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PUBLICAR TUS ARTICULOS – TESIS O CASOS EN EL CLUB
Cuando tu quieras compartir un artículo, una tesis, un caso con todos nosotros, sin apuros ni exigencias,  envíalo a tablero@tablero-decomando.com 

ASOCIARSE AL CLUB TABLERO DE COMANDO

Si quieres, puedes compartir este artículo con tus amigos y colegas e invitarlos a asociarse a nuestro Club ingresando en 
www.tablero-decomando.com/ampro" 


www.tablero-decomando.com/ampro

Por MBA. Eduardo Peraza

El Cuadro de Mando
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Los orígenes del Cuadro de Mando Integral
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Su principal característica es la combinación de indicadores financieros y no financieros; no obstante el ser una característica importante, no la hace la más relevante. Pues a principios del siglo XX y durante la revolución del “scientific management”, ya algunos ingenieros de empresas innovadoras habían desarrollado algunos modelos de tableros de control que ya combinaban indicadores financieros y no financieros.

Una idea ya vieja?
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 También en la década de los sesenta, en USA, la  General  Electric desarrolló un tablero de control para llevar el  control  de sus propios procesos, cuando se evolucionaba también con los conceptos de estrategia empresarial

Ellos definieron ocho áreas clave de resultados, que incluían perspectivas como rentabilidad, cuota de mercado, formación o responsabilidad pública, para los cuales definieron  indicadores para hacer el seguimiento y controlar  el resultado de los objetivos considerando el corto y largo plazo. Indicadores que están integrados en el actual modelo del  CMI para dar el seguimiento de las estrategias de una empresa superando  este concepto original, de considerar el corto y mediano plazo.

Es importante destacar que el concepto actual del CMI, también ha evolucionado desde su primera versión dada en año 1992, cuando se definió como: “Un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta dirección una visión comprensiva del negocio”, pasando a ser “una herramienta de gestión que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores estratégicos”. Por lo que existe una relación íntima entre la estrategia de la empresa y el CMI, al ser un “conjunto coherente de indicadores “ interrelacionados con los objetivos estratégicos de la empresa.
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Debemos considerar que los indicadores financieros son instrumentos limitados que sólo explican lo que ha pasado y, por tanto, sólo nos permiten realizar una gestión reactiva, cuando lo que buscamos es una proactiva. Hoy necesitamos poder gestionar por adelantado  por lo que necesitamos algo más que indicadores financieros. Necesitamos indicadores no financieros que nos adelanten lo que posteriormente van a reflejan los indicadores financieros: necesitamos trabajar con planificación de lo que esperamos que suceda, no con lo que ya sucedió.


Por ejemplo, el ESSO-MOBIL en California para realizar un análisis  de la rentabilidad de cada oficina de ventas, cuentan con los indicadores de implantación de la estrategia, satisfacción de clientes, control, formación y actitud del personal de acuerdo a su visión y a su planeamiento (veáse Figura 1). Ellos tienen el control de lo que esperan que pase La razón es que la dirección sabe que existe una relación de causa-efecto ( tal vez no pase, pero todo esta programado para que así sea) y la rentabilidad debe aumentar si antes se han gestionado bien todas las variables ya consideradas. Así, un aumento en la satisfacción de clientes se reflejará al cabo del tiempo en una mejora de rentabilidad, porque la satisfacción de clientes va “por delante” de la rentabilidad. 

Ejemplo del análisis causa efecto: Si el personal se encuentra capacitado y motivado (perspectiva aprendizaje y crecimiento) entonces estará en condiciones de elaborar productos y servicios de calidad, (perspectiva de los procesos internos). Si diseñan productos de calidad entonces los clientes estarán más que satisfechos. Si los clientes están más que satisfechos entonces comprarán y es probable que vuelvan a comprar una y otra vez (perspectiva del cliente). Si los clientes compran una y otra vez entonces la rentabilidad de la empresa estará aumentando(perspectiva financiera). Si la rentabilidad de la empresa aumenta entonces los accionistas o dueños de la empresa van a estar conformes. Si los accionistas o dueños están conformes entonces aceptarán continuar invirtiendo en programas de capacitación y motivando al personal. (Modelo causa y efecto del Balanced Scorecard).
Entonces lo que debemos es cuidar la causa para lograr el efecto; sin preocuparme de la rentabilidad dado que es un efecto.


Figura 1






Entonces la diferencia del Tableau de Bord – en el cual la selección se basaba en la intuición– y del tablero de mando de General Electric – en donde sólo existían ocho áreas claves–,en el CMI, el seleccionar los  indicadores se hace antes de desarrollar un modelo de negocio con relaciones causa-aefecto; para conformar la herramienta de gestión.

Para implementar un adecuado CMI, el primer paso es que los directivos analicen el mercado y la estrategia para poder construir un modelo de negocio que refleje las interrelaciones entre los diferentes componentes del negocio en particular. Una vez que lo han construido, hay que utilizar este modelo como mapa para seleccionar los indicadores apropiados del CMI, para ese mercado y ese negocio.

El modelo de negocio en el CMI
El CMI en una herramienta que se cimienta en un modelo de negocio. El éxito de su implantación radica en que el equipo de dirección tome tiempo para  el desarrollo de su propio modelo de negocio.

La creación de valor que se mide con indicadores financieros es el resultado del diseño y ejecución de una estrategia.

Recordemos que dirigir con información financiera sólo resulta en una gestión reactiva, como conducir con el espejo retrovisor. Los resultados financieros son resultados (efecto) y no causas; como apuntamos y se cuidan a si mismos si cuidamos las causas.

Para realizar una gestión de forma proactiva hay que actuar sobre las causas y no sobre las consecuencias. Por esto, las relaciones causa-efecto son el motor del modelo del negocio.

En la Figura 2 se presenta otro modelo de negocio genérico en el que los resultados financieros son la consecuencia de la gestión de la empresa en el mercado y, de forma más concreta, del servicio que damos al cliente. Si la empresa consigue alcanzar los objetivos de servicio al cliente, la generación de valor vendrá como consecuencia. Por el contrario, si los indicadores de servicio al cliente empiezan a deteriorarse,  esto tarde o temprano se reflejará en los resultados financieros en forma negativa. Por lo que los indicadores del cliente proporcionan una información más actual que la financiera lo que bien gestionado con un CMI, permite reaccionar bajo control antes los cambios del entorno, sin esperar resultados extremos. Por esta razón se llaman indicadores “avanzados”.

Figura 2









operativos

operativos

 En este modelo de negocio, observamos que el servicio al cliente depende de la correcta ejecución de los procesos internos, tanto operativos como estratégicos o de innovación. Por lo cual este no debe adaptarse a los procesos, sino los procesos al servicio que desean los clientes. Si estos procesos empiezan a deteriorarse, tarde o temprano repercutirá en el posicionamiento de mercado de la empresa (servicio al cliente) y, a continuación, en la creación de valor.

El modelo de negocio recoge tanto procesos operativos que generan valor a corto plazo por –ejemplo, procesos de producción  o de gestión de bienes y servicios– como procesos más a largo plazo llamados estratégicos o de innovación: por ejemplo, el desarrollo de nuevos servicios. Si no incorporamos el proceso estratégico, en el modelo de negocio, la empresa corre el riesgo de trabajar y dedicarse únicamente al corto plazo y no desarrollará nuevas fuentes de ventaja competitiva para el futuro.

Para que los procesos internos funcionen bien requieren  de recursos físicos y personal capacitadas.  Por ello la empresa debe invertir  tanto en  procesos de selección, desarrollo y capacitación  de su personal; al igual que lo debe hacer en la adquisición de bienes, en desarrollar procesos internos que le otorguen una ventaja competitiva a la empresa sobre la competencia. A su vez, estos procesos permiten ventajas percibidas por los clientes, lo que se traduce en creación de valor.

Esto aclara la lógica causa-efecto que guía el modelo de negocio desde la asignación de los recursos materiales y las personas de la empresa hasta la creación de valor. Sin  este enfoque, el CMI estará más cerca de un Tableau de Bord o tablero de control  y perderá su fuerza de gestión; poniendo de manifiesto las necesidades de la planificación de largo plazo para garantizar la continuidad del negocio más allá del corto plazo en que suelen actuar los gerentes por la carencia de  programas y la evaluación de su  gestión hacia el largo plazo.

Un modelo de negocio bien planteado debe considerar por parte de los directivos tanto el corto como el largo plazo, para luego con  un buen modelo, los indicadores del CMI puedan facilitar los puntos de referencia que se necesitan para calibrar el progreso en el desarrollo de la estrategia. Sin el anclaje que facilitan los indicadores correctos, puede ocurrir que estrategias bien formuladas fracasen por falta de información actualizada acerca del proceso de implantación.

Las perspectivas de un CMI
El CMI  se caracteriza normalmente cuatro perspectivas básicas: financiera, de clientes, interna y de aprendizaje y crecimiento (veáse Figura 3). Estas perspectivas son las más comunes, aplicables a la mayoría de empresas para organizar el modelo de negocio y estructurar los indicadores y la información. Pero no son obligatorias, más bien dependen de las necesidades de gestión de cada empresa para formar el propio CMI.

Figura 3









PERSPECTIVA DEL CLIEN
La perspectiva financiera incorpora la visión de los accionistas y mide la creación de valor de la empresa. Responde a la pregunta: ¿Qué indicadores se requieren para que los esfuerzos de la empresa se transformen en valor? Esta perspectiva valora uno de los objetivos más relevantes de organizaciones con ánimo de lucro, el cual es, precisamente, crear valor para la sociedad.

La perspectiva del cliente refleja el posicionamiento de la empresa  frente al mercado y/o, más concretamente, en los segmentos de mercado en que quiere competir. Por ejemplo, si una empresa sigue una estrategia de calidad es muy posible que la clave de su éxito dependa de una cuota de mercado baja con precios más altos que la competencia. Por los que dos posibles indicadores serán el reflejar este posicionamiento con la cuota de mercado y un índice que compare los precios de la empresa con los de la competencia.

 La perspectiva interna  busca satisfacer indicadores de procesos internos operativos que son críticos para responder el servicio al cliente para lograr el posicionamiento en el mercado y para lograr los procesos estratégicos definidos.

En el caso de la empresa que compite por calidad, posiblemente los indicadores de productividad, calidad e innovación de procesos sean importantes. El éxito en estas dimensiones no sólo afecta a la perspectiva del cliente, sino también a la financiera, por el impacto que tienen sobre los gastos.

La última perspectiva es la de aprendizaje y crecimiento. En cualquier estrategia, los recursos materiales y las personas son la clave del éxito y deben ser considerados como lo son como bienes intangibles.  Por lo que de acuerdo con el modelo de negocio apropiado, debe apreciarse  la importancia de invertir en su desarrollo, y evitar que en épocas de crisis lo primero que se recorte  sea precisamente la fuente primaria de creación de valor (empleados): por lo que  se recortan inversiones realizadas en la mejora y el desarrollo de los recursos y lo que  es peor repercute en la moral de los que quedan trabajando, con la incertidumbre de cuando les tocará a ellos.

En algunas ocasiones harán falta otras perspectivas que puedan colaborar a realizar un mejor y más claro control, pero sólo bajo el concepto de estrictamente necesario. 

También podría sobrar una perspectiva o ser sustituida por otra más importante, por ejemplo; en  una empresa sin ánimo de lucro, la creación de valor desde un punto de vista económico- financiero puede no ser un objetivo primordial, sino más bien un recurso para poder alcanzar la misión; teniendo más valor una perspectiva de servicio logrado. Por lo que en este caso los indicadores financieros podrán figurarár en la perspectiva de recursos.




Cómo se usa un Cuadro de Mando Integral
El CMI debe beneficiar a la empresa tanto durante el proceso de diseño como en el día a día. 

 Para el diseño, el pasar de la formulación a la implantación de la estrategia no es nada fácil; “del dicho al hecho hay un trecho”. La primera barrera con la que  normalmente se enfrenta, es que los directivos no siempre están de acuerdo con la estrategia, cada uno la interpreta de forma diferente. Por ejemplo, puede ser que haya consenso en el equipo de dirección acerca de la importancia del crecimiento. Pero para algunas personas crecimiento quiere decir expansión geográfica, mientras que para otros quiere decir expansión de la línea de productos o de los servicios, sin considerar los gastos.

Por eso el ejercicio de desarrollar un modelo de negocio obliga a la dirección no sólo a tener  consenso de la estrategia, sino también a lograr una visión conjunta de cómo llegar a ejecutar esa estrategia. La mejora del proceso, es que los diferentes puntos de vista que antes quedaban implícitos y que permitían la interpretación, ahora se ven expuestos a la luz y a la rigurosidad de la palabra escrita, que no deja lugar a dudas de hacia donde se va.

Las relaciones de causa-efecto permiten intercambiar opiniones, enriquecer la visión del negocio de cada directivo y llegar a un consenso de cómo alcanzar los objetivos, pero de debe quedar claro.

Con este consenso, todas las personas de la empresa suman sus esfuerzos en la misma dirección, todos tienen y conocen el norte hacia donde dirigirse, en lugar de dispersarlos persiguiendo objetivos aparentemente consistentes pero en realidad descoordinados.



Es necesario y factible también ligar los incentivos de las personas a los indicadores, para reforzar el mensaje y motivar un comportamiento adecuado, con el cual estimular todo el proceso de gestión.

En casos de empresas en crecimiento o en entornos inciertos y cambiantes, donde la estrategia está en evolución, donde el conocimiento está disperso y la dirección necesita estimular nuevas formas de hacer el negocio y aprovechar la creatividad de las personas sin perder las riendas de la organización, el CMI no debe usarse como un sistema de control por excepción. En estas empresas, el CMI es una herramienta de aprendizaje organizacional, en donde los resultados que dan los indicadores sirven para evaluar si hay que cambiar el modelo de negocio o incluso la estrategia. La comparación entre lo  esperado y lo ocurrido es una fuente de información útil para ajustar la forma de competir de la empresa. En este caso, el CMI no sirve para liberar el tiempo y la atención directiva de procesos, más bien sirve para enfocar la atención en aprender sobre la evolución del entorno y de la empresa.

La implantación del Cuadro de Mando Integral

El éxito empieza con un CMI general para la empresa, que después se va adaptando a cada división, departamento y puesto de trabajo. 

La Figura 4 resume los pasos  a seguir en el diseño e implantación del CMI.

Empieza con una definición de cómo competir. Si la dirección no sabe, o no desea indicarlo,  solo podrá ser usado por el director a cargo.

           Figura 4






Es necesario un proceso de síntesis para disponer de los mejores indicadores En los paquetes informáticos de CMI, es común que debajo de las perspectivas propias del CMI exista una base de datos con muchos más indicadores, a la que se puede acceder para tener más detalle cuando así se requiere. No obstante el proceso de selección de indicadores que reflejen y partan de los objetivos que se especifican en el modelo de negocio. Es importante dedicar tiempo y atención a este proceso para que el CMI no esté sesgado hacia indicadores de resultados y de corto plazo que  reduzcan la idea original de equilibrar corto y largo plazo.

Otro criterio relevante para seleccionar los indicadores es que, en la medida de lo posible, estos sean cuantificables y objetivos. Esto no quiere decir que un indicador subjetivo sea malo, sino sencillamente, que entre uno objetivo y otro subjetivo, es preferible el primero. Porque los indicadores objetivos son menos propensos de sesgos debidos a consideraciones personales o políticas de la organización y son más fáciles de interpretar (aunque igual de complejos de explicar). En cualquier caso, siempre es  importante que exista un texto explicativo para cada perspectiva que comente los resultados obtenidos

 Beneficios del CMI
· La fuerza de trabajar en un modelo de negocio y traducirlo en indicadores facilita el consenso en toda la empresa, no sólo de la dirección, sino también de cómo alcanzarlo.

· Clarifica cómo las acciones del día a día afectan no sólo al corto plazo, sino también al largo plazo.

· Una vez el CMI está en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes de la empresa, aunar los esfuerzos en una sola dirección y evitar la dispersión. En este caso, el CMI actúa como un sistema de control por excepción.

· También se puede utilizar como una herramienta de planificación integrada

BENEFICIOS Y RIESGOS DEL CMI

Pero un modelo poco elaborado y sin la colaboración de la dirección es papel más, y el esfuerzo será en vano. Además si los indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.

	• Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «El Cuadro de Mando Integral”  Gestión 2000 
• Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral »,

Gestión 2000

Nils-Goran Olve, Jan  Roy, Magnus Wetter

“Instalando y Gestionando El Cuadro de Mando Integral” Gestión 2000
	• Ballarín, E., y Dávila, A., «El Cuadro de Mando Integral». Documento de trabajo (DT-2639), IESE, Universidad de Navarra.






      Resumen de MBA. Eduardo Peraza  para fines didácticos
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De esto surge la pregunta, de ¿Cuál es la diferencia del CMI actual? La respuesta esta en la forma de cómo se seleccionan los indicadores. 





El modelo del viejo Tableau de Bord dejaba  a cada directivo escoger los indicadores que éste consideraba más convenientes según su propio criterio, intuición y experiencia. Con  el inconveniente de que no siempre era congruente con el criterio de otros directivos, ni se ajustaba necesariamente a la visión y a los objetivos corporativos; además no contaba con ningún mapa de trabajo para guiar su intuición, por lo que no necesariamente relacionaba los conceptos de causa-efecto.





El tablero de control usado por la General Electric ofrece una guía superior. Dado que las ocho áreas claves aportan una metodología que ayuda al directivo a escoger mejor los indicadores y consideran tanto el corto como el largo plazo, al diseñar el tablero 
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En los años 60’s, especialmente en Francia, se utilizo un modelo de tabla llamado Tableau de Bord ( tablero de mando) que incorporaba varios indicadores de control financiero en un único documento, que fue evolucionando al combinar otros indicadores no financieros, los cuales permitieron un mejor sistema de control de diferentes procesos del negocio. Por lo que esta idea de utilizar un conjunto de indicadores para obtener información de gestión es el antecedente que retoma el CMI.





El Tableau de Bord es un  antecedente del  Cuadro de Mando Integral.
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E l Cuadro de Mando


Integral es la herramienta


 útil para dirigir empresas 


de modelo  proactivo 


en el corto y en el largo plazo.





Su eficacia radica en la facilidad de  comprensión de sus fundamentos,


 es una aplicación completa que integra a la


dirección de la compañía
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DESDE LA INTRODUCCIÓN A PRINCIPIOS DE  LOS 90’S, del Cuadro de Mando Integral (CMI) traducido del “The Balanced Scorecard” (BSC), de Norton y Kaplan - Profesor de Harvard -; publicado por Harvard Business School Press en 1996, ha generado grandes  expectativas en la comunidad empresarial.





Nació de la necesidad de cambiar los sistemas tradicionales de medición de la organizaciones, buscando la medición de resultados en la organización del futuro





El CMI, complementa los indicadores de medición de la actuación de la organización, utilizando indicadores financieros y no financieros de factores claves que influencian los resultados futuros de la organización, enfocados en  la conversión de  la visión y las estrategias de la empresa en objetivos  e indicadores estratégicos, analizando toda la organización desde cuatro perspectivas básicas, financiera, clientes, procesos internos  y aprendizaje y crecimiento; incluso en tiempo real





En este artículo se presenta  el origen, el concepto y las características diferenciadas del CMI, para llegar a conocer la herramienta más adecuada para mejorar la gestión de su empresa
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Recordemos que para tener un adecuado CMI, el modelo de negocio es crítico. Cada empresa debe construir su propio modelo, que depende de su sector de negocio y de su estrategia. La prioridad debe estar en que el mensaje y la información lleguen a las personas de toda la empresa por lo que número o el nombre de las perspectivas es secundario.
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Si el equipo de dirección está seguro de la visión de la empresa, la estrategia, el modelo de negocio y el papel que debe desempeñar  cada persona en la organización, el CMI puede utilizarse como  un sistema de control por excepción, facilitando el proceso de gestión.  El CMI entonces debe tener objetivos para cada indicador y un seguimiento de las medidas reales vrs los objetivos preestablecidos. Cuando se manifieste una desigualdad importante (preestablecida) entre la realidad y el “pre-supuesto”, se analizará el porqué de la diferencia. Al ser un control por excepción, el CMI libera tiempo y  atención de los directivos de procesos que son bien conocidos y que sólo requieren tiempo en casos excepcionales. El CMI, además, sirve como un medio para comunicar el modelo de negocio subyacente, es decir, la estrategia de la empresa a toda la organización.








Si la dirección está


segura de la visión


de la empresa,


la estrategia,


el modelo


de negocio y


el papel de cada


persona en la


organización,


el CMI se convierte en un


sistema de control por excepción





�





�





Debe existir una relación  estrecha entre la estrategia y el CMI. Por esta razón, el proceso de diseño e implantación debe empezar con la colaboración de la alta dirección. El proyecto tiene que estar en manos de un responsable que lleve a cabo las tareas de coordinación e integración del esfuerzo del equipo de la alta dirección.





Una vez tomado el consenso sobre la estrategia de la empresa, el siguiente paso es el diseño de un modelo de negocio basado en      r e l a c i o n e s causa-efecto. ¿Cómo están relacionados los recursos de la empresa con los p r o c e s o s  i n t e r n o s? ¿Cómo están relacionados los procesos con el posicionamiento de mercado y el servicio a los clientes? Por último, ¿cómo están relacionados los recursos, los procesos y los servicios con el objetivo de creación de valor? 


Al seleccionar los indicadores  se deben  tener en cuenta varios criterios. El primero es lograr que el número de indicadores no supere los siete por perspectiva, entre menos, mejor.  La razón es que demasiados indicadores dispersan el mensaje que comunica el CMI al perseguirse demasiados objetivos al mismo tiempo. Puede ser recomendable durante el diseño empezar con una lista más extensa de indicadores para ir reduciéndolos; lo importante es la calidad de los indicadores y no la cantidad
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