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RESUMEN

La direccion empresarial necesita disponer de informacion que permita diagnosticar la marcha
de la organizacion y también precisa alinear a todas las personas para poder implementar la
estrategia. Este articulo analiza como el convencional Cuadro de Mando (7ablero de Control, en
América Latina; Tableau de Bord, en francés; y Control Panel, en inglés) puede ser de gran
utilidad para el diagndstico y como el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard, en inglés)
contribuye a conseguir una alineacion adecuada. Para ello, después de introducir el marco tedrico
se exponen las experiencias de varias empresas (Citibank, Handleman Company, Embotelladora
Andina, SOCMA y Microsoft).

Los casos estudiados muestran como las caracteristicas individuales de una compatfiia
determinan cudl es la mejor herramienta de control que debe utilizarse. Las compafias mas
maduras, que cuentan con potente saber-hacer y operan en contextos relativamente predecibles,
tienden a recurrir al Cuadro de Mando Integral. Para las empresas menos maduras, que operan en
entornos cambiantes, suele ser preferible el Cuadro de Mando convencional. De todas formas, no
se trata de una regla fija; ya que la mayoria de las compafiias son mas maduras en algunos
aspectos que en otros. Por ello, en muchos casos puede ser adecuada la integracion de ambas
herramientas para satisfacer las necesidades de diagnostico y de alineacion.

PALABRAS CLAVE: Balanced Scorecard; Control Panel; Cuadro de Mando; Cuadro de Mando
Integral; Sistemas de Control por Diagnodstico (SCD); Sistemas de Control Interactivos (SCI);
Sistema de medicion; Tableau de Bord; Tablero de Control.

ABSTRACT

Business management needs information in order to diagnose the organization and to align all
their employees. This article analyses how the conventional Control Panel can be useful for the
diagnosis and how the Balanced Scorecard can contribute to achieve alignment. After introducing
the theoretical framework, some experiences from different companies are explained (Citibank,
Handleman Company, Embotelladora Andina, SOCMA and Microsoft).

The cases studied show how the individual features of a company determine which is the best
control tool to be used. More mature companies, which have knowledge and training and do
business in environments easy to forecast, tend to use the Balanced Scorecard. Less mature
companies, which do business in more changing environments, tend to prefer the Control Panel.
Of course, this is not a fixed rule, most of the companies are more mature in some aspects than in
others. Because of this, the ideal is to integrate both tools in order to satisfy the needs of diagnosis
and alignment of a specific company.

KEY WORDS: Balanced Scorecard; Diagnosis Control System (DCS); Measurement system;
Interactive Control System (ICS); Control panel; Tableau de Bord.




1.INTRODUCCION

La gestion a través de la medicion del rendimiento o desempefio (performance, en inglés) ayuda
a que los directivos puedan:

- Diagnosticar la marcha de la organizacion, y
- Alinear a las personas en relacion con la estrategia.

A partir de 1950, y tras un proyecto de medicion realizado en General Electric, se empez6 a
cuestionar la utilizacion exclusiva de indicadores financieros, ampliando los pardmetros de medicion a
otros indicadores para obtener un diagnostico de todas las areas claves de la organizacion (Dearden,
1969, Amat, 1998). En las décadas de los sesenta y setenta, la Direccion por Objetivos se convirti6 en
una herramienta de gestion muy utilizada, para alinear las acciones directivas con los objetivos de la
organizacion (Anthony et al, 1984). Posteriormente, durante la década de los noventa, las empresas
comenzaron a aplicar nuevas herramientas de medicion del rendimiento, tales como el EVA, que
pretende maximizar la creaciéon de valor financiero para los accionistas, y la metodologia de
benchmarking, que sirve para realizar diagndsticos comparativos (Copeland, 1990 y Stewart, 1991).
Sin embargo, la batalla entre el enfoque financiero de corto plazo y la perspectiva no financiera de
largo plazo aun contintia (Johnson y Kaplan, 1986; y Dodd, 1996).

Los sistemas de medicion se han creado y disefiado con un proposito especifico. Usado desde
hace varias décadas (Blanco, 1976), el convencional Cuadro de Mando (CM), que tiene sus
antecedentes en el Tableau de Bord propuesto por los ingenieros franceses en los afios sesenta (Meyer,
1969), es un sistema de medicion que pretende visualizar la informacion util para diagnosticar la
situacion y poder gestionar la empresa (Fernandez, 2000).

El Cuadro de Mando Integral (CMI) se introdujo por primera vez a principios de los noventa
(Kaplan y Norton, 1992). Desde entonces, muchas compaiias del mundo entero lo han implementado,
ya que lo consideran una herramienta de gestion util, que les permite definir sus propios modelos o
mapas de negocios con una vision amplia de la organizacion, facilitando la comunicacién e
implementacion de la estrategia.

Segun Simons (1998), “el control implica manejar la tension inherente entre la innovacion
creativa y el logro de metas predecibles, a fin de que ambos se transformen en crecimiento rentable.
El control efectivo de la estrategia requiere de la libertad para innovar y de la confianza de que las
personas trabajan de forma productiva para alcanzar metas predefinidas.”

Simons (1998) propone dos “palancas” que ayudan a implementar y controlar la estrategia:

- Sistemas de Control por Diagnostico (SCD): motivan, guian y recompensan el logro de metas
especificas. Estos sistemas controlan los resultados de la organizacion y, por lo tanto, la
implementacion de la estrategia, a través de la medicion de variables criticas de éxito.

- Sistemas de Control Interactivo (SCI): estimulan el aprendizaje organizacional y la propuesta
de ideas y estrategias nuevas. Son sistemas formales que utilizan los directivos para
involucrarse de forma periddica y personal en las actividades de toma de decisiones de sus
subordinados y les sirven para la resolucion de las incertidumbres estratégicas. Estos sistemas
requieren mucho didlogo y comunicacion en todos los niveles de la organizacion, ya que
generan el conocimiento necesario para desarrollar ideas y estrategias nuevas utilizando la
informacion clave.

Cada uno de estos sistemas se utiliza de forma diferente para maximizar la escasa disponibilidad
de tiempo de la gerencia. Los SCD apuntan a concentrar y mantener la atencidon, mientras que los SCI
tratan de ampliar el foco de atencion. El control estratégico se logra cuando la tension entre la



innovacion creativa y la orientacion a metas predeterminadas se convierte en crecimiento sostenible y
rentable. Tanto el CM como el CMI pueden ser utilizados como SCD y SCI.

El principal objetivo de este articulo es analizar la utilizacion del CMI y del CM como Sistemas
de Control Interactivos. El estilo gerencial, la madurez corporativa y las condiciones del entorno
constituyen algunos de los factores que deben analizarse antes de elegir el sistema de control. Las
opciones van de un CMI flexible o un CM implementado como puente para llegar a un CMI, a varios
CM desarrollados en distintas etapas o la complementacion de ambas herramientas.

2. EL CUADRO DE MANDO (CM)

De acuerdo con Escobar (1999): “El CM como herramienta de gestion, se configura como un
mecanismo ideal para canalizar gran parte de la informacion... contable que demandan los directivos,
adoptando el concepto de informacion necesaria y suficiente presentada en un formato de facil lectura
y rapido uso como la piedra angular sobre la que se ha de cimentar el desarrollo del sistema de
informacion contable”. Una de las caracteristicas mas importantes del CM, tal y como se estd
utilizando actualmente, es que presenta la informacidon en una plataforma tecnoldgica. Existen dos
clases principales de CM, segun el propdsito de su implementacion:

e CM Operativo: que ofrece la informacidon necesaria para la operacion diaria de la compaiiia y
e CM Estratégico: que incluye informacion estratégica vital para la gestion de la compaiia.

El primero responde mas a las necesidades de los directivos funcionales y mandos intermedios,
quienes deben operar con informacién diaria y el segundo presenta la informacion clave para la alta
direccion, abarcando periodos de tiempo mas prolongados, como meses, por ejemplo. La informacion
para el diagnostico estratégico estara formada por los indicadores claves y deberd incluir informacion
sobre la competencia y el entorno. La informacién existente puede utilizarse para seleccionar los
indicadores una vez que la estrategia esté definida y a partir de la misma establecer qué indicadores se
quiere relacionar con un buen sistema de incentivos.

Desde hace unos afios, las tecnologias modernas de la informacién estan incrementando el
potencial de esta herramienta (Ballvé, 2000). E1 CM ayuda a desarrollar dos actividades que Robert
Eccles (1991) define como fundamentales para el éxito futuro de las compaifiias: el desarrollo de una
arquitectura de la informacion y la implementacion de la tecnologia necesaria para sustentar esta
arquitectura.

Hay compaiiias, que debido a su falta de madurez, sus entornos cambiantes, la falta de
compromiso de sus directivos o por la necesidad de contar con mdas informacion, han utilizado
herramientas de gestion menos sofisticadas (Amat, 1991). Para algunas de estas empresas, el CM ha
resultado muy util. Como sefialdo Peter Drucker (1995), “solo sobreviviran las organizaciones que
puedan diagnosticar su salud global”. Un CM mejora las posibilidades de diagnéstico de una
situacion y la toma de decisiones; asegurando un mejor control al ofrecer informacioén confiable y
eliminar datos poco relevantes o excesivos. Permite a su vez la transmision de saber-hacer y la
alineacion de la informacion con los objetivos. Al facilitar el diagnostico, impulsa la innovacién al
tiempo que estimula y motiva a los miembros de la organizacion para que creen y busquen nuevas
oportunidades. También reduce el temor a desafiar el status quo y a participar en debates a fin de
fomentar la generacion de conocimiento. Sin embargo, el principal inconveniente del CM es la falta de
conexion entre los diferentes indicadores (Santos y Fidalgo, 2004).

3. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

El CMI es mucho mas que un simple sistema de medicion. Se trata de una herramienta de control
de gestion que, al incluir todos los factores de éxito que describen el modelo de negocio con sus
relaciones causa-efecto, permite el desarrollo de relaciones estratégicas formales que antes de la
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existencia del CMI so6lo residian en la cabeza de los directivos. Un CMI (Kaplan y Norton, 1992)
incluye, por lo menos, cuatro perspectivas: la financiera, la de clientes, la de procesos internos vy,
finalmente, la de innovacién y aprendizaje (ver figura 1). No obstante, existen otras perspectivas que
se pueden incluir de acuerdo con las caracteristicas de la organizacioén y su mapa estratégico.

A diferencia de lo que ocurre en el CM, los indicadores del CMI se seleccionan mediante una
metodologia que contiene un mayor valor afadido. La estrategia se traduce en términos operativos a
través de la definicion de factores de éxito entrelazados en una serie de relaciones causales: si hacemos
esto, entonces obtendremos aquello (ver ejemplo en la figura 1). Estas relaciones, a su vez, vinculan
las distintas perspectivas (Kaplan y Norton, 2004). Un buen CMI debe reflejar el mapa estratégico del
negocio disefiado por la direcciébn para comunicar ¢ implementar la estrategia. Al igual que un
simulador de vuelo, el CMI debe incorporar el conjunto complejo de relaciones causa-efecto entre las
variables criticas -que incluyen avances, demoras y retroalimentaciéon- que describen la trayectoria
estratégica y el plan de vuelo.

Figura 1
EJEMPLO DE RELACIONES CAUSA-EFECTO DE LAS DISTINTAS PERSPECTIVAS DE UN CMI

Perspectiva Factores clave de éxito
Finanzas Rentabilidad financiera -~
Aumento de ventas

. ‘ . . . /

Clientes w Fidelidad del cliente
Satisfaccion del cliente

Procesos internos Calidad del producto Entrega puntual
Innovacién Preparacion de los empleados Motivacion

y crecimiento

Muchas de las empresas que operan en mercados industrializados y cuentan con un entorno
relativamente estable, han considerado al CMI como una herramienta 1til para visualizar su estrategia
en factores e indicadores claves. También es de gran utilidad en sectores como el agrario (Rodriguez,
2003), auxiliar de la construccion (Martinez y Heredia, 2003), el sector publico (Vivas y Mora, 2001)
y muchos otros.

Los sistemas de medicion del rendimiento empezaron como sistemas de control por excepcion,
detectando las desviaciones relevantes entre las previsiones y la realidad. Después se convirtieron en
sistemas de direccion por objetivos y finalmente han llegado al CMI para favorecer la implementacion
estratégica. Desde 1992, cuando se publicd el primer trabajo sobre CMI, las experiencias de
implementacién de muchas empresas han llevado a convertir al CMI en su sistema basico de gestion,
formal e integral y de alto valor afiadido; que abarca desde el sistema de planificacion hasta el sistema
de incentivos y que involucra todas las mediciones en distintos niveles organizacionales.
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Kaplan y Norton (2004) describen como el CMI ha demostrado ser una herramienta adecuada
para comunicar la estrategia, ya que es muy util para describirla, lo cual no es tarea sencilla. Muy a
menudo, los ejecutivos de una misma organizacion describen la estrategia de la compafia de modo
diferente. E1 CMI permite describir la estrategia en forma de mapa, explicando ademas de su historia
las relaciones de causa-efecto. De esta forma, se ha convertido en un sistema de gestion estratégica,
como una nueva version mas completa y valiosa de los tradicionales sistemas de planificacion y
control estratégico (Kaplan y Norton, 1996).

El CM esta basado en los datos que existen en los sistemas de informacion soportados por las
nuevas tecnologias. En cambio, los indicadores del CMI estan relacionados con los factores de éxito,
las relaciones causa-efecto y el sistema de incentivos que ha de permitir la mejor alineacion de las
personas para que la estrategia se implemente.

El CMI constituye una herramienta adecuada para alinear e implementar estrategias debido a que
reduce el riesgo de dispersion, al especificar y establecer reglas para toda la organizacion, apuntando
los recursos individuales a la bisqueda de oportunidades e impulsando metas claras y precisas. Por
ello, se ha sefialado que estd basicamente disefiado como un SCD.

De acuerdo con Kaplan y Norton (1992): “La metdfora corresponde a un simulador de vuelo, no
a un tablero de instrumentos. Al igual que un simulador de vuelo, el CMI debe incorporar un conjunto
complejo de relaciones causa-efecto entre diversas variables criticas, que incluyen avances, demoras
v circulos de retroalimentacion, que describen la trayectoria -el plan de vuelo- de la estrategia”.
Siguiendo con la metafora de Kaplan y Norton, podriamos decir que, mientras el CMI es como un
simulador de vuelo, el CM es como el tablero de instrumentos del avion.

Hay diferencias significativas entre el CM y el CMI, que deben tenerse en cuenta a fin de
determinar el mejor sistema para cada empresa. Como se ha indicado, el CM estd orientado
fundamentalmente al diagnostico, mientras que el CMI apunta mas a la alineacion estratégica. Sin
embargo, la experiencia demuestra que ambas herramientas, aunque son diferentes, no compiten entre
si, sino que pueden funcionar simultdneamente si se disefian e implementan correctamente. Es
importante saber como diferenciarlas para realizar una seleccion y utilizacion adecuada,
complementadas con otras herramientas.

Tanto el CM como el CMI pueden ser utilizados como SCD y SCI. De todas formas, el CMI es
una herramienta disefiada, esencialmente, como un Sistema de Control por Diagnostico. En cambio, el
CM ofrece una mejor plataforma para un Sistema de Control Interactivo. Sin embargo, también se
puede adaptar el CMI para generar interaccion y conocimiento, mientras que el CM también puede
resultar una buena herramienta para impulsar la alineacién y focalizacion estratégica de las
organizaciones. En definitiva, ambas herramientas pueden funcionar muy bien solas o integradas como
Sistemas de Control por Diagndstico o como un potente Sistema de Control Interactivo, dependiendo
de como se las disefie y utilice.

4. INTEGRANDO UNA HERRAMIENTA DE CONTROL POR DIAGNOSTICO EN UN
SISTEMA DE CONTROL INTERACTIVO

Segin Simons (1998), los SCD controlan los resultados de la organizacién y, por lo tanto, la
implementacion de la estrategia. Estos sistemas miden las variables criticas de éxito. Su principal
objetivo radica en su capacidad para controlar la implementacion de la estrategia e impulsarla al
ofrecer un sistema estructurado para dirigir la organizacion. De esta manera, permiten que la gerencia
se concentre exclusivamente en los temas que se perfilan como problematicos.

La retroalimentacion juega un papel muy importante en estos sistemas. Si se basan en la
determinacion de objetivos, indicadores y recompensas, los indicadores aseguran que los participantes
avanzaran en la direccion correcta y los supervisores no perderan tiempo en la supervision constante.
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Para controlar cualquier proceso, los SCD deben desarrollar reglas y metas preestablecidas, medir los
resultados y corregir las desviaciones.

Como se ha indicado, el CMI se aplica en compafiias con “madurez de gestion”, que operan en
entornos estables, cuentan con directivos que lo quieren utilizar para implementar la estrategia que han
disefiado y profesionales que dirigen las compafiias a través de sistemas y mediciones formales, con
estrategias claras y definidas. Este tipo de compaiiias desean implementar el CMI, fundamentalmente,
porque tienen dificultades para comunicar e implementar su estrategia. Estas dificultades que viene a
resolver el CMI provienen, en general, de procedimientos de planificacion estratégica formales,
complejos y prolongados, o de su tendencia a concentrarse en temas financieros.

El caso de Citibank

Simons y Davila (1997) describen cémo Citibank desarrolld6 su CMI. Anteriormente, sus
sistemas de control se basaban so6lo en indicadores financieros y al incluir indicadores no financieros,
el CMI reveld que habia sectores de la compafiia que no tenian resultados consistentes en areas como
satisfaccion de los clientes y estrategia. Para alinear a la organizaciéon con los nuevos objetivos
surgidos del CMI, se disefid un nuevo sistema de incentivos a fin de modificar el comportamiento de
los directivos. El nuevo cuadro de evaluacién de los recursos humanos incluia seis indicadores:
financieros, de aplicacion de la estrategia, nivel de satisfaccion de clientes, control, personas y
compromiso personal. La mayoria de los indicadores facilitaban informacién para el control por
diagndstico, ofreciendo pocas pero importantes posibilidades para la interactividad.

El sistema funcionaba mediante una medicion cuantitativa de la mayoria de los indicadores y una
evaluacion no cuantitativa de los indicadores referidos a las personas y su compromiso personal.
Cuando se incorporaban elementos nuevos de evaluacion, como el nivel de satisfaccion de los clientes,
el sistema contribuia a generar conocimiento sobre acciones exitosas y defectuosas en todos los niveles
organizacionales. Asi surgian nuevas ideas. El procedimiento de Citibank requeria evaluaciones a
muchos niveles. Por ejemplo, los directivos de sucursal eran evaluados por los jefes de area -directivos
de finanzas, calidad y recursos humanos- y por el Presidente de la compaifiia. Las evaluaciones anuales
se basaban en los resultados trimestrales. El equipo debia analizar y evaluar el rendimiento individual.
En este caso, el CMI corporativo de Citibank y los sistemas de incentivos de las sucursales estaban tan
alineados que lograban concentrar sus esfuerzos en la comunicacion e implementacion de la estrategia
y dejaban muy poco espacio para el debate.

El caso de Handleman Company

Otro ejemplo es el de Handleman Company, lider en distribucion de musica y videos. La
compafiia tiene en funcionamiento dieciséis CMI y mapas estratégicos que relacionan a dos mil
setecientas personas en tres continentes. Gracias a los CMI la compaiiia dispone de retroalimentacion
continua de sus empleados, que se encuentran hoy mas integrados y alineados con los objetivos
corporativos.

El CMI facilita la implementacion de la estrategia en un contexto que, si bien puede presentar
indicios de cambio, es bastante estable. Sin embargo, en entornos cambiantes, se debe contar con
flexibilidad suficiente para dirigir con sistemas mas dindmicos e informales. En este tipo de contextos,
la velocidad de los cambios econémicos y politicos, asi como las diferencias educativas y culturales
(Hofstede, 1980), han generado estilos gerenciales diferentes. En muchos casos, esta realidad exige
ciertos cambios en el disefio o en la forma en que las compaiias pueden adoptar las herramientas de
gestion modernas como es el CMI.

De alguna manera, los SCD frenan la innovacion y la busqueda de oportunidades nuevas, ya que
apuntan al logro de los objetivos prefijados. Los SCI tienen el efecto contrario, ya que estimulan la
investigacion y el aprendizaje, lo cual permite que surjan estrategias nuevas. Como se ha indicado
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anteriormente, un SCI funciona como un medio de “investigacion” que permite a los directivos
resolver sus incertidumbres estratégicas. Requiere mucho didlogo y comunicacion entre los distintos
niveles de la organizacidon, ya que genera el conocimiento que conduce al desarrollo de ideas y
estrategias nuevas. Cuando se selecciona el CMI como sistema basico de gestion, se lo puede utilizar
como sistema SCD, menos flexible para la interaccion y mas orientado a la focalizacion, que permite —
en menor grado- mientras apunta al logro de objetivos, la innovacion y la busqueda de oportunidades.

Un CMI adaptado y utilizado como SCI no sélo puede servir para comunicar y enfocar las
acciones en la implementacion de la estrategia, sino también para facilitar el desarrollo de nuevas ideas
y, de esa manera, definir cOmo avanza la trayectoria estratégica en el mapa. La importancia de la
interactividad deriva del hecho de que la comunicacion de la estrategia resulta vital para el éxito de
una compaiiia.

Los empleados deben saber hacia donde van, cudles son los objetivos de la organizacion y cudl es
la estrategia para actuar de manera productiva. Un sistema interactivo implica comunicacién y una
relacion entre los participantes que promueva y requiera la retroalimentacion y la accidon. Un CMI
flexible, como el que implementd Microsoft América Latina y se expone mas adelante, puede también
fomentar la busqueda y el aprendizaje a fin de facilitar la aparicion de nuevas estrategias. Este caso
muestra como se puede usar el CMI como sistema interactivo orientado a la comunicacion de las
decisiones en indicadores especificos y la interaccion de los distintos niveles en su evolucion a través
de reuniones frecuentes para definir los pasos a seguir.

En cambio el CM esta basicamente disefiado como SCI, y cuando se lo utiliza como tal, provee
una vision mas amplia del entorno y le ofrece a la organizacion la flexibilidad necesaria para adaptarse
a los cambios sin dejar de detectar las oportunidades y defenderse de las amenazas. En lugar de las
“variables criticas de desempefio”, se basa en las “incertidumbres estratégicas™ -las incertidumbres y
contingencias que pueden poner en peligro las estrategias actuales- y en una mayor cantidad de
indicadores que miden su evolucion.

En la figura 2 se destacan las principales contribuciones de cada una de estas herramientas
cuando se las utiliza como sistemas SCD o SCI:

Figura 2
PRINCIPALES CONTRIBUCIONES DEL CMI Y DEL CM COMO
SISTEMAS DE CONTROL POR DIAGNOSTICO Y COMO SISTEMAS DE CONTROL INTERACTIVOS

Cuadro de mando (CM) Cuadro de Mando Integral (CMI)

Sistemas de

Control por

Diagnéstico
(SCD)

e Es un sistema de medicion del rendimiento
muy util para controlar y diagnosticar
situaciones, que genera y  presenta
informacion uniforme, clave y confiable.

Los indicadores se eligen a fin de llamar la
atencion hacia los factores que pueden llevar a
la compaiiia al progreso competitivo.

Es qtil para mejorar los procesos de control y
toma de decisiones.

¢ Debe reflejar el mapa estratégico del negocio que
se encuentra en las mentes de los directivos a fin
de comunicar, alinear ¢ implementar la estrategia.

e Apunta a los recursos individuales que buscan
oportunidades en los resultados, al tiempo que
determina objetivos claros y precisos.

Sistemas de
Control
Interactivo (SCI)

e Ayuda a generar una vision mas amplia del
contexto, lo que permite a la compaiiia tener la
flexibilidad necesaria para adaptarse a los
cambios, detectar las oportunidades y
defenderse de las amenazas.

e Como esta mas orientado al diagnoéstico de las
situaciones, contribuye a la promocion de la
innovacion.

e Reduce el temor a desafiar el status quo, a
participar en debates en la organizacion. Asi,
promueve y genera conocimiento.

e Es util para focalizar a la organizacion, ya que
permite la retroalimentacion, la evaluacion de la
comprension de la estrategia, de los objetivos
alcanzados y de las recompensas.

e Sin embargo, en compaflias con madurez
gerencial o en contextos estables, los CMI
flexibles (como los implementados en Microsoft
América Latina o Citibank) pueden utilizarse para
generar creatividad e innovacion, para estimular la
busqueda y el aprendizaje a fin de permitir que
surjan estrategias nuevas.




5.CUANDO UTILIZAR EL CMI Y EL CM COMO SISTEMAS INTERACTIVOS

Para muchos directivos el CM y el CMI parecen iguales, pero estan disenados para propdsitos
diferentes. Los directivos que buscan un sistema de medicion deben responder a las siguientes
preguntas: ;Para qué queremos el sistema? ;Qué problemas debe resolver?.

El CM mejora los procesos de diagnostico y toma de decisiones. Se basa en la informacion; por
lo tanto, resuelve diferentes problemas, como la falta de informacion y el exceso y la inoportunidad de
datos. Alinea la informacion con los objetivos y controla la transmision de saber-hacer. Las
tecnologias de la informacion sirven de base al CM para desarrollar los indicadores.

En cambio, el CMI es una herramienta 1til para comunicar ¢ implementar la estrategia. El
sistema convierte a la estrategia en una serie de relaciones de causa y efecto que definen los resultados
de la compaiiia (Kaplan y Norton, 1992). Los indicadores se usan para comunicar, no para controlar.

Como muestra la figura 3, la aplicacion de uno u otro sistema depende de la madurez, el
conocimiento, la gestion de la empresa, las capacidades de recursos humanos, el tiempo para pensar, la
utilizacion de sistemas formales y la inversion en sistemas de la compaiia, entre otros factores. Como
es dificil que una compaiiia tenga todos los requerimientos necesarios para el CMI o el CM, Ila
combinacion de ambos representa una herramienta muy valiosa.

Figura 3
REQUERIMIENTOS DE DISENO O USO DEL CMI Y DEL CM
Requerimientos de diserio o uso Cuadro de mando Cuadro de Mando Integral
Madurez de la compaiia Bajo Alto
Conocimiento de la compatfiia Bajo Alto
Conocimiento del negocio Bajo Alto
Capacidades de Recursos Humanos  Bajo < > Alto
Inversion en sistemas Bajo Alto
Tiempo para pensar Poco Mucho
Utilizacion de sistemas formales Informal Formal
Entorno Cambiante Predecible
Necesidad Informacion Alineacién

Si bien el CMI y el CM se han creado para propodsitos diferentes, ambas herramientas pueden
funcionar como sistemas interactivos si se los disefia y utiliza para promover la innovacion y el
surgimiento de nuevas estrategias. A fin de determinar si el CMI, o el CM, o una combinacion de
ambos constituyen la mejor alternativa para una compafiia que necesita un sistema interactivo, se
deben analizar ciertas caracteristicas de la compafiia y su contexto, como hemos mostrado en la tabla
anterior. A continuacion: analizaremos tres formas de utilizar ambas herramientas como sistemas
interactivos.

5.1. Un Cuadro de Mando

El CM es una herramienta de diagnostico, pero puede también ser la base para contribuir no
s6lo a la creacidn sino también a la implementacion de las estrategias (Ballvé, 2000). EI CM es mas
facil de disefiar que el CMI, pues se basa en las caracteristicas de la compafia -sector, tamafo,
mercado objetivo y perfil estratégico- y no en los indicadores que representan ya sea una ventaja
competitiva o un rasgo del negocio, con su correspondiente relacion causa-efecto.



Este sistema de control también puede ayudar a crecer en madurez gerencial. Constituye una
herramienta ideal para el desarrollo de las habilidades directivas necesarias para afrontar los desafios
del entorno, ya que sirve para reducir la brecha entre la abstraccion y el realismo, entre el analisis y la
sintesis, la intuicion y la logica, lo intangible y lo tangible, lo cualitativo y lo cuantitativo.

Las organizaciones que jamds han recurrido a la gestion con indicadores, tanto de forma parcial
como total, deben desarrollar las aptitudes directivas relacionadas con este propodsito. No obstante,
pueden lograrlo a través de la formacion o de la implementacion de un proceso de aprendizaje con un
sistema de medicion del rendimiento como el CM.

La madurez gerencial en paises estables y competitivos suele ser mayor que la que se observa
en otros contextos, dado que la estabilidad permite un desarrollo superior de las capacidades bésicas de
la organizacion y la inversion en actividades de capacitacion suele ser substancial.

También, las organizaciones que se encuentran en las etapas iniciales de su desarrollo deben
aprender para llegar a condiciones mas avanzadas. Los ejecutivos en estas organizaciones afrontan el
desafio de transmitir sus conocimientos a toda la estructura y de generar una vision mas amplia, tanto
en términos financieros como no financieros.

El caso de Embotelladora Andina

Tal es el caso de Embotelladora Andina (Narayanan y Ballvé, 2002) la embotelladora y
distribuidora de Coca-Cola mas grande de Chile. En la década de los noventa, la compafiia adquirid
otras embotelladoras en Brasil y Argentina y se convirtio en la tercera embotelladora de Coca-Cola en
América Latina. Aunque Argentina y Brasil son paises mas grandes que Chile, las operaciones en este
ultimo pais eran mas rentables que las de Argentina y Brasil juntas. La adquisicion de las
embotelladoras de estos paises formaba parte de una estrategia de desarrollo de mercado, ya que
resultaba muy dificil incrementar el crecimiento de la compafiia en Chile. A pesar de su falta de
rentabilidad, las operaciones de Brasil y Argentina tenian un alto potencial. La necesidad de
implementar un sistema de control era imperativa. Andina implement6 una iniciativa para unificar el
sistema a través de un proceso de implementacion de ERP. Sus objetivos incluian obtener datos
comparables, pues los ejecutivos pasaban mas tiempo analizando el significado de las cifras que
tomando decisiones; asegurar la confiabilidad de la informacién, ya que algunos resultados positivos
se informaban incorrectamente y se demoraba la presentacion de datos negativos, y estandarizar los
procesos operativos en las distintas filiales. Después de construir los sistemas de informacion
transaccionales, Andina desarroll6 un CM que se basaba en esos sistemas.

Segun su Director de Operaciones, “tenia que ser unico, oficial y confiable como el ERP, pero
también tenia que proveer informacion sencilla, oportuna, significativa y dindamica”. Este sistema
serviria para lograr el control operativo. Sin embargo, el sistema contaba con cierta interactividad a
través del benchmarking y el intercambio de las mejores practicas entre los distintos paises. Ademas,
los directivos de cada uno de los paises intercambiaban informacion en relacién con su desempefio, lo
que andaba bien y lo que tenian que mejorar.

El CM se construy6 en tres niveles: Global, Ejecutivo y Operativo. De esta manera, se cubrian
varias areas claves. El nivel Global ofrecia un panorama global de Andina y su entorno, incluyendo
informacion interna, comparativa y contextual. El nivel Ejecutivo estaba disefiado para organizar la
informacion a fin de obtener mayor eficiencia en los procesos, la productividad y la calidad. El nivel
Operativo, especialmente disefiado para la alta direccion, abarcaba los indicadores mas relevantes.

La implementacion del CM no fue una tarea fécil; existian fuertes barreras culturales que
Andina debia superar. No obstante, el sistema ayudd a redefinir muchos procesos, a detectar los
motivos de los costes elevados e, incluso, a descubrir ciertos comportamientos poco éticos. La
interaccion entre los distintos niveles y paises mejord sustancialmente las operaciones de la compaiiia.
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Por ultimo, el CM de Andina resulté de gran utilidad como sistema interactivo para comparar y
compartir las mejores practicas entre los distintos paises. Asimismo, sirvid para generar el didlogo con
los directivos de los diversos paises en relacion con su rendimiento, lo que andaba bien y lo que habia
que mejorar.

De esta forma, se hace posible la dinamizacion del proceso de aprendizaje organizacional.
Como indica Argyris: “El proceso de aprendizaje es critico, el aprendizaje organizacional es un
proceso de deteccion y correccion de errores” (Argyris, 1977). Por lo tanto, es esencial gestionar los
indicadores claves y comprender como se relacionan con el desarrollo de la capacidad de gestion.

“Es la mejor manera de desarrollar la organizacion e integrar Sistemas a fin de llegar a ser
una Organizacion de Aprendizaje. Se acelera el aprendizaje personal y se incrementa el aprendizaje
corporativo en forma exponencial cuando uno le enseiia lo que ha aprendido a otro” (Covey, 1997).

Este proceso le permite a la organizacion desarrollar seis categorias de experiencia directiva:
habilidades interpersonales, aptitudes analiticas y comunicacionales, conocimiento del trabajo,
confianza en uno mismo y transmision de experiencia. En general, los cursos de formacion fracasan
cuando no se complementan con un entorno organizacional profesional. En el futuro cercano, se
desperdiciara mucha formacién si los ejecutivos no ponen en practica lo que han aprendido y si no
trabajan para crear un ambiente organizacional profesional y competitivo.

Por lo tanto, la utilizaciéon de una herramienta de gestion como el CM como sistema de
indicadores no so6lo puede resultar beneficiosa para el desarrollo organizacional en mercados
emergentes, sino también para quienes necesitan desarrollar sus capacidades de gestion de personal a
través de los indicadores. “La diferencia entre ‘saber de algo’y ‘saber como’ constituye una distincion
esencial en la mayoria de los idiomas occidentales. El hecho de compartir conocimientos no implica
solo darle algo a alguien o conseguir algo de la gente -eso es compartir informacion-. En cambio,
para compartir conocimientos, es necesario que las personas estén genuinamente interesadas en
ayudarse mutuamente a desarrollar capacidades nuevas;, es casi como crear procesos de
aprendizaje.” (Senge, 1998).

5.2. Un CM para evolucionar hacia un CMI

En otras organizaciones, se ha partido de un CM para llegar a un CMI y asi aprovechar todas
las potencialidades.

El caso de SOCMA

Cuando se publico el primer articulo sobre el CMI, SOCMA -una corporacion latinoamericana
formada por mas de cuarenta compaiias, todas ellas exitosas en distintos sectores industriales-
implementd un sistema de medicion que organizaba la informacidn en cuatro perspectivas: Finanzas,
Clientes, Informacién Interna y Recursos Humanos. El sistema consistia en una docena de indicadores
mensuales por compafiia. Estos indicadores estaban relacionados con una base de datos que permitia el
analisis de desviaciones.

El Presidente del grupo contaba con informacién mensual actualizada sobre cada una de las
compafiias. Mdas alin, podia acceder al sistema de informacién desde su oficina o, incluso, desde su
casa. El sistema le permitia saber mas sobre cada uno de los negocios, organizar la informacién de
gestion por unidad de negocio, analizar cada situacion en profundidad y ampliar su propia perspectiva
del negocio integral. El proposito del sistema no era implementar un modelo de negocio con sus
relaciones causales, como en el caso de Microsoft, sino sentar las bases para una gestion basada en
indicadores no financieros a fin de llegar a través de un proceso de aprendizaje a poder implementar el
CMl y, por ello, la informacion se clasificod de acuerdo a las cuatro perspectivas del CMI.
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Esta fue una de las razones por las que las compaiias latinoamericanas decidieron utilizar
indicadores no financieros. En un principio, la intencidon era conocer la situacion de la compafiia y
actuar por excepcion. En este caso, la estrategia se implementaba ain a través de sistemas mas
informales, como alineacion estratégica, valores y limites implicitos, control personal, observacion
directa, procesos altamente descentralizados de toma de decisiones.

El caso de Amanco

Amanco, una exitosa compaiiia argentina de la industria del plastico, desarrollé6 un CMI que
ayudd a alinear la vision de la compafiia en los trece paises latinoamericanos donde operaba. La
compaiiia descubrio que el hecho de contar con una estrategia escrita les permitia clarificar conceptos
y entenderse mejor entre los distintos paises. El sistema inicial de CMI de Amanco sélo involucraba a
la alta direccion y era complementado con CM en los niveles mas operativos. En la actualidad, la
compafiia se encuentra en el proceso de implementar el CMI a todos los niveles organizacionales, a fin
de desarrollar una mayor interactividad y profundizar la motivacion general. Los empleados se sienten
integrados al proceso y participan con entusiasmo.

La madurez de gestion se construye “paso a paso”, con la continua aplicacion de sistemas de
gestion cada vez mas complejos. La implementacion de estos sistemas debe realizarse en forma
gradual. Una implementacion acelerada puede generar la resistencia de la organizacion ante el sistema.

El primer paso en este proceso consiste en definir los indicadores claves del CM. Una vez que
se lo ha incluido en el proceso de gestion a través de un sistema interactivo, comienza el proceso de
aprendizaje, que, a su vez, permite la determinacion de metas. El segundo paso radica en identificar el
modelo de negocio y las relaciones causa-efecto del CMI. De esta manera, se puede llegar a la gestion
con indicadores, partiendo de una direccion por excepcion y llegando a una direccidon por objetivos o
una direccion por mapa estratégico.

Figura 4
PROCESO DE APRENDIZAJE DEL CUADRO DE MANDO

Analisis de Identificacion de
Informacién Relaciones

Establecer - Causales
Mediciones Implementacion Establecer
Diagndsticas de Sistema Modelo
(CM) < Interactivo > CM

Seleccion |de Medicianes Claves

Establecer
Objetivos

En base a nuestra experiencia, podemos decir que los CM mas exitosos han sido aquellos que se
analizan de forma regular para evaluar la marcha de la empresa. De esta manera, se garantiza el uso del
CM para aumentar el conocimiento. A tal fin, es necesario agregar ciertos elementos para convertir el
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CM en un Sistema Interactivo, que permita crecer en el conocimiento del negocio para poder dibujar el
mapa estratégico.

5.3. Integrando un CMI flexible con un CM como sistemas interactivos

Un CMI flexible tiene mas contenido de mapa estratégico que de sistema basico de gestion y,
por lo tanto, resulta dificil de formalizar a todos los niveles de la organizacion. En general, lo
desarrolla y utiliza la alta gerencia. Implica un diagndstico subjetivo de ciertos factores de éxito
cualitativo y el consenso de los directivos. Como parte del proceso de formulacion estratégica, puede
tener actualizaciones periddicas en una reunion anual de CMI. Se complementa con informacion de
diagnostico estratégico que proviene del CM y se utiliza en un sistema interactivo.

Si definimos al CM como un eslabén en la cadena de valor de la informacion, en el que los
datos se convierten en informacién multidimensional y, luego, en indicadores seleccionados, la
transformacion de la informacidon en conocimiento constituye el ultimo eslabon de la cadena y se da
cuando el CMI o el CM se utilizan como Sistemas Interactivos. Uno de los propodsitos de un sistema
interactivo consiste en generar aprendizaje. Un CMI flexible facilita el aprendizaje a medida que la
compafiia avanza en el sistema segin sus necesidades, su contexto y sus caracteristicas especificas. Se
requieren diversas habilidades para el disefo del sistema y su “promocion” dentro de la organizacion.
Si la compania carece de estas habilidades, los directivos tendran que adquirirlas. Todo proceso de
gestion o “impulso” por indicadores debe comenzar con los sistemas mas simples y, luego, pasar a los
mas complejos en forma gradual.

El caso de Microsoft América Latina

Microsoft América Latina ofrece un ejemplo interesante (Ballvé, Davila y Kaplan, HBS. 2000).
La compaiiia adoptd el CMI para identificar, materializar y comunicar el modelo de negocio deseado,
sobre la base de factores clave de éxito y con indicadores relacionados con la cadena de relaciones
causa-efecto. Los directivos de cada pais se alinearon con la estrategia global del negocio en la region.

Los cambios competitivos, tecnologicos y econOmicos facilitaron la tarea de Mauricio
Santillan, Vicepresidente de Microsoft América Latina, para aplicar técnicas de gestion flexibles a
través de la interaccion entre el CMI y la informacion de diagnostico estratégico que se emitia dos
veces por afio. El desafio de la situacion local implicaba revisar y comunicar los factores e indicadores
claves del CMI regional en forma anual. Los cambios dificultaban atin més la generalizacion del CMI
en todos los niveles organizacionales, donde la comunicacidon estratégica informal resultaba mas
necesaria que en condiciones estables. Cuanto mayor es la velocidad de los cambios del entorno, mas
informal resulta la gestion, y cuanto menor es la cantidad de informacion disponible, mas dificil resulta
encontrar indicadores de sintesis.

Segun Santillan, “La clave del juego esta en medir el rendimiento. La unica manera de
comunicarse con Bill Gates o Steve Ballmer, Presidente de Microsoft, es a través de indicadores.
Tienen una mentalidad muy analitica y han hecho de esa mentalidad una cultura. Por esa razon,
tenemos un curso llamado “Preguntas Precisas”, que forma a los directivos en el andlisis de la
informacion y les enseria a plantear las preguntas correctas en base a ese analisis.”. Es por eso que el
CMI representa una herramienta de gran utilidad en América Latina. Con el CMI, los directivos
latinoamericanos pueden utilizar modelos de gestion que controlen las tendencias del negocio y
estructuren los procesos de informacion.

Este enfoque del CMI resulta especialmente 1util para que el Director General disefie la
estrategia que tiene en mente de manera tal que los indicadores claves sean identificables y
controlables. Por cierto, como Microsoft es una organizacion madura que opera en un entorno
tecnoldgico y turbulento, el Sr. Santillan se vio obligado aplicar el CMI como herramienta flexible e
interactiva.
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Las principales caracteristicas de un CMI flexible son:

1) Definidas personalmente por la Direccion General de acuerdo con su experiencia;

2) Modificadas anualmente sin requerir un gran proceso de formalizacion;

3) Comparadas cada seis meses con los indicadores claves CM de la direccion general, y

4) Han de permitir la evaluacion cualitativa de la estrategia en ciertos indicadores principales,
como, por ejemplo, recursos humanos, canales de distribucion y departamentos de personal.

El proceso de Microsoft puede resultar dificil de imitar para las compafiias que no estdn
acostumbradas a utilizar la gestién por indicadores y criterios matematicos. Las implementaciones
previas de sistemas de gestion modernos en las compaiiias latinoamericanas y de otros mercados
emergentes, como Rusia (Elenkov, 1998), han permitido a los especialistas identificar ciertas
dificultades de gestion, que incluyen estilos de gestion operativa, falta de procedimientos de
compensacion claros, actitud paternalista hacia los empleados, y marcada interferencia politica en las
decisiones corporativas. Todo esto dificulta la implementacion de un CMI como un sistema de control
por diagnoéstico y obligan a implementar un CMI mads interactivo.

6. CONCLUSIONES

El Cuadro de Mando y el Cuadro de Mando Integral son dos sistemas de control de gestion
disefiados especificamente para objetivos diferentes. En general, el CMI es mas til como Sistema de
Control por Diagnoéstico, mientras que el CM resulta mas conveniente como Sistema de Control
Interactivo. Sin embargo, la diferencia entre estos dos tipos de control tiene mas que ver con como se
los utiliza que con como se los disefa.

Todas las organizaciones necesitan comunicar su estrategia y ser mds abiertas a todos los
niveles. La comunicacion debe fluir vertical y horizontalmente, a fin de permitir el aprendizaje y la
alineacion estratégica de los empleados. A menudo, los empleados no tienen oportunidad de expresar
sus ideas o los errores que detectan, o, en ocasiones, tienen miedo de hablar. Un Sistema de Control
Interactivo fomenta el didlogo y el aprendizaje y, asi, crea valor para la organizacion.

En este articulo se han descrito diversos casos empresariales que ilustran tres maneras distintas
de adaptar el proceso de utilizaciéon del CM y el CMI como sistemas interactivos:

1) La utilizacion simultanea del CM a varios niveles: Global, Ejecutivo y Operativo;
2)Partir de un CM para llegar a un CMI través de un proceso de aprendizaje.
3)La integracion de un CMI flexible con un CM.

La eleccion de una de las alternativas ayudard a la organizacion a crecer y a lograr sus metas a
través de la utilizacion de un sistema formal de indicadores. Los ejemplos mencionados muestran
como las caracteristicas individuales de una compaiiia determinan cudl es la mejor herramienta de
control que debe utilizarse. Las compafiias mds maduras, que cuentan con conocimientos y
capacidades y operan en contextos relativamente predecibles, tienden a recurrir al CMI. Las empresas
menos maduras, que operan en entornos cambiantes, suelen preferir el CM. Por supuesto, no se trata de
una regla fija ya que la mayoria de las compatfiias son mas maduras en algunos aspectos que en otros.
Por lo tanto, lo ideal es integrar ambas herramientas.

Estos sistemas interactivos tienen un impacto enorme en la creaciéon de conocimiento. Un
sistema de medicion implementado como una herramienta tecnologica dentro de un sistema interactivo
permite el desarrollo de capacidades en toda la organizacion. A medida que aumenta el conocimiento,
se inician los procesos de formalizacion y el sistema pasa de ser una herramienta de direccion por
excepcion a convertirse en un sistema mas complejo de direccion por mapas estratégicos, como el
CMLI, que incluye elementos de control estratégico.
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Como se ha indicado, el CM es el punto de partida para la generacion del ambiente necesario
para la gestion por indicadores. La ensefanza y transmision de conocimiento se logra a diario y el CM
ha demostrado ser muy 1til para esta tarea, en especial cuando lo utilizan los jefes y subordinados para
trabajar juntos.

En consecuencia, el gran desafio que nos depara el futuro consiste en apoyar este proceso de
mejora a través de la adaptacion de herramientas de gestion modernas y maduras, tanto en compaiiias
nacionales como globales que operan en entornos cambiantes.

Las organizaciones que han implementado sistemas de indicadores han demostrado que uno de
los mejores momentos para diagnosticar el grado de madurez gerencial de la compafiia es durante la
implementacion de los sistemas de gestion. Conocer a la organizacidn sirve para elegir la herramienta
de gestion apropiada y permite su aprovechamiento para desarrollar la organizacion y la difusion del
conocimiento en su interior.
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