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Capitulo 3. El control de gestion en la empresa. El Cuadro de
Mando.

3.1. Los centros de beneficio. La gestion de la empresa totalmente orientada al
beneficio.

En el presente capitulo nuestro objetivo consiste en presentar, de manera muy resumida, €l
concepto de control de gestion en la empresa revisando, en primer lugar, los principales
conceptos de aplicacién del mismo para pasar, en segundo lugar, a una vision histérica de ese
concepto y acabar con una vision del Cuadro de Mando Integral disefiado por Kaplan y
Norton.

Entendemos y defendemos claramente que toda funcion que se realice dentro de la empresa
debe estar fundamentamente orientada hacia e beneficio, teniendo esa orientacion una
perspectiva basicamente de largo plazo, a la vez que debe ser respetuosa con la consecucion

de laMisién y con la responsabilidad social que pueda tener la compafiia®’.

Una vez sentada esa premisa conceptual y, teniendo en cuenta la descentralizacion cada vez
mayor con la que se aborda el control de la gstion de los responsables de cada una de las
funciones de la empresa —lo cual veremos en mas detalle més adelante en este mismo
capitulo-, conviene ahora intentar definir 1o que entendemos por centro de beneficio para lo
que seguiremos las tesis de Saez, Fernandez y Gutierrez:

“ Puede entenderse por centro de beneficio, aquélla unidad de la empresa en la que su
responsable tiene poder de decisién tanto sobre |os costes como sobre losingresos.” 148

147 Digman, Lester A. Strategic Management, Concepts, Decisions and Cases. 2™ edition. Boston: BPI Irwin,
1990.

148 sge7, Angel; Fernandez, Antonio; Gutiérrez, Gerardo. Contabilidad de costes y contabilidad de gestion.
Madrid: Mc.Graw-Hill, 1993, p. 119-120.
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Otra definicion similar sobre el mismo concepto nos la aporta Blanco Ibarra:

“Los centros de beneficio son éreas en las gque la responsabilidad de los directivos no
se cifie Unicamente a los costes sino que se extiende también a los ingresos.” 14°

Parece patente que la diferencia entre la concepcion de centro de coste y la concepcion de
centro de beneficio en la empresa que tiene e control de la gestion descentralizado, estriba
basicamente en que, para € primero, los directivos tratan de minimizar la utilizacién de
factores productivos para cada nivel de actividad concreto, mientras que, para el segundo la
misién del directivo es més completay se extiende hacia los ingresos que su gestion comporta
y no sdlo alos recursos que la misma consume.

En esta unidad organizativa que hemos dado en Ilamar centro de beneficio, tanto los ingresos
como los gastos se miden en términos monetarios y la gestion de sus responsables se mide,
obviamente, por los ingresos que tienen y |os costes en que incurren. Esta forma de medicion
es la natural cuando € centro contiene un ciclo conpleto de negocio que va desde la compra
de recursos a la venta de productos. En cambio, dificilmente puede implantarse cuando el

centro sélo adquiere o transforma recursos sin vender a mercado unos productos gque no ha
comprado ni producido. Por esta razén en la praxis de las empresas, varios centros de coste
elementales (compras, planificacion de produccion, etc.), suelen agregarse verticalmente para
constituir, en conjunto, un centro de beneficio.

Podriamos concluir gque la funcién que tiene un nivel més elevado de responsabilidad es
aquella que es considerada centro de beneficio ademas de centro de inversion, definiendo este
ultimo como aquél en e que su responsable posee capacidad de decision, no solo sobre los
costes e ingresos, sino sobre e nivel y tipo de la inversion arealizar en elementos del activo
inmovilizado.*°

En esta circunstancia de centro de beneficio més centro de inversion, nos encontramos con
gue la evaluacion del responsable se haré teniendo en cuenta € propio beneficio alcanzado
por el centro junto con la rentabilidad conseguida por la inversién que se ha realizado.

El concepto de centro de beneficio tiene una gran fuerza. Cuando se utiliza de forma
adecuada, motiva al responsable de la unidad de negocio como s estuviese a frente de su
propia empresa. Su aplicacion es uno de los factores que han hecho posble la
descentralizacion de las grandes companiias.

Lautilizacion del concepto de centro de beneficio en una compariia implica, en muchos casos,
la venta cruzada de productos de una division a otra dentro de la misma empresa. Lo que para
una division es producto final para la otra puede ser materia prima o producto intermedio.
Esta realidad nos sumerge dentro de una discusion tradicional que es la de la fijacion de los
precios de transferencia, entendidos éstos como el reflejo en términos monetarios del valor de
cesion del output o produccidn entregada a otro centro de beneficios. >

149 Blanco Ibarra, F. Contabilidad Analitica. Bilbao: Ediciones Deusto, S.A., 1991, p. 130.
150 s4e7, Angel; Fernandez, Antonio; Gutiérrez, Gerardo. Op.cit. p. 123.

151 S4ez, Angel; Fernandez, Antonio; Gutiérrez, Gerardo. Op.cit. p. 120-121.
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Para la fijacion del precio de transferencia podemos basarnos en diversos criterios.
Mencionemos brevemente los méas habituales:

El del coste standard, segun el cud, los precios de transferencia entre los diversos
centros de beneficio se fijan en funcién de los costes standard de cada uno de los
centros.

El del margen, que utiliza basicamente € de coste standard més un margen de
beneficio minimo que los responsables de cada centro de beneficio deben mantener.

El de precio de mercado, segun este criterio, los precios de cesién interna entre
centros son establecidos de acuerdo con los habituales que tengan en € mercado los
outputs cedidos por cada uno de ellos.

El de precio negociado, que aparece como consecuencia de la libre negociacion entre
centro cedente y centro adquirente.

Otro de los grandes temas de discusion cuando abordamos la realidad de los centros de
beneficio es bajo qué criterios vamos a proceder a la cuantificacion del ingreso aportado por
ladivision. Nos encontramos aqui ante tres posibilidades:

El margen bruto del centro, es probablemente la técnica mas sencilla ya que cualquier
sistema de control contable en una empresa descentralizada permite su seguimiento
sin mayor tipo de problemas. Sin embargo su utilizacion omite algunos factores de
coste de cierta importancia como el de las inversiones asignadas al centro u otros
costes de estructura cuya imputacion al centro es patente.

El beneficio controlable del centro. Ta vez la més adecuada a efectos précticos ya
gue, en un principio, debe ser aceptada por los responsables ya que solo se imputan
aquellas partidas que estan bajo su control y, desde el punto de vista de la complgjidad
técnica de su elaboracion, puede ser aceptable para e personal que rediza la
contabilidad de gestion. Arnold y Hope™? afirman que los responsables de los
diferentes centros de beneficio optimizan su gestiéon a medida que consiguen un
ingreso neto divisional mayor, definido éste como:

Ingresos por ventas (al exterior 0 a otros centros de coste).
- Costes variables.

Margen de contribucién.
- Costes fijos controlables.

Ingreso operativo controlable.
- Cogte de los capitales invertidos.

Ingreso neto divisional.

152 Arnold, J; Hope, T. Accounting for Management Decisions New Y ork: Prentice Hall, 1983, p. 346.
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- El beneficio neto final del centro, como siempre la técnica mas deseable no suele ser la
mas sencilla. En este caso, nos encontramos ante problemas de tipo practico ya que €l
beneficio final no suele distribuirse divisionamente dadas las dificultades para
imputar determinado tipo de partidas de dificil asignacion. Ademas, en este caso, su
utilizacion, que incluiria partidas cuyo control no estd en manos del responsable del
centro y gque quedan a discrecion de la alta direccion, podrian provocar rechazos por
parte de los responsables del centro.

Independientemente de los problemas de aplicacion efectiva de una gestion por centros de
beneficio: precios de transferencia, tipos de margen utilizados, etc., lo que e verdad nos
importa como filosofia de gestion son dos aspectos claros y bien diferenciados:

1. La gestion de una comparfiia a través de centros de beneficio pone € énfasis en €
resultado y no en e consumo de los recursos. Por tanto, con independencia de la
técnica de medicion que utilicemos, la variable de gestion critica serd un margen, un
beneficio, una cifra, en resumen, que se comportard como una variable de
aportacion. El hecho de que centremos e control de nuestra gestion en una variable
de aportacion en lugar de en una variable de optimizacidn de costes u otros parametros
similares, tiene efectos de importancia que comentaremos mas adel ante.

2. Por otro lado, & segundo gran factor que se enfatiza cuando utilizamos centros de
beneficio en nuestra gestion es € de la responsabilidad. Sea cudl sea la variable de
aportacion, el factor de responsabilidad sobre dicha variable permite que la gestion se
centre en la implicacion del equipo gestor en la consecucion de dichas metas y en su
identificacion con las mismas.

La responsabilidad directiva -medida en funcion de variable de aportacion a resultados de
cualquier tipo para la compafia- es la gran baza estratégica de la utilizacion de los centros de
beneficio en compaiias diversificadas. Las empresas que intentan buscar la forma en que sus
diferentes departamentos, divisiones, oficinas, funciones o subdivisiones de cuaquier tipo,

abracen una filosofia de gestion como la que hemos definido de centros de beneficio, tienen

enormes posi bilidades de entrar en un periodo de bonanza de resultados econdmicos sostenida
en € largo plazo.

Esta clase de empresas consiguen, mediante la utilizacion de esta filosofia de gestion, las
siguientes ventajas competitivas:

1. Latotal involucracién del personal directivo de los diferentes centros de beneficio en
los aspectos mas econdémicos de la gestion y su sensacion de corresponsabilidad con
los resultados de la compafiia.

2. Un éevado grado de motivacion de todo € personal de la empresa a percibir con
claridad y sin instrumentos confusos de traduccion la aportacion de su trabajo a los
diferentes mérgenes de explotacion.

3. Una manera de hacer las cosas que persigue de forma insistente e resultado
econdmico, de manera respetuosa con la mison de la empresa, pero con una
inclinacion clara ala consecucion del margen.
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4. Un sistema de gestion que permite intentar conseguir que, determinado tipo de
funciones, tradicionalmente dificiles de medir desde el punto de vista de su aportacion
aresultados, se acostumbren a ser medidas 'y, por tanto, a gestionar su actividad desde
tal punto de vista.

Esa redlidad en la que los diferentes departamentos centran su gestion en la aportacion a
resultados dentro del paraguas de la mision, conlleva la necesidad de disponer de
instrumentos de medida y autoexamen sin los cuales la mejora continuada no es posible.

Esa focalizacion en la mejora permanente es la que aparta a los departamentos y a la
organizacion de |a obsolescenciay les permite ser cada vez més competitivos. >3

Podemos concluir, por lo tanto, que la gestion por centros de beneficios que implica la
utilizacion constante y bien estructurada de sistemas de control de gestion, es de una
importancia capital para asegurar la rentabilidad en e largo plazo de las empresas
diversificadas y con multiples funciones en su seno.

En e caso del departamento de formacion, principal objeto de nuestro estudio, entendemos de
la misma forma que la utilizacion de la filosofia de gestion por centros de beneficio permite
redlizar un trabgo mucho més eficaz y posicionar a la funcién de formacion como una
funcion aportadora 'y que busca la rentabilidad —el verdadero fundamento de la organizacion
154 en lugar de cdmo una funcién que gestiona simplemente unos costes, que es como se le ha
visto tradicionalmente. **®

3. 2. Concepto de control en la empresa. Diferentes tipologias de control.

Hemos hecho un rapido repaso a algunos aspectos relevantes de lo que entendemos por la
funcion de formacion en la empresa. ES un area de creciente importancia para cuya direccion
hay que ir aplicando técnicas de gestion empresaria que han sido comunes durante afios a
otros muchos departamentos y actividades de la empresa. Conviene ahora dedicar un espacio
a reflexionar sobre la figura del control y, més en concreto, del control de gestion en las
organizaciones para, mas adelante en esta mismo trabgo, poder analizar cOmo se esta
aplicando €l control de gestion en el departamento de formacion y cud es nuestra propuesta
sobre |os métodos que se deberian emplear.

Pocas palabras son tan ambiguas y se prestan a tanta confusion como la palabra “control”. Es
muy normal el ver e empleo de esta palabra siempre desde un prisma un tanto peyorativo,
enfatizando € significado de inspeccion, de fiscalizacion, etc. Veamos por gemplo la

153 Wade, Pamela A. Cémo medir el impacto de la formacién. Madrid: Centro de Estudios Ramén Areces, SA.,
1998.

154 segrelles Cucala, Francisco. Evaluacion de la formacion. Revista de Aedipe. [Madrid] (Junio 1996), p. 45-46.

15 Rossier, Jean Jacques. El control y la optimizacion de los gastos de formacion. Revista de Aedipe. [Madrid]
(Diciembre 1995). p. 37-42.
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definicion que de esta palabra nos da € diccionario enciclopédico Espasa:

"Control:  Inspeccién, fiscalizacion, intervencion //  Dominio,  mando,
preponderancia.” 1>

La propia accién de “controlar” tiene en ocasiones tintes negativos cuando se interpreta como
la toma de dominio no deseada desde el exterior a un hecho o situacion determinados. Sin
embargo, no debe ser éste e significado que debamos darle cuando utilicemos la palabra
control en el entorno de la empresa. En realidad cuando aplicamos las técnicas de control que
luego describiremos someramente, estaremos aplicando técnicas que nos permitan €
“dominio” positivo de la gestion, es decir, que permitan a los principales responsables de una
organizacion dominar la gestion de sus respectivos centros de decision.

Esa necesidad de gercer e control en e mundo de la empresa viene de antiguo. Los
historiadores han demostrado que los informes contables existen desde hace miles de afios.

La necesidad de tener informacion sobre las transacciones comerciales ha existido desde que
existe el comercio. Sin embargo, la necesidad de informacion contable de gestion es mucho
mas reciente. La necesidad de conocer 1os costes de |os procesos de transformacion internos
de las organizaciones hizo que sus propietarios crearan herramientas para conocer la
eficiencia del trabajo y €l coste del material que se convertia en un producto acabado y

herramientas que también se utilizaban para motivar y evaluar alos directivos y capataces que
supervisaban e proceso. Esos primeros sistemas contables y de control de las decisiones a
nivellgirectivo tienen su origen en las empresas britanicas de la primera mitad del siglo
XIX.

Las primeras medidas de contabilidad de gestién eran simples, la meta de los sistemas era
identificar los distintos costes directos para los productos intermedios y finales de la empresa
y dar un método para medir la eficiencia del proceso de transformacién. La aparicion de las
nuevas técnicas contables esta conectada con el deseo del directivo de controlar la tasa a la
que los recursos se convertian en producto intermedioX®®. La informacién de costes ayudaba a
los directivos a evaluar |os procesos internos y animaba a |l os trabajadores a alcanzar las metas
productivas de la empresa.

En cualquier caso, las formas de control econdmico han ido evolucionando en las empresas,
adaptandose a la evolucion que, a su vez, ha tenido € concepto de control. Asi, siguiendo la
clasificacion que utiliza Pérez Alcala'™®, podemos hablar de:

- Control externo, es aguél realizado por profesionales independientes y limitado
normalmente a campo de lo contable. Dentro de este campo tendriamos la auditoria,

156 Diccionario Enciclopédico Espasa. 102 Edicion. Madrid: EspasaCalpe, S.A. 1988, vol. 4°, p. 3055.

157 Kaplan, Robert S; Johnson, H. Thomas. La contabilidad de costes (Auge y caida de la contabilidad de
gestion). Barcelona: Plaza & Janés Editores, S.A., 1987, p. 14.

158 K aplan, Robert S.; Johnson, H. Thomas. Op. Cit., p. 36.

159 pgrez Alcald, J. Control de gestion y presupuestario. Documento de Trabajo del curso presentado en d
Centro Europeo parala Formacion de Directores. [Madrid], (Noviembre 1990).
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censura o revision de cuentas. Lafinalidad de este tipo de control es comprobar que
los apuntes contables se gjustan a las justificaciones contables y a los principios y
précticas legales de contabilidad.

- Control interno, tiene matices coincidentes con € anterior ya que también, aunque
desde un equipo interno de la compafiia pero independiente de las direcciones de linea,
se comprueba que las diversas oficinas o funciones de la empresa cumplan con la
normativa contable. Sin embargo, en este caso, esas funciones se suelen ver ampliadas
a la vigilancia del cumplimiento de la normativa administrativa de todo tipo que
genere la empresa. Esta funcién, también llamada de inspeccién, es muy habitua en
empresas con gran nimero de oficinas como Bancos, Cajas de Ahorro o Empresas
Aseguradoras.

- Auditoria interna, en realidad estamos hablando de una evolucion del concepto de
control interno, mas en la linea de lo habitual en empresas norteamericanas o
alemanas. El auditor interno realiza exactamente las mismas funciones que € auditor
externo en lo que se refiere a campo econdmico - contable. En muchos casos, se
redliza la auditoria integral, informando & auditor a la Direccién General de aquéllos
aspectos gue, a su juicio, no funcionan e incluso sugiriendo recomendaciones de
mejora.

- Intervencion, forma de control que tiene su origen en la administracion publicay que
es una forma de control ex - ante de la gestion. Normamente existen dos tipos de
intervencion:

- Ded gasto; € que redliza la funcion de intervencion comprueba que no se incurre
en ningun gasto ni compromiso de gasto sin que éste goce de la correspondiente
autorizacion presupuestaria.

- Dd pago; quien readliza la funcion de intervencion comprueba que no se efectle
ninguin pago s antes no se haincurrido en el gasto pertinente, superando su fase de
intervencion y a satisfaccion de la empresa.

- Control presupuestario, que consiste en sintesis en e establecimiento de un
presupuesto monetario para cada actividad de la empresa, comprobando después su
cumplimiento y analizando las desviaciones. De esta forma, la empresa tiene
presupuestos de Ventas, Produccion, Stocks, Inversiones, Tesoreria, etc., asi ®mo
cuentas de resultados y balances provisionales.

- Control de gestion, confundido por muchos con e anterior debido a la utilizacion
indiscriminada de la palabra presupuesto para indicar a toda aquella magnitud a la que
se le ha asignado un objetivo y de la que se redliza algun tipo de seguimiento. El
control de gestion aglutina las informaciones que es preciso tener al més alto nivel de
la empresa para poder controlar ex — post adecuadamente su funcionamiento. Es una
ampliacion y perfeccionamiento del control presupuestario.

Una vez listadas las diferentes formas de control con que nos encontramos en € mundo de la
empresa, seria conveniente centrarnos en las dos Ultimas ya que nos acercan al ambito de
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actuacion de nuestro estudio. Seria preciso ver cuales son las diferencias mas sustanciales
entre el que hemos denominado control presupuestario y €l [lamado control de gestion.

En un principio, podemos decir que € control presupuestario maneja basicamente datos
monetarios mientras que el control de gestion, si bien incluye también |as partidas monetarias,
puede incluir también otros datos de caracter no monetario a través de indicadores de gestion.

Por otro lado, € control presupuestario puede estar basado Unicamente en previsiones y, por
tanto, incluso realizado sin una participacion directa de personal responsable de las areas de
negocio. Ello no ocurre asi en & control de gestion que, por definicién, implica la
introduccion de los objetivos y la participacion en su confeccidn de los responsables de |a
empresa.

En tercer lugar, €l control presupuestario puede ser parcial, es decir, puede existir un control
presupuestario sobre las inversiones 0 sobre la tesoreria Sin que exista necesariamente un
control presupuestario global. En el caso del control de gestion eso no es asi ya que éste ha de
ser global e incluir todas las variables de relevancia de la empresa.

En dltimo lugar, €& control presupuestario suele tener un horizonte a corto plazo,
habitualmente a un afio, mientras que & control de gestion debe tener una perspectiva anual y
otra a mas largo plazo.

Podriamos concluir, sin embargo, que a pesar de las diferencias que hemos mencionado, en la
précticay, alo largo de los afios, ambos tipos de control han convergido para convertirse en
realidad en uno mismo. De hecho, la praxis real en las empresas estriba en llamar
“presupuesto” a un concepto que, en la mayoria de casos, se acerca sustancialmente a lo que
aqui hemos dado en definir como “control de gestion”.

Aungue en el proximo apartado hablaremos mas en detalle del control de gestion, es necesario
enfatizar su aspecto principal como generador de informacion clave para la toma de
decisiones a todos los niveles de gestion en la empresa. Veamoslo tal y como se menciona en
la obra coordinada por Vicente Ripoll:

“La contabilidad de gestion se sitla, por lo tanto, en el &mbito interno de la empresa, y
la informacién que genera va dirigida fundamentalmente a |os sujetos decisores o, en
definitiva, a los gestores de las unidades econémicas. No se trata, por €llo, de una
informacion dirigida al exterior, esto es, a usuarios externos a la empresa, sino que se
enmarca dentro del sistema de informacién y control interno de la misma,
constituyendo una herramienta esencial para su gestion y direccion.” 1°

A través de la anterior definicidn se pone de manifiesto, por tanto, una finalidad fundamental
de la contabilidad de gestion, la de suministrar a los responsables de la gestion de la empresa
informacion fundamental para la toma de decisiones, 1o que en definitiva pone de relieve €l
caracter esencialmente interno del destino y la utilizacion de esta informacion; también se
resalta a través de la citada definicion e objetivo inmediato de esta rama de la contabilidad,

160 Ripoll, Vicente (coord.). Introduccion a la contabilidad de gestién. Célculo de costes. Madrid: Mc.Graw-Hill,
1993, p. 2-3.
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que no se cifie edtrictamente a la mera generacion de informacion sobre e ambito de
circulacion interna sino que abarca igualmente la racionalizacion y € control de la misma,
congtituyendo asi una herramienta basica, por lo tanto, para la direccion de la empresa.

3. 3. Control de gestion en la empresa: definiciones y objetivos.

En lo que se refiere a la conceptualizacion de la funcién de control en la empresay a las
diferentes formas que adopta y, aunque ya hemos redizado una serie de reflexiones
anteriormente, parece interesante dedicar un espacio a andlizar € papel que una de esas
formas:. el control de gestion, tiene en la empresa actual y cud es la aportacion que tal funcién
realiza a los actuales esquemas de gestion.

Como reflexion principal, parece imprescindible recordar que la existercia de un adecuado
sistema contable de gestion es uno de los pilares imprescindibles c!sue requiere cualquier
compafiia que pretenda alcanzar € éxito competitivo en el largo plazo.**!

Esta importancia de los sistemas de control de gestion, que ya era patente en € mundo de la
empresa antes de la década de 1960, se hace mas 'y més visible en € entorno actual en € que
los constantes cambios del mismo (sociaes, tecnolégicos, de mercado, etc.), obligan a los
responsables de las empresas a estar en una continua derta maxima ante las politicas que
estdn dictando para sus negocios y la repercusion que las mismas estan teniendo en los
principales parametros de retorno.

La cada vez mayor volatilidad de los factores externos y de mercado requiere de las empresas
una extrema flexibilidad de sus sistemas de gestion y una gran rapidez a la hora de tomar
decisiones. Para facilitar esta flexibilidad y esta rapidez, el contar con un sistema de control
de gestion que sea a su vez flexible, aceptado por toda la organizacion y eficaz, es de una
importancia capital.

La Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (“AECA”) en €
documento nimero uno de la serie de Principios de la Contabilidad de Gestién define la
Contabilidad de Gestién como:

“Rama de la contabilidad que tiene por objeto la captacion, medicion y valoracion de
la circulacion interna, asi como su racionalizacion y control, con el fin de suministrar a
la organizacion la informacion relevante para la toma de decisiones empresariales.” 12

Vemos pues, con tal definicion cud es la ulterior finalidad de la Contabilidad de Gestion, la
de suministrar a los responsables de la gestion de la empresa la informacion fundamental
para la toma de decisiones, incluyendo, a su vez, la misién interna de esta Cortabilidad, que
abarca, no solo la mera generacion de la informacién sobre € ambito interno de la empresa,

161 K aplan, Robert; Johnson, H. Thomas. Op. Cit., p. 22.

162 Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA). Principios de Contabilidad de
Gestion. Madrid: AECA, documento n° 1.
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sino que también incluye la racionalizacion y e control de la misma, conforméandose asi como
herramienta para la direccion de la compafiia

La Contabilidad de Gestion entendida como instrumento de control puede facilitar la
realizacion de varias funciones fundamental es:

- Laformulacién de objetivos explicitos para cada uno de los departamentos o centros
de responsabilidad.

- Lamedicion contable del comportamiento de cada uno de los distintos departamentos.

- La evauacion de la actuacion de las personas y departamentos a partir del
correspondiente calculo de desviaciones.

La Contabilidad de Gestion pretende servir de orientacion o referencia para todo ipo de
decisiones internas de la empresa dentro del horizonte temporal del corto plazo,
desplegéndose su actividad entorno a muy diversos temas. En cualquier caso, esa clara
funcion del control o contabilidad de gestion como elemento indispensable en la toma de
decisiones empresariales, viene avalada por la pluma de muy diversos autores.

En ese sentido, podemos valorar los comentarios que se vierten en la obra coordinada por
Vicente Ripoll.

“El contenido de la contabilidad de gestion ha venido dado por las exigencias
informativas para la toma de decisiones que el entorno ha impuesto a las empresas, por
lo que, desde una mera cuantificacion de coste del producto se pas®6 a una
racionalizacion del mismo, con €l fin de suministrar a los responsables una informacion
adecuada para adoptar de una manera racional las decisiones, y con €l menor riesgo
posible, en relacion a los temas siguientes.

La organizacién del proceso productivo.

- Laoptimizacion de la capacidad existente.

- Lautilizacion de los medios disponibles.

- El factor humano.

- El aprovisionamiento de los factores corrientes de la produccion.

- El andlisisy larelacion de causalidad en las desviaciones controlables.
» 163

- Laasignacién de responsabilidades, etc.

S intentamos dar un concepto lo mas amplio posible de lo que es contabilidad de gestion,
podriamos coincidir en que es aquella parte de la contabilidad que pretende captar, registrar,

163 Ripoll Feliu, Vicente (coord.). Op. Cit., p.4.
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evaluar, analizar y transmitir informacién, tanto en términos financieros como no financieros,
de manera cuantitativa o cualitativa’®* Esa informacién la transmitira hacia la toma de
decisiones de los diferentes estamentos de la organizacion para que sea de utilidad cara al
seguimiento y consecucién de los objetivos marcados, a la planificacidn, control y medida de
las actividades de la organizacion, tanto internas como externas y a la organizacion y
coordinacion de tales actividades.

Es cierto que el control de gestion en la empresa sirve como herramienta de comunicacion
bidireccional entre los directivos y sus subordinados. Los gecutivos comunican a través de
este medio los objetivos y metas de la empresa a sus colaboradores. A la inversa, la
contabilidad de gestion es € cana por @ cud los atos directivos se informan sobre el
rendimiento de los productos de la empresa y la eficiencia de la produccion y/o de los
sistemas. Por €llo, se utiliza también la contabilidad de gestion como herramienta para tomar
decisiones referentes a la politica retributiva e incluso de promaocién.

Para que esas definiciones de contabilidad de gestién sean aplicables en la realidad, es
imprescindible que los responsables de la misma trabajen estrechamente con el resto de areas
funcionales y que esa informacion llegue hasta la ata direccion para garantizar la
coordinacion de lainformacion y e acceso a las decisiones que se tomen a cualquier nivel. 1%°

Desde un punto de vista més amplio, podriamos afirmar que la contabilidad de gestién tiene
como objetivos princi E)ales la planificacion y e control asi como la valoracion adecuada de
los bienes y servicios. ®® En cualquier caso, parece indiscutible que el control de gestion debe
permitir a la direccion general de una organizacion asegurarse de que los diferentes
responsables trabgjan y actian en € sentido de los intereses de ésta.

Por la descentraizacion de las responsabilidades que implica, € control de gestion tiende a
diferenciar los diversos centros de una estructura organizacional. El problema es que esta
diferenciacion puede llevar a dichos centros a preocuparse méas de sus propios intereses que
de los de la organizacién en su conjunto. Por dicho motivo y, tal y como ya hemos
adelantado, € control de gestion debe igualmente favorecer la coordinacion de los diferentes
responsables e integrarlos fuertemente a la organizacién, haciendo ce tal manera que sus
necesidades e intereses se armonicen con los de la empresa. A este proceso es a que
[lamamos “convergencia de objetivos’.

De todo lo anterior podemos deducir cudl es la misién del control de gestion en una
organizacion. Esta consiste en implementar un sistema de gestion de la informacion y de
evaluacién de resultados suficientemente detallado y personalizado que permita:

- A ladireccion general, asegurarse de que los diferentes centros de responsabilidad y
los gjecutivos que los dirigen orienten sus decisiones y acciones de gestion en el

164 sae7, Angel; Fernandez, Antonio; Gutierrez, Gerardo. Contabilidad de costes y contabilidad de gestion.
Madrid: Mc. Graw-Hill, 1993.

185 s4ez, Angel; Fernandez, Antonio; Gutierrez, Gerardo. Op.cit., p. 5.

186 s4e7, Angel; Fernandez, Antonio; Gutierrez, Gerardo. Op.cit., p. 4.
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sentido de los objetivos y de los intereses de su empresa, tanto a nivel de los
comportamientos como al de |os resultados.

- A los diferentes responsables operacionales disponer de un conjunto de instrumentos
gue los ayude a prever y medir sus resultados, a tomar rapidamente acciones
correctivas s los resultados se apartan demasiado de las normas preestablecidas, a
mejorar la toma de decisiones en lo referente a la utilizacién de recursos y a
autocontrolar el desarrollo de sus actividades. En una frase, a “dominar su gestion.”

- A esos mismos responsables operacionales, a sentirse motivados para actuar en €
sentido de |os objetivos de la empresa.

Si reflexionamos sobre todo 1o que hemos comentado en este apartado y pensamos en cud es
su aplicacion a departamento de formacion de la empresa, nos cercioraremos inmediatamente
de que, dicha funcion, como cualquier otra dentro de la compariia, puede y debe utilizar y
beneficiarse de la filosofia y la aplicacion de la contabilidad de gestion'®” para convertirse en
un centro de beneficio real.

De todo lo anterior se deduce € importante papel que ha tenido la aplicacion de la
Contabilidad de Gestion, siendo utilizada la misma como medio de obtencion de ventgjas
competitivas frente a otras empresas. obtencion de la calidad y su posterior control, reduccion
del precio de los productos obtenida mediante la reduccion de |os costes, etc.

3. 4. Control de gestion: historiay tendencias.

En los anteriores apartados hemos podido asistir a una vision sobre qué se entiende por
control en la empresa, qué es el control de gestion y cudles son los objetivos del mismo. En
este blogue, vamos a profundizar en diferentes aspectos relacionados con € control o
contabilidad de gestion y ver cud ha sido su evolucion.

Histéricamente, y aun en nuestros dias, la funcion de control més puro ha ocupado un lugar
preeminente en la contabilidad de gestion, de tal forma que gran parte del tiempo de los
responsables de los distintos centros de actividad ha transcurrido en la utilizacion de los
costes standard, calculo y andlisis de desviaciones, productividad de la mano de obra, nivel de
utilizacion de la maquinaria, etc.®

Todos esos aspectos pertenecen a la llamada contabilidad de costes. Podemos considerar que
la contabilidad de costes supone el antecedente sobre el cual cred sus bases la contabilidad de
gestion. Esta dltima es resultado de la evolucion y perfeccion de la primera. Asi, la

167 Eguiguren Huerta, Marcos. Control de la gestién econémica de la formacién. Documento de trabajo
presentado en el Master en Direccion de Formacién en las Organizaciones (Barcelona). Universitat de
Barcelona. (Mayo de 1995).

168 Fernandez, Antonio; Mufioz, M2 Carmen. Contabilidad de gestion y excelencia empresarial. Barcelona:
Ariel, 1997, p. 88.
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contabilidad de gestién participa de los objetivos de la contabilidad de costes, de la
contabilidad financieray de otras disciplinas relacionadas con la gestion empresarial .

Asi, s seguimos de nuevo la linea de Antonio Fernandez y Carmen Mufioz,*° s llegaala
contabilidad de gestion a través de una serie de etapas de desarrollo que son las siguientes:

- Contabilidad interna.
- Contabilidad de costes.
- Contabilidad analitica de explotacion.

- Contabilidad de gestion.

Esa evolucion se plasma en una modificaciéon paulatina de las funciones de cada tipo &
contabilidad. De esta forma, poco a poco, a la contabilidad de gestion se le van asignando
misiones relacionadas con la planificacion y e control. A partir de los sesenta, los
planteamientos que van surgiendo relacionados con la planificacion y e control quedan fuera
de la contabilidad de costes y se van incluyendo en la contabilidad de gestion.*"°

Larealidad de esa evolucion hacia la contabilidad de gestion se constata también en la obra de
Vicente Ripoll, ™! en la que se afirma que |a contabilidad de gestién es una clara consecuencia
de una evolucion tanto cuantitativa como cualitativa de la contabilidad de costes.

Sin embargo, lo que es obvio es que & papel que el mundo de la empresa ha asignado al
control de gestion es absolutamente estratégico. Asi, esa funcién de proporcionar informacion
apropiada para un mejor control de costes, una mejor productividad y la consolidacion de
procesos de produccion mas competitivos, entran de lleno dentro de las funciones del control
de gestion. 1”2

Esa funcién se traduce en aspectos concretos'’® como la obtencién de costes ajustados por
producto que permitan a la direccion facilitar decisiones de tanto peso estratégico como las
referentes a precios, introduccion de nuevos productos, abandono de productos y/o de
mercados. También, como aspecto concreto, €l control de gestion se afianza como uno de los
sistemas de medicion de la actividad y del rendimiento imprescindible dentro de las grandes
compafias descentralizadas como elemento para motivar alos equipos directivosy evaluar su
rendimiento.

189 Fernandez, Antonio; Mufioz, M2 Carmen. Op. Cit,. p. 36.

170 5467, Angel; Fernandez, Antonio; Gutiérrez, Gerardo. Op. Cit., p. 3.
171 Ripoll, Vicente (coord.). Op. Cit., p. 2.

172 K aplan, Robert S., Johnson, H. Thomas. Op. Cit., p. 21.

173 K aplan, Robert S., Johnson, H. Thomas. Op. Cit., p. 21.
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Esa clara funcion del control de gestion como instrumento de toma de decisiones gerenciales
es la que le confiere su principal caracteristica diferencial con el sistema contable tradicional
de la compafiia —la contabilidad financiera-. Asi, la contabilidad de gestion no esta sujeta a
cumplimiento de requisitos legales de tipo alguno puesto que su cometido principal, que es
servir de apoyo a los procesos de toma de decisiones por parte de la direccion, no implica ni
requiere de un control o reglamentacion administrativa externa.

Para una mejor comprension de la ubicacion de la Contabilidad de Costes —como principal
antecedente de la Contabilidad de Gestion parece oportuno plasmar € siguiente grafico, que
relaciona las diferentes disciplinas contables:

Cuadro 3.1. Relacion entre las distintas disciplinas contables.

Contabilidad de Direccion Estratégica

SN

Contabilidad Financiera Contabilidad de Gestion

L Contabilidad de Costes —T

Fuente: Elaboracién propia.

La Contabilidad de Costes forma parte de la Contabilidad de Gestion, ambas, como vemos, se
relacionan con la Contabilidad Financiera, mediante e intercambio de informacién, y de la
informacion de la Contabilidad de Gestién y de la Contabilidad Financiera, se deriva la
informacion que llega la Contabilidad de Direccion Estratégica, que interviene de forma
pluridisciplinar en tres procesos:

1. Diagnéstico de la empresa.
2. Planificacién estratégicay tactica.
3. Control de laempresa.
Asi pues, se entiende répidamente que esta rama de la Contabilidad trata de encauzar y

controlar la evolucion de laempresa en el largo plazo, afiny a efecto de tomar las decisiones
mas oportunas para la consecucion de la adaptacion de la empresa a entorno.
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De lo anterior se desprende que entre los objetivos de la Contabilidad de Direccion
Estratégica se hallan:

- Procesar, interpretar y comunicar a la direccion informacion relevante para apoyar la
adopcion de aquellas decisiones estratégicas y estructurales, es decir alargo plazo.

- Liderar, coordinar y formalizar, de forma coherente, el proceso total de planificaciony
control que se lleva a cabo en la empresa.

En los afios setenta por la propia praxis empresarial con la colaboracion de los estudiosos y
académicos de la contabilidad de gestion, se suscita € debate de sobre s la contabilidad de
gestion se halla demasiado centrada en aspectos contables y financieros. Sin lugar a dudas,
ello se produjo con motivo del cambio tecnolégico, sociocultural y politico que se do en
aquella época, situando a las empresas en entornos cada vez més globales y dindmicos en los
gue la competencia es cada vez més intensa. Este giro que se produjo en e entorno tiene una
profunda influencia, como decimos, en las organizaciones empresariales, especialmente, en
sus sistemas de control, conllevando que se integren en ellos parcelas que hasta ahora
guedaban totalmente vedadas.

Seguin Alvarez Lopez:

“ Estos avances tecnol 6gicos han venido a suponer cambios de todo tipo, tanto en €
disefio, como incluso en la filosofia de la organizacion de la produccién, lo cual esta
originando un redimensionamiento de la Contabilidad de Gestion, que es, en definitiva
la disciplina que se ocupa fundamentalmente de (1;enerar la informacion — al igual que
su control — relativa a dichos procesosinternos.” */#

El mismo autor sigue explicando como ha ido evolucionando la estructura de los costes
empresariales, en detrimento de la importancia que tradicionalmente se habia otorgado a los
denominados costes directos. Qtro aspecto a destacar es el de que en muchas ocasiones la
mano de obra se ha convertido en un elemento de control o de apoyo a los equipos, que son
los que realmente realizan las tareas de productivas. También hay que valorar la importancia
gue han tomado los gastos de investigacion y desarrollo en los Ultimos afios.

Finaliza el mismo autor concluyendo:

“ Todos estos aspectos suponen, en definitiva, una importante revolucion en los sistemas
internos de produccion y control, y consecuentemente en los sistemas de Gestion de las
empresas, los cuales han dgado asi, de plantearse como Unico elemento de
competitividad la minimizacién de los costes, dado que los productos han de alcanzar
objetivos cualitativos tales como la calidad, los tiempos de respuesta o de suministro de
pedidos a los clientes, etc. Todo ello determina la necesidad de llevar a cabo, en primer
lugar un replanteamiento de los sistemas de costes de las empresas, y, en segundo lugar
de los sistemas de control vinculados a éstos.” 17

174 Alvérez Lépez, José y otros. Introduccion a la contabilidad de gestion. Madrid: Ed. McGraw-Hill, 1994, p.
19.

175 Alvérez L épez, Joséy otros. Op.Cit., p. 20.
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Si es cierto, sin embargo, que suele existir una clara relacién entre los sistemas de
contabilidad de gestion y los sistemas de contabilidad financiera, procesos que organi camente
estan separados pero que requieren de un intercambio de informacion entre ambos. Ese
dualismo contable con interdependencia informativa’’® es una caracteristica comdn a la
mayoria de sistemas de control de gestion que podemos encontrar hoy en dia en las empresas
modernas.

Es patente que la utilizacion de la informacidn que facilita la contabilidad de gestion tiene su
mayor significado en el entorno de toma de decisiones por parte de |os colectivos directivos y
de mandos intermedios de las compafiias. La utilizacion de las herramientas de toma de
decisiones por parte del llamado vértice estratégico’’’ ha provocado que algunos autores
acufien ese término de “Contabilidad de Direccion Estratégica’'’® para denominar agquella
parte de la contabilidad que, nutriéndose tanto de la contabilidad financiera como de la
contabilidad de gestién, permite a determinados niveles de la ata direccion disponer de la
informacion adecuada para la toma de decisiones estratégicas.

La Contabilidad de Direccién Estratégica forma parte, junto con otras técnicas como los
sistemas de gestion ABC (“Activity Based Costing”), la gestién de costes de la calidad, etc.,
del conjunto de nuevas modalidades que ha desarrollado la contabilidad de gestion en los
ultimos afios para buscar sistemas de transmision de la informacién que permitan una forma
més eficaz de afrontar |a toma de decisiores, *"°

Desde un punto de vista organizativo, en los Ultimos afios € control de gestion y sus
principales actores han experimentado importantes cambios de la mano de circunstancias
tanto internas como externas a las empresas. Asi, desde la realidad existente a principios de
los 70 en gue € objetivo basico de la contabilidad de gestion era facilitar que la direccion se
gustara a presupuesto, hasta los momentos actuales, en los que la introduccion de
herramientas como e Cuadro de Mando Integral, % busca un objetivo prioritario que es el de
ayudar a la organizacion, se han producido diversas fases en la evolucion de los sistemas de
control de gestion.

A mediados de los 70, e control de gestion, imbuido por € fin principal de gustarse a
presupuesto, era d paradigma de la actuacion reactiva. Coherentemente con esa redidad, la
figura actora por excelencia en esa fase, el controller, se encuentra supeditado, normalmente,
a la direccion financiera y actla, con poco poder, como mero observador y “policia
financiero.”

178 Ripoll, Vicente (coord.). Op. Cit., p. 7

177 Mintzber, Henry. La estructuracion de |as organizaciones. Barcelona: Ariel, 1988.
178 Ripoll, Vicente (coord.). Op. Cit., p. 5.

179 sae7, Angel; Fernandez, Antonio; Gutiérrez, Gerardo. Op. Cit., p. 6.

180 K aplan, Robert S.; Norton, David P. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Barcelona:
Gestion 2000, S.A., 1997.
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La evolucion natural ha permitido que, tanto € control de gestién, como las figuras que lo
Ilevan a cabo, se transformen en una funcion realmente de apoyo y coordinacion, eliminando
su antigua imagen de policia. El objetivo, por lo tanto, no serd reactivo. No estaremos
hablando de localizar equivocaciones, 0 desviaciones presupuestarias, Sino en impedirlas
antes de que ocurran.

Por ello, & control de gestion se convierte en realidad en una funcion de colaboracion,
responsable de evitar las adarmas a priori y de sugerir soluciones a implementar ante
determinadas situaciones del negocio.

La nueva figura del control de gestion requiere equipos distintos en cuanto a su perfil,
personas totalmente involucradas en € negocio, polivaentes y preparados en diversas areas
funcionales. Esa funcion, que puede ser interna o externa a las propias areas de negocio,
utilizard los mas diversos indicadores, més all4 de los habituales guarismos financieros,
incluyendo indicadores de perfil cualitativo.

De esta manera, nos encontramos ante una filosofia del control de gestion que va més allé del
tradicional seguimiento ex -post de la gestion y se transforma en una funcién proactiva que
permite la identificacion de los problemas ante los que se puede encontrar la anpresa de
forma gque permita una actuacién inmediata que busque |la solucién adecuada a los mismos.

Esa nueva perspectiva, ex —ante, ex — post, del control de gestion, se debe establecer ademés,
desde un prisma bidimensional. Por un lado, analizando verticadmente los intereses y la
posible incidencia en € area en la que se detectan indicadores que denotan problemas y, por
otro lado, anticipando cua puede ser e impacto transversalmente de esos problemas en otras
areas de la gestion.

Como ya se ha mencioredo, la intervencion de la funcién de control de gestion debe permitir
aportar no solo la deteccion de los problemas, sino las posibles soluciones a los mismos,
desde esa nueva doble perspectiva. Es decir, potenciando una actuacion proactiva versus la
tradicional actuacion reactiva que se daba en el pasado.

3.5. El cuadro de mando. La vision de Kaplan y Norton.

3.5.1. Antecedentes.

Las nuevas visiones, cada vez mas ligadas a la toma de decisiones, tanto reactivas como
proactivas, de la contabilidad de gestion, provoca que vayan surgiendo intentos de unificar los
instrumentos que recogen la informacion que surge de la funcion de Control de Gestion de la
empresa. El principal instrumento que pretende unificar esa informacion es e Cuadro
Estadistico de Mando, definido por Lauzel, como:

“Una organizacion de informacion permanente destinada a facilitar el gercicio de las
responsabilidades de la empresa.” 1+

181 | auzel, P; Cibert, A. Delosratios al cuadro de mando. Barcelona: Francisco Casanovas, 1989, p. 193.
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La competencia de la era industrial se transforma en la competencia de la era de la
informacion. Durante la época industrial (1850-1975), las empresas han basado su éxito en su
capacidad de conseguir beneficios procedentes de las economias de escala. Se podian basar en
un indicador financiero como el rendimiento del capita empleado (ROCE), como factor de
control de la €ficiencia con que las divisiones operativas utilizaban e capital fisico y
financiero para crear valor para sus accionistas, olvidando el tener en cuenta los aspectos no
financieros que se derivan de larealidad empresarial.

Pero la era delainformacion, con todos los cambios tecnol 6gicos que ha provocado, conlleva
gue muchas de las lineas de pensamiento sobre la competencia dgjaran de tener virtualidad, ya
que las organizaciones no podian sostener una ventaja competitiva centrada Unicamente en la
aplicacion de las nuevas tecnologias a los bienes fisicos y llevando a cabo la correcta gestion
de los activos y los pasivos financieros, sin preocuparse del resto de aspectos que influyen en
las organizaciones.

El impacto de la nueva etapa es mucho més espectacular en las empresas de servicios que en
las empresas de fabricantes. Muchas empresas de servicios han convivido en un entorno
catalogable de confortable y no competitivo, en el que reguladores gubernamentales protegian
a estas empresas frente a otros competidores més innovadores fijando precios proporcionales
a una rentabilidad adecuada a sus inversiones. Las politicas de privatizacion paralas empresas
de servicios modificaron esta situacién, obligando a buscar nuevas fuentes de ventga
competitiva para asegurar la posicion ganada en € mercado o, en su caso, conseguir la
correcta penetracion en e mismo.

El entorno de la era de la informacion exige nuevas capacidades para obtener ventgjas
competitivas. En esta nueva era la habilidad para explotar los activos intangibles o invisibles
se ha convertido en algo mucho més decisivo que gestionar e invertir en activos tangibles y
fisicos.

Asi lo refrendan las recomendaciones mencionadas por Kaplan y Norton'®? que lanza €
Comité Especia de Informes Financieros del American Institute of Certified Public
Accountants,'® a recomendar a las empresas en 1994 que adopten un enfoque més
equilibrado y orientado hacia e futuro en los mismos:

“ Para satisfacer |as cambiantes necesidades de |os usuarios, |os informes deben:

- Proporcionar mas informacion sobre planes, oportunidades, riesgos e
incertidumbres.

- Centrarse mas en los factores que crean valor a largo plazo, incluyendo las
medidas no financieras que indiquen como se estan realizando los procesos clave
de la empresa.

182 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 54.

183 American Institute of Certified Public Accountants. The AICPA Special Committee on Financial Reporting,
Improving Business Reporting — A Customer Focus: Meeting the Information Need of Investors and
Creditors. New York: AICPA, 1994.
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- Equiparar mas la informacion publicada externamente con la informacién
proporcionada internamente a la alta direccién para gestionar la empresa.”

3.5.2. Nuevasvisiones del Cuadro de Mando: Kaplan y Norton.

Como ya hemos comentado, las empresas a finales de los afios setenta se encontraron ante un
entorno tendente a la globalizacion, con una competencia cada vez mas intensa, - teniendo
ello una profunda implicacion en los sistemas de control de las mismas- , y en donde, los
productos tienen un ciclo de vida mas cortos, los costes de fabricacion pasan a ser menos
importantes, en favor de los indirectos, y los factores criticos del éxito de las empresas se
centran en la satisfaccion del cliente, la innovacién, la calidad, la flexibilidad, el plazo de
entrega, la productividad y la penetracion en e mercado. Con e panorama anterior los
académicos se ven obligados, desde principios de los ochenta, a transformar la vision
tradicional de la Contabilidad de Gestion.

Robert Kaplan y David Norton han dado una nueva perspectiva de la gestion de las empresas
mediante el estudio que tiene susinicios en 1990, ya que como ellos mismos afirman:

“La dependencia de unas concisas mediciones de la actuacion financiera estaban
obstaculizando la caloaci dad y la habilidad de las organizaciones para crear un futuro
valor econémico.” 18
El grupo de estudio que los dos lideraban llegd a una expansion del Cuadro de Mando, ahora
denominado Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), que se organizaba en cuatro
perspectivas muy precisas.
1. Perspectiva financiera.
2. Perspectivadel cliente.
3. Perspectiva de procesos internos.

4. Perspectiva de innovacion y formacion.

Vemos en esta nueva vision un auge preponderante de los activos intangibles, que queda
explicado por € hecho de que la gestion de los mismos permite a una organizacion que:

- Desarrolle unas relaciones con los clientes que impliquen la retencion de éstos, alavez
gue permiten ofrecer sus servicios a clientes de nuevos segmentos.

- Seintroduzcan servicios y productos innovadores, deseados por los segmentos de los
clientes seleccionados como punto de mira.

184 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 61
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- La produccién de productos y servicios sea de ata calidad, con un coste bajo y con
cortos tiempos de espera.

- Seaplique latecnologia, bases de datos y sistemas de informacion.

- Se motive a los empleados, movilizando sus habilidades, para la mejora de sus
capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta.

Uno de los cambios que de forma inmediata Ilama la atencion es e hecho de que en la era
industrial se cred una clara distincion entre dos grupos de empleados. en primer lugar, la élite
intelectual — gerentes e ingenieros -, que utilizaban su capacidad analitica para disefiar
productos y procesos, seleccionar y gestionar los clientes, y supervisar las operaciones diarias.
Como segundo grupo, aparece la gente que realmente producia los productos o prestaba los
servicios, bgjo la supervision directa de la élite intelectual. Pero a finales del siglo veinte la
automatizacion ha reducido e porcentaje de trabajadores que realizan funciones de las
tradicionales, a la vez que ha aumentado la demanda de personas que realicen un trabao
analitico como ingenieria, marketing, direccion y administracion.

Kaplan también defiende, en sus planteamientos, que todos los empleados han de aportar
valor, por eso es tan importante invertir en e conocimiento de cada uno de los empleados, y
saber gestionar dicho conocimiento, siendo este aspecto uno de los fundamentales para la
consecucion del éxito de la empresa en esta era de la informacion.

Todo lo dicho anteriormente, no es dbice para que e Cuadro de Mando Integral, también
incluya en su justa medida los indicadores financieros tradicionales. Lo que consigue este
Cuadro de Mando es completar los indicadores financieros de la actuaciéon del pasado con
medidas de los inductores de la actuacion futura. Como afirma Kaplan en repetidas ocasiones
los objetivos y los indicadores del Cuadro de Mando Integral se derivan de la visién y
estrategia de la organizacion, contempladose ésta desde las cuatro perspectivas que ya hemos
mencionado. Se debera lograr que tanto los empleados de primera linea como los g ecutivos
comprendan las consecuencias financieras de sus actuaciones y decisiones, con unavisiéon que
no se halle centrada Unicamente en el corto plazo, sino también en el largo plazo. Vemos,
pues, que €l Cuadro de Mando Integral se debe de utilizar como un sistema de gestion
estratégica, para gestionar la estrategia a largo plazo, llevando a cabo procesos de gestion
decisivos, como:

- Aclarar y traducir o transformar lavision y la estrategia.
- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
- Planificar y establecer objetivos y ainear |as iniciativas estratégicas.
- Aumentar € feedback y formacion estratégica.
El Cuadro de Mando Integral debe tener |a capacidad de transformar el objetivo y la estrategia

de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representaran
un equilibrio entre los indicadores externos destinados basicamente a los accionistas y clientes
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y los indicadores internos que nos aportan informacion sobre los procesos criticos del
negocio, innovacion, formacion, etc.

Un Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido articula al propio negocio,
basdndose en una serie de relaciones de causa - efecto - mediante las vinculaciones en los
mencionados indicadores -. Estas relaciones se derivan de la misma estrategia de la
organizacion, incluyendo las magnitudes de los vinculos entre las diferentes mediciones que
nos aporta el Cuadro de Mando.

El epicentro del Cuadro de Mando es que, a la vez que retiene indicadores financieros de la
actuacion pasada, introduce inductores de la actuacion financiera futura. Los inductores, que
incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de
una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en objetivos e
indicadores tangibles.

El cuadro de mando intenta llenar € vacio que existe en la mayoria de los sistemas de gestion,
es decir la fdta de un proceso sistemdtico del que se pueda obtener feed-back sobre la
estrategia y sobre la evolucion de la implantacion de la estrategia en 1o que seria la vida
cotidiana de la organizacion.

Los inductores de la actuacién (como pueden ser los tiempos de ciclos y las tasas de
defectos), sin medidas de los resultados, pueden hacer que la unidad de negocio sea capaz de
conseguir mejoras operativas a corto plazo, pero o que no conseguiran es poner de relieve s
estas mejoras operativas realmente han sido transformadas en un aumento del negocio con
clientes actuales o con clientes nuevos.

Un Cuadro de Mando Integral que sea adecuado para la empresa debera de estar compuesto
por una mezcla de resultados (indicadores histéricos) y de inductores de actuacion
(indicadores provisionales) de la estrategia de la unidad de negocio. Es también importante
advertir que un Cuadro de Mando Integral no es tan solo una serie de indicadores financieros
y no financieros, sino que debe de ser una traduccion de la estrategia que la unidad de negocio
tenga, mediante un conjunto vinculado de medidas, que definiran tanto los objetivos a largo
plazo, como aquellos mecanismos mas adecuados para que la unidad de negocio pueda
alcanzar tales objetivos.

Kaplan para explicar o anterior afirma que:
“El Cuadro de Mando obtiene los beneficios, al mantener las mediciones financieras
como resultados Ultimos, sin la miopia o la distorsion que dimanan de un enfoque

exclusivo en la mejora de las medidas financieras a corto plazo.” 18

A la vez que explica también las formas en que se especifican las mejoras en e Cuadro de
Mando Integral:

“Un amplio sistema de indicadores y de gestion ha de especificar la forma en que las
mejoras en las operaciones, servicio al cliente y nuevos productos y servicios se

185 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 48.
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vinculan a una actuacién financiera mejorada, a través de mayores ventas, mayores

margenes operativos, una mas rapida rotacion de los activos y menores gastos
operativos.” 18°

Antes de pasar a centrarnos sobre el estudio de cada una de las cuatro perspectivas,
enumeraremos los indicadores genéricos (que son aquellos que aparecen en los Cuadros de
Mando Integrales de la mayoria de las organizaciones), a fin de que quede constancia de la
vocacion pluridisciplinar que inspira esta nueva vision de Kaplan y Norton.

Tabla 3.1. Las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton.

Per spectiva Indicador es Genéricos
Financiera Rendimientos sobre lasinversionesy valor afiadido econémico
Clientes Satisfaccion, retencion y cuota de mercado
Procesos internos Calidad, tiempo de respuesta, coste e introduccion de nuevos productos
Formacion y crecimiento Satisfaccion de los empleadosy disponibilidad de | os sistemas de informacion

Fuente: Elaboracion propia (basado en Kaplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit.).

186 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 48.
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Kaplan'®” organiza las cuatro perspectivas en las que fundamenta el Cuadro de Mando
Integral mediante la siguiente figura, que ayuda a comprender las interrelaciones de las
mismas, permitiendo que la estrategia se haga operativa.

Cuadro 3.2. El Cuadro de Mando Integral proporciona una estructura para transformar una
estrategia en términos operativos.

Finanzas
]
IS 1%
) glsl sl
¢Cémo El Il =
. 1) o c|.©
deberiamos =13 s | S
of s m| £
aparecer ante
nuestros
accionistas, para
tener éxito
financiero?
Clientes | Procesos internos

(Enqué

Vision . procesos
« y debemos ser
excelentes para

estrateg ia satisfacer a

aparecer ante
nuestros clientes nuestros
accionistas y

para alcanzar
nuestra visiéon? l clientes?

Formacién y crecimiento

Objetivos
Indicadores
Blancos
Iniciativas

¢, Como
deberfamos

Objetivos
Indicadores
Blancos
Iniciativas

¢Coémo
mantendremos y
sustentaremos
nuestra capacidad
de cambiar y
mejorar, para
conseguir alcanzar
nuestra vision?

Objetivos
Indicadores
Blancos
Iniciativas

Fuente: Kaplan, Robert Sy Norton, David P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System.
Harvard Business Review. Enero-Febrero, 1996, p.76.

3.5.3. Per spectiva financiera.

Lo primero adgar claro es que el Cuadro de Mando Integral no entra en contradiccion con la
vocacion empresarial de buscar objetivos financieros tales como el de obtener rendimientos
superiores basados en el capital invertido, sino que lo que el Cuadro de Mando puede
conseguir es hacer que tales objetivos se adapten a las diferentes fases del ciclo de vida de
producto o servicio.

187 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 22.



Capitulo 3. El control de gestion en la empresa. El cuadro de mando. 98

Lasreferidas fases del ciclo de vida del producto o servicio son:
- Crecimiento.
- Sostenimiento.
- Madurez.

En la fase de Crecimiento la organizacion tiene productos y servicios con un elevado
potencia de crecimiento. A fin de capitalizar este potencial, es decir de hacerlo efectivo, cabe
la posibilidad que tengan que dedicar muchos esfuerzos a:

- Desarrallo e intensificacion de nuevos productos y servicios.
- Crear capacidad de funcionamiento.

- Congtruir y ampliar instalaciones de produccion.

- Invertir en sistemas, infraestructura y redes de distribucion.

- Desarrollo de las relaciones con los clientes.

Ademés hay que tener en cuenta de que las empresas pueden haber asumido que durante esta
fase se esté funcionando con cash-flow negativo y bgos rendimientos sobre € capita
invertido, por e hecho de tratarse todavia de un producto o servicio de carécter incipiente.
Todo lo definido refleja el marco en que se desarrollan las organizaciones en su fase de
crecimiento e implica, por tanto, que todas las inversiones se realicen de cara a futuro y que
sus objetivos finarcieros sean el obtener un porcentgje de crecimiento de las ventas en los
mercados, en |os segmentos de los clientes que se hayan seleccionado.

Las organizaciones en su fase de Sostenimiento, ya no son tan benevolentes en relacion a los
rendimientos del capital invertido, se les exige una cuota de mercado que deberan ir
aumentando, por considerar que la fase de introduccién en el mercado ya ha finalizado, asi,
las inversiones estaran destinadas a resolver problemas de tipo de:

- Atascos o cuellos de botella.
- Ampliar la capacidad y realzar la mejora continua.

Normamente se suelen utilizar medidas relacionadas con los ingresos contables como:
beneficios de explotacién y margen bruto, o también medidas como los rendimientos sobre €l
capital empleado y € vaor afiadido econémico.

En la fase de Madurez la empresa quiere recoger los frutos de todo € ciclo vivido, ya no se
requieren inversiones fuertes para la continuidad del negocio, basta con e mero
mantenimiento del mismo. Se suele exigir que cualquier proyecto de inversion tenga unos
periodos de restitucién cortos y claros, porque € objetivo principal, durante esta fase, es
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conseguir la recuperacion del cash-flow, ademas de reducir, |6gicamente, las necesidades de
capital circulante.

Como hemos visto, las necesidades y objetivos en unay otra fase son totalmente dispares, ello
genera la obligacion que tiene la direccion de la organizacion de ir adaptandolos, a lo largo
del ciclo de la vida del producto o servicio. Pero ademés habra que tener en cuenta, también,
lo mutable del entorno, ya que un cambio tecnol6gico, de mercado o de las regulaciones que
afectan al producto o servicio, pueden convertir un producto en su fase madura en un
producto con grandes posibilidades de crecimiento, por lo que la organizacion debe de tener
en su poder toda la informacion necesaria para ser capaz de reaccionar en € menor tiempo
posible, cuanto menos en menor tiempo que e que requieran sus competidores.

Kaplan afirma que para cada una de las fases del ciclo de vida del producto o servicio y por
tanto para cada una de las diferentes estrategias de crecimiento, sostenimiento y madurez,
existen tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:

1. Crecimientoy diversificacion de los ingresos.

Implicala expansion de la oferta de productos y servicios, llegando a nuevos clientesy
mercados. Estos productos o servicios pueden ser de nueva creacion, que podra
indicarse mediante e porcentge de ingresos procedentes de nuevos servicios y
productos, introducidos durante este periodo.

Hay que advertir que este indicador no es absolutamente fiable, ya que puede dar lugar
a actividades engafnosas, por gemplo s se degja de producir un producto maduro (en su
fase de produccién de alto volumen) que es sustituido por € de nueva creacion el

indicador |6gicamente se dispararg, pero la organizacion se resentira como es |égico,
porque también habra sufrido la pérdida de una de sus lineas de negocio con €

producto maduro, que pudiendo generar beneficios ha dgjado de hacerlo.

Como ya hemos indicado, otra posibilidad de expansién es la de abrirse a nuevas
regiones o clientes, €l indicador que corresponde, en este caso, es el del porcentaje de
ingresos procedentes de nuevos clientes o de nuevos ambitos geograficos.

2. Reduccion de costesymejora de la productividad.

Conlleva e conseguir unos costes competitivos, mejorar 1os margenes de explotacion
y controlar los niveles de gastos indirectos, implicando un mayor ratio de rendimiento
sobre las inversiones que se hayan realizado, corrigiendo los posibles desfases de la
anterior fase, rentabilizando a maximo, como decimos, las inversiones, ademés,
|6gicamente de reducirse €l coste unitario de larealizacion del trabajo o de produccién
del resultado.

Otra posibilidad para la consecucién de la reduccion de costes es la de mejorar 1os
canales de las transacciones, en € caso de la relacion con clientes y proveedores un
método especialmente adecuado es € pasar de unos canales procesados manua mente
alos canales electronicos.
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3. Utilizacion de los activog/estrategia de inversion.

Se intenta minimizar las necesidades de capital circulante que se requiere para €

negocio, reduciendo el ciclo de caa (tiempo necesario para que la empresa convierta
los pagos a los proveedores de inputs, en cobros ce los clientes). En este sentido, se
pueden gjustar las existencias a las ventas finaes, intentado cobrar rpidamente de los
clientes, ala vez que se negocian unas condiciones favorables con los proveedores.

En este sentido, para obtener una buena utilizacion de los activos, debera tenerse en
cuenta que, ademas de aquellos beneficios que puedan derivarse de compartir €l
conocimiento y los clientes por parte de las diferentes unidades de negocio de una
organizacion, también se pueden reducir los costes nsistiendo en no repetir en cada
una de €ellas e mismo tipo de activo fisico o intelectual, para lo cual serd necesario €
efectivo control de las inversiones realizadas en las mismas.

Como ya hemos avanzado anteriormente el Cuadro de Mando Integral permite que la
direccion de la organizacion, determine como se evaluara el éxito en la empresa a
largo plazo, a la vez que también posibilita las variables que se consideran més
importantes para la creacion de tales resultados a largo plazo.

Hay que sefidar, a su vez, que todos los objetivos y medidas del resto de las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral deben de ser vinculados a la consecucion
de uno o més objetivos de la perspectiva financiera, ya que el objetivo a largo plazo
del negocio es la generacion de rendimientos financieros para |os inversores.

3.5.4. Per spectiva del cliente.

Tras haber determinado cuales son los objetivos financieros los directivos de la organizacion
deberan determinar en qué segmentos de clientes y de mercados desean ser competitivos,
seleccionando un conjunto de indicadores que estan presentes en todas las organizaciones
(indicadores centrales del Cuadro de Mando Integral):

1. Cuota de mercado.
Hay que buscar e aumento de la cuota de mercado basada en las relaciones con los
clientes que afiaden valor. También habra que tener en cuenta la cuota de compra que
supone cada uno de estos clientes para la organizacion.

2. Retencion de clientes.
La medicién de la retencion de los clientes no es complicada, pudiéndose realizar

periodo por periodo, ademas de valorar s es necesario el medir su fidelidad, mediante
el porcentaje de crecimiento del negocio con los clientes actuales.
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3.

Incremento de clientes.

El incremento de clientes se puede medir o bien por e nimero de nuevos clientes, o
bien medirlo poniendo de relevancia las ventas totales a los nuevos clientes en un
periodo determinado.

Satisfaccion de clientes.

Uno de los métodos son las tipicas encuestas gque realizan las empresas a sus propios
clientes. En este caso, las empresas tienen que confiar en que éstos sean lo
suficientemente proactivos como para otorgar datos significativos. También son
habituales las entrevistas telefonicas 0 personales. Otro método que cada vez se esta
utilizando més, en & caso de servicios, es e del denominado “cliente misterioso” o
“cliente fantasma’, que comprueba voluntariamente €l servicio en cuestion, alos fines
de otorgar €l oportuno informe ala empresa.

Rentabilidad de los clientes.

El andlisis de larentabilidad de |os clientes, puede revelar que algunos clientes no son
rentables, en este caso se debera de valorar si es conveniente seguir esforzandose por
su continuidad, por jemplo si se trata de un nuevo cliente, parece |6gico mantenerlo a
causa de su potencia de crecimiento. Por contra, a veces la organizacion se encuentra
con vigos clientes que no son nada rentables, habra que determinar, en este supuesto,
S es conveniente €l establecer nuevos precios que nos rentabilicen nuestras relaciones
con ese cliente, o bien, también cabe la posibilidad de desarrollar una mejora en las
formas de produccién y entrega del producto que salden a nuestro favor la situacion, a
los fines de convertir ese tipo de cliente en activo.

Hay que advertir que estos indicadores centrales, ademés de poseer algunos de los
defectos de las medidas financieras tradicionales (gozan de un caracter historico), no
comunican a los empleados qué es o que deberian estar haciendo en su actividad
cotidiana para acanzar aquellos resultados que se han establecido como deseados por
la estrategia empresarial.

Debe de procederse a segmentar € mercado, ya que normamente los clientes
existentes y los clientes potenciales no son homogéneos, es decir, no valoran de la
misma manera los atributos que integran e producto o servicio. Por tanto, sera de
importancia transcendente elaborar una adecuada segmetacion, pudiéndose conocer
asi, las preferencias de los clientes, para saber s priman € precio, la caidad, la
funcionalidad, la imagen, etc. ya que ello nos ayudara a encaminar las actuaciones y
los objetivos a cumplir por la organizacion.

Ademas de los indicadores centrales que anteriormente hemos mencionado existen
otros temas que sera conveniente analizar en relacion a la perspectiva del cliente: los
indicadores de las propuestas de valor alos clientes. Kaplan los define como:
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“Los atributos que las empresas proveedoras suministran a través de sus productos y
servicios, para crear fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes
seleccionados. La propuesta de valor es € concepto clave para entender los
inductores de satisfaccién, incremento, retencién y cuota de mercado.” 188

Kaplan sitia estos indicadores mas alla del centro de la perspectiva del cliente, ademéas se
habr& de tener en cuenta que las propuestas de valor varian segun los diferentes sectores del

mercado, aunque Kaplan y Norton en sus estudios han identificado una serie de propuestas de
valor en todos |os sectores:

1.

Atributos de productosy servicios.
Abarcan lafuncionalidad del producto o servicio, su precio y su calidad.
Relacion con los clientes.

Incluye la entrega del producto o del servicio a cliente, plazo de entrega y la
sensacion del cliente respecto a esa compra.

Imagen y prestigio.

Reflga los factores intangibles que atraen a un cliente hacia una empresa, siendo
capaces de generar la lealtad del mismo mas alla de |os aspectos tangibles del producto
0 servicio.

Las propuestas de valor, desde la perspectiva del cliente, responden préacticamente
todas a indicadores relacionados con el tiempo de respuesta, la calidad y €l precio de
los procesos basados en |os clientes.

Tiempo.

Hoy en dia, e responder de una manera rapida y fiable a la solicitud de un cliente
puede ser un arma competitiva poderosa para obtener o, en su caso, retener clientes.
Un claro ggemplo de ello es que los bancos aceleran e tiempo de aprobacion de las
hipotecas solicitadas por los clientes. En cambio, hay clientes que estan mas
preocupados por la fiabilidad de los plazos de tiempo que no por la duracién de los
mismos. Este es e caso de los fabricantes que utilizan e sistema de just-in-time, ya
gue una entrega tardia puede llegar a paralizar la produccién en este tipo de sistemas.

Calidad.

En la década de los noventa, asi también |o manifiesta Kaplan, la calidad ha pasado de
ser una ventgja estratégica a una necesidad competitiva. Pero en aquellos sectores o
segmentos del mercado en los que la calidad aln permite diferenciar la empresa de sus
competidores, sera apropiada su inclusion dentro de la perspectiva del cliente en €l

188 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 86.
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cuadro de mando. Hay mdltiples indicadores de la calidad como, por gemplo, las
devoluciones o reclamaciones de clientes, etc.

En e caso de los servicios la problemética es mas complicada, ya que € cliente no
tiene nada tangible que devolver. Por ese motivo, hay empresas de servicios que
ofrecen garantias, comprometiéndose a devolver no solo el precio de compra, Sino en
muchas ocasiones un extra sobre el mismo. Este hecho también se debera tener en
cuenta en la elaboracion del cuadro de mando integral .

6. Precio.
Una vez realizada la segmentacion del mercado y de los clientes, se conocera aquellos
gue son sensibles a precio. Se debera tener en cuenta., por tanto, aquellos segmentos
en que € precio gerce una verdadera influencia sobre la decision de compra.
3.5.5. La perspectiva del proceso interno.
Tras la definicidon de la perspectiva financiera 'y de la perspectiva ddl cliente, los directivos
deberan definir una completa cadena de valor de los procesos internos. A continuacion

acompafiamos gréfico de la cadena genérica de valor'®®, alos fines de clarificar la explicacion
de los principales procesos de la perspectiva interna:

Cuadro 3.3. La cadena genérica del valor.

Proceso de
) ) Servicio
Proceso innovacion Proceso operativo Post-Venta
| |
: Creacion Cons-
Ic_jas gelcelsllda; del truccion Entrega Servicio Las
es ael cliente\ gentifi producto/ de los de los al cliente necesidade
han sido cacion Oferta de productos \ productos (Manteni- s del
identificadas. [ de servicio servicios [ servicios miento) cliente
mercado estan
satisfechas
| l

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 120.

189 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 120.
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1.

Innovacion.

Parte de la cadena de valor de una unidad de negocio versa sobre la investigacion y
desarrollo, ya que Kaplan ha calificado la innovacion como un proceso interno critico,
olvidandose de la anterior vision que la entendia como un mero proceso de apoyo.

En este proceso de innovacion se investigan las necesidades, latentes 0 emergentes, de
los clientes para poder crear asi, productos y servicios que satisfagan tales
necesidades.

Hay que mencionar que las primeras versiones del cuadro de mando integral no
incluian la innovacion como parte integrante de la perspectiva del proceso interno. El
proceso de innovacion consta de dos partes. En la primera de ellas se procede a la
investigacion del mercado para la identificacion del tamafio del mismo, la naturaleza
de las preferencias de los clientes y los precios que deberan establecerse para €
producto o servicio (buscando los denominados espacios en blanco o oportunidades
gue existen alrededor del negocio). La segunda parte consiste, como vemos en la
anterior figura, en e disefio y desarrollo del producto o servicio, y comprende las
siguientes actividades:

- Investigacion basica para desarrollar productos y servicios radicalmente nuevos.

- Investigacion aplicada para explotar la tecnologia existente para los productos y
servicios de nueva generacion.

- Esfuerzos de desarrollo muy bien enfocados para llevar los nuevos productos y
servicios a mercado.

Entre los indicadores para la primera y segunda de las actividades anteriores podemos
citar: € porcentge de ventas de los nuevos productos o € de los productos de la
marca, €l porcentgie de introduccidon de nuevos productos en relacion con e de la
competencia, las diversas capacidades del proceso de fabricacion, € tiempo necesario
para desarrollar la siguiente generaciéon de productos o, incluso, €l ratio de beneficio
operativo antes de impuestos durante un periodo de cinco afios como coste total del
desarrollo.

Entre los indicadores para la tercera de las actividades los ingenieros de Hewlett
Packard disefiaron un indicador a que denominaron tiempo del punto de equilibrio
(TPE), que mide el tiempo que transcurre desde €l inicio del trabajo de desarrollo del
producto hasta que e producto ha sido introducido en e mercado y ha generado €
suficiente beneficio paradevolver la inversion redizada.

Procesos oper ativos.

La fase del proceso operativo empieza con la recepcion del pedido del cliente y
termina con la entrega del producto o servicio a ese cliente. Aunque tradicionalmente
estos procesos han sido controlados mediante indicadores financieros, se ha
comprobado que ello conduce a disfuncionalidades como la de mantener tanto a
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personal como a las maguinas ocupadas generando existencias que no se corresponden
con los pedidos redes redizados por los clientess. Como ya hemos dicho
anteriormente, la influencia de la aplicacion de los sistemas de gestion de la calidad se
ha degjado ver en todos los procesos internos, especialmente en los operativos,
introduciéndose por tanto, como sistema de medicion, indicadores de lacalidad y de la
duracion del ciclo.

Como muchos clientes valoran que los plazos de espera, - es decir el tiempo que
transcurre desde € momento en que se redliza un pedido hasta que se recibe €
producto o0 servicio - sean cortos, es interesante para muchas empresas conseguir
procesos de produccién y de cumplimentacion de pedidos de ciclo corto, libres de
defectos y eficientes. Un indicador utilizado por muchas organizaciones que intentan
implantar € just-in-time es la eficacia del ciclo de fabricacion (ECF) que se obtiene
del cociente del tiempo de proceso partido por € tiempo de produccién efectivo ya
que, en los casos de just-in-time, el tiempo de produccion efectivo de una pieza seria
exactamente igual al tiempo de proceso. Por tanto, € ratio seriaigual a uno.

3. Servicios post-venta.

En los servicios post-venta, se incluyen las actividades de garantia y reparaciones,
tratamiento de los defectos y devoluciones, etc. En esta fase de los procesos internos
se puede medir la actuacion mediante los indicadores de tiempo, calidad y coste.

En relacion con los procesos internos, hay que hacer especia mencidén a los
indicadores del coste del proceso, ya que es habitual que procesos como la
cumplimentacion de pedidos, compras o planificacion y control de la produccion
utilicen recursos y actividades que se corresponden con varios centros de
responsabilidad. En este sentido, han sido de transcendental importancia los sistemas
de costes basados en la actividad, pudiéndose readizar asi un correcto andlisis de la
globalidad del proceso. Entre los sistemas de costes basados en la actividad destaca €l
ABC (“Activity Based Costing”).

El establecimiento de objetivos e indicadores para € proceso interno, es una de las
grandes diferencias entre el cuadro de mando integral y los sistemas tradicionales de
medicion de la actuacion de la empresa. Recordemos, que los sistemas tradicionales
se basan en e control de los centros de responsabilidad de la organizacion,
dependiendo exclusivamente de indicadores financieros y de los informes mensuales
sobre |as desviaciones de [os mismos.

Actualmente, se estan completando los indicadores financieros con medidas de
calidad, rendimiento, produccién y tiempos de ciclo. Ello ha supuesto una mejora
sobre los sistemas tradicionales, pero é&tos se han quedado anclados en intentar
mejorar la actuacion de departamentos individuales sin entrar a valorar |os procesos
integrados. La valoracion de esos procesos integrados es el objetivo planteado en los
estudios que dieron origen al cuadro de mando integral, eliminando las smples
mejoras locales para suponer una transformacion radical.
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3.5.6. La perspectiva de aprendizajey crecimiento.

Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que permiten que se
alcancen los objetivos de las otras tres perspectivas anteriores. Con el sistema tradicional no
se da prioridad a esta perspectiva, ya que en e tratamiento tradicional era habitual pensar que
todas las consecuencias que pudieran derivarse a largo plazo de los fallos relacionados con las
capacidades de los empleados, |os sistemas y la organizacion no aparecerén en el corto plazo,
despreocupandose, por tanto, de este aspecto. Hoy en dia se ha cambiado de enfoque.

El cuadro de mando integral establece tres aspectos criticos, cada uno de ellos con su grupo
central de indicadores en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

1. Lascapacidades de los empleados.

En este aspecto es de resdtar € giro radica que ha dado la vaoracion de los
empleados. En la actualidad se piensa que contribuyen a la organizacion. Esta nueva
filosofia de gestion se ha configurado en los Ultimos quince afios, transformandose la
vision anteriormente comentada de la division entre la élite (ingenieros y titulados en
general) y persona que rediza € trabajo operativo. Este cambio ha sido consecuencia
de que en la actualidad casi todo € trabgo de rutina ha sido automatizado. Hoy, se
otorga a los trabgjadores la funcién de dar ideas para megjorar los procesos y € trato
con los clientes.

Cuadro 3.4. El indicador del crecimiento y la formacion. La recualificacion.
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Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 147.
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Todo €ello exige que se proceda a la recualificacion de los empleados - en el grado que
requiera segin se ve en e gréfico anterior!® -, para gercitar y entrenar sus
capacidades creativas, y que éstas puedan ser movilizadas a favor de los objetivos de
la organizacion. Un giemplo clésico lo hallariamos en el empleado del banco que ha
pasado de ser un simple administrativo a convertirse en un consultor financiero,
conocedor de una amplia gama de productos y servicios financieros, y capacitado para
convencer sobre cualquierade ellos.

Entre los indicadores clave sobre los empleados destacan:
- Lasatisfaccion del empleado.

El objetivo de la satisfaccion del empleado se suele considerar como €l impul sor
de laretencion y la productividad del empleado, configurdndose como indicador
principal .

Los empleados satisfechos son una condicion previa para € aumento de su
productividad, rapidez de reaccién, calidad y servicio a cliente. La preocupacién
por la moral de los empleados es un tema a tener en cuenta especialmente en
empresas de servicios ya gue, en dllas, suele ser agquel empleado peor pagado €
gue atiende a los clientes directamente. Normalmente, esta satisfaccién se valora
mediante encuestas anuales o trimestrales en las que se suelen incluir preguntas
tales como: grado de participacion en las decisiones, si se sienten reconocidos por
haber hecho bien el trabajo, etc.

- Laretencion del empleado.

Se considera que cuaquier pérdida de un empleado es en realidad una pérdida de
capital intelectual para e negocio. Los empleados mantenidos a largo plazo
suponen para la organizacién valores como €l conocimiento de los procesos y la
sensibilidad que requieren los clientes de la empresa. Es habitual que se mida la
retencion de los empleados por el porcentaje de rotacion del personal clave.

- Laproductividad del empleado.

La manera mas sencilla de medir la productividad son los ingresos por empleado,
representando este ratio la cantidad de resultado que cada empleado, en media,
puede ser capaz de agregar a la organizacion.

Sin embargo, habréa que tener en cuenta, que este ratio se halla gravado por ciertas
limitaciones que pueden distorsionar la informacién obtenida. Asi, en muchas
ocasiones, los directivos tienden a incrementar los resultados (ingresos) sin animo
de aumentar el denominador (los empleados). Ademés, este indicador puede ser
distorsionado en el caso de que la estructura interna del negocio cambie de una
forma radical como sucederia s la organizacion sustituyera a sus proveedores
principales por mano de obrainterna.

190 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 147.
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Como sistema de medicién de la capacidad de los empleados agquellas empresas
gue necesitaban una recuaificacion estratégica de una parte concreta de la
plantilla han creado el ratio de cobertura del puesto de trabajo estratégico, que
evalla € nuimero de empleados cudificados para unos puestos de trabajo
estratégicos concretos.

2. Lascapacidades de los sistemas de informacion.

El cambio que ha sobrevenido en las empresas como consecuencia de la era de la
informacion, requiere gque los empleados de primera linea dispongan de una
informacion que se caracterice por la puntualidad y la fiabilidad.

Asi mismo, los empleados también deben conocer a que segmento pertenece cada uno
de los clientes con los que tratan habitualmente, afiny efecto de ser capaces de juzgar
el esfuerzo que le pueden dedicar a cada uno de €ellos, tanto en relacion a la
transaccion actual como a las emergentes. Vemos, por tanto, que los empleados de
caraa publico, mediante el cuadro de mando integral, deben llegar a tener acceso on-
line a la informacion sobre los clientes. En este sentido, algunas organizaciones han
procedido a definir un ratio de la cobertura de la informacién estratégica, que evallala
disponibilidad actual de la informacion sobre las necesidades previstas.

3. Lamotivacion, delegacion de poder (empowerment) y la coherencia de |os objetivos.

Conseguir un buen clima de trabgjo en la organizacion es un hecho de vitd
importancia, indiscutible actualmente. Los indicadores de medicion son variados en
este sentido, destacando entre ellos:

- Indicadores de las sugerencias que se han hecho y se han puesto en marcha

Este indicador se puede ver complementado por otros que midan: € ndmero de
sugerencias puestas en practica, la calidad de las sugerencias. En este sentido se
ha demostrado que un correcto seguimiento por parte de la directiva de las
sugerencias presentadas por los empleados, dando feedback a los mismos,
aumenta a su vez e nimero de sugerencias futuras.

- Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la organizacion.

Este indicador consiste en articular en e cuadro de mando integra la
comprobacion de s los departamentos y los individuos tienen sus metas
equiparadas con los objetivos de la empresa. Esta comprobacion se divide en
cuatro fases:

1. Transferencia vertical de la gestion. Es decir, establecer € adecuado contexto
para que € cuadro de mando integral sea e medio para comunicar los
objetivos compartidos por latotalidad de la organizacion.
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2. Transferencia a los empleados. Se basara en la comunicacién a los empleados
del cuadro de mando integral junto con las estrategias que la organizacion
piensa llevar a cabo.

3. Plan de beneficios/Establecimiento de objetivos. Esta fase tendra como
objetivo un proceso vertical dentro de la organizacion con e fin de definir los
objetivos financieros.

4. Alineacion de los objetivos personales. Se caracteriza por ser la fase mas dificil
de cumplir ya que cada empleado debera establecer |a alineacion personal con
una estrategia, por medio de la identificacion de una actividad que éste redlice.

Entre las medidas que muestran como va evolucionando la implantacién de las
cuatro fases comentadas destacan: porcentaje de la ata direccion expuesto a
cuadro de mando integral, porcentaje de empleados expuestos a cuadro de mando
integral, porcentaje de directivos con objetivos personales equiparados con €l
cuadro de mando integral, porcentaje de empleados con objetivos personales
equiparados con e cuadro de mando integral.

- Indicadores de la actuacion de equipo.

Para finalizar, debemos mencionar que € cuadro de mando integral puede
transformarse en un cuadro de mando operativo.!®! Es decir, que es perfectamente
encuadrable en corporaciones con diversas unidades estratégicas de negocio e
incluso en empresas sin animo de lucro y empresas de caracter publico.

En e caso de cuadro de mando corporativo, es necesaria una estrategia explicita
de nivel corporativo, expresando la manera en que la corporacion afade valor a
las unidades de negocio, como por eemplo, servicios compartidos vy
aprovechamiento de las diferentes interacciones, que son fuente de creacién de
ventgjas competitivas incomparables dentro de un segmento de mercado.

3.5.7. Diferencias entre el Cuadro de Mando Integral y lasvisiones tradicionales.

El cuadro de mando integral se ha configurado como un nuevo sistema de gestion estratégica,
provocando una frontera con los sistemas tradicionales. La gran virtud de este nuevo sistema
de gestion es haber conseguido salvar las distancias —que siempre habian existido- entre la
formulacion de la estrategia y la implantacion de la misma

Los sistemas de gestion tradicionales no conseguian resolver este problema, ya que fallaban
fundamentalmente en cuatro aspectos:

191 Tal y como veremos més adelante, nuestra propuesta de Cuadro de Mando Operativo para el departamento de
formacién, vaen esalinea.
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1. Visiony estrategia no procesables.

Cuando las organizaciones elaboran su vision y estrategia lo deben hacer de tal forma
gue puedan ser comprendidas por cada uno de los integrantes de la misma. En muchas
ocasiones se ha dicho que las declaraciones grandilocuentes que suelen configurar la
vision y misiéon de la empresa son dificilmente traducibles en la actividad cotidiana de
la organizacion. Esto es lo que suele ocurrir con los sistemas tradicionales. S la
directiva no ha llegado a un acuerdo sobre lo que significa realmente |la estrategia, se
infrautilizardn los recursos de la empresa, por no estar vinculados de una forma
coherente en la estrategia empresarial.

Como ya hemos comentado anteriormente, el cuadro de mando reflgja la historia de la
estrategia empresarial, priorizando los objetivos financieros a largo plazo a la vez que
los vincula a todas las acciones que deben readlizarse en relacion a los procesos
financieros, los clientes, los procesos internos y también los empleados y |os sistemas.

La nueva vision que € cuadro de mando integral ha dado a la gestion de los negocios
ha venido a demostrar que aquellas empresas que son capaces de traspasar y
comunicar su estrategia a sus sistemas de medicion son, a su vez, mucho mas capaces
de gecutar y llevar a buen fin su estrategia porgue pueden comunicar sus objetivos y
Sus metas.

2. Estrategias que no estan vinculadas a los objetivos individuales, del equipo y del
departamento.

Tradicionalmente, la actuacion de cada uno de los departamentos se centraba en €
cumplimiento de las exigencias financieras establecidas. Los objetivos de todos los
departamentos e individuos de la organizacién se hallaban vinculados a objetivos de
caracter tactico y con vocacion de corto plazo. Se dejaba al margen la preocupacion
por la incentivacion de los objetivos estratégicos a largo plazo.

Aungue actualmente las compensaciones econOmicas siguen estando, en muchas
ocasiones, vinculadas a los objetivos financieros de corto plazo, en las empresas en
que se ha aplicado e cuadro de mando integral existe una vocacion de cambio en este
sentido.

El cuadro de mando plasma la vision de futuro de la organizacion, comunicandola a
cada uno de los integrantes de la misma. Ademés, permite que todos los empleados
puedan contribuir al éxito de la organizacion.

3. Estrategias que no estén vinculadas a la asignacion de recursos a corto y largo plazo.

En los sistemas tradicionales, las provisiones de fondos o presupuestos a corto plazo
no se hallan relacionadas con las estrategias a largo plazo. Por contra, en € cuadro de
mando integral, para conseguir una integracion de la planificacion, asignacion de
recursos y procesos presupuestarios se establece un sistema basado en incorporar en el
cuadro de mando metas a largo plazo que la organizacién en general (directivos y
empleados) consideren que son factibles. Con posterioridad, se procede a identificar
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aquellos programas de actuacién o inversiones que son necesarios para que las metas a
largo plazo se alcancen.

Un cuadro de mando que esté correctamente construido debe reflejar 1a estrategia de la
organizacion a través de una secuencia de relaciones de causa - efecto. Es decir, que
cada indicador que se incorpore en e cuadro de mando integral debe comunicar €l
significado de la estrategia de la unidad de negocio.

En la mayoria de cuadros de mando existen los denominados indicadores genéricos del
resultado, que suelen ser efectos como la rentabilidad, la cuota de mercado,
satisfaccion del cliente, retencién del cliente y las capacidades de los empleados. Por
contra, los inductores de la actuacion suelen ser caracteristicos de una unidad de
negocio en concreto que reflgjan la propia estrategia de la organizacion (por g emplo,
segmentos de mercado en los que la empresa elige competir, procesos internos propios
de la organizacion, objetivos de crecimiento y formacion, entre otros).*%2

Para que un cuadro de mando integral sea efectivo debe configurarse combinando
indicadores de resultado e inductores de actuacion. En el caso de que € cuadro de
mando carezca de cualquiera de ellos, quedaria desvirtuado su sentido, su finalidad, ya
gue los indicadores de resultado sin los inductores de actuacién no comunican la
forma o el camino que se seguird para la consecucién de los resultados; ni tampoco
reflgan s la estrategia se estd poniendo realmente en practica. En cambio, los
inductores de la actuacion -si bien permiten conseguir mejoras operativas a corto
plazo- no consiguen reflgar s estas mejoras se han visto traducidas en resultados
coherentes con la estrategia

4. Feedback tactico, no estratégico.

Tradicionamente, se solia desconocer s la estrategia se estaba llevando de forma
efectiva a la practica Como mucho, en los sistemas tradicionales, se tenia
conocimiento sobre las actuaciones a corto plazo, centrando e feedback en los
indicadores financieros.

En e cuadro de mando integral las revisiones periddicas que se realizan no se centran
exclusivamente en indicadores de caracter financiero sino que también se llevan a
cabo revisiones estratégicas de forma regular. El feedback estratégico, en €l cuadro de
mando, se caracteriza, en primera instancia, por el conocimiento de toda la
organizacion del marco estratégico, alavez que posibilita que los empleados consigan
comprender en qué medida agregan valor a la organizacion. Asi mismo, € proceso de
feedback del cuadro de mando permite la comprobacion de que realmente existe
relacion entre los objetivos propuestos y las iniciativas estratégicas |levadas a cabo.

Como vemos, todo este proceso se adapta mucho mejor a las actuales condiciones del
mercado, ya que € entorno competitivo actual se caracteriza por ser mucho més
turbulento que en e pasado. Asi, en la era de la informacion, se ha convertido en
imprescindible tener un conocimiento constante, actual y continuo sobre la evolucién

192 Més adelante tendremos ocasién de ver como el modelo que vamos a construir utiliza los inductores de
actuacion como un elemento critico para el andlisis de larentabilidad del departamento de formacién.
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de las iniciativas estratégicas, para poderlas modificar en € caso que las condiciones
del entorno asi |o obliguen.

Todas estas diferencias examinadas nos llevan a la conclusion de que con la
incorporacion del cuadro de mando integral, la organizacion obtendra una diferencia
cualitativa sobre aguellos competidores que se sigan basando en los sistemas
tradicionales. Ello se debe principalmerte a la obcecacion de éstos en los objetivos
financieros a corto plazo. Ademas, los sistemas tradicionales tenian un carécter
marcadamente informativo, a diferencia del cuadro de mando integral, que esta
disefiado para facilitar la toma de decisiones operativas a partir del feedback
proporcionado por éste, convirtiendo lainformacién en accion.

3.5.8. Ejemplo de aplicacion del Cuadro de Mando Integral.
Aplicacién del cuadro de mando integral en Metro Bank

Kaplan nos explicala aplicacién del cuadro de mando integral en una de las divisiones de uno
de los grandes bancos de Estados Unidos.

Metro Bank tiene 8.000 empleados y goza de una cuota de mercado gque asciende al 30% en
Su region. Sus ingresos se acercan a los 1.000 millones de ddlares. La incorporacion del
cuadro de mano integral se reaiz6 a partir de 1993. En e momento en que se decidio
incorporar €l cuadro de mando integral, Metro Bank requeria afrontar dos problemas:

- Degar de depender de un solo producto financiero (los depdsitos). Es decir, Metro
Bank se planteaba ampliar sus fuentes de ingresos ofreciendo una nueva gama de
productos y servicios financieros.

-  Megorar la productividad. Se requeria un traspaso de los clientes no rentables a
canales de distribucion més rentables.

Como vemos, la estrategia de Metro Bank no pasaba por priorizar la modificacion de los
segmentos de mercado sino que se basaba en intentar aprovechar al méximo los clientes
actuales, ya que con & 80% de éstos se trabagjaba a unas tasas de intereses muy bajos, en €
limite de la rentabilidad. Por tanto, se querian centrar en la modificacion de los productos
y servicios que ofrecian, ampliando la gama a planes de pensiones y tarjetas de crédito entre
otros.

Como paso previo a la implantacién de esta estrategia el barco se dio cuenta de que iba a ser
necesario cambiar la vision que los clientes tenian de Metro Bank. Deberian pasar a percibirlo
como un asesor financiero.
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El disefio del cuadro de mando se centrd en tres procesos cruzados:
- Comprender alos clientes.
- Desarrollar nuevos productos y servicios.
- Venta cruzada de multiples productos y servicios.

Hasta ese momento, |as ventas se habian enfocado desde |os servicios centrales del banco, sin
ningun tipo de actividad por parte del personal de las oficinas. Por tanto, la cultura de
marketing y ventas era totalmente nula en agquellos empleados que trataban directamente con
los clientes.

Asi, e banco se vio obligado a lanzar un programa de reingenieria para redefinir el proceso de
ventas, convirtiendo a los empleados que trataban con €l cliente —a los anteriores “cajeros’- en
verdaderos asesores financieros.

Es decir procediendo a recualificar a los empleados para que estuvieran capacitados para la
venta de cualquier producto financiero que cualquier cliente necesitase. Como medida de
actuacion se aplico la medicidn de las horas dedicadas a los clientes.

El ratio de la venta cruzada media la eficacia de las ventas, ya que lo que se pretendia
potenciar era el nimero de productos financieros que se lograban vender en un mismo hogar.

Con relacion a la perspectiva de crecimiento y aprendizaje se requeria:

- Que los vendedores adquirieran una serie de habilidades para capacitarles en la
adquisicién de conocimientos sobre todos los productos financieros que € banco €
disponia a ofrecer. Convertirles, como ya hemos dicho, en verdaderos asesores
financieros.

- Megor acceso a la informacion, que facilitara un mejor conocimiento de los clientes
permitiendo prever las necesidades que el banco les podia satisfacer.

- Redineacion de los sistemas de incentivos para fomentar la nueva conducta, como
consecuencia del cambio cultural que iba a sufrir e banco.

Este cuadro®®® reflejala combinacion de la estrategia de crecimiento de los ingresos con lade
la productividad que llevd a cabo Metro Bank con la incorporacion del cuadro de mando
integral.

193 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 166.
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Cuadro 3.5. Combinacién de la estrategia de crecimiento de los ingresos y de la productividad.

Laestrategia de crecimiento delosingresos Laestrategiadela productividad
"Mejorar la estabilidad al ampliar las fuentes de |os ingresos "Mejorar la eficiencia de las operaciones pasando | 0s
procedentes delos clientes actuales” Clientes a unos canales de distribucion mas rentables”
Per spectiva financiera
Mejorar los
/ rendimientos \
Ampliar lamezcla Mejorar la eficiencig
deingresos operativa
A A
Per spectiva del
cliente Aumentar la Aumentar la
confianza del clientd satisfaccion del
en nuestro cliente por medio de
asesoramiento una gjecucion
financiero superior
r y
Per spectiva
interna
Comprender alos La venta cruzada Reducir al .
Desarrollar . Pasar al canal . Proporcionar una
segmentos de delalineade minimo los i
. nuevos productos| adecuado respuestarapida
clientes productos problemas
Per spectiva de ‘\V\ M
crecimiento y Aumentar la
aprendizaje productividad de los
empl eados
/_E‘r‘_\
Desarrollar las Acceder ala .
. . - Alinear las metas
habilidades informacion
L L personales
estratégicas estratégica

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p.166.

Metro Bank para su cuadro de mando interno, incluyo, e denominado “sendero de los trolls’,
este indicador de calidad del proceso, fue desarrollado para indicar los defectos en los
procesos internos, que podian conllevar €l generar la insatisfaccion del cliente, se tenian en
cuenta variables como: Largos tiempos de espera, informacion inexacta o errOnea, acceso
negado o retrasado, solicitud o transaccion no realizada, pérdida financiera para el cliente,
atencion al cliente defectuosa, comunicacion ineficaz, etc.

Las variables que configuran el “sendero de los trolls’ se comunicaron a todas las oficinas, a
los fines de conseguir que la totalidad del banco, evitara en caer en este tipo de errores. Se
pretendia servir alos clientes de los segmentos seleccionados de forma eficiente, como fuente
de ventgja competitiva, ya que por estar basada su estrategia en ofrecerles un asesoramiento
financiero integral -de todos los productos-, por cada servicio que se satisfacia correctamente
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por € banco, se abrian las puertas a otras necesidades de esos clientes (transacciones
emergentes).

En relacidn con la fase de innovacion, se puso especia atencion ala medicién de la habilidad
parala seleccion de segmentos que fueran rentables. Para ello se elabord un sistema de costes,
basado en las actividades, generando informes sobre las pérdidas y beneficios mensuales, para
cada una de las cuentas del banco. Asimismo, se procedia a medir el porcentgje de ingresos
procedentes de |os nuevos productos.

Como vemos, querian apostar por la mejora de los canales de distribucion. A los fines de
controlar la evolucién de esta estrategia, se introdujo el ratio que reflgjaba el porcentaje de
transacciones realizadas por canales como cajeros automaticos, por ordenador o bien por €l
cajero del banco.

Cuadro 3.6. El Cuadro de Mando Interno. Metro Bank.

Proceso serv.post

Proceso innovacion Proceso operativo venta
< > 4— > « >
! Gestion del riesgo
[
L as necesida- Hacer Crear el Determi Comer- Distribu Relacion Las
des del clien L > necesidad
han sido el product nar los cializar -ciony de
: - mercad ) canales y servicio apalan- es del
identificadas/ g vender camiento / cliente
estan
satisfecha
Gestionar el negocio
/ | | AN
Temas / ¢ ¢ \
estrategicos Seleccionar Aparejar el Calidad de
los cliente con servicio Venta cruzada
segmentos el canal

Mix del canal de
transacciones.

Medidas Calidad de la cuota _ _ .
L de mercado % de ingresos Satisfaccion del
estrategicas (rentabilidad por procedentes de los cliente interno.
segmento) nuevos productos. “El sendero hacia

los trolls”.

Ratio de cross-sell
Contactos de ventas
por vendedor.

Nuevos ingresos por
vendedor

Fuente: Kaplan, Robert Sy Norton, David P. Op. Cit., p. 126.

Como suele ocurrir, en e momento en que los directivos deciden incorporar ala organizacion
el cuadro de mando integral, Metro Bank se hallaba en fase de plena transformacion. El
origen de la entidad deriva de una fusién, con todos los problemas que €ello acarrea y la
disparidad de criterios que suelen influir en estos casos. La aplicacion del cuadro de mando
facilitd el poder integrar muchos de los programas de accién que estaban en marcha.
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En la pagina siguiente vemos la estructura que adopté el Cuadro de Mando Integral para
Metro Bank.!%4

La puesta en practica del Cuadro de Mando Integral en Metro Bank a partir de 1993,
consiguié comunicar -tanto interna como externamente- y reforzar una nueva estrategia para
el banco, pasando del anterior enfoque orientado a las transacciones a uno nuevo vinculado a
la oferta de una gama de servicios y productos financieros a segmentos de clientes
seleccionados. Se conseguia mejorar la imagen de asesor financiero ante e cliente a la vez
gue se optimizaban y modernizaban los procesos internos que hacian posible esa nueva
orientacion.

Tabla 3.2. Cuadro de Mando Integral de Metro Bank.

Objetivos estratégicos

Indicador es estratégicos

Resultados centrales (de
efecto)

Inductores de la actuacion
(causa)

Financieros
F1-Megjorar los rendimientos.

F2-Ampliar la diversidad de los
ingresos.
F3-Reducir la estructura de coste.

Rendimientos sobre la
inversion.

Crecimiento de los
ingresos.

Cambio de coste de
servicio de depdsitos.

Variedad de ingresos.

Clientes

Cl-Aumentar la satisfaccion del
cliente con nuestros productos y
nuestra gente.

C2-Aumentar la satisfacion post-
venta.

Cuota de segmento.

Retencion de los clientes.

Profundidad de larelacion.

Encuesta de satisfaccion.

Internos

I1-Comprender a nuestros clientes
I2-Crear productos innovadores
I3-Productos de venta cruzada

|4-Pasar los clientes a candes
rentables

I5-Reducir a minimo los problemas
operativos

16-Un servicio sensible

Ingresos procedentes de los
nuevos productos.

Ratio de venta cruzada.

Cambio de la combinacion
de canales.

Tasa de errores de
servicio.
Tiempo de
cumplimentacion de una
solicitud.

Ciclo de desarrollo dée
producto.

Horas dedicadas a los clientes.

Formacioén

L1-Desarrollar  las  habilidades
edtratégicas
L2-Proporcionar
estratégica

informacion

L3-Alinear |os objetivos personales

Satisfaccion del empleado.
Ingresos por empleado.

Ratio de cobertura del trabajo
estratégico.

Informacién estratégica

Ratio de disponibilidad.

Alineacion de metas
personales.

Fuente: Kaplan, Robert S. y David P. Op. Cit., p. 169.

194 K aplan, Robert S. y Norton, David P. Op. Cit., p. 167.



