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El Cuadro de Mando Integral,

el mejor aliado en la
consecucion de la estrategia
corporativa

David Puig
Director de Business Intelligence
Grupo Castilla

JQue es un
Cuadro de Mando?
Origen de los CM

| concepto de Cuadro de Mando

ha ido evelocionando a lo largo
de los afos. Su origen se encuentra en
Francia donde, durante los afios seten-
ta. se utilizaba la expresion “tableau
de bord” que, traducido de manera
literal, significa algo asf come tablero
de mandos. o cuadro de instrumentos.

A partr de los anos ochenta, en un
entorng empresarial en el que no se
producian grandes variaciones y las
decisiones que s¢ tomaban carecian de
un alto nivel de riesgo, el Cuadro de
Mando pasa a ser, ademds de un con-
cepio prictico. una idea académica.

En realidad fueron Robert Kaplan v
David Norton los primeros en uiilizar
¢l concepto de Cuadro de Mando Inte-
gral (CMI) en el nimero de Enero/Fe-
brero de 1992 de la revista Harvard
Businness Review. En este articulo se
apunia a un concepto del CMI que va
mis alli de la perspectiva financiera,
Por primera vez se lo considera una
herramienta de administracién que
permite eviluar las actividades de una
empresa en érminos de su visidn y
estrategia, proporcionando a los
gerentes una vision global sobre las
prestaciones de su negocio. Sin

embargo, no es hasta la publicacion en
1996 del libro “The Balanced Score-
card” cuando se produce un cambio en
el esquema de medicion de la gestion
corporativa. A partir de este momenio,
el CMI se asocia a la creacion de valor
en los negocios, al traducirse la estra-
tegia a términos practicos y entendi-
bles para la organizacion.

Ciracias a esta evolucidn, hoy en dia,
el cuadro de mando ha pasado de ser
ung simple herramienta de control a
convertirse en una ayuda imprescindi-
ble en la gestion de las organizaciones
que coniribuye a reducir la incerti-
dumbre y a minimizar ¢l riesgo inhe-
rente a la toma de decisiones,

Quién y por qué
necesita disponer
de un CMI

El Cuadro de Mando Integral es uns
herramienta de gestidn gue ofrece a las
organizaciongs una vision global de la
compafiia v resuelve de forma directa
uno de los problemas que se plantean:
evaluar s1 se sigue, o no, el camino
correcto. En el entorno actual, tan
lleno de cambios, las empresas dedi-
can grandes esfuerzos para alcanzar
los objetivos estratégicos, por lo que
medir los resultados resulta crucial.
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De hecho, la verdadera dificultad
reside en la implantacion de la estrate-
gia, mas que en su disefio. Gracias a
los indicadores personalizados del
Cuadro de Mando Integral, podemos
observar las prioridades que se han
marcado en la estrategia, detectando a
tiempo las desviaciones que se van
produciendo v realizar las correccio-
nes oportunas.

Es por ello por lo que podemos afir-
mar que el CMI constituye una de las
herramientas mds eficaces para imple-
mentar ¥ llevar a la practica el plan
estratégico de una compaiia. Pero ello
no quiere decir que se trate de una
herramienta exclusiva para la Direc-
cion, ya que para traducir operativa-
mente, una estrategia debe alecanzar
niveles inferiores a los de la Direc-
cion, legando muchas veces al nivel
de campo (comerciales, téenicos, pro-
duccion, etc.).

Habitualmente, son estos puestos
intermedios los que ejecutan los pro-
cesos y deben controlar que su rendi-
miento este alineado con la estrategia
de la empresa. También hay que tener
en cuenta que el CMI no representa un
proyecto solamente para medir la
situacion de las empresas, sino que su
analisis, disefio e implementacion
implica un proceso de cambio que
afecta a toda la gestion de las organi-
zaciones. Entender esta gestion del

cambio es tan importante como la
misma ejecucion de las estrategias,

Ademas, tampoco es ciero gue sdlo
las grandes empresas puedan utilizar
herramientas de Cuadros de Mando.
Las empresas medianas v pequefias
tienen los mismos problemas que las
grandes y necesitan igualmente ¢jecu-
tar una estrategia para conseguir sus
ohjetivos. Actualmente, gracias al
auge de las nuevas secnologias v, sobre
tada, al abaratamiento de las herra-
mientas informaticas, una solucion de
Business lntelligence esta al alcance
de cualquier empresa u organismo,

Del mismo modo, los Organismos
Pablicos se enfrentan a nuevos retos,
progresar de un concepto de Adminis-
tracion basade en el seguimiento de
instrucciones, a ur conceplo de ges-
tion, fundamentado en la consecucion
de resultados. Las herramientas de
Cuadro de Mando facilitan la conse-
cucion de los retos a los que se enfren-
tan las entidades publicas, va que
posibilitan la transformacion de los
datos y el conocimiento en el momen-
to oportuno y en el formato iddneo.

En defimitiva, en un entorno como el
actual, expuesto a dificultades econo-
micas y cambios constantes, es funda-
mental, tanto para grandes, medianas
¥ pequefias empresas, como para las
Instituciones Pablicas que continden
invirtiendo en soluciones tecnologicas

que les permitan obtener resultados a
corto plazo, transparencia, interopera-
bilidad ¥ con las que puedan lograr
una mayor eficacia v eficiencia.

Particularidades
de los CMI

CMI para Empresa Piblica

Como se indica mas arriba, las enti-
dades piblicas se ven abocadas a pro-
gresar desde un concepto de Adminis-
tracion basado en el seguimiento de
instrucciones, a un concepto de pes-
tion, fundamentado en la consecucion
de resultados,

Hasta hace poco, la mayoria de las
instituciones pablicas colocaban la
perspectiva financiera en la parte supe-
rior de la jerarguia, esto provocaba difi-
cultades con la estructura original, ya
que aleanzar el éxito financiero no es el
objetive primordial de una empresa
publica. Los mejores resultados vienen
avalados tanto por la mejora en la rela-
cion con los cindadanos, come por una
optima gestion del gasto pablico.

Para conseguir esos resultados, el
reto se concentra en disponer de las
herramientas necesarias que permitan
realizar una gestién global, tanto de
servicios y actividades, como de ejes
estratégicos y programas politicos, de
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IPECHTTROCION

pROCRO CHONOOn Do ed
Cuodio de Mando de
[FHHH

carg a obtener los objetives comunes
de mejora de la gestion piablica v
safistaccion cindadana.

Pero para poder cumplir sus ohjeti-
vos, las entidades publicas han de
tomar decisiones basadas en datos
relevantes v, para ello, han de rodear-
s¢ de informacion veraz v dnica. El
sindrome “Paralisis por Analisis™ es
una enfermedad que sufren la mayoria
de las organizaciones a dia de haoy, v
viene fundamentada por un exceso de
informacion procedente de diferentes
[uentes ¥ sistemas. Este exceso de
informacidn incapacita a los gestores
para tomar las decisiones oportunas en
¢l momento adecuado,

Los Cuadros de Mando Integrales
también permiten crear indicadores ¢
informes personalizados que facilitan
a los responsables de las diferentes
dreas de la organizacion, tomar deci-
siones que afectan directamente a la
gestion de la entidad.

CMI para Empresa Privada

Cuando los sistemas informdticos
no existian, las organizaciones, y
especialmente los departamentos de
recursos humanos, guardaban la infor-

macion en carpetas v armarios, El
espacio [sco era un problema y el
anafisis de Ja informacion nulo. La
gestion de datos debia realizarse de
forma parcial ante la imposibilidad de
comparar grandes voliimenes de infor-
macion, El esfuerzo humano para el
control de la informacion era muy
grande, tanto en horas como en coste.

Ahora el reto ha cambiado; en la
actualidad es posible almacenar voli-
menes de informacion nunca imagi-
nables, pero existe una nueva reali-
dad que estd empujando a la gestion
de recursos humanos a que amplie su
punto de mira, tradicionalmente cen-
trado en una gestion administrativa, e
incluva su papel estratégico en la
empresa, obligando a los directivos
de recursos humanos a demostrar
como crear valor para sus organiza-
CHTIES,

Desde hace unos afios, en las empre-
sas ha tomado una especial importan-
cia el concepto de Control de la Ges-
tion, si afadimos el heche de que cada
ver los recursos son mas restringidos,
la busqueda de herramientas de apoyo
para los procesos de gestion v toma de
decisiones s convierle en una necesi-
dad primordial.

El ohjetivo del Cuadro de Mando es
avudar a empresarios v directivos en
la toma de decisiones. Para ello, trans-
forman los datos almacenados en mil-
tiples bases de datos en indicadores de
gestion para la correcta y dgil toma de
decisiones.

A la hora de medir los resultados, es
impaortante tener cuidado de no quedar
anclados en métodos que informen
exclusivamente de datos financicros
que se centran en resultados a corto
plazo. También hay que tener en cuen-
ta los activos intangibles como, por
gjemplo, la formacién de los emplea-
dos, las relaciones con clientes v pro-
veedores, ete. que aportan valor a las
organizaciones a medio o largo plazo,
¥ que se convierien en verdaderas
venlajas competitivas,

Principales indicadores
segun las areas de la
empresa

¢Dénde se aplica y para qué?

Area comercial

+ Resultado de ventas

» Previsiones

» Presupuestacion comercial

o Objetivos de ventas vs. resultado

« Eficiencia Fuerza de ventas

» Rentabilidades por cliente

» Rentabilidades por producto

« Costes comerciales

e Anilisis v disefio de la cartera de
productos ideal

Area financiera

» Presupuestos

s Seguimiento presupuestario

« Andlisis y ratios de Cash Flow

» Uso de activos en la organizacion
» Riesgos financieros

« Control de gastos

» Control de Gestion

« Cuentas de explotacion
Previsionales (producto, cliente)
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Area de RRHH

» Evolucidn de la plantlla

e Costes laborales

» Costes de formacion

= Aptitudes y oportunidades

e Anilisis v simulaciones de incre-
mentos salariales

= Andlisis v gestidn de los procesos
de seleccion

Area de Marketin g2

» Planificacion de Marketing

» Fidelizacion de clientes

» Seguimiento de camparias

» Planificacion de medios

o Anilisis de campafas

o Seguimiento y andlisis de nuevos
lanzamientos

Beneficios de los CMI

Son muchos los heneficios gue
aporti un CMI en o empresa, entre
los que podemos destacar:

Sistema de gestién orientado a
resultados

El Cuadro de Mando Integral cola-
bora en alinear los objetivos de los
empleados con los de la empresa, a la
vez que favorece la implantacidn de un
sistema de retribucién variable cohe-
rente con la estrategia corporativa.

Accesibilidad a la informacion

Cada usuvario autorizado tiene acce-
50 @ trave's de la Intranet corporativa o
de Internet a sus indicadores y cuadros
de mando propios. Ademis, puede
consultar también los indicadores y
cuadros de mando de sus colaborado-
res. Los CMI proporcionan una visidn
global de la situacidn organizativa y
detallada por dreas, permitiendo ges-
tiomar la evolucion de los pardmetros
fundamentales del negocio,

Apoyo en la toma de decisiones
Los usuarios tienen aceeso a herra-
mientas de andlisis que les permiten

GESTION ADMINISTRATIVA

GESTION ESTRATEGICA

Gestion estolégica oe RRHH grocios a la utiizocién de Cuodros de Mando

seleccionar y mumpular aquellos datos
que necesitan ¥ tomar decisiones de
acuerdo con ellos,

Valores intangibles

Frente a la incapacidad de los siste-
mas de gestion tradicionales para
medir los mecanismos de peneracion
de valor, los CMI proporcionan indi-
cadores y relaciones de cavsalidad que
permiten cuantificar intangibles como
la excelencia en los procesos de pro-
duccidn, la fidelidad de los clientes, la
copacidad corporativa para implantar
sU estralegia, etc,

Claridad en el modelo de negocio

Al extmer las variables del modelo,
los CMI permiten priorizar lo que ver-
daderamente es importante. Lo medi-
cion de objetivos interrelacionados
{causa-efzeto) con indicadores finan-
cieros y ro financieros desvela y clari-
fica las claves del modelo de negocio
a la vez que ayuda a delimitar las
dreas de mejora.

Amplia la vision Corporativa

Gracias a los CMI es posible com-
parar el funcionamiento de las distin-
tas unidades de negocio: geogrificas,
funcionales o departamentales de la
compania

Deteccion automatica
de desviaciones

Los CMI permiten detectar de forma
automidtica desviaciones en el plan
estratégico u operativo e, incluso, inda-
zar en los datos operativos de la com-
paiia hasta descubrr la causa original
que dio lugar a esas desviaciones.

Cuadros de Mando
en el area de RRHH

Hoy mids que nunca, los responsa-
bles de recursos humanos estdn
ampliando su punto de mira, tradicio-
nalmente centrado en wna gestion
administrativa, con la finalidad de
incluir su papel estratégico en la
empresa, Como expertos en la gestion
de los Recursos Humanos, Grupo
Castilla ha disefiado un aplicativo
estindar para los departamentos de
RRHH.

Este Cuadro de Mando de RRHH
permite, mediante una navegacidn
comoda y dindmica, realizar consultas
ripidas e intwitivas, facilitindo infor-
macion comao:
= Costes de Personal divididos por

categoria, puesto de trabajo, depar-

tamento, tipo de contrato, etc,
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« N de personas en una determinada fecha, categoria,
rango de edad, sexo, ete.

« Ficha del trabajador con su historial

o Absentismo individual y acumulade por tipo de
jusencia

» Rotacion de la plantilla

o Ayuda en la cumplimentacion de encuestas
oficiales; INE, Ministerio de Trabajo, etc.

Esta informacién se visualiza a través de indicadores
de gestion del capital humano, Entre los mis utiliza-
dos se encuentran:

« Indicadores de prevision de costes laborales

e Indicadores de evolucion de plantillas v puestos de
trabajo

« Indicadores de absentismo

El sistema tiene conexion sutomdtica con las varia-
bles seleccionadas por los RR.HH., Estd orientado al
usuario final para la generacion de indicadores, grafi-
cos v tablas en diferentes dreas de conocimiento, Por
supuesto, cualgquier griafico e indicador se puede
exportar a herramientas de Microsoft Office para la
claboracién de informes.

El Cuadro de Mando
en Grupo Castilla

Girupo Castilla es una de las principales compaiiias
provecdoras de soluciones intzgrales para la gestion de
los recursos humanos que se ha posicionado como la
empresa, con capital 100 por 100 espanol, con mayor
numero de clientes en el sector de software de RR.HH.

En 2008, debido también a la creciente demanda por
gran parte de nuestros clientes solicitando herramien-
las de gestion, Grupo Castilla lanzd sus soluciones de
Business Intelligence (Bl). En un primer momento,
estas soluciones, disenadas tanto para la Admimsira-
citn Pablica como para las PYMEs, estaban enfocadas
a solventar la problematica especifica del Area de
Recursos Humanos,

Curiosamente, cuando directivos de nuestros clientes
vieron usar nuestro Cuadro de Mando por el director de
Recursos Humanos, nos pidicron la misma aplicacion
para sus dreas. Por ese motivo, actualmente, nuestras
soluciones de Bl cubren, ademas, la gestion de indicado-
res clave de otras dreas de actividad como finanzas, ven-
tas, marketing, produccion, etc. y pueden conectarse con
cualquier base de datos., d



