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1. Introduccion

Desde hace unos pocos afios, suena con insistencia creciente una nueva herramienta que
puede revolucionar el control de la gestion empresarial. Se trata del denominado Cuadro
de Mando Integral (del inglés, Balanced Scorecard), en adelante CMI, del que aparecen
las primeras formulaciones a mediados de los noventa y del que més recientemente se
ha expuesto el modelo completo con diversas aplicaciones a organizaciones privadas y
publicas de diversos sectores de la economia (Kaplan y Norton, 1997).

El concepto de cuadro de mando, como instrumento de informacién y control de la
gestion empresarial, existe desde hace décadas y su uso estd bastante extendido en
muchas organizaciones. Sin embargo, los cuadros de mando tradicionales adolecen de
integracion, ya que los diversos indicadores no suelen estar relacionados entre si. La
mayoria de cuadros de mando convencionales estdn integrados por una serie de
indicadores en los que no estan claras las relaciones que mantienen entre ellos. Ademas,
normalmente se echa de menos un enfoque integrador que aporte una visioén de la
empresa como conjunto. Esto reduce enormemente su potencial desde el punto de vista
de la informacioén y el control de la gestion.

De forma similar, el cuadro de mando desde una perspectiva integral, como instrumento
de planificacion, informacién y control simultidneo de las diversas partes de una
organizacion, también viene de lejos. Como muestra puede mencionarse el excelente e
innovador libro sobre esta materia escrito hace mas de dos décadas por el ingeniero
Francisco Blanco (Blanco, 1976). Sin embargo, a pesar de su vocacién de instrumento

integrador y de su clara utilidad, este tipo de propuesta sigue adoleciendo de un modelo



de relaciones entre los diversos indicadores que permitan identificar las causas y los
efectos que afectan a las variables-clave de una organizacion.

Dados estos precedentes, uno puede preguntarse hasta qué punto la propuesta de Kaplan
y Norton no es “mds de lo mismo”. Como se intentard demostrar a lo largo de este
capitulo, el CMI constituye un enfoque realmente innovador que puede enriquecer el
control de la gestioén de cualquier tipo de organizaciones.

Los principales objetivos de este capitulo son, en primer lugar, describir el concepto de
cuadro de mando integral. En segundo lugar, se trata de identificar las relaciones entre el
CMly el EVA. Para ello, se expone un ejemplo de aplicacion prictica a una empresa del

sector agroalimentario.

2. ;Qué es el Cuadro de Mando Integral?

El CMI mejora substancialmente al cldsico cuadro de mando, ya que es algo mds que un
conjunto de indicadores desordenados que informan de la marcha de los aspectos mds
relevantes de la empresa. Para ello, se definen indicadores de control para los factores-
clave de éxito de la empresa y se fijan objetivos para cada indicador, en base a la

estrategia formulada. Las caracteristicas mas significativas del CMI son las siguientes:

-Se intenta equilibrar los objetivos a corto plazo con los objetivos a largo plazo, los
indicadores monetarios con los no monetarios, los datos previsionales con los datos
histdricos.

-Los indicadores se construyen con la participacion de los directivos a partir de la
estrategia de la empresa.

-Los indicadores se estructuran en torno a las cuatro perspectivas clave de una empresa:
perspectiva de los resultados econémico-financieros, perspectiva del cliente, perspectiva
de los procesos internos y perspectiva de los empleados. El CMI se basa en la hip6tesis
de que si se actia sobre la perspectiva de los empleados, éstos serdn el motor de la
mejora de los procesos. Esta mejora redundard en unos clientes mds satisfechos que
compraran mas, lo que ha de generar mejores resultados financieros para la empresa, es

decir de beneficios y/o EVA.



Resultados econdmico-financieros

f

Satisfaccion clientes

T

Mejora de procesos

T

Mejora en los empleados

-Para cada perspectiva no s6lo se han de identificar los factores-clave, y sus
correspondientes indicadores, sino también las relaciones causa-efecto que explican
como conseguir mejores resultados. Por tanto, no se trata de poner indicadores de
cualquier manera, sino que se pretende que todos los indicadores estén relacionados
entre si. De esta forma, no s6lo se obtiene informacién sobre lo qué estd pasando, ya que
también se pretende saber el porqué de lo que estd ocurriendo.

Entre las principales aportaciones del CMI, independientemente de las especificidades

de cada organizacion, cabe destacar las siguientes:

a) El CMI pretende traducir la misién y la estrategia de una organizacion en un conjunto
de indicadores que informan de la consecucién de los objetivos y de las causas que

provocan los resultados obtenidos.

b)También es muy util para comunicar la estrategia a toda la organizacion. En este
sentido, el CMI ayuda a traducir la vision. Es decir, ayuda a pasar de las grandes
declaraciones de intenciones al trabajo diario de cualquiera de los colaboradores de una
organizacion. Muchas veces los empleados, aunque conozcan la misién de la empresa,
asi como sean conscientes de la vision, no saben como aplicarla a su trabajo diario. Asi

pues, la direccion de la empresa debe traducir la visién y convertirla en estrategia. Esta



estrategia debe tener sentido para aquellos que deben conseguir la vision, o sea el resto
de empleados de la compaiia. La estrategia hay que comunicarla a toda la organizacién
y para alcanzar este objetivo el CMI puede ser de gran ayuda. Es necesario comunicar y

convencer de la estrategia definida. Para conseguirlo el CMI utiliza tres elementos:

-comunicacién de abajo-arriba y de arriba-abajo,
-fijacion de objetivos y

-vinculacion de los objetivos con los incentivos.

¢) También sirve para que los objetivos del empleado sean coherentes con los de la
propia empresa. En este sentido, el CMI ayuda a alinear los objetivos de cada empleado
con los de la organizacion. Esta aportacion va ligada al establecimiento de una politica
de incentivos que sea coherente con los objetivos y la cultura de la organizacion, asi

como con el perfil de los empleados.

d) El CMI también es algo mds que un sistema de informacién y control, ya que ademas
es un sistema de comunicacién, de motivacion y de formacion. Para ilustrarlo, se podria
hacer un simil entre el cuadro de mando cldsico y el CMI. El primero seria como el
tablero de control de un piloto de avién. En cambio, el CMI seria como un simulador de
vuelo. El tablero de control sirve para aportar informacién y controlar la marcha del
avion. En cambio, el simulador ayuda a desarrollar muchas mds funciones (identificar
las relaciones entre las diferentes variables, para aprender sobre el funcionamiento del

avion, etc.).

e) La planificacion se nos presenta asimismo como un elemento fundamental. En este
sentido, el uso del CMI obliga a integrar el proceso de presupuestacion con la estrategia

planificada.

f) Al seleccionar los factores-clave de éxito y los procesos criticos de la organizacion, el
CMI puede ser de gran ayuda para favorecer la reingenieria y la mejora continuas. En
este sentido, el control de las relaciones entre los factores-clave de éxito permite

identificar oportunidades de mejora en los procesos criticos.



g) El CMI contribuye a la revision permanente de la estrategia. Las estrategias que eran
validas cuando fueron disefiadas pueden perder su valor ya que la realidad cambia. No
es suficiente con revisar los presupuestos, dado que éstos s6lo dan informacién sobre
una parte de la realidad y no proporcionan aprendizaje estratégico. Una estrategia
intenta intervenir en el conjunto de relaciones de causa-efecto entre los factores-clave de
éxito de una empresa y a través del aprendizaje estratégico se puede conseguir lo

siguiente:

-recoger el feedback,
-revisar las hip6tesis bésicas de la estrategia,
-hacer los ajustes necesarios y

-redefinir la estrategia.

En definitiva, tal y como se desprende de las aportaciones anteriores, el CMI ademds de
informar, contribuye a formular la estrategia, comunicarla, alinear objetivos de
organizaciéon y empleados, motivar y formar a todos los colaboradores, mejorar

continuamente y redisefiar la estrategia.

3. (Como se construye un Cuadro de Mando Integral?

A continuacion, se pasa a exponer el proceso que puede seguirse para formular un CMI:
a) Seleccion de indicadores:

Un CMI deberia ser claro y sencillo -pensando en el usuario- y utilizar un ndmero
limitado de indicadores. Para ello, los indicadores han de seleccionarse intentando que
sean adecuados, claros y con un coste de obtencién aceptable

Un CMI suele constar de unos 20 a 25 indicadores. Con ellos se trata de que no haya un

exceso de datos que encarece y dificulta su utilizacion.

b) Unidad organizativa a la que hace referencia:



El CMI puede disefiarse para una organizacién en su conjunto o para una parte de la
misma. Por tanto, también serd importante determinar a qué se hace referencia, si a la
organizacion en su conjunto, a un departamento de la misma, a una divisién o a un

centro de responsabilidad.

c¢) Cuatro perspectivas de la organizacion:

Un CMI se divide en cuatro partes, que representan las dreas mas relevantes de la
mayoria de organizaciones (resultados econdmico-financieros, clientes, procesos
internos y empleados). Segun las caracteristicas concretas de cada organizacién se puede
dar més relevancia a unas perspectivas o a otras. Por ejemplo, en una empresa lucrativa,
la perspectiva de los resultados econdmico-financieros posiblemente serd mas
importante que en una ONG (organizaciéon no gubernamental) o que un organismo
publico..

Como ejemplos de los indicadores mds habituales que pueden utilizarse en un CMI

pueden citarse los siguientes, para cada una de las cuatro perspectivas:

-Perspectiva financiera: EVA, rentabilidad financiera (del capital de los accionistas),
rentabilidad de los activos, incremento de ventas, reducciones de costes y rentabilidad
por producto.

-Perspectiva del cliente: cuota de mercado, incremento de clientes, satisfaccion de los
clientes y rentabilidad de los clientes.

-Perspectiva de los procesos internos: porcentaje de ventas de nuevos productos, tiempo
preciso para desarrollar nuevos productos, plazo de produccién, plazo de entrega de
pedidos, tasa de productos defectuosos y rotacion de las existencias.

-Perspectiva de los empleados: motivacion, nimero de sugerencias, formacion,

productividad y antigiiedad de los empleados.

Para ilustrarlo se acompana un ejemplo simplificado de CMI con 8 variables (ver figura

1). En este ejemplo se pueden comprobar las caracteristicas siguientes:

-Se vinculan factores-clave de éxito de las cuatro perspectivas (finanzas, cliente,

procesos internos y empleados).



-Los factores-clave estan relacionados entre si a través de relaciones causa-efecto. Ya

que, por ejemplo:

-Si los empleados estdn motivados y formados, los procesos internos funcionaran
mejor. De hecho, la formacién y la motivacion son la base del redisefio de

procesos.

-Si los procesos internos funcionan mejor, y la calidad del producto es excelente y el
plazo de entrega es puntual, los clientes estaran mads satisfechos.

-Si los clientes estdn més satisfechos tendrdn una mayor fidelidad hacia la empresa

y hardn aumentar las ventas.

-Si aumentan las ventas en base a los clientes actuales mejorard el EVA de la

financiera de la empresa.

-Se relacionan los principales objetivos de la empresa, como el EVA, por ejemplo, con
factores-clave de los niveles mds elementales de la organizacién, como la motivacién de

los empleados, por ejemplo.



Perspectiva Indicadores

Finanzas EVA \
Aumento de ventas
A /
Clientes Fidelidad del cliente

Satisfaccion del cliente

| T

Procesos internos Calidad del producto Entrega puntual
Empleados Preparacion de los empleados | <> |Motivacién

Figura 1. Ejemplo de Cuadro de Mando Integral con 8 factores-clave de éxito

4. Ejemplo de elaboracion de un cuadro de mando integral

Con el fin de clarificar cémo se elabora un CMI, se acompafia seguidamente un ejemplo
que se basa en una empresa privada que opera en el sector agroalimentario. Las
caracteristicas del ejemplo hacen que sea facilmente traducible a empresas de muchos
otros sectores.

Para iniciar la confeccion del CMI se analizardn por separado cada una de las cuatro

perspectivas que lo integran.




-Perspectiva de los empleados:

Uno de los factores-clave bdsicos en cualquier empresa es la formacion de los
empleados. Si esta formacién va acompaifiada de una politica atractiva de incentivos, lo
mas normal es que los empleados generen sugerencias, sobretodo si la organizacién
alienta la puesta en marcha de grupos de mejora. Este es un proceso iterativo que fluye
en todas direcciones, ya que el proceso de formulacién de sugerencias es a la vez un

agente que contribuye al aprendizaje y a la mejora de los incentivos de los colaboradores

Sugerencias«— Grupos de mejora « Incentivos « Formacién

empleados

La existencia de sugerencias, acompafiadas de incentivos, revierte en una mayor
motivacién y satisfaccion de los empleados, lo cual puede reducir la rotacién y mejorar

substancialmente la productividad.:

Productividad «—— Rotacién < Satisfaccion <+ Motivacion

personal personal

-Perspectiva de los procesos:

Las sugerencias que generan los empleados formados e incentivados, y las mejoras en la
productividad, revierten en una mejora de los procesos. Esta mejora se plasma en un
aumento de la calidad de los productos, asi como en una reduccion de los fallos y, por

tanto, de los costes de la no calidad:



Coste < Defectos < Calidad de producto

no calidad Reprocesos y de servicio

|

-Perspectiva de los clientes:

En la medida en que, como consecuencia de la implantacién de un plan de calidad total,
mejora la calidad del producto y la calidad del servicio al cliente parece previsible que la
empresa aumente su notoriedad y su imagen positiva se vea reforzada (premios, noticias
de prensa favorables, etc.). Esto, acompanado de la mejora de la calidad, redundara en
una mayor satisfaccion de los distribuidores y de los clientes finales de los productos de
la empresa. Para este tipo de empresa, es muy importante la labor de los distribuidores
(mayoristas, detallistas, supermercados, restaurantes, bares,...) ya que su actuacion tiene

una influencia decisiva en la compra por parte del consumidor final.

Satisfaccion <« Satisfaccion «—— Noticias favorables «— Premios

clientes distribuidores medios de comunicacién nac. € intern.

-Perspectiva econdmico-financiera:

Finalmente, todas las mejoras expuestas generan reducciones de activos (gracias a la
mejor utilizacion de los mismos), y un incremento de los beneficios (gracias al
incremento de las ventas y a la reduccion de los gastos), lo cual debe plasmarse en

incrementos de la riqueza generada, que podra medirse con el EVA:

Riqueza <«—— Beneficios

Activos

10




Los factores-clave expuestos de cada una de las cuatro perspectivas pueden integrarse en
un mapa estratégico como el que se acompana en la figura 2. En dicha figura se ponen
de manifiesto las relaciones causa-efecto entre los diversos factores-clave. A medida
que se dispone de datos relativos a cada una de los factores-clave se puede comprobar el
comportamiento de cada una de ellos en funcién de los demds, lo que permite resaltar

los que son decisivos para que la organizacion alcance sus objetivos.

Riqueza «—— | Beneficios

Activos

Satisfaccion <« Satisfaccion «—— Noticias favorables «— Premios
clientes distribuidores medios de comunicacion nac. € intern.
Coste «—— Defectos «—Calidad (| | Productividad «— Rotacion «— Satisfaccién
no calidad producto personal personal

Sugerencias«— Grupos de mejora « Incentivos « Formacién

empleados

Figura 2. Mapa estratégico con los factores-clave de éxito de una empresa

agroalimentaria
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Una vez definido el mapa estratégico con los factores clave de éxito de cada perspectiva

se propondra para cada una de ellas uno o mds indicadores que permitan medir su

evolucion:

-Perspectiva de los empleados:

Los indicadores que pueden usarse para informar de la perspectiva de los empleados son
de tipo cualitativo (encuestas al personal) y de tipo cuantitativo. Estos dltimos pueden
ser monetarios (como el dinero invertido en formacién, por ejemplo) o no monetarios

(como el nimero de afios de trabajo en la empresa, por ejemplo):

Perspectiva Factores-clave Indicadores propuestos

Empleados Productividad Ventas / Nimero de empleados

Num. de botellas / Nim. de empleados
Rotacién personal Anos de media en la empresa
Satisfaccion personal Resultados de encuestas al personal
Sugerencias Numero de sugerencias

Numero de sugerencias aplicadas
Sugerencias aplicadas/Sugerencias totales
Grupos de mejora Numero de grupos de mejora (GM)

% de empleados implicado en GM
Incentivos Valor econémico de los incentivos
Formacién Inversion efectuada en formacién

% de empleados que han intervenido

-Perspectiva de los procesos internos:
De nuevo se pueden utilizar indicadores cuantitativos, tanto monetarios como no

monetarios. Como ejemplos de indicadores monetarios se pueden citar los relacionados

con los costes de calidad. Como ejemplos de indicadores no monetarios estarian el

12




porcentaje de pedidos entregado puntualmente o el nimero de dias que dura el ciclo

productivo.
Perspectiva Factores-clave Indicadores propuestos
Procesos internos Costes de no calidad| Costes de fallos

Costes de fallos / Ventas

Defectos Numero de fallos por 1.000 unidades
Numero de reprocesos

Coste del servicio posventa / Ventas
Calidad de producto| % de pedidos entregados puntualmente

y de servicio Dias que dura el ciclo productivo

-Perspectiva de clientes:

Para esta perspectiva también pueden usarse todo tipo de indicadores, desde los
cualitativos (basados en encuestas a clientes y distribuidores, por ejemplo) a los
cuantitativos, ya sean monetarios o no monetarios. Como ejemplo de los indicadores
monetarios estaria el valor econémico de las noticias aparecidas en medios de
comunicacion. Este valor econdmico se calcularia en base al coste de insertar publicidad

que ocupe el mismo espacio.
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Perspectiva Factores-clave Indicadores propuestos

Clientes Satisfaccion clientes| % de clientes que vuelven a comprar
% de clientes que compran mds de un
producto

% de clientes que compran por
recomendacion de otros clientes
Resultados encuestas a clientes
Numero de reclamaciones
Satisfaccion distri- | Resultados encuestas a distribuidores
buidores
Noticias favorables | Numero noticias favorables en medios
Valor econémico de los espacios en
medios de comunicacién con noticias de
la empresa

Premios Numero de premios nacionales

Nimero de premios internacionales

-Perspectiva econdmico-financiera:

Los indicadores propuestos son de tipo monetario, tales como el EVA, la rotacién de los

activos o los beneficios, por ejemplo.
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Perspectiva Factores-clave Indicadores propuestos

Econdémico-financiera| Riqueza generada | EVA
Beneficios Beneficio /Capitales

Activos Ventas / Activo

Del anélisis de los indicadores propuestos se desprende que la mayor parte de ellos estan
relacionados con la politica de calidad. Esto puede llevar a pensar que si un CMI
contribuye en gran medida a que cualquier organizacién alcance sus objetivos, la puesta
en marcha de un plan de calidad total es un complemento con el que hay que contar

imprescindiblemente.

5.Conclusiones

De lo expuesto se deduce que el CMI pretende ir més alld del cldsico cuadro de mando,
ya que es algo mds que un conjunto de indicadores que informan de la marcha de los
aspectos mds relevantes de la empresa. El CMI pretende traducir la estrategia y la
misiéon de una organizaciéon en un conjunto de indicadores que informan de la
consecucion de los objetivos. Ademds, y esta es una de las principales contribuciones de
este instrumento, se pretende identificar las relaciones causa-efecto que provocan los
resultados obtenidos. Por tanto, se trata de obtener informacién relevante sobre las
principales variables que pueden llevar al éxito de la organizacién. También es muy util
para comunicar la estrategia a toda la organizacioén y para que los objetivos de cada
empleado sean coherentes con los de la propia empresa. Otras aportaciones del CMI que
se han resaltado tienen que ver con su potencial como instrumento de formacion, de
mejora continua y de revision de la estrategia.

En este capitulo, se ha analizado el CMI desde la perspectiva de la generacién de
riqueza, medida a través del EVA. Resumiendo, por un lado, el CMI es una herramienta

de gran utilidad para cualquier organizacién que desee mejorar sus instrumentos de
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control de gestidn, en su sentido mas amplio. Por otro lado, el CMI puede contribuir a
relacionar entre si los distintos factores-clave que pueden generar mejoras de EVA para

la empresa.
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