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INTRODUCCION

Los profundos cambios tecnoldgicos, socioculturales y politicos
acaecidos esencialmente a mediados de la década de los setenta
del siglo pasado, han generado unos entornos empresariales mas
turbulentos y dindmicos, que han motivado en las organizaciones
productivas la necesidad de desarrollar su actividad en ambientes
con crecientes niveles de competencia.

Ante este nuevo escenario, se debe afirmar que la Contabilidad
de Gestion es cada vez mas necesaria. Sin embargo, la evolucion
del entorno confirma la necesidad de disponer de nuevas técnicas
y métodos en materia de gestion empresarial, que exigen profundas
modificaciones en los tradicionales sistemas de gestion. En este
sentido, cabe resaltar el traslado de los costes de produccién
hacia los principios de la cadena de valor, la consideracion de los
elementos que intervienen en el acortamiento progresivo de los
ciclos de vida del producto, y la relevancia de aspectos como
satisfaccion del cliente, innovacion de procesos y productos,
calidad, flexibilidad en los plazos de entrega, logistica interna 'y
externa, etc. encaminados a apoyar eficaz y eficientemente el
proceso de la toma de decisiones.

Las organizaciones estan muy inquietas y preocupadas. Los
mercados cambian y el nivel de competitividad es cada vez mayor.
En algunos casos los resultados empeoran sin tener claro si su
origen estriban en problemas estructurales o coyunturales, o si
se ha emprendido la bisqueda de soluciones idoneas.

Ante esos escenarios, surge la necesidad de plantearse las
siguientes cuestiones:

e ;Se estan perdiendo ventajas sobre los competidores o
existe un guerra de precios?

e ;El mercado nos ve como uno mas, sin ninguna
diferenciacion sobre nuestros competidores?

e ;El impacto de la globalizacion es importante en nuestro
sector?

* ;Se esta perdiendo eficiencia operativa?
¢ ;Somos competitivos con los costes actuales?
e ;Estd en crisis nuestro modelo de negocio?



En la préctica cotidiana resulta habitual que a los directivos de
las empresas les resulte dificil identificar los puntos fuertes y
débiles de su propia organizacion. La explicacion resulta sencilla:
porque estan muy implicados e inmersos en ella.

Siempre resulta arriesgado concluir que, una empresa que ha
conseguido importantes beneficios durante treinta 0 més afios,
deba cambiar radicalmente, al igual que es dificil, sino imposible,
que los propietarios y directivos lleguen a esa conclusion.

Para ayudarse a si mismo a tomar conciencia de la existencia de
esas necesidades, es conveniente recurrir a los principios de la
estrategia empresarial. Mds alld de grandes teorias, lo primero
que se debe tener claro es: qué es, y para qué sirve la estrategia,
pudiendo resumir en que consiste en realizar un:

“profundo andlisis tanto de la propia organizacion como de
su entorno, para definir un plan de accién que conduzca a
mejorar la posicion real sobre los competidores en el medio
0 largo plazo”.

En definitiva:
LA ESTRATEGIA CONSISTE EN ELEGIR UN CAMINO.
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1. CONCEPTO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

A mediados de los sesenta del siglo XX, Anthony, creador de los
sistemas de control empresarial afirmaba: «los sistemas de control
tienen por objetivo confirmar a la direccion que los recursos que
se aplican se utilizan de forma eficiente y eficaz, a fin de alcanzar
los objetivos de la organizacion».

Debido a los cambios aludidos, los modelos de Anthony, que
constituyen los sistemas de control de gestion tradicionales, presentan
en la actualidad algunas limitaciones debidas al elevado nivel de
incertidumbre sobre el futuro, entre esas limitaciones caben resefiar:

¢ |as decisiones empresariales se fundamentan exclusivamente
en indicadores financieros.

e se centran en una vision del corto plazo, centrada en los
resultados financieros, reduciendo el control de gestion a un
simple control presupuestario.

e no promueven el proceso de motivacion individual ni la
identificacion de su personal con la empresa.

 no contemplan la estrategia de la organizacion.

Esquemadticamente, el control de gestion tradicional se podria
representar;

il @ 6l e Creciente complejidad
{; de la ?ﬁresa

* Globalizacion de los mercados

* Mayores niveles de competencia

* Nuevas necesidades de clientes

* Nueva tecnologias

* Acortamiento de los ciclos de la Recursos y organizacion
vida de los productos

* Innovacion de los procesos y
productos

 Reduccion de los plazos de entrega .

Mayor nivel de incertidumbre sobre el futuro

&

Cambios en el Control de Gestion

$ep

Mejora en los sistemas de informacion
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2. ELCUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)
COMO HERRAMIENTA DE APOYO
AL CONTROL DE GESTION.

Tomando lo expuesto como punto de partida, las caracteristicas

que en los actuales entornos se desenvuelven las organizaciones
empresariales se pueden concretar en:

e |imitar el énfasis en los indicadores financieros.

e primar la disponibilidad de la informacién a la precision de
la misma.

e potenciar la nocion de oportunidad de la informacion, es decir,
que se pueda disponer de ésta en los momentos que sea
realmente necesaria.

e enfatizar el andlisis prospectivo de la informacidn, a fin de
facilitar datos relevantes para la adopcion de decisiones, y la
actualizacion de la organizacion.

¢ mantener una doble perspectiva orientada hacia el entorno y
a la propia organizacion.

La superacion de las mencionadas limitaciones exige procesos
de direccion orientados en modelos de gestion mas flexibles e
interactivos, en los que la evolucion y mejora de los sistemas de
informacion, por lo que no es suficiente modernizar o automatizar
los sistemas tradicionales de medicion, es necesario redisefiarlos
para dar adaptarlos a las nuevas cualidades y exigencias de la
gestion empresarial.

Asi, el CMI es una herramienta que ofrece una vision completa
de la organizacion, siendo el elemento esencial el sistema de
informacion que sirve de apoyo al sistema de control de gestion
en su mision de mejorar el nivel de competitividad en el largo
plazo, y caracterizado por la consecucion de los siguientes objetivos:

e |ograr la satisfaccion y lealtad de los clientes actuales, y la
atraccion de nuevos clientes de segmentos y areas de mercados
nuevos.

e introducir productos y servicios innovadores que satisfagan
las necesidades de determinados clientes.

« ofertar una serie de productos y servicios de alta calidad, con
bajo coste y con plazos de entrega mas cortos.



* mejorar continuamente las capacidades de proceso, calidad
y tiempos de respuesta, a través de la movilizacion de las
habilidades y la motivacion de los empleados.

e implementar tecnologia, base de datos y sistemas de
informacion.

En resumen, el CMI se constituye como un instrumento idéneo
capaz de proporcionar un marco, una estructura y un lenguaje,
en el proceso de comunicacion de la mision y la estrategia,
utilizando a tal fin las mediciones que faciliten la informacion a
los empleados como los actores reales del éxito actual y futuro.
Entre las principales aportaciones del CMI, caben resaltar:

a) comunicar la estrategia a toda la organizacion y convencer
a sus componentes de que es la adecuada.

b) conseguir que los objetivos de los empleados sean coherentes
con los de la propia organizacion; ayudando asi a alinear
los objetivos de cada empleado con los de la empresa.

c) ser mas importante que un simple sistema de informacion
y control, ya que ademas es un sistema de comunicacion,
motivacion y formacion.

d) obligar a la integracion del proceso de planificacion y
presupuesto.

e) seleccionar los factores clave de éxito y los procesos criticos
de la organizacion de tal manera que resulten de gran ayuda
para favorecer la reingenieria y la mejora continua.

f) favorecer la revision permanente de la estrategia, lo cual se
consigue a través del feed-back, revisando las hipdtesis
basicas de la estrategia y realizando los oportunos y
necesarios ajustes y redefiniendo la estrategia.

En resumen, el CMI se configura como un sistema de
gestion estratégica, concebido para llevar a cabo procesos
de gestion decisivos como: aclarar y traducir la vision
estratégica; comunicar y vincular los objetivos e indicadores
estratégicos; planificar, establecer objetivos y alinear las
iniciativas estratégicas y aumentar el feed-back.




En el siguiente cuadro se representa esquematicamente lo expuesto
anteriormente:

CLARIFICAR Y TRADUCIR LA VISION
Y LA ESTRATEGIA

e Clarificar la vision.
e (Obtener el consenso.

FORMACION Y FEED-BACK
COMUNICACION ESTRATERICO

PLANIFICACION Y ESTABLECIMIENTO I
DE OBJETIVOS

Establecimiento de objetivos.
Alineacion de iniciativas estratégicas.
Asignacion de recursos.
Establecimiento de metas.
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3. ORIGEN DEL CUADRO DE CMI.

Los creadores de la teoria sobre el CMI, fueron R.S.Kaplany D.S.
Norton, que en su famoso articulo “The Balanced Scorecard” cuya
traduccion corresponde a CUADRO DE MANDO INTEGRAL,
proponian un soporte de informacion periddica de ayuda
indispensable para los responsables de la empresa; de gran
utilidad para la toma de las decisiones, y conocimiento del grado
de cumplimiento de los objetivos definidos previamente, a través
de una serie de indicadores de control.

EI CMI se constituye definitivamente como nexo entre la estrategia
y su ejecucion, empleando indicadores y objetivos en torno a
cuatro perspectivas, que se resumen en cuatro conceptos:

1) Relacionar la estrategia con su ejecucion definiendo objetivos
al corto, medio y largo plazo.

2) Disponer de una herramienta de control que facilite la toma
de decisiones de manera agil.

3) Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion
consiguiendo alinear a las personas con la estrategia.

4) Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la
estrategia.

Para conseguir estos beneficios, el CMI utiliza un modelo basado
en indicadores y objetivos que contempla cuatro perspectivas:

a) financiera,

b) clientes,

c) procesos internosy

d) aprendizaje y crecimiento, cuya relacion se presenta
esquematicamente:

PERSPECTIVA FINANCIERA

P

PERSPECTIVA VISION Y PERSPECTIVA DE LOS
CLIENTES G ESTRATEGIA = PROCESOS INTERNOS

NN

' PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO I




EI CMI crea un equilibrio entre los distintos factores que constituyen
la gestion empresarial, reduciendo los riesgos de un enfoque
exclusivamente a corto plazo. La filosofia del modelo parte de los
conceptos de vision, mision y cadena de valor, que empieza en
el aprendizaje y crecimiento y que, a través de la gestion de los
procesos internos se llega al cliente. Finalmente y, por acumulacion,
estos tres aspectos derivan en unos resultados. Por consiguiente,
el modelo observa los indicadores financieros no como un fin,
sino como la consecuencia de unas conductas adoptadas.

Cada una de las cuatro perspectivas aludidas requiere la fijacion
previa de unos objetivos. A continuacion se definen unas estrategias
bédsicas para alcanzar esos objetivos. Por (ltimo, se proponen
unos indicadores coherentes con los objetivos y estrategias
previamente definidas.

Los citados Kaplan y Norton aconsejan sobre la necesidad de
particularizar el disefio de los indicadores del modelo en funcién
a las peculiares caracteristicas de cada organizacion. Por tanto,
las citadas actividades deben adaptarse y particularizarse en, y
para cada empresa. No obstante, en este cuaderno se propondra
un modelo basico, que pueda resultar muy util para que empresa
lo adapte a su organizacion en funcion de sus posibilidades e
idiosincrasia.
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4. ANALISIS PORMENORIZADO DE LAS
PERSPECTIVAS.

A partir de aqui, se expondran los pormenores de cada una de
las cuatro perspectivas expuestas en el esquema anterior, con
expresion de los objetivos de cada uno de ellos; los inductores,
los medios y estrategias como servidumbre de los mismos vy,
finalmente los indicadores mas importantes para su interpretacion.

4.1 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva identifica la infragstructura precisa para mantener
un proceso de mejora y crecimiento a largo plazo. La formacion
y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales:

a) las personas,
b) los sistemasy
c) los procedimientos utilizados en la organizacion.

Los objetivos de esta perspectiva consisten en conseguir unos
resultados 6ptimos en las tres restantes.

Para que una organizacion pueda durar en el tiempo, debe estar
constantemente en procesos de mejora continuamente. Los
procesos y la actuacion enfocados hacia los clientes estan basados
en una buena politica de los recursos humanos.

4.1.1. Objetivos.

Retencion de los empleados. Muchos empleados son portadores
de los valores de la organizacion y conocedores de sus sistemas
de funcionamiento. La teoria que subyace en cuanto a la retencion
parte del principio de que toda organizacion esta permanentemente
invirtiendo a largo plazo en su personal, por lo que, cualquier
salida no deseada representa una pérdida de capital intelectual.

Productividad. El nivel de productividad de los empleados se
debe considerar como indicador del esfuerzo realizado, por haber
colaborado al incremento de la capacidad intelectual y moral de
los mismos, asi como la innovacion y mejoras aplicadas en los
procesos internos y de la satisfaccion de los clientes. Por
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consiguiente, el objetivo consiste en relacionar el resultado
generado por los empleados con los costes laborales soportados.

4.1.2 Inductores.

Satisfaccion del empleado. La satisfaccion del empleado es un
inductor de la retencion y de la productividad. Se identifica por
el grado de motivacion y satisfaccion expresada por el personal
en las encuestas de clima laboral.

4.1.3. Medios y estrategias

a) Aumentar las capacidades y competencias del personal:
formacion genérica y especifica.

b) Implementacion de tecnologias facilitadoras: tecnologias de
la informacion y las comunicaciones (TIC) adaptadas a
cualquier circunstancia y exigencia.

c¢) Mejora del clima laboral: motivacion, delegacion de poder
y coherencia de objetivos.

4.1.4. Indicadores principales.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento contempla el estudio
y andlisis de la identificacion de la infraestructura que la empresa
debe constituir para lograr una mejora y crecimiento a largo plazo
con el objetivo de impulsar la formacion y el crecimiento de la
organizacion. Su logro dependera fundamentalmente de tres
categorias de variables: a) la capacidad de los empleados, b) la
capacidad de los sistemas de informacion y ¢) los procedimientos
de la organizacion (motivacion, delegacion de poder y coherencia
de objetivos).

Para ello es necesario invertir en la formacion continua de los
empleados, potenciar los sistemas y tecnologias de la informacion
y coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacion.

El disefio e implantacion de un adecuado CMI requiere de una
correcta y equilibrada combinacion de resultados (indicadores
histdricos) y de indicadores de la actuacion (indicadores
previsionales) de la estrategia de la unidad de negocio, permitiendo
definir tanto los objetivos estratégicos a largo plazo como los
mecanismos para alcanzar esos objetivos.

1
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Los indicadores que se proponen a continuacion parten de atributos
que pretenden ofrecer en su conjunto una medida que ofrezca
una vision realista del grado de implicacion y motivacion del
personal empleado en una empresa con respecto a su mision y
objetivos, como variable que incide sobre la perspectiva de
procesos internos.

Ventas por coste laboral (CL)

Se calcula dividiendo el volumen de las ventas del periodo
entre el coste laboral del mismo periodo considerado, facilitando
tanto el conocimiento del grado de productividad y observar
la evolucion de la medida.

Ventas del periodo
" Coste laboral

Valores més elevados sobre las referencias elegidas significaran,
indicaran mejores niveles de productividad.

Antigiiedad media de Ia plantilla (AP)

Se define como el tiempo de permanencia medio de la plantilla
en la empresa expresado en afnos.

> Tiempo de permanencia en la empresa
" Ndmero medio de empleados

El tiempo de permanencia en la empresa se define como el
tiempo transcurrido desde la fecha de incorporacion del
trabajador hasta la fecha en que cause baja, expresando el
grado de fidelidad de la plantilla. Valores mas elevados
representaran indicaran mayor grado de satisfaccion, menores
gastos en aprendizaje y formacion (efecto aprendizaje-efecto
experiencia), y una mayor ventaja competitiva frente a la
competencia.
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Gastos de formacion (% s/ventas)

Se define como el gasto en formacion que realiza la empresa,
comparandolo con la cifra de ventas, expresado en forma de
porcentaje.

Gastos de formacion
% s/ventas =

= 100
Cifra de ventas X

Se consideran gastos de formacion el importe total de gastos
realizados en programas de formacion, tanto reglada como
no reglada, genérica o especifica del puesto de trabajo. Indica
el grado de preocupacion de la empresa por mantener a su
plantilla formada y preparada. Valores més elevados suponen
mayor motivacion de los empleados y ventajas competitivas.

Absentismo (A)

Se define como la ausencia al trabajo, justificada o no, o sin
previo conocimiento de su superior. Segun la OIT (Organizacion
Internacional del Trabajo), es normal que una empresa registre
un porcentaje de absentismo entre el 2% y el 4%. Teniendo
en cuenta la normativa de la OIT, se define y mide el Indice de
Ausentismo como:

Tiempo de ausencia
Tiempo teorico de presencia

Valores mas elevados pueden suponer falta de implicacion de
los trabajadores, desmotivacion, etc.

El efecto que produce valores superiores, es la caida de la
productividad y posibles incumplimientos en el servicio a
clientes.

Encuestas sobre clima laboral.

Se define como la realizacion periodica anual de encuestas capaces
de medir el grado de satisfaccion de los empleados. Consiste en
responder a un ndmero de preguntas puntuables de 0 a 5, valorando
las extremas negativas con cero, y las extremas positivas con

13
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cinco. La empresa debera fijarse siempre la valoracion maxima.
Respecto a su elaboracion se deben observar los siguientes
requisitos:

a) Preguntas sencillas y directas.

b) Cuestionario contestable en un tiempo no superior a 15
minutos.

De los indicadores propuestos, cabe destacar la encuesta como
el mas importante por ser directo y expresivo del grado de
motivacion de las personas, aunque su implantacion no esté exenta
de problemas, sobre todo cuando se trate de pequefias empresas.

4.2 PERSPECTIVAS DE LOS PROCESOS INTERNOS.

Esta perspectiva se centra en la mejora o modificacion de los
procesos operativos existentes. Consiste en una cadena de valor
que se inicia con el proceso de innovacion (identificar las
necesidades de los clientes y desarrollar soluciones para ellas),
sigue a través de los procesos operativos (entrega de productos
y servicios) y termina con el servicio postventa.

4.2.1 Objetivos.

a) Innovacion de productos/servicios.

b) Optimizacion de la infraestructura.

c) Gestion de la calidad.
En este caso, el proceso se inicia investigando las necesidades
de los clientes, emergentes o latentes, para luego crear el producto
0 servicio apropiado. El proceso de produccion persigue la
actuacion excelente de las operaciones y la reduccion de costes.

El tercer paso de la perspectiva de los procesos internos consiste
en atender al cliente después de la venta del producto-servicio.

4.2.2 Medios y estrategias

* Formacion especifica de los empleados.

* Tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC)
adaptadas a los procesos.
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4.2.3 Indicadores principales.

La perspectiva del proceso interno persigue la identificacion de
los procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser
excelente, y cuyas medidas generaran importantes impactos en
los niveles de satisfaccion del cliente y en consecuencia en los
objetivos financieros. Con este enfoque se consigue incorporar
procesos innovadores a la perspectiva del proceso interno,
ofreciendo a los clientes unos mejores productos o servicios que
los de la competencia.

Es recomendable definir una cadena de valor de los procesos
internos y que integren los siguientes aspectos:

a) proceso de innovacion (identificar las necesidades de los
clientes actuales y potenciales, y desarrollar nuevas
soluciones para estas necesidades).

b) continua a través de los procesos operativos (entregar los
productos y servicios existentes a los clientes actuales).

c) servicio post venta (ofrecer servicios después de la venta,
que se afaden al valor que reciben los clientes).

En esta perspectiva destacan una serie de indicadores relacionados
con el tiempo o duracidn del proceso, la calidad del proceso y su
coste.

En definitiva, se constituyen en atributos con los que medir el
grado de organizacion interna y niveles de calidad y productividad.
El mejor o peor comportamiento de esos atributos viene inducido
por los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Volumen de gasto en aprendizaje y crecimiento (% s/ventas)

Se refiere a |a relacion entre el volumen de gasto de cada

periodo en estos conceptos, con respecto al volumen de las

ventas en el mismo periodo, expresado en porcentaje.
Gastos en aprendizaje y crecimiento

% s/ventas = 100
o SV Cifra de ventas X

Participacion de los gastos sobre las ventas que se destinan
a aprendizaje y crecimiento.

15



Valores superiores a los de referencia indicaran el grado de
importancia que la empresa atribuye a los costes de estos
conceptos.

Areas comprendidas:

a) Aplicaciones de redes de telecomunicacion: correo electronico
y mensajeria, correo de voz, tele trabajo,etc.

b) Estandares de referencia: ANSI, ETSI, IEEE, etc.

c) Internet: web sites, seguridad, telefonia sobre Internet.

d) Ordenadores y equipamiento informatico: tecnologias de
almacenamiento, electronica de consumo, etc.

e) Realidad virtual.

f) Redes de telecomunicaciones.

g) Software: gestion electronica de la informacion, sistemas

de gestion de bases de datos (SGBD) , sistemas operativos,
etc.

Demoras en el servicio a clientes (DC)

Se define como el nimero de pedidos o servicios realizados
con demora respecto a la fecha pactada, en relacion al total
de servicios realizados en el mismo periodo, expresado en
porcentaje.

Partiendo de la hoja de pedido firmada por el cliente, en el
cual figura la fecha de entrega y, comparandola con posterioridad
con la fecha real de entrega se puede conocer si se ha producido
0 N0 un retraso.

Servicios realizados con retraso

= = x 100
Servicios totales

Valores superiores a los de referencia significaran que la
empresa tiene problemas internos de organizacion: cuellos de
botella, deficiencias en comunicacion interna, deficiente sistema
de entregas, etc.

16
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Devoluciones de ventas (DV)

Se calcula a través de las devoluciones de ventas recibidas,
con relacion a la cifra de ventas, por motivos de calidad, errores
en las referencias servidas o incumplimiento de los plazos de
entrega en un periodo, con relacion al volumen total de las
ventas del mismo periodo, expresado como porcentaje.

Devoluciones de ventas

= 100
Ventas X

Valores superiores a los de referencia significaran que la
empresa tiene problemas internos de organizacion: deficiencias
de comunicacion interna, ineficiente organizacion en la logistica
de almacenes, deficiente control de la calidad, etc.

Quejas de clientes (QC)

Se define como el nimero de quejas expresadas en un periodo
de tiempo, por parte de los clientes (con independencia de la
forma, teléfono, fax, etc.) referentes a cualquier aspecto de la
empresa (atencion, calidad, etc.) con respecto al nimero total
de servicios realizados en el mismo periodo, expresado en
porcentaje.

Nimero de quejas
~ Namero total de servicios

Valores superiores a los de referencia significara que la empresa
tiene problemas internos de organizacion: deficiencias de
comunicacion interna, deficiente control de calidad, retrasos,
etc.

DIAGNOSTICO TIC (Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones)

Las TIC diferiran sustancialmente, en funcion del tipo de empresa,
de su tamafio y de sus posibilidades financieras, por lo que este
aspecto se debe situar en un contexto real.

En la mayoria de pymes, las TIC se limitan a unos medios minimos
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necesarios para cubrir necesidades bésicas de tipo administrativo:
ordenadores e impresoras, programas de gestion (contabilidad,
facturacion, etc.) banca electronica, conexion a Internet y, en
ocasiones una pagina web. Sin embargo, el que esos medios sean
mas escasos en las pymes que en las grandes empresas no
supone que no se deban diagnosticar, por lo que, en primer lugar,
procede comprobar los siguientes aspectos:

a) Silaempresa dispone de los medios realmente necesarios,
de acuerdo con sus caracteristicas (sector, tamafio, etc).

b) Si los medios de que se disponen realmente estdn
Optimamente utilizados o infrautilizados.

Para comprobar cada uno de los puntos anteriores, lo mds
aconsejable es recurrir a realizar una encuesta que evalle la
adecuacion de los medios disponibles y su grado de utilizacion.

Esa encuesta debe contener un nimero determinado de preguntas
puntuables de 0 a 5 que miden desde las situaciones extremas
negativas (calificacion 0) hasta situaciones extremas positivas
(calificacion 5). De todos los posibles modelos, la encuesta se
constituye como el medio mas eficaz, por ser el mas directo y
expresivo del grado de utilizacion de las nuevas tecnologias, asi
como el mas objetivo y sencillo. Obviamente, el objetivo de toda
empresa serd alcanzar el valor 6ptimo.

4.3 PERSPECTIVAS DEL CLIENTE.

El conocimiento de la perspectiva del cliente, permite a los
directivos identificar los segmentos de clientes y mercados en
los que deberd competir la unidad de negocio, y las medidas a
establecer en los segmentos seleccionados. Los indicadores
esenciales incluyen: a) la satisfaccion del cliente, b) retencion de
clientes, ¢) la captacion de nuevos clientes, d) la rentabilidad del
cliente y e) la cuota de mercado de los segmentos seleccionados,
afiadiendo ademas aquellos indicadores del valor afiadido que la
empresa aporta a los clientes de segmentos especificos.

En esta perspectiva, las empresas identifican el mercado y los
segmentos de clientes donde han elegido competir. Una vez que
una empresa ha identificado y seleccionado sus segmentos de
mercado, puede fijar los objetivos.
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4.3.1 Objetivos:

Retencion. Resulta evidente que una forma de mantener e
incrementar la cuota de mercado empieza por retener a los clientes
actuales.

Incremento. Para empresas en crecimiento, aquellas que inician
su actividad o han sido creadas recientemente, resulta esencial
ejercer un control sobre los clientes que van captando.

Rentabilidad. La retencion, el incremento y la satisfaccion de los
clientes no garantiza la rentabilidad del negocio. Ademas de tener
clientes satisfechos, las empresas deben lograr que generen
rentabilidad suficiente. Para su medicion no existe un indicador
aplicable a todo tipo de empresas, por lo que cada una debera
aplicar la que mejor le acomode.

4.3.2 Inductores.

La satisfaccion del cliente acttia como inductor de los objetivos
propuestos, pero en ocasiones no es suficiente con solo conseguir
un alto grado de fidelidad. Sélo cuando los clientes califican su
experiencia de compra como excelente se puede esperar una
conducta de compra repetitiva.

4.3.3 Medios y estrategias.

a) Calidad del producto/servicios.

b) Estrategias de personalizacion/diferenciacion.
¢) Publicidad-comunicacion.

d) Imagen de prestigio.

4.3.4 Indicadores principales.

Serie de atributos con los que se intenta medir directamente el
grado de satisfaccion y fidelizacion de los clientes. El mejor o
peor comportamiento de estos tributos viene inducido por los
indicadores de la perspectiva de procesos internos.
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Publicidad e imagen (% s/ventas)

Se define como el gasto realizado en campafas publicitarias,
imagen y relaciones publicas en un periodo determinado con
relacion a las ventas del periodo expresado en porcentaje. Este
grupo de gastos podria estar formado por las siguientes
partidas:

¢ Publicidad directa o indirecta: prensa, mailings, radio, etc.

e Invitaciones y gastos de relacion con clientes.

* Presentaciones y promociones de productos-servicios.
Gastos en publicidad e imagen

% s/ventas = Venias x 100

Valores superiores a los de referencia indicaran que la empresa
concede una mayor importancia y significacion a esta
perspectiva, por lo que indirectamente puede llegar a un mayor
namero de clientes potenciales, asi como fidelizar a los actuales.

Tasa de desercion de clientes. (TD)

Mide el namero de clientes que deciden cancelar definitivamente
su relacion con la empresa, hasta entonces habitual. Se calcula
mediante la relacion entre el nimero de clientes perdidos en
un periodo y el ndmero de clientes totales al principio del
mismo periodo expresado en porcentaje.

Nimero de clientes perdidos
" Namero de clientes totales

Valores superiores a los de referencia significara que la empresa
tiene problemas para conseguir la fidelizacion de sus clientes,
que deberén ser analizados en profundidad para aplicar las
medidas correctoras oportunas.
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Tasa de adhesion de nuevos clientes. (ANC)

Indicador que mide la incorporacion de nuevos clientes. Se
calcula a través de la relacion entre el nimero de clientes
captados en un periodo y el niimero de clientes totales al inicio
del mismo periodo expresado en porcentaje.

Nimero de clientes captados

ANC = — y x 100
Numero total de clientes

Valores superiores a los de referencia significardn que la
empresa tiene una mayor facilidad para conseguir nuevos
clientes. Esto actuard como una ventaja competitiva que se
debe mantener.

Encuestas sobre el grado de satisfaccion de clientes

Aligual que se ha indicado para realizar un diagnéstico sobre las
TIC, las encuestas periddicas son medios idoneos para conocer
el grado de satisfaccion-fidelizacion de los clientes. De todos los
indicadores posibles la encuesta se constituye en el mas efectivo,
por ser el mas directo, expresivo y objetivo.

4.4 PERSPECTIVAS FINANCIERAS.

Esta perspectiva resume las consecuencias economicas del
conjunto de los objetivos perseguidos y las estrategias aplicadas
para su consecucion. De esta manera, los indicadores financieros
expresaran si la estrategia de una empresa, y si su puesta en
préctica y ejecucion estan contribuyendo a la creacion de valor
y equilibrio aceptable.

4.4.1 Objetivos.

Creacion de valor. El deber de toda empresa consiste en crear
valor para sus empleados, clientes, accionistas, proveedores y
para el Estado. No se crea valor cuando la empresa genera
beneficios fruto de estrategias adoptadas en el corto plazo, aunque
a largo plazo puedan suponer una pérdida de mercados y clientes.
El beneficio como indicador de los resultados de una empresa ya
no es suficiente. Se debe recurrir a indicadores mas representativos
como los que se exponen en el apartado correspondiente.
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Equilibrio financiero. Las decisiones financieras adoptadas en
el seno de la empresa deben tratar de no conducir a la organizacion
a situaciones de riesgo extremo, por lo que la gestion de riesgo
es un objetivo adicional a la creacion de valor.

4.4.2 Inductores.

Los inductores principales aplicables a las perspectivas financieras
corresponden al conocimiento de la rentabilidad econémica y
financiera; a la gestion de la deuda, y al coste de los medios de
financiacion imprescindibles para hacer frente a las inversiones
necesarias.

4.4.3 Medios y estrategias.

En esta perspectiva no existen estrategias especificas, ya que los
objetivos expuestos serdn el resultado de las estrategias aplicadas
en las tres anteriores que se han visto. Sin embargo, se podrian
citar las siguientes: a) aumento de las ventas, b) reduccion de los
costes operativos y ¢) optimizacion de las inversiones.

4.4.4. Indicadores principales.

La perspectiva financiera consiste en aquel conjunto de medidas
o indicadores cuya pretension es determinar si la estrategia de
una empresa, su puesta en practica y ejecucion, contribuyen a la
mejora del minimo aceptable (rentabilidad, rdpido crecimiento de
las ventas, generacion de cash flow, etc.).

Dependiendo del tipo de estrategia de la unidad estratégica de
negocios (crecimiento y sostenimiento), ésta se vera sustentada
por tres temas estratégicos: a) el crecimiento y diversificacion de
los ingresos, b) la mejora de la productividad, c) la reduccion de
costes, d) la utilizacion de los activos y la gestion del riesgo. La
combinacion de esos aspectos (tipo de estrategia y temas
estratégicos) determinan los indicadores de cardcter financiero
a utilizar por la organizacion.
Los indicadores de esta perspectiva se suelen dividir en tres
familias:

e indicadores de gestion del circulante,

e indicadores de rentabilidad v,

e indicadores de gestion de la deuda.



Estos aspectos conforman la gestion integrada de la gestion
financiera.

Para una mayor comprension, es conveniente definir un parametro
que servira de referencia para la aplicacion de los ratios que se
expondran: el fondo de maniobra.

Se define el fondo de maniobra como las necesidades de
financiacion que demandan las inversiones a corto plazo, que
conforman el activo circulante y que hacen referencia a los procesos
productivos y de ventas.

En funcion de las politicas de ventas, de stocks, de cobros de
clientes, de la gestion de la tesoreria y pagos a proveedores las
necesidades de fondo de maniobra seran distintos y condicionados.

El andlisis del fondo de maniobra se debe realizar desde dos
puntos de vista: estatico y dinamico. Desde una perspectiva
estética, se define como la diferencia entre el activo circulante y
el exigible a corto plazo. Si el activo circulante es superior al
exigible a corto plazo, significa que parte de los recursos
permanentes estan financiando parte de los circulantes. Esa politica
implica que aun tratandose de inversiones a corto plazo debe
recurrirse a financiar parte de ellas mediante recursos a largo
plazo, ya que sus rotaciones son lentas con relacion a las financiadas
a corto plazo.

El fondo de maniobra dinamico es el necesario para cubrir las
necesidades reales, con independencia del valor estatico que
manifiesta el balance.

La diferencia entre el F.M. estatico y el F.M. real manifestard las
siguientes posiciones:

FM estatico = FM real.

Coinciden por lo que la empresa esta en equilibrio, es decir, la
dotacion de recursos para la cobertura de la inversion a corto
plazo es la correcta.

FM estatico > FM real.

Indica que el fondo de maniobra estético es excesivo, la empresa
dedica mas recursos de los necesarios por lo que se denotard un
exceso de recursos financieros innecesarios, que genera un mayor
coste financiero.
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FM estatico < FM real.

Indica que los recursos financieros destinados a la cobertura de
las necesidades de la inversion en circulante no es la necesaria.
En este caso se precisan nuevas necesidades de financiacion a
corto plazo (NFCP).

Los indicadores para conocer y medir la gestion del circulante
son:

NFCP con relacidn a la cifra de ventas (% s/ventas)

Este indicador mide el volumen de NFCP con respecto a las
ventas anuales expresado en tanto por ciento:

NFCP
% s/ventas = Venias

que indica la inversion que la empresa mantiene de forma
permanente en su capital circulante como consecuencia del
desarrollo de la actividad empresarial. Si su resultado es inferior
a los indices de referencia significara una buena gestion de
los recursos financieros y por consiguiente mas ventajas
competitivas debido a tener que realizar una menor inversion.

Fondo de maniobra sobre NFCP (% s/NFCP)

Este indicador mide en qué proporcion las NFCP estan
financiadas por el fondo de maniobra estatico:

% S/NFCP = i x 100

’ ~ 'NFCP
este ratio indicara el defecto o exceso que el fondo de maniobra
financia a las NFCP. El defecto supondria que el fondo de
maniobra no es suficiente para financiar las NFCP, mientras
que un exceso indicaria que el fondo de maniobra esta cubierto
sobradamente, e incluso supone unos recursos 0ciosos.
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INDICADORES SOBRE RENTABILIDAD.

Margen de explotacion (ME)

El margen de explotacion corresponde al resultado obtenido
de restar de las ventas los gastos estrictos de explotacion,
tanto los de caracter fijo como los de cardcter variable.

Margen bruto

= 100
\entas X

Al tratarse de un indicador de rentabilidad, interesa conseguir
Su maximizacion.

Beneficio sobre ventas (% s/ventas)

Pone de manifiesto la relacion o porcentaje que supone el
beneficio neto conseguido sobre las ventas del periodo
expresado en tanto por cien.

Beneficio neto

% SN = —— x 100

Ventas
El beneficio neto como el término expresa, supone la ganancia
neta de la actividad, es decir, el total de ingresos menos el
total de los gastos. Valores superiores a los de referencia
situardn a la empresa en una mejor posicion.

indice de absorcidn de las cargas fijas (UR)

Corresponde al tratamiento del umbral de rentabilidad o break-
even point y se define como la cifra de ventas necesaria para
cubrir todos los costes (fijos y variables) de la empresa. Lo
gastos fijos actiian con independencia de la actividad productiva
y comercial, mientras que los variables si estan en dependencia
directa de dichas actividades.

Umbral de rentabilidad

R= 1
Ventas X100

pone de manifiesto la relacion entre la cifra minima de ventas
para no ganar ni perder y las realmente conseguidas.
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Rentabilidad econémica (RE)

Se define como la rentabilidad o nivel de rendimiento obtenida
sobre la inversion empresarial, prescindiendo de como haya
sido financiada. Se calcula comparando el beneficio econémico,
en términos de BAII (beneficio antes de intereses e impuestos)
con relacion al activo real, ya que éste representa la inversion
total de la empresa.

BAIl

= — x100
Activo total

Valores mas elevados que los de referencia indicaran mayor
calidad en la gestion global del negocio.

Rentabilidad financiera (RF)

La rentabilidad financiera consiste en relacionar el beneficio
neto, con relacion a los recursos propios. Difiere del anterior
expuesto (rentabilidad econémica) en que aquel media la
rentabilidad de la empresa, mientras que el de rentabilidad
financiera mide la que corresponde al accionista en funcion
de su inversion.

Beneficio neto
H =
Recursos propios

Valores mas elevados que los de referencia indicara mejor
aprovechamiento de los fondos invertidos por los accionistas.

Coste del endeudamiento (CE)

El coste de los recursos financieros derivados del
endeudamiento es un factor muy importante ya que dependera
del volumen y coste de la deuda.

Gastos financieros

CE= ——— x100

Deuda con coste
Valores inferiores que los de referencia significara una mejor
gestion y negociacion de la deuda.
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Nivel de endeudamiento (E)

Este ratio informa sobre el grado de endeudamiento que tiene
la empresa en cada momento.

Total deudas

Total pasivo

El nivel de deuda, con relacion al pasivo es importante en la

medida que pone de manifiesto los compromisos de la empresa
con sus fuentes de financiacion.
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5. NIVELES DE INFORMACION.
Toda estructura financiera descansa en cuatro niveles de

28

informacidn, de los cuales tres proceden de la propia empresa:

a) datos historicos de un periodo anterior,
b) datos previsionales del periodo que se desea estudiar y
c) datos reales del periodo que se desea estudiar, procedentes

de la empresa en cuestion.

y el restante de fuentes de informacion externa.

5.1.

NIVELES DE INFORMACION INTERNOS

(de la propia empresa).

Las tres fuentes citadas internas son:

EJERCICIO ANTERIOR
Resultados historicos

EJERCICIO ACTUAL PREVISIONAL
Resultados previsionales

EJERCICIO ACTUAL REAL
Resultado real

Este nivel de informacion
consiste en tomar los
datos del ejercicio
inmediatamente anterior
y utilizarlos como medida
de comparacion, con el
objeto de observar si la
evolucion trimestral del
presente afo mejora o
empeora respecto a la del
ejercicio anterior.

La comparacion de la
actividad actual con
respecto al del ejercicio
inmediato anterior resulta
un buen indicador de la
evolucion de la empresa,
cuyas desviaciones nos
tienen que hacer
reflexionar y analizar
sobre lo que esta
sucediendo.

Con caracter anual y hacia finales
de mes de noviembre de cada
afio, la empresa confeccionara
un plan de gestion para el
siguiente ejercicio, cuya reflexion
y maduracion de ideas sobre el
comportamiento de las variables
para el afo siguiente derivara en
una cuenta de resultados y un
balance previsional para el
siguiente ejercicio.

La elaboracion de estas
previsiones deberia comprender
objetivos retadores pero
alcanzables sobre las variables
(por ejemplo ventas). La idea es
que mediante la comparacion de
la actividad actual con respecto
a la previsional, detectemos y
analicemos las desviaciones que
se produzcan en cada periodo
trimestral, y busquemos medidas
correctoras para salvar las
diferencia, se trata de imprimir
una actitud proactiva y
anticipadora de la actividad
empresarial, en vez de pasiva y
conformista.

Con caracter trimestral,
la empresa ird regis-
trando la informacion que
se derive de la actividad
del afio en curso. Este
nivel de informacion es
comparado de forma
inmediata con los
restantes niveles de
informacion para estudiar
desviaciones y buscar
medidas correctoras.

La principal fuente de
informacion para este
nivel es la contabilidad,
aunque, como se
observa en el modelo,
toma numerosa
informacién extra-
contable que resulta
necesaria incorporar al
modelo.



5.2. NIVELES DE INFORMACIGN EXTERNOS.

Alternativamente, la informacion del ejercicio actual puede ser
comparada con otros niveles de informacion del mercado:
informacion agregada del subsector de actividad o informacién
obtenida por la realizacién de benchmarking, o metodologia para
incorporar a la empresa las mejores practicas, de acuerdo con lo
que hacen las empresas del entorno, con el fin de mejorar su nivel
competitivo.

En cada caso se elegiran aquellos que presenten mayor accesibilidad
y resulte mas conveniente para la empresa.

También existen otras fuentes de informacion que facilitan
informacion agregada de cada sector-subsector econémico de
actividad. En el caso concreto del entorno empresarial espafiol,

figuran dos fuentes de informacion de primer orden:

Este estamento publica en su
pagina web (www.bde.com)
informacion que recoge
anualmente dicho organismo y
tras procesarla y clasificarla
mediante el criterio CNAE
(Clasificacion Nacional de
Actividades Economicas) se
encuentra disponible en ficheros
tipo pdf y xIs para uso general y
sin coste.

Debilidades de la fuente: la
informacion es facilitada con un
retraso medio de dos afos.
Asimismo, la informaci6n tratada
no es producto de muestreo
estadistico, sino que procede de
las encuestas que las empresas
colaboradores facilitan
anualmente a este organismo.

En su péagina web:

(www.registradores.org)
facilitan informacion de todas las
formas societarias del derecho
espafiol, ya que estan obligadas
a depositar las cuentas con
caracter anual. Se puede obtener
tanto informacion consolidada
por CNAE como individual de
cada empresa de aquellas que
depositan cuentas.

Debilidades de la fuente: este
fuente requiere el pago por el
uso 0 acceso a la informacion.
Asimismo, la informacion se
presenta con un retraso medio
de dos afos desde el depdsito.
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6. DISENO DE UN CMI.

La clave de una adecuada eleccion de la estrategia radica en la
obtencion de informacion oportuna y relevante, capaz de medir
la actuacion empresarial encaminada a asegurar la mejora continua,
en la busqueda de la excelencia en la direccion y el mantenimiento
de nivel de competencia logrado. En este sentido, el CMI se
configura como:

«un modelo de medicion de la actuacion de la empresa que
equilibra los aspectos financieros y no financieros de la gestion
¥ planificacion estratégica de la organizacion. Es un cuadro de
mando coherente y multidimensional que supera las mediciones
tradicionales de la contabilidad. » (Alvarez, 1998).

Para su consecucidn, resulta de suma importancia resaltar el
hecho de que una organizacion cuente con el disefio e implantacion
de un CMI, correspondiente al nivel estratégico de la misma, el
cual se debe descomponer en una serie de Cuadros de Mando
destinados a los distintos niveles intermedios y éstos, a su vez,
lo hacen en otros relacionados con los niveles operativos, de tal
manera que cada nivel transmite a uno superior la informacion
suficiente y necesaria para una correcta toma de decisiones.

A continuacion se expone un modelo de CMI en el cual figuran:
1) las cuatro perspectivas estudiadas, 2) objetivos estratégicos,
3) indicadores de referencia, 4) medida de referencia, 5)
periodicidad de comprobacion, 6) valor de medicion de la propia
empresa en el periodo n, 7) valores obtenidos a través de
benchmarking, 8) valor objetivo establecido para el periodo n+1
y enla 9) una columna libre para observaciones.

Es preciso resaltar que esta propuesta es solo a modo de referencia
generalista, por lo que cada empresa debera establecer la suya
propia en funcién de sus objetivos y de los resultados deseados.
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6.1 PROPUESTA DE UN MODELO DE APLICACION.
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COMENTARIOS E INTERPR,ETACI(')N
AL MODELO DE APLICACION PROPUESTO.

Columna (1)

PERSPECTIVAS, seglin se expuso en el
cuadro de la pagina n° 8.

Columna (2)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS. Especifi-
cacion de los objetivos estratégicos que
persigue cada perspectiva.

Columna (3)

INDICADORES DE REFERENCIA, que se
han expuesto anteriormente.

Columna (4)

MEDIDA DE REFERENCIA. % = valor
porcentual, 0-5 valoracion en intervalo de
0=maly 5 =excelente, u.m. = unidades
monetarias representado en valor absoluto.

Columna (5)

PERIORICIDAD DE COMPROBACION:
tr=trimestral y ms = mensual. Durante un
periodo prudente de implantacion, lo mas
aconsejable es que sea trimestral e incluso
semestral. Una vez consolidado el modelo
lo mas aconsejable es ir acortando ese
plazo, ya que, cuanto menor sea, mas facil
serd tomar medidas correctoras.

Columna (6)

VALOR DE MEDICION DE LA PROPIA
EMPRESAS PERIODO N. En el momento
de la implantacion, una referencia basica
que servirda como punto de partida
corresponderd a los Gltimos datos de la
propia empresa, de que se dispongan.

Columna (7)

VALORES OBTENIDOS POR LA ACCION
DE BENCHMARKING. Datos que proceden
de estadisticas sectoriales, fuentes de
informacion externas creibles, registros,
etc. de los cuales se puedan conseguir
datos correspondientes a las empresas
de su entorno.



COMENTARIOS E INTERPR’ETACI(']N
AL MODELO DE APLICACION PROPUESTO.

Columna (7)

Cuando figura (?) se indica que esos datos
no se han podido conocer o, simplemente,
no existen.

Columna (8)

VALOR OBJETIVO OBTENIDO EN EL
PERIODO N+1. Corresponde a los datos
reales obtenidos en el periodo decidido
para ser revisado y que deberd compararse
con los valores de las columnas (6) y (7)
, con el fin de analizar las desviaciones en
un sentido u otro, y cuya conclusion
permitirda tomar las decisiones
conducentes a la correccion de las
desviaciones mediante la toma de medidas
oportunas.
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RESUMEN

El modelo presentado contiene las siguientes caracteristicas:

1° Estéd inspirado en el modelo Balanced Scorecard desarrollado
por Kaplan y Norton el cual a través de unos indicadores
previamente estudiados, y tras definir los objetivos y
estrategias que va a seguir la empresa, pretende ejercer un
control global de la misma. Considera ademas que la
actuacion empresarial se contempla desde cuatro grandes
perspectivas:

a) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
b) Perspectiva de procesos internos.
c) Perspectivas del cliente.
d) Perspectivas financiera.
De esta forma, el modelo intenta ir més alla de los simples

indicadores financieros, basado en todo momento en la relacion
causa-efecto de las decisiones que se adoptan.

2° No se trata solo de un instrumento de control. También trata
de formar al emprendedor de las consecuencias que tienen
o0 pueden tener las decisiones tomadas referentes a la gestion
empresarial.

3° La actividad se puede “controlar” trimestralmente a través
de una hoja de célculo, donde se miden los siguientes niveles
de informacion:
a) informacion del ejercicio anterior
b) informacion previsional del ejercicio anterior.
c) informacion real del ejercicio actual.
d) informacion del sector o benchmarking.
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CONCLUSION:

En resumen, el CMI pretende plasmar la estrategia y la mision de
cualquier empresa, con independencia de su tamafo, sector y
actividad, en un conjunto de indicadores que informan de la
consecucion de sus objetivos. Ademds, pretende identificar las
relaciones causa-efecto que provocan los resultados obtenidos,
tratando de obtener informacion relevante sobre los principales
factores clave que pueden llevar al éxito de la empresa.

Asi pues, si los empleados estdan motivados y formados, los
procesos internos funcionan mucho mejor. Esto provoca una
mayor calidad de los productos y de sus ciclos de produccion;
lo cual consigue unos clientes mas satisfechos, lo que a su vez
permite una mayor penetracion en los mercados y una mayor
fidelidad de éstos. Esta circunstancia mejora los niveles de venta
de los productos de la empresa, con la consiguiente mejora de
su rentabilidad financiera, lo que genera de nuevo efectos sobre
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Como sefala AECA (Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administracion de Empresas) « la clave del éxito del CMI radica
en la basqueda de un equilibrio en los indicadores que permita
el control de un factor clave desde cualquier a las perspectivas.
La falta de cumplimiento de alguna de ellas puede impedir unos
buenos resultados en el cumplimiento global del objetivo».
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