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El CMI
 como soporte de nuestra planificación estratégica

Cuando en el 2003 El Financiero, editado en Costa Rica publicó un artículo que titulamos “Tenga cuidado con el CMI”, advertíamos sobre el enamoramiento que se estaba dando en contar con un conjunto de indicadores y un olvido de la estrategia.
El Cuadro de Mando Integral o CMI como producto final es un conjunto de indicadores que muestran una relación causa-efecto de las distintas hipótesis que sustentan una estrategia, permitiendo con ello su adecuada gestión. Pero como en todo producto su  calidad depende del proceso que le da origen, es importante dar una mayor atención a como se desarrolla el proceso para poder tener un producto adecuado a las necesidades de la empresa. 
Beneficios del CMI:

El beneficio primario del CMI es el proceso de cuestionar el accionar de las organizaciones mediante una adecuada metodologia, pero si una empresa no está dispuesta a cambiar su “status quo”, de muy poco le sirve el CMI. Superado este punto la  principal utilidad es contribuir  al logro de la visión y gestionar la organización para alcanzar los resultados definidos mediante un claro entendimiento tanto de los “qué” como de los “cómo”.
Las nuevas  teorías administrativas generalmente salen de empresas industriales y toman relevancia cuando las grandes empresas muestran los resultados de su aplicación y por supuesto ocurre en el primer mundo. Esto se convierte en la primera excusa para decir que únicamente empresas con las mismas características pueden aplicar esas metodologías. La mayoría de estas nuevas corrientes muestran un sustento teórico que en esencia es aplicable a cualquier tipo de organización, indiferentemente de su tamaño, actividad, país o credo religioso, es cierto para la TQC
, ISO
, RBP
 y por supuesto para el CMI. Es la habilidad de la gerencia no para adoptar, sino para adaptar a su propia realidad conceptos nuevos que le permitirán la supervivencia de su organización. 
Fases en el diseño del CMI:

Decía mi mentor el Ing. José Leñero de origen chileno, pero radicado en Costa Rica: “cada maestrillo con su librillo”. Cada uno enseña según su propia experiencia con base a aquellas cosas que le han dado éxito o fracaso, particularmente al final hemos definido una serie de pasos en la parte dura o técnica para la implementación del CMI y hay otra serie de pasos en la parte suave en donde tenemos menos experiencia pero estamos claros que probablemente sea la más crítica para este tipo de procesos: la sensibilización del recurso humano, empezando y siguiendo durante bastante tiempo con la alta gerencia y luego que ésta y sus sub gerentes inmediatos logren convencer a su personal de apoyo.

En la parte técnica, seguimos los siguientes pasos:
1.- Análisis del Entorno

2.- Validación de la Misión y la Visión

3.- Definición de los Factores Críticos de Éxito indispensables para el logro de la Visión

4.- Construcción del FODA en función de cuanto el entorno facilita o impide el logro de la Visión y que tanto se cuente con los factores críticos de éxito definidos.

5.- Identificación de los temas estratégicos y planteamiento de las diferentes hipótesis estratégicas que dan sustento a la Visión.

6.- Integrar las distintas hipótesis mostrando la relación causa efecto entre las distintas perspectivas de una manera clara y concisa.

7.- Completar la matriz del cuadro de mando con sus respectivos objetivos, indicadores metas e iniciativas

8.- Desarrollar el Cuadro de mando del primer nivel

9.- Establecer el alineamiento estratégico de los procesos sustantivos de la cadena de valor y de las unidades de soporte.
10.- Sincronizar los indicadores y metas entre los distintos procesos

11.- Desarrollar el Cuadro de Mando del Segundo Nivel

12.- Iniciar el proceso en cascada (“Deployment”) a todos los niveles de la empresa.

Los pasos siguientes están relacionados con el seguimiento, la remuneración, la aplicación informática, pero sobre todo la parte de “Sensibilización”, responsabilidad exclusiva de la gerencia superior. Si este no está totalmente comprometido con “su” estrategia, en muchos casos es preferible abortar el proceso.

Mapa estratégico como pieza clave en el diseño del CMI?
El Mapa Estratégico es importante por el esfuerzo de síntesis que requiere su elaboración permitiendo claridad en poder demostrar que resultados se espera alcanzar y cómo serán logrados. Este mapa dará origen a una serie de cuadros de mando que permitirán validar las distintas hipótesis y si realmente la relación causa efecto es la correcta.
Elementos que componen el CMI y su relación
Para nosotros son tres los elementos del CMI:
1.- El mapa estratégico

2.- La matriz del Cuadro de Mando

3.- El Cuadro de Mando.

El mapa plantea los temas estratégicos en una relación causa efecto los cuales se convierten en insumo para la definición de los objetivos de la matriz del CMI, ésta su vez define el conjunto de indicadores y metas que se presentaran en el Cuadro de Mando, con el cual se dará seguimiento a la estrategia.

Principales requisitos para que el CMI sea efectivo 

1.- Compromiso de la alta gerencia para convertirse en el líder el proceso. (Estudiar y prepararse).
2.- Claridad en la Visión de su organización e identificar los temas realmente estratégicos.

3.- Considerar el CMI como la herramienta que le dará soporte, pero entender que no es el CMI que le brindará el éxito sino la claridad en su estrategia principalmente en cuando a la diferenciación que busca.

Errores se comenten  en la implantación del CMI
1.- Falta de claridad de la alta gerencia sobre cuál es su estrategia

2- No plantear una verdadera estrategia de diferenciación

3.- Ausencia de compromiso de la gerencia en liderar el proceso

4.- Ausencia de estudio y preparación de la gerencia

5.- Compromiso de la planilla gerencial con el futuro de la organización
6.- Las estrategias son más de lo mismo, las metas son alcanzables sin hacer absolutamente nada, las iniciativas son insulsas e irrelevantes.

7.- Dejar el liderazgo del proceso en manos del consultor, eventualmente podría ser el punto número uno.
Papel de un consultor externo en su implantación
El consultor es el experto en la metodologia, no es el experto en el negocio de la organización que soporta, razón por la cual el líder del proceso debe ser la gerencia.
Ayuda en el cuestionamiento de los planteamientos pero no define lo que se debe hacer.

Transfiere conocimientos, facilita con ideas sobre posibles formatos a utilizar, los cuales deben ser adaptados por la organización. No puede ser un proceso de “fill the blanks” o homologar los mismos objetivos de sus ejemplos.
Cultura de participación y compromiso de los colaboradores
La alta gerencia debe ser el primero el que se convierta en el misionero de la nueva estrategia y entienda el CMI como la herramienta que le ayudará a su seguimiento. El resto de la organización seguirá el ejemplo que dia a dia muestre su gerente, aquí no es válido aquello de “Hagan lo que yo digo, no lo que yo hago”.
¿Definir o implantar la estrategia?
A pesar de que se ha escrito que el problema no es de definición de estrategia sino de implementación, diríamos que son caras de una misma moneda. Una mala estrategia no se convierte en exitosa por una correcta implementación e igualmente una excelente estrategia que se implementa mal o no se implementa, puede llevar la empresa al fracaso. Los mismos autores Kaplan y Norton, cuentan la historia de una tienda de departamentos que implementó exitosamente una estrategia de “hacer cada compra un experiencia inmemorable”, solo que los clientes lo que querían era buen surtido, buena calidad y precios accesibles. Las experiencias con la nueva estrategia mas bien  asustaba a los clientes y los alejó de la empresa.
El CMI y el presupuesto
Existen dos tipos de presupuestos, los operativos y los estratégicos o presupuestos de inversión. El primero es para operar indiferentemente de la estrategia que se tenga, hay que pagar planillas, comprar materias primas, pagar servicios, etc. El presupuesto estratégico o de inversión es el que le da soporte a la nueva estrategia, al cual debe estar ligado pero debidamente priorizado.
El CMI como herramientas de gestión
No compartimos el criterio de que el CMI sea la mejor herramienta por excelencia. Es una muy buena herramienta de gestión en cuanto permite no solo integrar al resto de las herramientas (ISO; Six Sigma, TOC, CRM
, EVA
), sino evaluar cuáles de éstas son necesarias para en el logro de su Visión y a su vez poder validar si realmente la aplicación de éstas ha contribuido al logro de la estrategia de diferenciación establecida y si se alcanzan los resultados esperados. 
Como se menciona en el último libro de Kaplan y Norton, “Aligment”, refiriéndose al Six Sigma, “El Six Sigma nos dice como pescar el CMI, no nos dice en donde pescar”. Dependiendo de la estrategia es necesario encontrar la complementariedad entre las distintas herramientas. No hay una herramienta mejor que la otra, hay distintas necesidades para lo cual hoy dia la gerencia tiene a su disposición una amplia gama de técnicas que le pueden facilitar encontrar una solución.
Por último siendo congruentes con una máxima que indistintamente de la herramienta o técnica hemos mantenido: “No debemos enamorarnos del modelo y olvidarnos del problema”.
� CMI: Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard (BSC)


� TQC: Total Quality Control o Calidad Total


� ISO: Sistemas de Gestión de la Calidad ISO 9001:2000


� RBP: Rengineering Business Process, Reingeniería.


� CRM: Customer Relationship Management Administración de las relaciones con los clientes


� EVA: Valor Económico Agregado
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