La esencia del cuadro
de mando

El cuadro de mando es una herramienta de gestion
que traduce la estrategia de una organizacion
en resultados mando

Luis Muniz

Economista y Auditor Censor Jurado de cuentas

El cuadro de mando (CM) o balanced scorecard es el proceso que permite tra-
ducir los obijetivos estratégicos en resultados. La utilizacién de este instrumento permite
a la direccién centrar su atencién en lo que considera mds importante para conseguir
los objetivos estratégicos previstos. Empezar un articulo con estas afirmaciones es una
declaracién de buenas y légicas intenciones con respecto a las normas de un buen ma-
nagement, pero quizd, cuando profundicemos y lleguemos al fondo de lo que es el CM
y descubramos realmente por qué es tan eficaz, entonces podremos dar un sentido a
todo lo anterior. En los préximos apartados haremos todas las preguntas -y buscare-
mos las respuestas— sobre cémo se disefia e implanta un CM de forma eficaz y con
éxito. Llegar a la esencia del CM es el objetivo. Los invito a que nos sigan en este apa-
sionante viaje.
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| 2 La esencia del cvadro de mando

:Donde encaja el CM en nuestro sistema de control de gestion? Los diferentes

componentes y herramientas del sistema de control de gestion estan relacionados vy sir-

ven para dar soporte al CM tal como se indica en el Cuadro 1.

¢ Por qué podemos implantar un cuadro de mando?

Las principales de razones por las que una empresa puede o debe implantar un

CM son las siguientes:

Porque las medidas financieras no son suficientes para medir todo lo que esta
pasando en los procesos de la empresa y fuera de ella.

Porque se necesita una nueva forma de medir los efectos de las actividades
que crean valor: valor de las ideas, relaciones con los clientes y proveedores,
procesos de innovacion y consecucion de la calidad, conocimiento, etc.
Necesidad de medir no solo lo que sucedio y lo que ha sucedido, sino tam-
bién el futuro.

Necesidad de integrar todos los departamentos o dreas como participantes en
la creacion de valor conjunto.

Necesidad de tener una perspectiva mas a largo plazo y no reducir las medi-
das de accion solo a corto plazo.

Se necesita una nueva forma de medir los resultados que sea diferente a la
tradicional; es decir, medidas no sélo financieras, porque hay mas areas im-
plicadas en la gestion de la empresa.

Etcétera.

¢ Qué nos aporta un cvadro de mando?

El CM apunta una serie de elementos relevantes a la empresa:

Una vision integral del sistema de negocios de la empresa:

— Supera a los métodos tradicionales de medicion del desempeno, ya que
considera tangibles e intangibles.

— Se centra en las actividades criticas para la creacion de valor.

— Las organizaciones que lo adoptan exitosamente cuentan con altos niveles de
compromiso, motivacion, comunicacion, implicacion, superacion y orienta-
cion al logro en todo su personal.

Comunicacion/ejecucion/implementacion de la estrategia: trasladar los objeti-

vos marcados en la estrategia en acciones concretas y resultados.

Equilibra y alinea los objetivos entre los diferentes responsables, departamen-

tos, divisiones, etc.
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e Ayuda a focalizar la atencion en el incremento de ingresos y no solo en el recorte
de costes y en el aumento de la productividad para lograr un mayor crecimiento.
e En momentos de cambio, aporta las bases o indicadores para el futuro o para
implantar nuevas estrategias:
— Fusiones o cambios estratégicos importantes.
— Resalta un cambio de estilo de liderazgo.
— Resume la informaciéon en cuadros sintéticos para centrarse en los aspectos
mas vitales de la empresa.
— Facilita el camino que hay que seguir en momentos de crisis empresariales.
e Cuando se produce un cambio de liderazgo, es un instrumento especialmente
valorado como prueba de un nuevo estilo de gestion eficaz y moderno.

Cuadro 1
El cuadro de mando

Sistema de retribucién Proceso de cierre Control de gestiéon
variable mensual por divisiones

¢ Plan de cuentas y e Control interno contable. ¢ Departamento de
disefio de centros de * ERP/software de informética y SCG.
coste/ingreso. gestion. ® Técnicas de
¢ Riesgos fiscales. ¢ Costes de calidad y no benchmarking.
e Sistemas de costes. calidad: indicadores. ¢ Planes de reduccién
e Realizacién y control ¢ Costes medioambientales:  y control de costes.
del presupuesto. indicadores. ¢ Riesgos como
¢ Aspectos clave de gestion.  generadores de costes.
e Caracteristicas de los ¢ Informes de control de
indicadores. gestion.
Cultura de control ] [ Planificacién ] ‘ Controller ]
estratégica

e Incluye informacion relacionada con el entorno de la empresa: mercado,
competencia, etc.

e Motiva y recompensa a los empleados; es un soporte para la retribucion variable.

e Sirve como base de prediccion mediante los indicadores para prever los
efectos en el futuro.

1IL3-UB EAE Online Business School |




4 La esencia del cvadro de mando |

e Evalta y ajusta tanto la estrategia como los planes de acciéon mediante el
andlisis de desviaciones.

e Permite mejoras en la calidad y en la productividad con efectos inmediatos.

e Explicita el modelo de negocio que queremos tener, lo que facilita el consenso
en toda la empresa sobre cudl es la estrategia y como se puede alcanzarla.

e Asigna responsables de determinados objetivos estratégicos.

e Reduce los procesos de planificacion y presupuestacion tradicionales.

¢ Como se comienza a planificar un cuadro de mando?

El proceso inicial de planificacion de un CM debe seguir los siguientes pasos:

e Periodo inicial de formacién a todas las personas implicadas, antes, durante
y después.

e Consecucion del respaldo de todo el equipo directivo para el proyecto de CM.

e Definicion de los objetivos estratégicos e identificacion de aspectos clave.

e Nombramiento del lider del proyecto y del coordinador de éste.

e Determinacion del equipo del proyecto del CM.

e Determinacion de la unidad organizativa en la que se va a implantar el CM.

e Realizacion del planningdel proyecto.

e Diseno y puesta en practica de un plan de comunicacion.

¢ Como se diseiia el cvadro de mando?

Es necesario seguir una serie de pasos en el momento de disenar el CM. Es fun-
damental enfocar nuestro planteamiento de la estrategia segin la filosofia del CM, ya
que eso nos ayudara en todo el proceso. El Cuadro 2 explica cuiles son los elementos
que componen el CM y como se relacionan entre ellos.

El primer paso es definir la mision, los valores y la vision. Es necesario que la
empresa identifique estos tres conceptos de forma consensuada en la organizacion.
Después, mediante los objetivos estratégicos, debe averiguar qué indicadores pueden
permitir medir si se estin o no cumpliendo los objetivos. Sin embargo, hace falta un
nuevo elemento: las perspectivas.

El CM posee cuatro perspectivas (véase el Cuadro 3) que permiten el equilibrio
entre:

¢ los objetivos fijados para el corto plazo y el restode los objetivos mds a largo

plazo;

e los diferentes tipos de indicadores: financieros y no financieros, de futuro y

de pasado;
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Cuadro 2
Relacion entre los diferentes elementos que contiene un cuadro
de mando

. Mision
¢Quiénes somos?
&Por qué existimos?

Valores
¢En qué creemos?
. Visién
¢Qué queremos ser?

Obijetivos estratégicos

CcM &¢Qué resultados queremos alcanzar?

Indicadores
¢Qué indicadores sirven para medir la consecuencia de objetivos?

. Metas o IF
¢Qué metas debemos fijar para los indicadores?

. . Iniciativas o
¢ Qué necesitamos para lograr los objetivos?

e los intereses de los accionistas y clientes (externos), empleados y procesos
internos.

Las cuatro perspectivas

e Perspectiva financiera: los indicadores financieros son valiosos para resu-
mir las consecuencias econoémicas. Son faciles de medir y reflejan el resul-
tado de acciones pasadas. Ayudan a ver si la puesta en marcha de la estrate-
gia esta contribuyendo a la consecucion de la rentabilidad.

e Perspectiva de clientes: el cumplimiento de los objetivos financieros no
serd posible si no disponemos de clientes satisfechos vy fieles. Esta perspec-
tiva es clave en la gestion estratégica, porque permite verificar hasta qué
punto nuestros clientes son fieles y estan satisfechos con el producto o servi-
cio que ofrecemos. En esta perspectiva, los directivos identifican los seg-
mentos de clientes y de mercado en los que competird la empresa y las me-
didas de la actuacion que se deben tomar.

e Perspectiva de procesos internos: asimismo, es muy dificil conseguir
clientes satisfechos y fieles si no hay innovacién y adecuacion de nuestros
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6 La esencia del cvadro de mando

productos o servicios, y de todos nuestros procesos internos, con respecto a
las necesidades cambiantes del mercado. Los responsables deben identificar
los procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente.
Estos procesos permitiran entregar propuestas de valor que atraeran y reten-
dran a los clientes de los segmentos escogidos, y permitirin satisfacer las ex-
pectativas de rentabilidad de los accionistas.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: s6lo las personas de la empresa,
con sus habilidades, conocimientos y actitudes, seran capaces de idear e im-
plementar procesos y productos que satisfagan y fidelicen a los clientes. En
definitiva, los clientes deben aportar los ingresos que haran posibles los resul-
tados financieros planificados. La formacion y el crecimiento proceden de tres
fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la em-

Cvadro 3

Otra forma de ver las perspectivas

Financiera /

Gasolina

¢Contamos con los
recursos financieros
necesarios para llegar
a nuestro destino?
¢Contamos con el
respaldo de nuestros
accionistas?

Procesos internos

Gasolina

¢Estan nuestros
procesos de trabajo
operando con eficiencia
y eficazmente?
¢A qué velocidad
trabajamos?

Misién

o o4

Vision
Obijetivos

¢Esta definido
nuestro destino?
¢Mantenemos
el rumbo?
¢Ha quedado
destasado
el sistema para
medir nuestro
desempeno?
éSe necesita
una revisién
del sistema?

— Clientes

¢Estamos atendiendo
las necesidades
de nuestros clientes?
¢Estan sin quejas
o quejandose
constantemente
sin respuesta?

Aprendizaje
y crecimiento

¢Estamos mejorando
y lo hacemos a un ritmo
adecuado?
¢ Estamos avanzando
emasiado rapido o lo
hacemos lentamente?

~N—
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presa. Las empresas En el Cuadro 4 se describe 1o que nos expresan las pers-
pectivas realmente relacionadas en el tiempo y las implicaciones que ello con-
lleva segtin cada perspectiva. En el Cuadro 5 se puede comprobar que para
cada una de las diferentes perspectivas existirin también los indicadores opor-
tunos, desglosados por los diferentes tipos de conceptos que hay que medir.

A continuacion se analiza mediante un ejemplo, de forma prictica, como se

pueden relacionar los diferentes elementos del CM. En el Cuadro 6, el mapa estraté-
gico describe la relacion entre los diferentes objetivos que debe alcanzar la empresa.

En el ejemplo se describe como funciona el mapa estratégico:

e El primer objetivo es maximizar la rentabilidad a través de la consecucion
del plan de ventas (F1y F2).

e La consecucion del plan de ventas se alcanza mejorando la fidelidad y la sa-
tisfaccion de los clientes (clientes actuales y nuevos clientes que repitan
compras) (F2y Cl; y F2 y C2).

e La mejora en la fidelidad de los clientes se logra gracias a la mejora de la ca-
lidad y a una mejor y mayor formacion del personal (C1, P1y AD).

e El incremento de la satisfaccion del cliente (clientes actuales y nuevos clien-
tes que repitan compras) se consigue gracias a una mejora de las entregas
puntuales y una mayor motivacion de los empleados. (C2, P2y A2).

Cvadro 4
Las perspectivas en el tiempo

El pasado Ayer Hoy El futuro
C o\ o\ >
\ 4 A 4

Perspectiva

de aprendizaje

y crecimiento
Nos indica en qué

Perspectiva de
procesos internos
Su informacién refleja

/ Perspectiva
y de clientes

Su informacioén es

Perspectiva

financiera ; L‘ﬂ:"'"i':': I:‘:m° nos cémo de bien hemos hemos invertido para
Su informacién clientes, qué !‘lecho los procesos garantizar el futuro:
pertenece r que internos para ¢ Innovacién.

. percepcién tienen 5 5
al pasado; satisfacer a los ¢ Tecnologia.

de nosotros. El " .

son resultados input de esta clientes. Lo que aqui ¢ Recursos humanos.
de una actividad ocurre tiene un reflejo A medio y largo plazo,

perspectiva ya nos

informa de qué

puede pasar en el
\ corto plazo.

\ A\

podemos tener
problemas si no
cuidamos esta
perspectiva.

pasada. en el manana a medio

plazo.
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8 La esencia del cvadro de mando

Cvadro 5

Tipos de indicadores por perspectivas

Indicadores

Financiera/
rentabilidad

Indicadores
Clientes

Indicadores
Procesos internos

Indicadores
Aprendizaje
y crecimiento

Crecimiento
de ingresos y mejora
de la productividad

Cuota de mercado

De servicio postventa

Capacidad del personal

Reduccién de costes y
mejora de la
productividad

Retencién de clientes

De operaciones

Cudalificacién de los
trabajadores

Utilizacién de activos
Aumentar el valor para
los accionistas

Adquisicién de clientes

De innovaciéon

Capacidades de los
sistemas de informacion

Satisfaccion de clientes

Motivacién,
empowerment y
alineamiento

Rentabilidad de clientes

En el Cuadro 7 se describe con un ejemplo la relacion entre el mapa estratégico

y los diferentes elementos del CM, y en el CUADRO 8 veremos la relacion entre:

e los objetivos y los indicadores para medir el grado de alcance de aquéllos;

e las iniciativas para conseguir los objetivos;

los indicadores y las metas fijadas para conseguir los objetivos;

e la comparacion entre los datos previstos y los que se produjeron en la rea-

lidad.

¢Se han cumplido los objetivos iniciales propuestos? Usted puede analizar las

desviaciones expresadas en el CUADRO 8, donde podra descubrir a través de las rela-

ciones entre los diferentes objetivos e indicadores por qué la empresa no ha alcanzado

el objetivo final de rentabilidad previsto. Es necesario, también, tener disponible una

informacion adicional muy ttil, que nos permita analizar qué indicadores causan pro-

blemas o desviaciones en otros indicadores y quiénes son los responsables. En el Cua-

dro 9 se puede observar como se relacionan los indicadores entre si'y a qué responsa-

bles se asignan.

En este ejemplo se han utilizado pocos indicadores y objetivos para explicar un

CM con todos sus componentes, con la finalidad de entender con mayor facilidad su

funcionamiento y utilidad. Sin embargo, es normal que las empresas tengan mas obje-
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Cuadro 6 )
Mapa estratégico

0 Rentabilidad financiera

Consecuciéon @
/ del plan de ventas \\
Fidelidad Satisfacciéon
Q del cliente del cliente e

@ Calidad Entregas @
del producto puntuales Procesos

Formacién y preparacion Motivacion A dizai
de los empleados de los empleados prencizaje y
crecimiento

tivos e indicadores, y que, ademas, se desee crear mapas estratégicos por departamen-
tos, areas, personas, etc. Una vez llegados a este punto, se necesita un sistema que
ayude a agilizar y actualizar la informacion. Para ello, en el Cuadro 10 se describe de
forma global como funciona un sistema o softwarede automatizacién del CM.

¢ Como podemos poner en marcha el cvadro de mando?

Hasta este momento sélo se han analizado la planificacion y el diseno de un
CM. Las siguientes fases son la implantacion y el seguimiento. En el Cuadro 11 se ob-
serva la evolucion de todo el proceso.

¢ Cual es la esencia del cuadro de mando?

Una vez llegados hasta aqui, se puede responder a las siguientes preguntas:
e ;Qué es y para qué sirve un CM?

e ;Cuiles son los beneficios de un CM para mi empresa?
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10 La esencia del cvadro de mando

Cvadro 7

Relacion entre los elementos del cuadro de mando

Metas

Relaciones de causa-efecto Objetivos  Perspectivas  Indicador previstas  Iniciativas
entre objetivos
Aumento Financiera Aumento 10% ¢ Conseguir que los
o de ventas de ventas clientes actuales
i repitan compras
/\e w con un producto
— — de mejor calidad
QL e cheme ] wdne )@ m ¢ Conseguir que los
A clientes reciban
@ el @ @ de forma puntual
/4 }\ los productos
Formacién y preparacién " Motivacién . | | | |
[ de los empleados ) L de los empleados ] Aprendizaie y ' ’ ’ '
Obijetivo Cémo medir Cudl es Cémo vamos
fijado el grado de la meta a conseguir
enla cumpli- o valor los objetivos
estrategia miento que debe
de un conseguir
objetivo el indica-
estratégico dor

Cvadro 8

Relacion entre objetivos, indicadores, metas e iniciativas

Objetivos Perspectivas  Indicador m':z:tus ﬂfl:: Desviaciéon
Rentabilidad F1 Beneficios/ventas 5% 3% -2%
financiera

Consecucién del F2 Aumento de ventas 10% 5% -5%
plan de ventas

Fidelidad C1 Porcentaje de aumento 6% 3% -3%
del cliente de ventas al cliente actual

Satisfaccién c2 Numero de quejas 100 197 97
de los clientes

Calidad P1 Porcentaje de devoluciones 5% 8% 3%
del producto sobre ventas

Entregas P2 Porcentaje de entregas 10% 15% 5%
puntuales no puntuales

Formacién Al Nomero de horas en cursos 160 65 -95
de los empleados de calidad

Motivacion A2 Numero de sugerencias 10 3 -7
de los empleados implantadas
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Cuadro 9
Relacion entre indicadores y responsables

Relacién entre

Obijetivos Perspectiva  Indicador indicadores Responsables

Rentabilidad F1 Beneficios/ventas F2 Direccién general y
financiera direccién financiera
Consecucién del F2 Aumento de ventas ClycC2 Direccién comercial

plan de ventas

Fidelidad C1 Porcentaje de aumento P1yA1 Direccién comercial
del cliente de ventas al cliente

actual
Satisfaccién c2 NUmero de quejas P2y A2 Direccién comercial

de los clientes

Calidad P1 Porcentaje de Al Direccién de fabrica
del producto devoluciones sobre y logistica

ventas
Entregas P2 Porcentaje de entregas A2 Direccién de fabrica
puntuales no puntuales y logistica
Formacién Al NuUmero de horas en Direccion de fabrica
de los empleados cursos de calidad y direccién de

recursos humanos

Motivacién A2 Numero de sugerencias Direccién de fabrica
de los empleados implantadas y direcciéon de
recursos humanos

e ;Qué puede implicar crear un CM en mi organizacion?

e ;Como se disena e implanta un CM eficaz?

e ;Qué recursos necesito para implantar y mantener un CM?

e ;Como se debe iniciar la puesta en practica deun CM?

e ;Qué problemas pueden aparecer cuando se implanta un CM en mi empresa?

Lo mas importante es conocer las ventajas que puede proporcionar un CM. Es
una herramienta de gestion que permite traducir la estrategia de una organizacion en
resultados y, ademas:

e comunicar a la organizacién como puede conseguir los objetivos estratégicos;

e medir de una forma eficaz si se estin cumpliendo los resultados esperados;

e confirmar que los objetivos marcados en la planificacion estratégica también

se estan cumpliendo.
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12 La esencia del cvadro de mando

Cuadro 10
La automatizacion de un cuadro de mando

Importancia Recoge la informacién Genera y distribuye Cada persona, sequn
de la informacion de todos los sistemas cuadros de ma se haya previsto, recibe su
< personalizados cuadro de mando particular

ODBC: importacion
directa desde las fuentes
de datos

= Mision

Importacién por ficheros Visién
con datos relevantes para Obietivos
el calculo de indicadores !
Cuadros
Sistemas informaticos de mando
:ieE:!aPempresa Sistema responsable del célculo y
« Bases de datos almacenamiento del cuadro de mando

¢ Hojas de calculo

h_---*

Cuadro 11
l\;lletodologiu para planificar, disefiar e implantar un cvadro de mando

¢ Seminario inicial de ¢ Definir la misién. ¢ Disefio de politicas y ¢ Disefio de politicas
formacién. ¢ Definir los valores. procedimientos para el y procedimientos
¢ Conseguir el respaldo de e Definir la visién. funcionamiento y para seguir
todo el equipo directivo ¢ Relacionar los puesta en marcha del el funcionamiento
para el proyecto de CM. objetivos con las CM. del CM.
¢ Definir los objetivos perspectivas. ¢ Automatizacién e Definir las nuevas
estratégicos. ¢ Seleccién de del CM. funciones de los
¢ Determinar el equipo del indicadores. ¢ Efectos del CM en responsables del CM.
proyecto de CM. ¢ Crear los mapas politicas de
¢ Determinar la unidad estratégicos. compensacion.
organizativa en la que se ¢ Fijar las metas de ¢ Efectos del CM en el ,
va a implantar el CM. los indicadores. control del -
¢ Redlizar el planning del ¢ Determinar las presupuesto.
proyecto. iniciativas.
¢ Disefiar y poner en
préactica un plan de - -
comunicacion. - -
-

-

FUENTE: www.sistemacontrolgestion.com.
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La esencia del cuadro de mando 13

La aplicacion de esta herramienta de gestion y planificacion estratégica permi-
tird a la direccion centrar sus esfuerzos y recursos en lo que considere mas importante
para conseguir los resultados previstos.

Publicado en Harvard Deusto Finanzas & Contabilidad n° 62.
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