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  Licenciado en Ciencias Económicas-Rama Empresa por la Universidad Complutense de Madrid y Auditor de Cuentas, inscrito como miembro ejerciente en el Instituto de Contabilidad y Auditoría de Cuentas.




  En el mundo de la empresa ha sido socio-director de PricewaterhouseCoopers, Director General de Antena3 Interactiva, Director de Sponsor Management Consulting y, en la actualidad, es socio-director de ABBA Desarrollo Sostenible de Negocios.




  En auditoría y consultoría de empresas, ha dirigido y, sigue dirigiendo, múltiples y variados proyectos en empresas pertenecientes a sectores muy diversos.




  Su actividad docente se inició ya trabajando en PricewaterhouseCoopers, donde impartía tanto cursos internos como externos a clientes. Posteriormente, ha seguido participando tanto en cursos de Escuelas de Negocio y otros centros de formación, como «in company».




  1. Introducción




  «Fue en 1999, cuando Sponsor Management Consulting me contrato como Director responsable de su oficina de Madrid, cuando conocí por primera vez la metodología de Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard. Para mí fue todo un descubrimiento, ya que durante años había trabajado con planes estratégicos y siempre los veía como algo que estaba en el cielo, pero que era imposible bajar a la tierra.




  Cuando leí el primer libro de Robert S. Kaplan y David P. Norton, «Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard)», lo primero que pensé fue, como no se me había ocurrido a mí. La considere una metodología muy sencilla, que resolvía el problema que había tenido durante años de tangibilizar y tocar la estrategia. Con las primeras implantaciones que realice, comprendí que si bien era una metodología sencilla de comprender, su desarrollo práctico entrañaba muchas y serias dificultades.




  En estas páginas que siguen, he intentado exponer los principales conceptos del Cuadro de Mando Integral, así como la metodología que sigo en la implantación de mis proyectos y las principales dificultades con las que me he encontrado y, que casi con toda seguridad, vosotros también os encontrareis, si participáis en un proyecto de Balanced Scorecard.




  Para mí ha sido y sigue siendo, una metodología muy útil, que me ha ayudado en gran medida a estructurar mi pensamiento empresarial y a ver a las empresas y a sus negocios, bajo una perspectiva global.




  2. Antecedentes




  Como consecuencia de los cambios tecnológicos, socioculturales y políticos producidos desde los años 80, los entornos en los que se tienen que mover las empresas son cada vez más globales, dinámicos y competitivos. Esta evolución ha implicado importantes transformaciones en las organizaciones y, especialmente, en sus sistemas de gestión y control. Los costes de fabricación han ido perdiendo relevancia frente a los costes indirectos, el ciclo de vida de los productos es más corto, la oferta es mucho mayor, el cliente está mejor informado, los factores críticos de éxito no solo están ligados a la optimización de costes, sino también a variables como la satisfacción del cliente, la innovación, la calidad, el servicio al cliente, las habilidades de los empleados, etc.




  De esta manera, los activos intangibles, han cobrado una importancia indiscutible, como base para valorar y asegurar el crecimiento de las empresas, tal y como lo demuestra el siguiente análisis, en el que se aprecia la evolución del peso específico de los activos tangibles e intangibles en la valoración bursátil de las empresas Fortune 500´s:




  Figura 1: Peso específico de los Activos Intangibles en el valor de las empresas.
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  Ante esta situación, nos tenemos que preguntar cómo podemos crear y gestionar los activos que dan valor a nuestra organización, es decir, los intangibles. Como veremos, una de las metodologías que nos puede ayudar a conseguir tal fin es el Cuadro de Mando Integral.




  Los orígenes del Cuadro de Mando Integral (CMI) datan de 1990, cuando KPMG, patrocinó un estudio sobre empresas denominado «la medición de resultados en la empresa del futuro», motivado por la creencia de que los enfoques existentes que dependían de las valoraciones financieras, no estaban dando respuesta a las necesidades de las empresas, ya que estas mediciones obstaculizaban la capacidad y la habilidad de las organizaciones, en su proceso de creación de valor. Este estudio, liderado por David Norton y con el asesoramiento académico de Robert Kaplan, dio pie a la realización de otros estudios en empresas innovadoras en gestión, que pusieron de manifiesto la necesidad de mantener y reflejar un equilibrio entre objetivos a corto y a largo plazo, entre medidas financieras y no financieras y, entre perspectivas externas e internas. Posteriormente en 1993, se identificó la oportunidad de hacer evolucionar el CMI desde el sistema de mediciones que era, hacia un sistema capaz de comunicar y alinear las organizaciones con las estrategias definidas, lejos de los enfoques tradicionales y a corto plazo de reducción de costes y competencia a bajo precio. Posteriores experiencias empresariales pusieron de manifiesto, que el CMI no solo se utilizaba para clarificar y comunicar la estrategia en las organizaciones, sino también para gestionarla.




  3. El concepto de Cuadro de Mando Integral




  Podemos definir el Cuadro de Mando Integral, como una metodología o técnica de gestión, que ayuda a las organizaciones a transformar su estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados entre sí, facilitando que los comportamientos de las personas clave de la organización y sus recursos se encuentren estratégicamente alineados.




  De una forma más sintética podemos definirlo como la Dirección Estratégica focalizada a la creación de valor, representándola de la siguiente manera:




  Figura 2: El Cuadro de Mando Integral como Dirección Estratégica focalizada a la creación de valor.
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  4. Evolución del Cuadro de Mando Integral: Modelos de implantación




  Desde la finalización del primer estudio realizado por David Norton y Robert Kaplan en 1992, la evolución del Cuadro de Mando Integral ha sido muy importante. En sus inicios fue utilizado como una Herramienta de Control de Gestión, cuya principal novedad era la incorporación de indicadores no financieros, que ayudaban a explicar y/o prever, los resultados financieros actuales y futuros.




  Es a partir de 1996, cuando la metodología empieza a ser utilizada como una Técnica de Gestión Estratégica, mediante la configuración de los Mapas Estratégicos, que permiten operativizar la estrategia de las organizaciones.




  Por último, en el 2001, el modelo recoge e incorpora dos variables importantes, el alineamiento organizativo y la asignación de recursos, como elementos clave para asegurar una correcta implantación estratégica.




  Esta evolución, aun no terminada, brinda a las organizaciones la posibilidad de disponer de una metodología que pueden implantar en función de sus necesidades de gestión y, porque no decirlo también, de su cultura empresarial y nivel de cualificación profesional de sus directivos.




  Podemos establecer tres niveles de implantación, implicando cada uno de ellos, diferentes niveles de esfuerzo y cobertura de necesidades de gestión.




  Figura 3: Modelos de implantación en el Cuadro de Mando Integral
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  Nivel A: Técnica de medición y control




  Objetivo: Incorporar a los cuadros de mando financieros, indicadores no financieros relativos a otras perspectivas de gestión (mercado, procesos, innovación y aprendizaje)




  Promotor del proyecto: Responsables de áreas funcionales, como por ejemplo: sistemas de información, control de gestión, calidad, recursos humanos.




  Metodología de implantación: Desarrollo realizado normalmente por el área que promociona el proyecto, con escasa participación de los responsables de otras áreas funcionales y primer nivel directivo. La consultoría externa normalmente participa en la implantación de la solución informática.




  Resultados esperados: La organización puede disponer de una información más completa sobre su situación, pero no hay cambios sustanciales en su cultura de gestión.




  Impacto en la organización:




  • No existe impacto alguno, al no variar su cultura de gestión y, por consiguiente, no afectar a las personas y a la estructura organizativa. Solo disponemos de una información más ajustada a las necesidades.




  • Sigue predominando el control a posteriori, si bien se puede conseguir cierto avance predictivo de resultados.




  • Puede modificar la estructura retributiva de la sociedad, con la implantación de sistemas de retribución variable. En estos casos, si habrá un impacto en la organización, siendo preciso planificar una gestión de cambio, al objeto de asegurar el éxito del nuevo sistema de retribución.




  Nivel B: Sistema de gestión basado en la estrategia




  Objetivo: Llevar a cabo la implantación de la estrategia definida por la organización, estableciendo mecanismos de gestión (seguimiento y feedback), que nos permitan conocer su grado de éxito o fracaso y, por consiguiente, tomar las decisiones oportunas. Los presupuestos y recursos disponibles han de estar alineados con la estrategia establecida.




  Promotor del proyecto: Consejero Delegado, Administrador, Director General y Gerentes.




  Metodología de implantación: Elevada participación de los miembros del equipo directivo, miembros del segundo nivel y consultores externos de negocio y de soluciones informáticas.




  Resultados esperados: La organización puede contar con un sistema de gestión basado en la estrategia, una priorización de sus proyectos y recursos, unos presupuestos alineados con la estrategia y una asignación de responsabilidades




  Impacto en la organización:




  • La priorización de proyectos y recursos, así como el alineamiento de los presupuestos con la estrategia, tiene en la mayoría de los casos, un fuerte impacto en la cultura de la empresa, toda vez que puede implicar una redistribución de los poderes y de la significancia de las diferentes áreas funcionales. Se hace imprescindible, evaluar antes del inicio del proyecto, los posibles impactos del proyecto en la organización, al objeto de realizar una adecuada planificación del cambio (participación, comunicación, sponsors, formación, recompensas, etcétera).




  Nivel C: Modelo de organización y gestión del cambio




  Objetivo: Implantar un modelo organizativo basado en el alineamiento de las personas clave de la organización, que permita adaptarse con mayor flexibilidad a las situaciones de cambio.




  Promotor del proyecto: Consejero Delegado, Administrador, Director General y Gerentes.




  Metodología de implantación: Elevada participación de los miembros del equipo directivo, miembros del segundo nivel y consultores externos de negocio y de soluciones informáticas.




  Resultados esperados: Organización flexible, preparada ante los posibles cambios que surjan y, orientada a la estrategia, alineando el comportamiento de las personas hacia la consecución de los objetivos estratégicos definidos.




  Impacto en la organización:




  El alineamiento de las personas y de la estructura organizativa implica un fuerte impacto en el comportamiento de las personas, por ello es preciso realizar, como en el nivel anterior, una adecuada planificación del cambio, que recoja los posible riesgos identificados antes de iniciar el proyecto.




  5. La planificación e implantación estratégica




  Al objeto de poder establecer un sistema de gestión basado en la estrategia (Niveles B y C anteriores), necesitamos disponer de una planificación o clarificación estratégica, que nos permita operativizarla, mediante su concreción en objetivos estratégicos medibles, relacionados entre sí. Es decir, necesitamos conocer cuál es la misión, visión, valores, competencias críticas y líneas estratégicas para poder establecer: los objetivos estratégicos, sus relaciones, sus indicadores y metas y, los proyectos estratégicos que nos permitan alcanzar los objetivos establecidos.




  Gráficamente tendríamos la siguiente representación:




  Figura 4: Proceso de planificación estratégica.
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  6. El proceso de implantación estratégica




  Al objeto de obtener una mejor y más completa comprensión de la metodología del Cuadro de Mando Integral, he optado por centrarme y desarrollar el Nivel C de implantación, al ser éste el más desarrollado hasta el momento y comprender al mismo tiempo, los dos niveles anteriores.




  En mi experiencia profesional, tanto personal, como con mis clientes, han sido innumerables los casos en los que me he encontrado con planes estratégicos elaborados internamente o por prestigiosos consultores externos, que contemplaban diferentes ideas y desarrollos de negocio, que se ejecutaban según el leal y saber entender de la alta dirección sin un sistema de gestión que permitiera, entre otras cosas, conocer el grado de éxito en la consecución de los objetivos. Ha existido y, hoy por hoy sigue existiendo en algunas organizaciones, un gap entre los planes estratégicos y la toma de decisiones del día a día, al no disponer de información fiable que nos permita conocer los resultados obtenidos. Este «gap», como veremos, es cubierto por los mapas estratégicos.
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