E1L. CUADRO DE
MANDO INTEGRAL:
UNA HERRAMIENTA

EFICAZ PARA LA

GESTION DEL CAMBIO

Lo dificil no es acepfar las ideas nuevas, sino deshacerse de las antiguas
JOHN MAYNARD KEYNES, economista briténico, 1883-1946.

INTRODUCCION

na de las consecuencias mas significati-

vas que han surgido como resuliado de

este mundo globalizado, inmerso en es-

fa crisis mundial, ha sido la capacidad
de adaptacion al cambio en todo tipo de organi-
zaciones. Tal vez el mundo empresarial, arrastrado
por los vaivenes de los mercados internacionales,
sea el que haya tenido que hacer un mayor nime-
ro de ajusfes, fanfo de tipo estructural como coyun-
tural, para acomodarse a la nueva situacién ac-
tual, y lograr alcanzar asi el éxito en un mercado
cada vez més competitivo.

Estos procesos de transformacion han traido
consigo la abolicién de paradigmas tradicionales
y la aparicién de nuevos méfodos y
teorias en el seno de las corporacio-
nes empresariales.

Asi, conceptos tan clasicos como
los “activos o valores tangibles” supe-
ditados a objefivos financieros en un
balance entre el debe vy el haber, no
dan respuesta hoy en dia a la situa-
cién econémica actual. las empresas
en alza infentan conciliar y equilibrar
los “valores tangibles” de sus activos
financieros con sus “valores inmateria-
les o infangibles”. Ahora, sus activos
mas preciados residen en sus emplea-
dos, las personas que dan entidad y
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vida a la organizacién mediante su iniciativa, fa-
lento, saber hacer ("knowhow”), infeligencia, creo-
tividad, motivacion y liderazgo entre otras habilida-
des y competencias.

Un estudio del Brookings Institute de 1982 mos-
traba que los activos tangibles representaban el
62 % del valor del mercado de las organizaciones
industriales. Diez afios después, en 1992 la pro-
porcion habia bajado hasta el 38%. Estudios mas
recientes estiman en un 10 % el valor de los acti-
vos tangibles. Con esfos datos, podiamos pregun-
farnos sPor qué seguimos utilizando indicadores
Unicamente financieros para dirigir y fomar decisio-
nes, cuando estos solo representan el 10% de
nuesfra generacion de valore

Por ofro lado, cualquier organizacion esia inmersa
en el ambiente general que la rodea, v
se ve inﬂuencicx?o por innumerables foc-
fores de diferente indole (politico, so-
cial, econémico, tecnolégico, efc.) que
le van a afectar a través de las dife-
rentes redes de comunicacion social'.

Fuera del ambito empresarial, las or
ganizaciones privadas, piblicas o sin
&nimo de lucro, no son ajenas a esfos
cambios necesarios para adaptarse a
los fiempos presentes v futuros (figura 1).

"HATCH, Mary Jo. "Organization Theory. Mo
dem, Symbolic and Postimodern Perspectives”.

Oxford University Press. 2000.
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Asimismo, estos “valores infangibles”, en ocasio-
nes dificiles de medir y evaluar, se han revelado
como la auténtica piedra angular que sostiene esta
nueva visién empresarial. Visién empresarial que
se cimenfa en el compromiso vy la motivacion de
cada uno de los infegrantes oYe la organizacion
para hacer suya y cumplir los objefivos propuestos
por la estrategia disefiada por la direccion. Lo que
configura, fal vez, un buen procedimiento para ho-
cer que "la organizaciéon se adapte a la estrategia
definida”. Y no a la inversa.

Para gestionar este cambio, las empresas cuen-
fan con innumerables métodos y herramientas que
facilitan el seguimiento consfante de la alineacion
de la organizacién con su esfrategia, para alcan-
zar los o%]etivos propuestos, asociados a unos indi-
cadores numéricos facilmente ponderables.

Algunas de estas herramientas manejan términos
muy familiares en el ambito

® Sistemas de informacién ejecutiva (Executive In-
formation System, EIS) que proporcionan a los ge-
renfes un acceso sencillo a la informacién interna y
externa més relevante de su compariia.

® Cuadro de mando Infegral (CM) o Balanced Sco-
recard (BSC] que vamos a presentar a continuacion.

ORIGENES DEL BALANCED SCORECARD (BSC)
O CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Los padres del CMI fueron los estodounidenses
Robert Kaplan, profesor de la Universidad de Har-
vard, y David Norton, consultor empresarial. En
1990, Kaplan y Norton llevaron a cabo un estudio
de invesfigacion para explorar nuevos métodos pa-
ra medir las actividades y resuliados de las empre-
sas. Ambos investigadores estaban convencidos de
que considerar tan solo medidas financieras afecta-
ba a lo posibilidad de “cre-

militar, tales como misién, vi
sion, valores, lineas estratégi
cas, perspectivas o mapas

SECTORES DEL ENTORNO GENERAL QUE
AFECTAN A LAS ORGANIZACIONES

Figura 1| ar valor” en dichas corpora-
ciones. De ahf surgi6 la ne-
cesidad de la creacion de

esfratégicos, entre ofros. Conr
ceplos utilizados a la hora de
llevar a cabo un plan de
operaciones para un ejerci- /Cultura
cio o misién; pero sin embar /
go no muy frecuentes en el
dia a dia, en el trabajo habi-
tual de la organizacién militar,
En este arficulo vamos a in-
fentar presentar algunas de
estas herramientas, sus ele-
mentos esenciales, su estruc-
fura v su posible aplicacion
en nuestro Ejército del Aire.

ENTORNO GENERAL

Tecnologia

un cuadro de mando en
donde las mediciones refle-
jasen ofros aspectos vitales
de la empresa [clientes,
procesos internos, activida-
\ | des de los empleados, inte-
| reses de los accionistas,
| | efc.] de una forma integral.
/ Dicho concepto fue publica-
/ do por primera vez en el
Harvard Business Review en
19922, Lla méxima que sus-
fenta dicha metodologia es:
"No se puede controlar lo

BUSINESS INTELLIGENCE (BI) O
INTELIGENCIA DE NEGOCIO

Business Infelligence (Bl) o inteligencia de nego-
cio es la habilidad para transformar los datos en
informacioén, 'y la informacién en conocimiento, de
forma que se pueda opfimizar el proceso de foma
de decisiones en los negocios.

Este conocimiento esta ligado a la experiencia, al
"know-how" (saber hacer) que al fin oFcobo es lo
que va a “crear valor” en la gesfion empresarial. Es-
tas herramientas facilitan enormemente a la direccion
de una empresa la toma de decisiones, a la hora de
establecer futuros mercados (prospectiva comercial)
o bien en los momentos que, a tenor de las circuns-
fancias, es conveniente dar un giro de timén a las I-
neas estratégicas establecidas en un principio.

Entre las sEwerromienfos mas usadas en el Bl, se
encuentran:

e Sistema de Soporte a la Decisién (Decision
Support System, DSS) como herramienta enfocada
al andlisis de los datos de una organizacién.

que no se puede medir”.
Tras la puesta en practica del CMI por varias
empresas, con exitosos resuliados, KopEJn y Nor-
fon descubrieron que dichas empresas no solo utili-
zaban dicha herramienta para equilibrar sus medi-
das financieras, sino como un método eficaz para
comunicar su esfrategia a fodos sus frabajadores.
Asi, en 1996 Kaplan y Norton resumieron el con-
cepto y lo aprendido hasta la fecha en su libro
"The Balanced Scorecard™.

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Un BSC es un modelo de gestion que ayuda a
las organizaciones a transformar la estrategia en
objetivos operativos, que a su vez constituyen la
guia para la obtencién de resultados de negocio y

“Robert S. Kaplan y David P. Norton, “The Balanced Scorecard-
Measures that Drive Performance”, Harvard Bussiness Review,
enerofebrero de 1992.

*Robert S. Kaplan y David P. Norton, “The Balanced Score-
card”, Boston, Harvard Business School Press, 1996. Publicado
por Gestion 2000 baijo el fitulo “Cuadro de Mando Infegral”.
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de comportamientos estratégicamente alineados
de las personas de la compania®.

Lo informacién aportada por el CMI, permite en-
focar y alinear los equipos directivos, las unidodes
de negocio, los recursos vy los procesos con las es-
frategias de la organizacion. Posibilita una toma
de decisiones esfratégica eficaz, que permite una
mejora sustancial de la organizacién.

El CMI permite “alinear a toda una organiza-
cién en forno a su estrategia”, con el fin de con-
vertirla en acciones concrefas que mejoren la cre-
acion de valor; haciendo un seguimiento periédi-
co, mensual o frimestral, de la puesta en practica
de la estrategia definida por la direccién.

Es una herramienta que si bien asigna respon-
sables a cada una de las metas a alcanzar, hace
participes a todos y cada uno de los trabajado-
res, aunando esfuerzos y suprimiendo posibles
desviaciones en la ruta disefiada.

:COMO DISENAMOS UN CMI?

Si tuvieramos que elegir una de las cualidades
mds importantes a la hora de configurar un CM,

“Robert Kaplan: The 2nd Annual Balanced Scorecard Summit,
Oct 1999
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ya sea para una organizaciéon pequeiia o com-
pleja, sefialariamos la “objetividad en el proce-
so”. Es fundamental que seamos conscientes de
la importancia que tiene el conocemos a noso-
tros mismos. Es una evaluacién (interna o exter-
na) en donde lo importante no es aprobar, sino
conocer cudles son nuestras forfalezas y debili-
dades, y a partir de ahi, diseiar la estrategia
acorde con Fo mision, vision y valores de la or
ganizacién para alcanzar el éxito.

Para dar a conocer los elementos clave del CMI,
hemos optado por ir explicando paso a paso, @
modo de lista de comprobacién de puesta en mar-
cha (“checkdist”), las diferentes fases de ensamblo-
ie de su estructura, presentando a cada uno de sus
elementos llegado el momento (figura 2).

No todo lo que se puede contar, cuenta
y no fodo lo que cuenta, se puede contar
AIBERT EINSTEIN

EL PLAN ESTRATEGICO

Es un documento formal donde la direccion de
una organizacion plasma su estrategia a seguir
durante un periodo de tiempo deferminado. Evi-
dentemente, este plan estard muy ligado a la mi-



FASES Y ELEMENTOS CLAVE DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Figura 2

Disefio del CMI
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sion a cumplir y a la visién de futuro que confemple
el lider de dicha organizacién.

MATRIZ DAFO

El proceso de creacion del CMI, comienza por
fener un conocimiento exacto, objefivo y pondera-
do de la organizaciéon considerada.

Para tal fin confamos con una herramienta eficaz,
como la matriz DAFO, acrénimo inglés de los fac-
fores internos més significativos de la organizacion
a tener en cuenta [Forfalezas y Debi|i§0des); asf
como los aspectos externos mds destacados que
les pueden afectar (Oportunidades y Amenazas).

El principal objetivo de un andlisis DAFO es
ayudar a una organizacion a enconfrar sus facto-
res esfratégicos crificos, para una vez identifica-
dos, usarlos y apoyar en ellos los cambios organi-
zacionales: consolidando las fortalezas, minimi-
zando las debilidades, aprovechando las
ventajas de las oportunidades, y eliminando o
reduciendo las amenazas. El andlisis DAFO se
basa en dos pilares bésicos: el andlisis interno y
el andlisis externo de una organizacion.

Andlisis Inferno de la organizacién (liderazgo,
estrategia, personas, alianzas,/recursos y procesos)

® Fortalezas: describe los recursos vy las destre-
zas que ha adquirido la empresa, 3En qué nos di-
ferenciamos de la competencia?, ;Qué sabemos

* Oportunidades: describen los posibles merco-
dos, campos de actuacién y actividades a desarro-
llar con ciertas ventajas con respecio a los demds.
sQué debemos potenciar?

® Amenazas: analizan los factores que pueden
Eoner en riesgo la consecucion de los objefivos o

ien la propia organizacion.sDe qué debemos
protegernos? (figura 3).

Finalizado el proceso del andlisis intero y exter-
no, deberemos dar respuesta, mediante obijefivos, @
cada uno de los factores incluidos en la matriz DA-
FO: para superar las Debilidades (D1, D2, D3,
efc.), evitar las Amenazas (A1, A2, A3, efc.), man-
fener o aumentar las Fortalezas (F1, F2, F3, etc) y
aprovechar las Oportunidades (O1, O2, O3, efc.).

Una vez hecho el andlisis DAFO, pasariamos a
definir o revisar cudl es nuestra mision v vision, asf
como a identificar nuesfros valores o cultura corpo-
rafiva, para definir seguidamente la estrategia a se-
guir y ast lograr los objetivos deseados.

MISION, VISION Y VALORES

Misién: define el negocio al que se dedica la or-
ganizacion. Constituye el fin Oltimo de todos los
objetivos propuestos. Infenta dar respuesta a la pre-
gunta: sPara qué existe nuestra organizaciéon?

Ala ﬁoro de su definicion, la semantica es impor-
fante, vy se debe emplear una expresién clara, con-

hacer mejore sCudles son nues-

crefa y concisa, Foro su mejor

fros punto.s'fuertesg _ MATRIZ DAFO Figura 3| comprension vy difusion entre to-
* Debilidades: describe los dos los empleados.
factores en los cuales poseemos Positivo Negativo Visién: define y describe la si
una posicion desfavorable res- | ¢ o fuacion futura que desea fener la
pecfo a la competencia. ;Cudles | 8§ Fortalezas Debilidades empresa. Militarmente hablando,
son nuesfros puntos flacose O seria el "end-state” u objefivo fi-
Andlisis Externo de la orga- | '@ nal deseado. Daria respuesta a
nizacién (mercado, sectory | .28 Oportunidades Amenazas la pregunta: sQué queremos ser
competencial. o3 en un %ufuro?
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Valores: constituyen los principios vy la cultura
corporativa que sustenta a ’Oo organizacion. Seria
dar respuesta a la pregunta: sEn qué creemos y
como somos? cuadro 1y 2).

MAPA ESTRATEGICO

Permite visualizar de forma répida, comprensible
y completa la esfrategia disefiada por la organiza-
cién con sus elementos mas importantes. El CM
permite vincular, a modo de fotografia fija, pero
en consfante actualizacién, la estrategia mds con-
ceptual con el frabajo del dia a dia.

Dentro del mundo aerondutico, este proceso se-
ria similar al de “chequear” el panel de instrumen-
fos de vuelo, para saber en todo momento si esta-
mos siguiendo la ruta prevista, para alcanzar los
objetivos y mefas perseguidas en nuestra mision,
en relacién a los indicadores establecidos.

PERSPECTIVAS

las perspectivas permiten visualizar el proceso de la
ejecucion de la estrategia esfructurdndolo desde dife-
renfes puntos de vista. las siguientes cuatro perspecti-
vas son las més frecuentes: Financiera o de Valor,
Clientes, Procesos Infernos y Formacién y Crecimiento.

— Perspectiva Financiera o de Valor: permite co-
nocer la aportacion de valor final a los accionistas
o, en general, a los grupos de interés de la organi-
zacién. En nuestro caso, seria el servicio o aporto-
cion que se presta a la sociedad. En este caso ca-
bria preguntarse: sCémo deben vernos nuestros
grupos de interése 5Como nos perciben?

— Perspectiva de Cliente: esfa perspectiva evalia
el producto ofrecido a los clientes como resuliado
de los principales procesos de negocio segin mar-
ca la estrategia empresarial. sComo es nuestra
propuesta de valor a nuesfros clientese sComo es
nuestro producto? 3Con que calidad producimos o
damos el servicio que aportamos a la sociedad?

— Perspectiva de Procesos Internos: esfa perspec-
fiva se concentra en operaciones internas que me-
joran fanto la perspectiva del cliente como la finan-
ciera o valor. sEn qué procesos infernos debemos
ser excelentes?

— Perspectiva de Formacién y Crecimiento: fiene
en cuenta las capacidades del frabajador, en edu-
cacién y competencias, los sistemas de informa-
cion y la motivacion organizativa y el alineamiento
de la organizacion con la esfrategia definida. 3De
qué forma apoyaremos nuestra capacidad de
aprender vy crecer? (figura 4).

Es necesario establecer retos concretos en cada
una de esfas perspectivas, lo que dard lugar a los
objetivos operativos en los distintos enfoques des-
critos, que hardn tangible la estrategia definida.

Una vez que se tienen claros los objetivos de ca-
da perspectiva, es necesario definir los indicadores

REVISTA DE AERONAUTICA Y ASTRONAUTICA / Marzo 2012

Cuadro n® 1
EJEMPLOS DE DECLARACIONES DE MISION

METRO MabRID: Ser la opcién de movilidad socialmente
més rentable y cercana a las expectativas de los clientes.
WALT DisNEY: Hacer feliz a la gente.

SONY: Experimentar el gozo de progresar y aplicar la
tecnologia para el beneficio del pablico.

) Cuadro n®2
VISION PERSONAL DE HENRY FORD (1863-1947)

Consfruiré un coche a motor para el gran
publico...fabricado con los mejores materiales, por los
mejores frabajadores que se puedan contratar y fras los disefios
més sencillos que pueda realizar la ingenieria moderna...
tendré un precio fan asequible que los que tengan un salario
decente lo podrén adquirir, y disfrutar con su familia la
bendicién del tiempo libre en el mundo creado por Dios.

que se utilizan para redlizar su seguimiento. Para
ello, deberemos tener en cuenta que el nimero de
objefivos no supere los siete por perspectiva, y si
son menos, ain mejor; ya que demasiados obijefi-
vos difuminan el mensaje que comunica el CMI.

OTROS ELEMENTOS CLAVE DEL CMI

® lineas Estratégicas

— Son los ejes basicos que deben inspirar la ac-
tuacion de toda la organizacién. Representan la
apuesta estratégica para cumplir la misidn.

¢ Objetivos

— Son aquello que la organizacién quiere conse-
guir de un modo concreto en un corfo periodo de
tiempo, pero alineados con la visién a largo plazo.

— Cada objefivo se mide mediante ingicodores,
fipo velocimetro o semdforo, para los cuales se es-
tablecen unas metas a conseguir que permiten ir
monitorizando progresivamente el avance hacia
los resultados deseados.

— Asimismo, fodos los objefivos fienen asignados
responsables que deben velar por su cumplimiento.

* Mefas

— Es el fin tlimo a alcanzar, el “end-state” dese-
ado en las operaciones militares, en relacién con
los obijefivos clave propuestos y asociados a cada
indicador.

Figura 4

Formacién y
ii Crecimiento
Formacién y VISION Formacioén y
Crecimiento ||~ Y > Crecimiento
ESTRATEGIA

Formacién y
Crecimiento
N
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® Iniciativas

— Son las acciones o procesos conducentes a
apoyar el logro de las mefas deseadas.

® Relaciones Causa-Efecto

— Mediante ellos se explica la “historia” de la es-
frategia y el impacio que la buena o mala marcha
de los objefivos tiene en ofros. )
BARRERAS EN LA IMPLANTACION DEL CMI

El hecho de hacer visible la estrategia definida
por una organizacion a través de un mapa estra-
fégico desge los puestos de la més alta direccion
hasta el dltimo empleado de la organizacién, no
es un tema baladi.

Existe un nimero considerable de barreras que
van a impedir, en el peor de los casos, o bien a
no facilitar, en el mejor de ellos, el frasladar la es-
frategia de la organizacion a cada una de las sec-
ciones, unidades o departamentos que la confor-
man. Tal vez el elemento més habitual va a ser la
"resistencia al cambio”. El "banco pintado” de los
procesos tradicionales junfo a la sentencia “cada
maestrillo tiene su librillo” pueden hacer estragos
en la implantacién del CMI en cualquier tipo de or-
ganizacién. Otros aspectos que pueden constituir
una traba para su aplicacion, son los siguientes:

® Barrera de la Comprensién: Si bien mas del
85% de las empresas tienen formulada su esfrate-
gia, stlo el 40% de los mandos infermedios y me-
nos del 7% de los empleados la entienden.

® Barrera de los Recursos: Los objefivos de los
directivos estén relacionados en un 75% de los ca-
sos al presupuesto y en menos del 50% a esfrate-
gios de largo plazo.

* Barrera de la Agenda Directiva: El 85% de
los directivos invierte menos de una hora al mes en
hablar sobre la estrategia de la organizacién.

ESTRATEGIA: FORMULACION VS EJECUCION

Segln Kaplan y Norfon, el vacio mas notable
en las empresas a la hora de implantar el CM|,
esté en la folta de conexién entre la formulacion
de la estrategia y su ejecucion posterior.

la consecucién de los resultados esperados es
un proceso integrador, holistico, es decir, que el
todo es mayor que la suma de sus partes. La for-
mulacion de la estrategia (inspiracién), debe es-
far infimamente ligada a la mision, visién y valo-
res corporativos. Sin embargo la ejecucién de la
misma (franspiracién) es un proceso continuo de
dia a dia, que debe esfar liderada por la Ofici-

Figura 5

CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA GUARDIA CIVIL
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na de Gestion Estratégica (Office of Strategy
Management, OSM) compuesta por personal in-
ferno ge la organizacién con un perfil especifico
que aine la capacidad cognitiva conceptual (ta-
lento) con la habilidad para romper las barreras
anteriores (falante). O bien con el apoyo de ex-
perfos de una consulfora externa, si asi se consi-
dera oportuno.

la comunicacién interna dentro de la organizo-
cién (conferencias, charlas informativas, tablén
de anuncios, péagina web, etc.] debe ser una de
las piezas clave de esta Oficina, junto al apoyo,
asesoramiento y motivacién a todos los nive’oes de
la organizacién.

El efecto cascada o adaptacién de la estrate-
gia a los diferentes estamentos de la organiza-
cion, hara posible la creacién de mapas estraté-
gicos especificos a las lineas estratégicas y objeti-
vos marcados por la direccién para esa
deferminada érea o unidad de la organizacion
consolidando un sistema integral de Gestién de
Estrategia solido y fuertemente armonizado.

APLICACION DEL CMI EN EL MINISDEF

En algunos ministerios de defensa de paises
aliados y amigos (EE.UU., Reino Unido, Francig,
Canada entre ofros) hace afios que se viene apli-
cando este fipo de herramientas empresorioEes
con un éxito considerable en determinados casos.

Asi, el Ministerio de Defensa francés, fue galar
donado con el premio europeo 2008 “BSC Hall
of Fame” a las mejores précticas de gestion del
rendimiento, por el trabajo llevado a cabo por su
departamento MAP (Mission d’Aide au Pilotage).
El acto se celebré en londres, y el premio fue
oforgado por los profesores Norton y Kaplan, los
padres del BSC o CMI.

Aunque a menor escala, también viene siendo
empleada la metodologio del CMI en cierfas ére-
as de nuestras Fuerzas Armadas y Guardia Civil.
Ast a través de la Direccién General de Infraes-
fructuras (DIGENIN| del MINISDEF, v en particular
gracias al eficaz frabajo desempefiado por el per-
sonal adscrito a la Subdireccion General de Tec-
nologias de la Informacién y Comunicaciones, se
han desarrollado o estén en curso, proyectos de
CMI para la gestién de personal (Sistema de Infor-
macion Estadistica de Personal, SIEP); gesfién hos-
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Cuadro n® 3

ELEMENTOS CLAVE PARA UN POSIBLE DISENO
DE CMI EN EL EJERCITO DEL AIRE

VISION: “Ser un ejército reducido, altamente tecnificado, con
un sistema logistico racionalizado, operando medios con
tecnologia espacial y sistemas aéreos no tripulados y con un
personal pro sionarohamente capacitado y motivado”.
MisioN: “Vigilar y controlar el espacio aéreo de soberania
nacional, garantizar la soberania e independencia de Espafia,
protegiendo la vida, bienestar e intereses de sus ciudadanos”.
VALORES: “Honor, ledltad, valor, disciplina, abnegacién, espiritu
de sacrificio, cumplimiento del deber, justicia, compafierismo”.
LINEAS ESTRATEGICAS: La seguridad de|| personal (perspectivas:
procesos internos, financiero y formacién y crecimiento),
operatividad de las unidades (perspectivas: procesos internos,
ormacién y crecimiento), mocﬁ?ﬁizacién de la fuerza
(perspectiva financiera), transformacién de la organizacién
/pestructuras y mentalidad (perspectiva: procesos internos,
financiero y formacién y crecimiento), gestién de los recursos
humanos (perspectiva: procesos internos y formacion y
crecimiento), capacidad de despliegue (perspectiva:
financiera, procesos internos y formacién y crecimiento),
racionalizacién del gasto (perspectiva financiera).

pitalaria (Programa BAIMIS) o la gestion logistica
(Implantacién del CMI en el /\/\an]go de Apoyo lo-
gistico del Ejército, MALE|. la Guardia Civil cuen-
ta desde hace tiempo con un completo y elabora-

do CMI de su insfitucion (figura 5).

CONCLUSION

El CMI es una herramienta eficaz fundamental
para que cualquier organizacién lider comunique
a sus empleados, de la mejor forma posible y con
sencillez, la estrategia a seguir, y para comprobar
que sus objetivos se van cumpliendo con éxito en
los plazos previstos, contando con el apoyo vy la
colaboracién de todos, asi como para gestionar
de la forma mas modemna vy rentable posible los
recursos de personal y material disponibles.

El Ejército del Aire, como organizacién pibli-
ca, con una estrafegia definida de seguridad y
defensa y de servicio a los ciudadanos espaiio-
les, sus verdaderos clientes, deberia apostar y
potenciar el empleo de estas herramientas em-
presariales en el seno de su insfitucion para ha-
cer un claro seguimiento de su estrategia en el
dia a dia, y gestionar los procesos necesarios
de cambio v fransformaciéon que los tiempos ac-
tuales demandan (cuadro 3). m
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