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Introduccion

Una de las primeras cuestiones que debemos preguntarnos antes de hacer un cuadro de
mando integral (en adelante CMI) es por qué lo queremos hacer. Se me ocurren dos
razones muy simples. La primera, es que un CMI es capaz de describir las actividades
importantes que realiza una organizacion, entendidas estas como aquellas que generan
valor en la empresa. La segunda, es que su implantacion y seguimiento nos ayuda a
posicionarnos en el futuro que deseamos.

Pero, ¢es facil generar un CMI? ;Cémo lo podemos hacer de manera sencilla? Un
requisito importante consiste en un buen conocimiento de nuestro negocio en sus
aspectos cualitativo y cuantitativo, y sobre todo, saber el valor que aportamos al cliente.
El otro requisito seria, conocer y comprender el sector donde trabaja la empresa, sus
competidores y una cierta idea sobre las tendencias de futuro que nos pueden afectar.

Este articulo, desarrolla un ejemplo para explicar el proceso de confeccion de un CMI
de una manera simple y ordenada, a fin de que los interesados puedan disponer de una
guia de desarrollo para aplicar en casos parecidos.

Paso 1. La empresa y algunas cuestiones para entender su negocio

En una empresa nunca partimos de la nada. La situacion actual viene determinada por la
historia pasada. Ademas, es critico identificar los problemas que habremos de resolver a
corto, medio y largo plazo.

Nuestra empresa ejemplo, es una consultora de proyectos informaticos fundada el afio
2006, que después de una decena de afios de funcionamiento, se plantea un proceso de
autoconocimiento que le lleve a realizar un CMI y asi mejorar el seguimiento de su
gestion numérica, cualitativa y del valor aportado al cliente. Para ello se hace necesario
realizar un primer diagnostico de su situacion.

Las ventas han crecido desde 1.353.000 € en 2010 hasta los 2.135.000 € de 2016. En
todo caso el incremento experimentado ha sido menor que el crecimiento de sus
competidores directos.
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Figura 1. Evolucion de las ventas en la empresa ejemplo entre los afios 2010 y 2016.
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La empresa ha obtenido un Beneficio Antes de Impuestos (BAI) en el afio 2016 de un
4,15%. Este es un beneficio creciente desde el 2010 pero esta entre un punto y dos
puntos por debajo del de sus competidores més directos en todos los afios.

Beneficio en miles
En 2016 el BAI

suponeun4,15%
S0 sobreventas
80
70

100

89

En 2010 el BAI

suponeun 2,3%
60 sobre ventas
50

40 31
30
20
10

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 2. Evolucién del beneficio antes de impuestos en la empresa ejemplo entre los
afios 2010 y 2016.

Desde el punto de vista comercial, aproximadamente un 50% de las propuestas
presentadas a cliente final son aceptadas en un periodo de entre 3 y 6 meses desde la
presentacion. La duracién media del trabajo a realizar una vez aceptada la propuesta
suele estar entre 1 y 3 meses. Pero una minoria de propuestas (10% aprox.) tiene un
desarrollo de trabajo superior a los 6 meses. A todo esto hay que sumar una demora
media en la ejecucion de entre 1 y 2 meses.

Otro problema comercial significativo es, que una vez entregado el proyecto, no suele
haber continuidad en mas trabajos con el cliente ya que no existen servicios que cubran
nuevas necesidades. Esto provoca que los vendedores estén constantemente buscando
nuevos clientes y no dediquen esfuerzos a la fidelizacion de los antiguos.

En cuanto a los proyectos, los trabajos planificados en las propuestas son realizados y
validados por el cliente segun hitos establecidos en la planificacion del proyecto. La
validacién implica una autorizacién del cliente a facturar esa parte del trabajo. Uno de
los problemas consiste en la coincidencia de entregas con periodos vacacionales, viajes,
bajas u otros de la persona autorizada por el cliente a validar hitos. Esto retrasa, en la
mayoria de casos, la facturacion a realizar. Como consecuencia, los periodos
vacacionales de agosto hasta mediados de septiembre y el mes de diciembre hasta
mediados de enero son periodos donde la facturacion se ralentiza y los trabajos de
proyecto pueden pararse.

El departamento administrativo persigue facturar rapidamente cuando tiene noticia del
cumplimiento de los hitos establecidos. No obstante una poca proactividad en la
comunicacion entre administracién y produccidn suele retrasar las facturaciones. Los
periodos de cobro de las facturas se acercan a los 100 dias.

Todo lo anterior provoca dificultades de tesoreria. Los pagos son fijos cada mes pero los
cobros como hemos visto no son faciles de planificar al no quedar claras las fechas de
entregas de hitos de proyecto, y por tanto, las facturaciones asociadas.
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Otra conflicto es la captacion y retencion del talento. En 2010 el numero de personas
que trabajaba en la compariia era de 17 y en 2016 de 23 personas.
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Figura 3. Evolucién de la plantilla media en la empresa ejemplo entre los afios 2010 y
2016.

Pero el ratio de rotacion del personal es elevado y las bajas se producen en las personas
con maés potencial, lo que lleva a una busqueda, nada facil, de sustitutos con el mismo
nivel técnico. Ademas la elevada demanda de perfiles informaticos provoca que los
perfiles senior dispongan de salarios importantes y la empresa no se puede permitir su
contratacion. Por ello la busqueda se centra en perfiles Junior. Pero un nimero
relativamente elevado de estas nuevas contrataciones, fracasa y se les tiene que
despedir, o bien marchan a otras empresas en un periodo breve. Los que se quedan,
exigen mejoras salariales que les colocan velozmente al nivel de los seniors con varios
afios de experiencia. La retencion, por tanto, es dificil y critica. Las subidas salariales
logran retrasar, que no parar, la marcha de este personal. Pero, el mayor coste salarial no
tiene reflejo en una mejora de calidad en entregas de proyectos 0 en un incremento de
las tarifas pagadas por parte del cliente.

Por otra parte, un ratio importante, el ratio ventas/personas se ha logrado subir desde los
80.000 € por trabajador en los afios 2010 a 2012 hasta los 93.000 del afio 2016. Es un
ratio que en el afio 2016, estd en un nivel comparable a la competencia.
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Figura 4. Evolucion de la facturacion por ventas entre nimero de empleados en la
empresa ejemplo entre los afios 2010 y 2016.
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Paso 2. ( Dénde estamos?

Diagnosticada la situacion de la empresa, hemos de posicionarla en relacién al mercado
y a sus competidores. Esto se suele realizar con un analisis DAFO (Debilidades
Amenazas Fortalezas Oportunidades). Es una exploracion fécil de hacer si disponemos
de informacién suficiente del mercado y de la competencia. Las Debilidades y las
Fortalezas afectan a la empresa, son internas y las Oportunidades y Amenazas vienen de
nuestros competidores y el mercado, son externas a la empresa. EI DAFO de la empresa
ejemplo seria el siguiente:

Fortalezas Debilidades
1. Posicionamiento y enfoque 1. Tensiones de tesoreria
claro y diferenciado 2. No rentabilidad de proyectos
2. Equipo con talento 3. No fidelizacidn de clientes
3. Experiencia y reputacion 4. Retencion del talento
5. Productividad

Oportunidades Amenazas
1. Mercado en crecimiento 1. Muchos competidores con
2. Se estan multiplicando los precios y politica comercial agresiva
dispositivos en los que trabajar 2. Presidn al alza de salarios
(movil, Tablet y otros) 3. Nos sacan ventaja en innovacion
3. Innovacion y servicios en otros dispositivos

Figura 5. DAFO de la empresa ejemplo entre los afios 2010 y 2016.

Paso 3. Proposito

Es importante tener muy claro el propésito de la empresa, el porqué de su existencia, el
por qué nos levantamos cada dia y vamos a trabajar. Aunque sea un propdsito tan
materialista como qué necesito pagar mis facturas, lo cual es completamente valido
aunque no lo podemos calificar como el mejor... Me he encontrado con empresarios
gue me han comentado que este paso es una tonteria, que nunca habian definido un
propdsito o que lo tienen en la cabeza y para qué comunicarlo a los otros. Mi respuesta
es que como responsables de organizaciones, hemos de buscar un proposito, para saber
donde nos dirigimos y tener un cierto control sobre el destino. Y si lo tenemos en la
cabeza, ¢por qué no expresarlo por escrito y compartirlo con el personal para que me
ayuden a llegar a é1? Comprender el proposito facilita, y mucho, el como abordar las
lineas estratégicas y la realizacion posterior de un CMI.
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Asi y en nuestra empresa ejemplo:

Propésito
Ser el primer nombre de consultora de proyectos informaticos que tengan en la cabeza
nuestros clientes cuando estos deseen realizar proyectos con unos resultados de calidad
excelente.

La eleccion de un proposito tiene consecuencias claras en cuanto a decisiones de gestion
futuras. En nuestro ejemplo, el proposito obliga a ofrecer un servicio de calidad
excelente, restringe nuestro mercado a los clientes actuales y semejantes, exige buscar
una recurrencia en servicios, fuerza a fidelizar clientes, y seguramente hemos de exigir
el cobro de unos precios méas elevados que la competencia, una mejor seleccion de
talento y unos mayores salarios a pagar. La estrategia y la estructura empresarial han de
tener consciencia de éste hecho y se han de adaptar a él. El propoésito es voluntario y
podriamos haber escogido otro como por ejemplo, ser una empresa que diera servicio a
un mercado mas amplio y a precios competitivos o cualquier otra combinacion. Y esto
ultimo nos habria llevado a otro tipo de estructura organizativa.

Otra cuestion, es que el proposito ha de ser algo vivo y sujeto al cambio. Nuestras
motivaciones como individuos y como organizaciones varian con el tiempo. Por tanto,
es l6gico que nuestro proposito tenga que ser revisado de vez en cuando para adaptarlo
a los cambios.

Paso 4. Estrategia o lineas estratégicas

Ahora ya disponemos de tres elementos: un diagnostico de situacién, un DAFO vy el
propdsito. En este momento ya podemos dar respuesta a la pregunta de a donde
queremos dirigirnos a medio plazo (3 afios vista).

Para centrar este proceso, nuestra empresa ejemplo definié cuatro ejes basicos en los
que agrupar esfuerzos. Se escogieron estos ejes de trabajo porque eran comprendidos
facilmente por todos los responsables organizativos y ademas era posible establecer
unas relaciones claras entre todos ellos. Otra ventaja es que podian aprovecharse
posteriormente como base para generar el CMI. El fracaso en la implementacion de
CMI en empresas esta muy basado en la eleccion de ejes tedricos escasamente
vinculados con la realidad de la empresa y por tanto, no comprendidos por parte de sus
mandos intermedios. Con esta eleccidn, se conseguia evitar esto. Los ejes elegidos
fueron los siguientes:
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Figura 6. Ejes estratégicos de la empresa ejemplo entre los afios 2010 y 2016.

Fijados los ejes y en lugar de dedicar mucho tiempo y recursos a debatir, el gerente
realizd una comunicacién a los responsables de area en la que precisé el proceso a

sequir:

v Correo electrénico de la gerencia dirigida a los responsables de las areas

implicadas. Las areas definidas son las de proyectos, comercial y financiera. La

gestion de personal es critica tanto cualitativa como cuantitativamente y se fija
en el area de proyectos. EI comunicado incidia sobre el contenido del DAFO, el
proposito y los cuatro ejes de actuacion establecidos.

Una posterior convocatoria de reunion en un plazo de una semana. La reunién,

con duracion de un dia y fuera de oficinas, tiene como objetivo establecer las
principales lineas estratégicas de actuacién. En la convocatoria se explicaba que
estas darian lugar a un CMI posterior y se remarcaba la conveniencia de preparar

la convocatoria.

Explicar de esta forma el desarrollo del proceso tiene dos consecuencias. La primera es
dedicar el tiempo necesario a este asunto y la segunda es obligar a los responsables a
hacer un esfuerzo de preparacion y generacion de argumentos con anterioridad a la
convocatoria.

Celebrada la reunion se decidieron las siguientes lineas estratégicas:

N

Nowuksuw

Lineas estratégicas
Hemos de retener y captar el mejor talento para nuestros equipos.
Nuestra empresa entiende rapidamente las necesidades de los clientes, les da
respuestas de manera continua, les satisface y lo consigue con rentabilidad.
Hemos de ser mas visibles y estar mas presentes en nuestros clientes.
La excelencia y la calidad son criticas, individual y colectivamente.
Hemos de innovar y generar conocimiento, y aplicarlo en nuestros clientes.
Trabajamos con intensidad pero sin excesos.
Nuestra metodologia de trabajo explica claramente al cliente y a nosotros, qué y
como lo hacemos, en cuanto tiempo y con qué calidad.
La empresa ha de dotar de oportunidades de desarrollo intelectual y personal. Nos
lo hemos de pasar bien trabajando y se ha de generar un entorno de confianza y
respeto entre todos los miembros de la empresa.
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A efectos préacticos, las lineas estratégicas funcionan como reglas generales con una
revision anual e informal que ha de servir para verificar su validez. Su duracion formal
prevista es de 3 afios. Son suficientemente abiertas para que podamos tomar medidas de
corto plazo orientadas al cumplimiento.

Paso 5. Cuadro de mando (CMI)

En la reunion celebrada para delimitar las lineas estratégicas se discutieron sobre los
factores de éxito, los indicadores a calcular, cuales de ellos serian utiles pero
desconocemos, qué informacion seria conveniente proporcionar a los trabajadores y
cual no, si nuestros sistemas permiten elaborar un informe periodico, si poseemos toda
la informacion y cudl falta y seria interesante tener, quién podria ser el responsable de
elaborar los informes y de realizar su seguimiento, la periodicidad, si seria necesario
obtener otro tipo de informes de mayor detalle, etc. Todas estas cuestiones surgidas son
tremendamente Utiles para la definicion posterior del CMI y supone la fase de mas valor
de todo este proceso. Por tanto, es indispensable prestar mucha atencion a todo lo que se
discute en esta fase.

Por todo lo dicho, es muy recomendable que este tipo de reuniones sean gestionadas y
orientadas, no por una autoridad formal, sino por un externo con experiencia en liderar y
dinamizar este tipo de encuentros y mejor si es experto en la confeccion de cuadros de
mando. Que la reunion sea gestionada por un tercero iguala jerarquicamente a todos,
libera de tomar notas y desplaza el control del tiempo y del orden del dia. Asi
conseguiremos hacer surgir un buen nimero de opiniones e ideas interesantes. ES
mucho mas eficaz y vale la pena considerarlo.

El CMI es una herramienta de corto plazo, que lleva a un seguimiento perioddico pero no
necesariamente mensual, comporta una serie de iniciativas y responsables, y es un
desarrollo de alto nivel. Aclaro este Gltimo punto: el CMI desarrollado en este ejemplo
es para consumo del maximo nivel directivo. Una vez disponemos de éste CMI, se
podrian establecer otros subindicadores orientados a un mejor cumplimiento de estos
indicadores de nivel maximo.

Hacemos ahora una breve explicacion de los componentes del CMI excluyendo los ya
mencionados ejes estratégicos. En un CMI se consideran los siguientes elementos:

v" Objetivos. Son los factores hacia los que nos orientamos. Entre ellos hay
relaciones de causa y efecto.

v Indicadores. La medida del éxito. Puede haber varios indicadores pero hemos
de elegir aquel del que dispongamos de informacion facil de generar, fiable y no
manipulable.

v' Metas. Cuantificacion del resultado objetivo al que hemos de dirigir el
indicador. Un modelo SMART para fijar nuestras metas puede servir de mucha
ayuda. Segun el mismo las metas han de ser: Especificas, Medibles,
Alcanzables, Realistas y con horizonte Temporal. Otra herramienta util es el
benchmarking o comparativa con nuestra competencia. Podemos establecer
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metas para lograr acercarnos a los puntos de excelencia de nuestros
competidores.

Iniciativas. Lo que hemos de hacer para conseguir los resultados. Algunas veces
nos falta el trabajo de base. Es decir, disponemos de objetivos, indicadores y
metas razonables, pero nunca hemos elaborado un plan comercial o de
marketing.

v" Responsable. La persona que responde de los resultados y de la gestion.

Veamos finalmente como queda el CMI de nuestra empresa ejemplo.
5.1. Clientes

Las lineas estratégicas establecian la necesidad de estar méas visibles para los clientes,
ser mas rentables y promover la repeticion en la contratacion de servicios. La
clasificacion ABCD de clientes realizada en la fase de diagnostico mostré que hay
clientes con un margen por debajo de lo esperado (30%, los clientes D). A estos clientes
se les ha de dedicar menos atencion y se les debe incrementar precios y/o reducir costes
de los servicios contratados a fin de que el margen ascienda por encima del limite del
30%. Previsiblemente perderemos alguno de estos clientes. Esta pérdida se tendria que
compensar con la captacion de 20 nuevos clientes con margenes mas adecuados.
Asimismo si nos focalizamos en los clientes mas importantes podremos analizar mejor
sus necesidades y hacer propuestas mas precisas y rentables. Con la organizacién de 3
eventos periddicos distribuidos regularmente a lo largo del afio junto a una mayor
dedicacion comercial, se ha de conseguir que nuestra presencia en ellos sea continua y
por tanto, la posibilidad de que seamos tenidos en cuenta en sus contrataciones sera mas
alta.

Clientes  Objetivos Indicadores Metas Iniciativas Responsable
Cambio del mix i
Elevar margenes en
Incremento Margen por ABCD llevando a ]
L , ) . todos los clientes. . .
rentabilidad categoria cliente a nivel Comercial/Gerencia
media cliente superiorde Incremento de margen
P clientes D al 30%
margen
Repeticion Incremento n2visitas
Trabai ventas cliente Minimo 2 ventas comerciales sobre
r rcon Cdaliga e o ; :
? ajarcon | ridelizacién ABC porafio ycliente clientes AB Comercial
clientes con clientes
Encuesta de
margen i o » . )
minimo de satl.sfacuon Valoracién minima Contacto.yenwo .
30%. Eliminar clientes de un 7sobre 10 |encuesta a fin proyecto Gerencia
clientes Deteccién nichos con
margen neclientes 20 nuevos porafio | interés comercial yno
menor nuevos (2 al mes) visitados Comercial
De invitados el Mejorar organizacién
- invi
Captaciony . de eventos. Eleccion
s . L, 80% asisten. De R R
visibilidad |Organizacién de discrecional de
este 80% hayun o )
3 eventos . invitados y Comercial
K " 20% de posibles ) .
propios al afio ) confirmacidén de
clientes nuevos ) . ]
asistencia para evitar
top .
ausencias

Figura 7. CMI de la empresa ejemplo. Eje de Clientes.
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5.2. Proyectos

La gestion de los proyectos se ha de orientar a la excelencia y a la rentabilidad. Ademas
estamos obligados a innovar y vender nuevos servicios. Con la mayor dedicacion
comercial a clientes AB dispondremos de un conocimiento mas preciso de sus
necesidades y podremos realizar una mejor definicién de los proyectos. La metodologia
de trabajo a realizar ayudara a establecer compromisos claros con el cliente acerca del
trabajo a realizar y esto facilitara las entregas (y la facturacion) y puede evitar demoras
méas alla de las que podriamos considerar como inevitables. Ademas, un Project
Manager, que presione en el cumplimiento de los hitos tanto a los clientes como a los
técnicos de la empresa, puede empujar y facilitar la finalizacion de los proyectos y
centrar a los equipos en su trabajo.

Proyectos Objetivos Indicadores Metas Iniciativas Responsable
Ajuste horas L No superioral 10% Metodologia clara
A Desviacion en L.,
Gestion de dedicadas horas sobre prevision | acerca del entregable Proyectos
proyectos |con previstas sin facturar esperado yentregado
orientada a N2 proyectos on
entregas de Entregas en time/n? Minimo de 80% Creacion figura Project
calidad R Proyectos
fecha proyectos entregado on time Manager
pactada, en entregados
fechay
generacién G L, Generaciony Reunidon mensual entre
eneracion i )
de nuevos de nuevos descripcion de 8| Ventas de porlos | proyectos y comercial
servicios L servicios menos 6 proyectos para transmitir Proyectos/Comercial
. servicios - " " ;
innovadores | | distintos a nuevos necesidades
innovadores L .
comercializar detectadas en clientes

Figura 8. CMI de la empresa ejemplo. Eje de Proyectos.

5.3. Personas

La retencion/captacion del talento, un buen ambiente de trabajo y favorecer
oportunidades profesionales en la empresa son lineas establecidas. La rotacion de
personal tiene un elevado coste y de prestigio. Se tendria que mejorar la seleccion
utilizando métodos fiables como test psicoldgicos o referencias de empleadores. En
paralelo hay estrategias de retencion como horarios flexibles o retribuciones en especie.
Las busquedas proactivas de perfiles en redes sociales antes de que sucedan las bajas
para detectar profesionales infravalorados o innovadores en servicios es otra buena
opcion. Por otra parte los conocimientos cambian muy répido y los trabajadores
necesitan reciclarse. Hemos de ofrecer tiempo y recursos para que se puedan formar.

10
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Personas = Objetivos Indicadores Metas Iniciativas Responsable
. Total Estrategias de
Minorar L. ,
L altas+total . retencion. Metodologia §
indice . . No superioral 5% L, Proyectos/finanzas
rotacién bajas/plantilla de seleccion personas
| . . L.
media*100 mas objetiva
Minimo de 3
ersonas por mes
Captacion de Personas P X P Busqueda en redes
R entrevistadas. .
-, nuevo entrevistadas ) sociales, eventos, Proyectos
Captaciony . Independiente de ]
L talento porafio ) recomendaciones
mantenimien busqueda
to del mejor activa/no
talento Minimo 5% Todos
posibley horas personal traba‘ad . ta d .
rabajadores ncuesta de carencias.
Plomovers | Formacién técnico técniJcos con Reunién con trabajador
desarrollo interna destinado a d b o I ! Proyectos/Gerencia
; i erecho a minimo ara analizarsus
profesional | jnnovadora formacién o P )
., de 50 horas de expectativas
generacion )
formacién
papers
Encuesta anual cada
Ambiente Encuesta de [Valoracién minima [ noviembre yacciones Gerendia
laboral satisfaccion 8 sobre 10 concretas segun
encuesta

Figura 9. CMI de la empresa ejemplo. Eje de Personas.

5.4. Finanzas

El cumplimiento de los objetivos establecidos en los cuadros anteriores beneficia de una
manera directa a las finanzas de la empresa. Que los proyectos se entreguen sin retrasos
y ademéas sean percibidos de manera excelente por el cliente implica que
Administracion podra facturar cuando tenia previsto y que ese cliente satisfecho repetira
contratacion. Lo mismo cabria decir de una minoracion de la rotacién del personal o de
un incremento en los margenes de trabajo con los clientes. Pero si nos centramos en las
lineas estratégicas marcadas vemos que excepto el objetivo de rentabilidad, no hay una
linea estratégica claramente establecida para Finanzas. Pero en la definicion del
propdsito de la empresa intuimos una limitacion del mercado a satisfacer: clientes que
busquen calidad. Eso hace que el modelo de negocio vaya destinado a pocos clientes a
los que pueda dar un servicio excelente y obtener un margen alto. La partida de gasto
mas importante en cantidad pero también en calidad, es la de personal. Por tanto es
critico que seamos capaces de exigirle un rendimiento a esta partida. La productividad
es la medida de este rendimiento. Por ultimo, un problema importante en este tipo de
negocios es la disposicion o no de liquidez. Centrarnos es mejorar la politica de cobros
es una buena medida de mejora de nuestra tesoreria.

11
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Figura 10. CMI de la empresa ejemplo. Eje de Finanzas.

Paso 6. Implantacion y seguimiento del CMI

En una empresa como la que nos ocupa, de tamafio relativamente pequefio, la
implantacion de un CMI no ha de tener problemas. Los responsables y la gerencia de la
empresa son los que han aceptado todo el proceso y se han comprometido en la gestion
del mismo. Y como se ha dicho en el primer parrafo, un CMI nos ayuda a posicionarnos
en el futuro que deseamos y a definir las actividades importantes que realizamos. Por
tanto, el proceso realizado arrastra una inercia importante hacia la implantacion y la
gestion del propio CMI.

Una vez implantado el CMI, cada uno de los responsables puede establecer sus
subindicadores particulares para orientarse en el cumplimiento de los objetivos CMI. La
gestion de estos subindicadores son responsabilidad exclusiva del propio responsable y
su unico sentido ha de ser dar mejor servicio al objetivo principal establecido en el
CML.

En cuanto al seguimiento, la empresa del ejemplo consider6 que tendria que ser
trimestral pero con orientaciones mensuales que informaran a los responsables para que
pudieran tomar medidas de ajuste en su gestion si fuera necesario. La sola mejora
mensual de un indicador no tiene mucho sentido si no se consolida en un plazo que
muchas veces excede incluso de un afio natural. Lo importante es que las iniciativas
previstas en el CMI se vayan poniendo en marcha y esto supone un tiempo. Por tanto, la
valoracion de los resultados en un CMI no es de un dia para otro.

La gestion de la informacion recayé en el area financiera, como suele ser habitual por
otra parte.
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La reunion trimestral de cumplimiento era conjunta y un evento importante dentro de la
empresa. En la reuniéon se comentaban las mejoras y las rectificaciones que se tenian
que abordar.

7. Resumen

Hemos analizado como se puede establecer un CMI (cuadro de mando) de manera
sencilla en una empresa de servicios. El establecimiento de un CMI en una empresa es
un proceso que bien enfocado resulta un ejercicio de mucha utilidad y que puede servir
para ofrecer un gran rendimiento a los gestores empresariales.

Como ultima recomendacion, se debe huir de los procesos complicados, optar por el
sentido comun y buscar la disponibilidad de informacidn de adquisicién facil y que a la
vez sea relevante.
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Figura 11. CMI de la empresa ejemplo. Resumen de los pasos para su confeccion y
seguimiento.
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