agilizar el proceso de desarrollo de
nuevos productos;

Como la facturacién es el principal indicador utilizado por la Empresa B, de cierta
forma fue facil la identificacién de su principal objetivo estratégico: aumentar la
facturacion y en consecuencia, el crecimiento.

= Etapa 1 - Tarea 3:

El objetivo de la tercera tarea es la identificacion de los factores criticos y de los
indicadores direccionadores y de resultado, ademas de las metas estratégicas.
Como la empresa atiende a un mercado bastante especifico, el de instituciones de
ensefianza y centros de entrenamiento, la Empresa B atribuye su éxito a los
siguientes factores:

1- Perspectiva financiera: precios competitivos, lo que contribuye para poder
proveer los equipos a instituciones publicas a través de procesos de licitacion;

2- Perspectiva de los procesos internos: resistencia y durabilidad de los
equipos que constituye la mejor propaganda de los productos producidos vy
provistos por la empresa. Ademas de su excelencia operativa, la empresa también
atribuye su éxito al cumplimiento de los plazos de entrega, o que constituye un
motivo de orgullo ya que la empresa nunca pag6é multa por atrasos;

3- Perspectiva de los clientes/mercado: calidad del material didactico de apoyo
ademas de la buena relacién existente con los clientes.

4- Perspectiva de crecimiento y aprendizaje: tecnologia utilizada y el desarrollo
de productos que atienden efectivamente las necesidades de sus clientes;
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La empresa B tiene definidas las siguientes metas estratégicas:
1- Perspectiva financiera: aumentar la facturacién en un 50 % el proximo ano.

2- Perspectiva de los procesos internos: entregar dos equipos a los clientes en
un tiempo méaximo de 45 dias;

3- Perspectiva de los clientes/mercado: aumentar la satisfaccion de los clientes,
reducir el nUmero de quejas y ocupar un porcentaje mayor del mercado.

4- Perspectiva de crecimiento y aprendizaje: desarrollo de tres nuevos
productos en el préximo ano;

Luego del analisis de los factores criticos y de las metas estratégicas, fueron
identificados los indicadores:

1- Perspectiva financiera:
a) indicadores resultantes: facturacion total y nimero de equipos vendidos;
b) indicadores direccionadores: costo y precio unitario de los equipos;

2- Perspectiva de los procesos internos:

a) indicadores resultantes: tiempo total (entre presupuesto y hacer efectivo
el pedido, entre pedido y entrega, entre entrega y recepcion de la factura);

b) indicadores direccionadores: indice de pedidos efectivos, indice de
entrega de los pedidos, indice de recepcion de los pedidos e indice de defectos;

3- Perspectiva de los clientes/mercado:

a) indicadores resultantes: nimero de clientes por ciudad/region;

b) indicadores direccionadores: Numero de quejas, indice de fidelidad
(vuelve a comprar), indice de nuevos clientes, indice de satisfaccion de clientes,
namero de atencién al clientes con dudas;

4- Perspectiva de crecimiento y aprendizaje:

a) indicadores resultantes: numero de nuevos productos lanzados al
mercado al ano y volumen de recursos invertidos en investigacion y desarrollo;

b) indicadores direccionadores: tiempo de desarrollo de nuevos productos;
namero de horas de entrenamiento de los empleados; volumen de recursos
invertidos en investigacién y desarrollo.
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= Etapa 2 — Tarea 4:

A partir de la informacién obtenida, fue posible construir el cuadro de mando vy el

mapa estratégico.

Cuadro de Mando:

PERSPECTIVAS FINANCIERA PROCESOS CLIENTES/ CRECIMIENTO
OBJETIVOS, INTERNOS MERCADO Y
INDICADORES, APRENDIZAJE
FACT.CRITICOS
OBJETIVOS Aumentar la Mejorar la eficiencia | Cubrir todo el Agilizar el
ESTRATEGICOS | facturacion de los procesos territorio nacional proceso de
internos Asegurar fidelidad desarrollo de
de los clientes nuevos
productos
INDICADORES Facturacion total | Tiempo total Nro. de clientes por | Nro. de
RESULTANTES Nro. de equipos | (Presup.+pedido+ ciudad/region productos
vendidos entrega+recepcion) desarrollados
al ano
Inversién en
1&D
FACTORES Menor Precio Agilidad en la venta, | Calidad del material | Tecnologia
CRITICOS P/EL Menor Costo la provision, la didactico de apoyo utilizada
EXITO produccion de los Buena relacion con | Tiempo de
equipos y en la los clientes desarrollo
recepcion de las
facturas
Excelencia
Operativa
INDICADORES Costo del equipo | Indice de pedidos Nro. de quejas Tiempo de
DIRECCIONADO- | Precio unitario efectivos Indice de fidelidad desarrollo de
RES del equipo Indice de entrega de | Indice de nuevos nuevos
pedidos clientes productos
Indice de recepcién | Indice de Nro. de horas
de pedidos satisfaccion de

indice de defectos

Nro. de atencion por
quejas

entrenamiento
de los
empleados
Volumen de
recursos
invertidos en
I&D
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PERSPECTIVAS FINANCIERA PROCESOS CLIENTES/ CRECIMIENTO
OBJETIVOS, INTERNOS MERCADO Y
INDICADORES, APRENDIZAJE
FACT.CRITICOS
Participacion en Tercerizar Entrenar a los Entrenamiento
ferias y eventos procesos no clientes alos
Divulgar en revistas | estratégicos Mejorar el producto | empleados
especializadas y el material
PLAN DE Visita a posibles Contratar personal | didactico
ACCION clientes
Reduccion del
costo del equipo
50 % de aumento Plazo de entrega Aumentar Desarrollo de
al ano en los maximo de 45 satisfaccién de los 3 nuevos
METAS proximos 3 anos dias clientes productos en el
ESTRATEGICAS Reduccion del nro. proximo ano
de quejas
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Mapa Estratégico:
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La Empresa B, considera prioritario el desarrollo de nuevos productos ya que esta
es una exigencia del mercado y al mismo tiempo, un factor importante para la
conquista de nuevos clientes.

En el consenso general, se determind que es muy importante que todos los
empleados estén comprometidos con el cumplimiento de las metas establecidas y
asi la empresa podra ofrecer oportunidades de crecimiento, promociones y de
aumentos de salario, como también la participacion en eventos.
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3. Conclusion

Las pequefias organizaciones revelan varios factores sobre su importancia en el
escenario mundial y nacional, principalmente, en lo que se refiere a los indices de
empleo y participacion en el desarrollo econémico. Al mismo tiempo, exponen
aspectos de su fragilidad interna con respecto a la gestion administrativa y a la
falta de formalizacién de algunos procedimientos basicos que impediran, en la
mejor de las hipotesis, su desarrollo. Lamentablemente, estas empresas no
siempre miden sus indices de éxito o fracaso. Mantienen un bajo grado de
especializacion de sus recursos humanos, y subutilizan tanto la tecnologia como la
informacion. Estos puntos, a lo largo de su tiempo de vida, generan una gran
diferencia, ya que se encuentran en el mismo escenario en el cual estan las
grandes empresas y con un alto grado de competitividad.

Estas particularidades de las pequefias empresas aliadas al gran dinamismo que
necesitan alcanzar, con el objetivo de poder disminuir la distancia que existe entre
sus resultados y el de los competidores, asi como el hecho de que poseen
menores recursos, justifica la necesidad de un control mayor de sus actividades
que podran ser alcanzadas utilizando el Cuadro de Mando Integral,
proporcionando un mayor poder de sobrevivencia en el mercado actual. Teniendo
como pilares basicos, la misién, la visién y la estrategia, el Cuadro de Mando
Integral puede necesitar de adaptaciones para poder atender las necesidades de
las pequefias empresas. Estas adaptaciones, seran detectadas a medida que
avance la propuesta de implementacion y se vaya definiendo el perfil de la
empresa, cuales son sus fuerzas y debilidades, sus mayores recursos, su
participacion en el mercado, entre otros.

De esta forma, se aclara que no existe una féormula idéntica que se aplique por
igual en todas las propuestas, pero si existe un rumbo a seguir, un
direccionamiento a través de los indicadores estratégicos con el objetivo de
perfeccionar su medicion global de desemperio.

Debido al tamano reducido de algunas empresas, los procedimientos de
implementacion del Cuadro de Mando Integral seran simplificados en términos de
tiempos y niveles jerarquicos, pero aun asi, deberdn movilizar el comportamiento y
los objetivos de todos los involucrados y responsables por la estrategia
organizacional.

La implementacion del Cuadro de Mando Integral, proporciona un mayor
conocimiento sobre el negocio, involucrando y motivando a las personas,
desarrollando co-responsabilidades frente a los resultados propuestos. De esta
forma surge una nueva forma de gestion, donde se crea una cultura de medicion,
con una gestion orientada a alcanzar, mantener y mejorar los resultados
deseados. Por otro lado es importante subrayar que los directores o duefios de la
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empresa deben estar completamente involucrados con el proceso, para que el
mismo tenga el éxito esperado.

El Cuadro de Mando Integral es una importante herramienta de gestién, cuando
utilizada correctamente, pudiéndose tornar una excelente fuente de mejoras en la
gestidbn empresarial, para que en las pequefias empresas, también sea posible
medir y controlar para gerenciar mejor.
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Anexos

Anexo I: Traducir una mision a resultados buscados

MISION
Valores Fundamentales
en que creemos

VISION

Qué queremos ser

ESTRATEGIA

Nuestro plan de juego

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Implementacién y enfoque

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Qué necesitamos hacer

OBJETIVOS PERSONALES

Qué necesito hacer yo

4

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Accionistas Clientes Procesos Personal

Satisfechos Encantados Efectivos Motivado y
Preparado
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Anexo II: Ejemplo de Mapa de la Estrategia
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Anexo III: Identificacion de los procesos centrales y los de soporte

No Criticos Criticos

- +

Centrales

Soporte
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Anexo IV: Relaciones de Causa y Efecto

Relaciones de Causa y Efecto

¢ Cudles son los procesos internos en los
gue debemos sobresalir para satisfacer
a nuestros clientes?

Mision y Estrategia ¢,Cuadl es la misién de la empresa?

¢, Qué estrategia tiene para alcanzarla?

Perspectiva ¢, Qué esperan de nosotros nuestros
Financiera accionistas?

NN

Perspectiva
del Cliente

o\

Perspectiva
Procesos Internos

N

¢, Qué aspectos de la relacion con
el cliente gobiernan los resultados
financieros?

¢Qué debemos hacer para desarrollar Perspectiva
los recursos internos necesarios para Aprendizaje y crecimiento

lograr la excelencia en los procesos claves?
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Anexo V: Equipos de soporte para la implementacion

Equipo Ejecutivo

N

/7

Facilitador

Equipo de
Implementacion
Lider del
Proyecto

Anexo VI: Diferencias entre PyMes y grandes empresas

Caracteristicas Grandes Empresas Pequeinas Empresas

Adaptabilidad a los cambios /procesos Lenta Mas Rapida

Administracion Profesional Personal o familiar

Capacidad de interpretar y utilizar politicas y

dispositivos legales Grande Pequena

Capacidad de utilizar especialistas Grande Pequena

Capacidad profesional Especializada No especializada

Concentracién de recursos Capital Trabajo

Decision Descentralizada Centralizada

Estructura Formal Informal

Flexibilidad Pequena Grande

Forma Juridica Sociedad Anénima Limitada

Ganancias en escala Grandes Pequenas

Edad Promedio Alta/Media Baja

Niveles jerarquicos Muchos Pocos

Nro. de empleados Grande Pequeno

Nro. de productos Grande Pequefio(unico)

Recursos financieros Abundantes Escasos
Complejos, formales e Simples, informales y

Sistemas de informacion informales manuales

Utilizacion de la tecnologia Alta Baja (artesanal)
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Anexo VII:
pequefas empresas

Resumen de Propuesta de

incorporacién del CMI en

Estructura

Detalle de la tarea

12 Paso: Preparacion

Tarea 1: Preparacion del ambiente de
aplicacion

- Presentacién tedrica del CMI a los propietarios de la
empresa sobre los beneficios que el mismo brindaria a
la organizacion

2° Paso: Elaboracion

Tarea 2: Conocimiento de la
organizacién y preparacién del proceso
de debate

- Identificar las caracteristicas de la empresa y
establecer un consenso.

- Realizacién de estudio sobre la posicién y las
caracteristicas de la empresa en el mercado, asi como
formalizacion de sus definiciones estratégicas como
visién, misién y estrategias

Tarea 3-Establecer las perspectivas y
objetivos estratégicos

- Realizacién de Workshops con propietarios,
demostrando ejemplos de CMI ya implementados, con
el objetivo de aclarar cuales seran los objetivos a ser
creados en la empresa

Tarea 4-Establecer indicadores para las
perspectivas, metas de superacion y
planes de accién

- Definir los objetivos estratégicos con los propietarios
y difundir los nuevos conceptos entre los lideres de la
empresa.

- Presentar las perspectivas y objetivos y definir los
indicadores de desemperfio, las metas y los planes de
accion

Tarea 5-Preparacion de la
implementacion y aprobacion final

- Crear un tablero de comando a partir de toda la
informacion obtenida de cada sector de acuerdo con
los objetivos estratégicos pre-establecidos dentro de
las perspectivas definidas.

- Realizar Workshops sectorizados con propietarios,
facilitadores y lideres, buscando consenso para la
aprobacion de los procedimientos y definiciones sobre
formas de divulgacion y responsables por la
alimentacion de los sistemas de informacion para
verificacion del alcance de lo que fue propuesto.

- Establecer como seran divulgados para toda la
empresa

32 Paso: Implementacion

Tarea 6- Puesta en marcha del sistema
con revisiones de los objetivos
estratégicos, metas y de los indicadores
de desempenfio

- Verificar si las propuestas del tablero de control
estan siendo cumplidas y promover los ajustes
necesarios.

- Establecer evaluaciones periédicas con plazos
predeterminados.

- Realizar balances de los indicadores, de los
objetivos, metas y planes de accion que fueron
propuestos y promover revisiones o creacion de
nuevos parametros si necesario.

- Programar Workshops con los participantes para
evaluar los beneficios alcanzados con el CMI.
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