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odria empezar este articulo resumiendo
p brevemente la situacion economica, so-

cial y empresarial de nuestros dias y el
impacto que todo esto tiene en las decisiones que
tomamos a diario en nuestras actividades profesio-
nales. Pero temo que me faltan palabras para descri-
oirlo y acabariamos con un "obituario” de negocios
y empresas.
Lo que si quiero describir en los siguientes para-
grafos son los errores mas frecuentes en el momento
de analisis de nuestro negocio por medio de cuadros
de mando que contienen métricas poco fiables y que
no respetan una ética organizacional, perjudicando
nuestra vision sobre objetivos corporativos e indivi-
Juales.
Todos somos razonablemente réapidos a la hora
Je identificar qué es lo que estd mal y qué es lo que
=sta correcto en nuestras cifras de negocio, en nues-
0 "real versus objetivo", en nuestro presupuesto
=2l versus presupuesto inicial, etcétera. Pero son po-
=05 los que saben como han llegado a esa situacion,
. son menos los que han anticipado situaciones de
‘=rdadero caos.
Esto impide que, verdaderamente, conozcamos
Jestros casos de €xito y nuestros casos de fracaso,
Jrque no sabemos qué factores internos o externos
zn contribuido a esa situacion, qué grupo(s) ha(n)
130 la causa de ese "éxito" o "fracaso”, qué pasos
=y que repetir o evitar para un determinado obje-
0. Muchos son los que llaman a estas situaciones
~tangibles de negocio”, porque desconocen cdmo
sucedido. Pero, ique significa "intangible"? Segun
Real Academia Espafiola: 1. adj. Que no debe o no
=de tocarse.
Sin embargo, en pleno siglo XXI y en el esce-
70 econdmico actual, todo se debe tocar, clasi-
=r y analizar en nuestros negocios. Tenemos los
dios técnicos y humanos a nuestro alcance para
zerlo, principalmente en el area de business inte-
=nce (Bl), en la que los proveedores de software
rtan una variedad bastante amplia de soluciones
cuadro de mando, posibilitando una vision glo-
je nuestro negocio. Pero todavia no confiamos
z'mente en la informacién que nos llega a diario
=s0s cuadros de mando proveniente de varios
artamentos para tomar decisiones pertinentes
nos lleven a un éxito o a evitar un desastre en
=gocio.
Algunas de las tipicas situaciones que nos
zn a clasificar los objetivos de "intangibles”,
_2 los proveedores de Bl luchan por solven-
=n los clientes con sus soluciones, pasan por
sico 1):

Para mejorar los resultados de su empresa, anticipando escenarios de caos y navegando hacia
océanos azules, hay que alinear los esfuerzos individuales y departamentales con
estrategias globales, con una vision 360° de todo lo que pasa a su alrededor,
beneficidndose de la tecnologia y productos del siglo XXI

Antonio Jose Rodrigues Pintor
BI/BPM Manager Sage Soluciones - Grupo Sage

) 1. Situaciones tipicas de ohjetivos “intangihles”

» Diferentes {e No existe una * Gestion / * Varios sistemas
versiones de la | politicao practica § | Manipulacion de operacionales
verdad. | deusoy reglas de Negocio que no estan
| conservacion de . en hojas de estandarizados,
| datos historicos. calculo paraun correcto |
: descentralizadas. andlisis global de |
los datos. {

* Diferentes versiones de la verdad. En las reuniones
interdepartamentales suelen surgir discrepancias
sobre cual de las hojas de calculo refleja las cifras
correctas.

® |ncapacidad para diferenciar y priorizar los pro-
blemas. Tarde o temprano, todos los problemas
se deben gestionar, pero se deberia ser capaz de
identificar los que necesitan una atencion inme-
diata.
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| se ve como una aplicacion mas que se usa semanalmente para ver los

los departamentales, ignorando las posibilidades de sequimiento, con-

ion de los objetivos que ofrece diariamente, entre otros errores. En
iculo se aboga por identificar los "intangibles de negocio" y conver-

en indicadores de rendimiento corporativo para que la implementacion

de mando permita caminar junto con el colectivo de la empresa
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No existe una politica o préctica de uso y con-
servacion de datos historicos. El departamento
de tesoreria esta realizando revisiones de activos
| pasivos y quiere comparar la cuenta de resul-
tados de este afo con las operaciones acumula-
das hasta la misma fecha del afio anterior. Dicho
departamento gestiona una hoja de calculo para
los resultados de este afio, pero la persona que
gestionaba la hoja del afio pasado ha dejado la
empresa, y nadie sabe qué ha ocurrido con la hoja
de calculo del ano anterior.

Gestion/manipulacion de reglas de negocio en
hojas de calculo descentralizadas. Muchas veces
la gestion presupuestaria de la empresa se realiza
en varios ficheros sin control de datos y versiones,
nadie sabe quién y por qué se ha realizado la ulti-
ma modificacion.

Varios sistemas operacionales que no estan estan-
darizados para un correcto analisis global de los
datos. El departamento financiero usa el sistema

Grafico 2. Gapas del cuadro de mando
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“A", el departamento comercial en sistema "B", el
departamento de marketing el sistema "C", etcéte-
ra. Todos estos sistemas con una version “light” de
indicadores y componentes graficos denominados
“cuadro de mando”, pero que raramente enfocan
el proposito global del negocio/empresa.

Los altos directivos sufren grandes dificultades
y se encuentran con cuellos de botella para evaluar
su area de negocio, pero no clasifican este problema
con la prioridad que es adecuada. En muchos casos,
el cuadro de mando y toda la estructura de Bl se ve
como una aplicacion més que se usa semanalmente
para ver los resultados departamentales, ignorando
a diario las posibilidades de seguimiento, control y
prevision de los objetivos globales.

Esto es mas flagrante en los departamentos fi-
nancieros, donde no existe una ética de analisis de
métricas y objetivos.

El cuadro de mando tiene que ser una "camada”
superior sobre todo el negocio (Gréfico 2), y no una
capa de negocio departamental, de modo que toda
la empresa esté sincronizada y se sepa en todo mo-
mento de una forma clara e inequivoca quién estd
haciendo el qué, como lo estd haciendo y como se
estd orientando el negocio.

En los ultimos cinco afios, hemos visto como
grandes organizaciones han caminado hacia la quie-
bra o hacia un desenlace peor. Cuando el CEO es es-
posado y llevado de su despacho, ya no es necesario
consultar el cuadro de mando para saber que existe
un problema de ética en la empresa.

No obstante, con toda la atencion actualmente
enfocada en la importancia de las métricas v la res-
pectiva ética de andlisis, todavia no he encontrado
ninguna empresa o administracion publica que haya
realmente implementado una ética organizacional de
analisis de métricas de su negocio.

Una de las muchas lecciones que debemos apren-
der de este tipo de situaciones es el control y sequi-
miento rigoroso que hay que realizar sobre nuestro
negocio.

Actuzlmente no hay empresa en el mundo que
piense en medir su negocio una vez al ano. Todo
lo contrario, lz gran mayoria de responsables mi-
den su rendimiento financiero y operacional diaria-
mente. Cuanto méas frecuente sea la medicion del
e negocio, mejor y mas eficaz sera su

por ejemplo, monitorizan los
lz sangre todos los dias para
y prevenir eventuales riesgos.
gunas empresas empiezan a
n su negocio, ya que el coste
er prejudicial. Por otro lado, si
mismas empresas sobre cadz
de sztisfaccion de los clientes
z informacion "menos prio-
importante para la estrategiz
"ente contestan que lo hacer
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Lo que pretendo demostrar con estos escenarios La solucion global de cuadro de mando deberéd

de analisis es que si hay algo importante que par- respetar por lo menos los siguientes principios (Gré-

ticipe en las métricas de gestion de rendimiento de fico 4):

negocio, lo tenemos que medir frecuentemente. Mé-

tricas anuales estan proximas al término "inservible”, e Tiene que consolidar la informacidn operacional

ya que su funcion es mas de analisis histérica que de de los varios departamentos de la empresa. Exis-

medicion de rendimiento en un cuadro de mando. ten varios sistemas operacionales de datos (ERP,

Sin embargo, la periodicidad de gestion del ren- CRM, gestion financiera / tesoreria, RR.HH., etcé- ;
dimiento corporativo en un cuadro de mando no es tera). El uso de los datos es distinto en cada de-

suficiente para asegurar el camino correcto hacia el partamento, pero los indicadores resultantes de la

control total de los resultados de su negocio. Para consolidacion seran comunes.

convertir esos "intangibles” en "tangibles” hay que ser
sastante objetivo y claro con lo que se quiere medir y
saber como organizar los indicadores (KPIs). Para esto
nay que tener presente una jerarquia de la informa-
26n, quién va a usar el cuadro de mando y con qué
oroposito, de modo que todos puedan alinear sus 0b-
=tivos con el global del negocio y su labor de analisis
<=3 precisa, rapida, sencilla y transparente para toda la
-orporacion. Este es uno de los primeros pasos a tener
=n cuenta cuando se toma la decision de implementar
_na solucién de cuadros de mando corporativos.

De igual prioridad es identificar los “intangibles
== negocio” y convertirlos en indicadores de rendi-
~iento corporativo. No siempre (o casi nunca) los
“=partamentales sirven para medir el comportamien-
- global de la empresa, ya que estan enfocados en
-r=as muy especificas; por ejemplo, los indicadores
<ados en el 4rea financiera nos pueden orientar por
-3 cuenta de resultados o por un balance banco-
~presa, pero no nos ayudan a identificar problemas
= capital humano. Posiblemente una empresa se
-nsidere afortunada por presentar un activo de 10
'/l de euros y estar posicionada entre las top 10 del
=X 35 de 2009, pero si no sabe que desde 2008 el
-'ce de rotacion de personal altamente cualifica-
en su area de operaciones se estd aproximando
zlores bastante comprometedores, sequro que en
"0 sera parte de la lista de las top 10 peores em-

Pasos hacia el cuadro de mando global

ifico 4. Solucion global de cuadro de mando

=sas para trabajar en Espana. - - . 5 . .
3 e ' eTiene que consolidar la informacién operacional de los varios
En los siguientes pasos hacia el cuadro de mando departamentos de la empresa. Existen varios sistemas

-nal (Grafico 3), es necesaria la seleccion del pro- consolicacionge.  OPETacionales de datos (ERP, CRM, gestién Financiera /

=20 de Bl que nos va a cubrir todas las necesidades s § TR

-or lo menos un 80%-90% de lo que necesitamos
o5 cuadros de mando). No nos olvidemos que la
=ncion no es tener un producto departamental *Permite la organizacién de indicadores segdn fa estrategia a
= que seguro que ya disfrutamos-, sino buscar Organizaciénce  SSBUIT

= solucién global. hdedores X

=n muchas ocasiones todo esto se olvida. Por
olo, intentamos mejorar el ERP o el CRM para
= nos proporcione un conjunto mas elaborado de e Aportar un sistema de alertas para la toma de decisiones
~zdores, de graficos e informes; el departamen- Sistama Aleras

“nanciero presiona para que se use su modelo de —_—

ol sobre los indicadores en una herramienta que
- hace diez afos altamente fiable, etcétera. Y a
zltura se ha perdido el enfoque corporativo y

=mos a tener sobre la mesa los famosos “intan- - Imeescrion
=5 de negocio”. Hay que ser claro con el objetivo
/ tener una amplia interaccién con varios pro-
Jres de Bl y cuadros de mando para que se cu-
as necesidades de nuestro negocio.

ePosibilitar que los datos internos de Ia corporacién
interactiien con variables a criterio del usuario

Estrategia Financiera a5
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e Debe permitir la organizacion de indicadores

seguin la estrategia a seguir. Esto generara, por
ejemplo, una clasificacion de cuadros de mando
operacionales, cuadros de mando estratégicos vy
cuadros de mando tacticos.

e Ha de aportar un sistema de alertas para la toma

de decisiones que nos permita controlar facilmen-
te nuestra situacion actual con el objetivo al que
queremos llegar.

e Tiene que posibilitar que los datos internos de Ia
corporacion interactlien con variables a criterio
del usuario. Esto permite simular escenarios futu-
ros para evitar el fracaso y usar escenarios ante-
riores para repetir éxitos.

Atendiendo a las definiciones anteriores, podria-
mos asegurar que el modelo tendria fundamentos
distintos en cada compafiia, pues dependeria de infi-
nidad de factores tanto internos como externos.

Aun dandose diferentes fundamentos, podemos
destacar los que se consideran basicos y comunes a

Grafico 5. Fundamentos hasicos
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todos los modelos gue se deben abordar indepen-
dientemente de la tecnologia que se aplique (Grafico
5). Dichos elementos son claves para elaborar el es-
quema a seguir en lz implantacion de una solucion
que permita gestionar toda la informacion relevante
para la creacion de un cuadro de mando. Se podrian
resumir en los siguientes:

e Definicion de la mision, vision y valores de la or-
ganizacion.

e Sintesis de objetivos vy visualizacion de los mismos
mediante mapas estratégicos.

e Diferenciacion ante el mercado.

e FElaboracion de indicadores para medir el cumpli-
miento de los objetivos.

e (Creacion de planes para la consecucion de los ob-
jetivos.

e Asignacion de responsables para hacer cumplir las
diferentes iniciativas creadas.

e Evaluacion correcta del modelo propuesto.

Por otro lado, es cierto que ni en el mismo sec-
tor puede hablarse de modelos exactamente iguales,
pues la estructura dependera de la utilidad que cada
compafifa quiera sacar al modelo.

Tampoco podemos olvidarnos de que cada em-
presa parte de un sistema de planificacion existente,
de una estructura organizativa concreta, de un de-
terminado estilo de liderazgo y cultura. La implanta-
cion de un sistema como el cuadro de mando supo-
ne un cambio en la organizacion y es fundamental
para minimizar el rechazo de los componentes que
la integran. Hay que aprovechar aquellas cosas que
estén hechas y sean satisfactorias, procurando que
no se solapen las nuevas iniciativas con procesos ya
elaborados.

Otro factor clave que determina la composicion
de los cuadros de mando, se encuentra en los proble-
mas a los que se enfrenta cada compariia.

Aunque la argumentacion anterior nos puede
llevar a la conclusion de que no existe un modelo de
cuadro de mando, se puede decir, de forma genérica
que la estructura del cuadro de mando debe seguir
un criterio piramidal de informacién, teniendo er
cuenta sus diferentes usuarios.

Para disefar un cuadro de mando, sea del tipo
que sea, debemos identificar las necesidades de in-
formacion sobre la base de los factores clave deriva-
dos del entorno vy de la estrategia elegida por nuestrz
compafiia para competir.

La claridad con la que las empresas sean capaces
de definir y establecer sus estrategias es una de las
claves fundamentales para una correcta definicior
y un correcto disefio del cuadro de mando y de sus
indicadores.
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Una vez configurados los factores clave, el esta-
blecimiento de los objetivos sera el elemento funda-
mental de! disefo. Estos objetivos se determinaran
en funcion de aguellas éreas y actividades clave que
necesitan ser as y medidas.

Los obj n cuantificados mediante los
indicadores, a rminardn la consecucion, el

a
J

desarrollo v gue se van produciendo en
cada una de el ciclo no se cierra, esta in-
formacion gz czgesz través de los indicado-
res va determinz z consecucion de los objetivos
y su realimeniz futura.

A parti 20, el disefo del cuadro de
mando se cenirz en 'z ‘gentificacion concreta de los
emisores y usuzrios o= 'z informacion. La partici-

pacion de “zctor esencial para el
“erior utilizacion del cua-

=z de informacién y

gestion g i
Combinando Iz part misores de
informacion y s e elegird la

(]

ormacion.

La tecnologiz ole de una
parte del &x e informa-
cion. Aspec ser el ma-
nejo de Iz he
y el coste.

Por ultimo, es s caracte-
risticas de lz proo aspectos fales

como los siguient=s

¢ Orientacion de = informacion (ha-

control, Iz
tera).

¢ Disefio y esizblecimiento de
los indicac

® Soporte que

¢ Frecuencia de [ imformwaoen fosdro de

mando ¢

N

)

3

3
o O

©
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I~
(@]

Este conjunin de
utilidad y el uso oz
como herram=n
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cos al identificar o establecer la utilidad del sistema
para la toma de decisiones.

Es evidente que la implantacion de los cuadros de
mando mejora los resultados de la organizacion, si bien
dicha mejora no se produce en el corto plazo, ya que el
objetivo, como hemos visto a lo largo de este articulo,
tiene un componente importante en el largo plazo.

Siel modelo se implanta de una forma exitosa, los
cuadros de mando constituiran el niicleo

fundamental de la informacion que
maneje la direccion de la empresa.

Su estudio, seguimiento y analisis

deben ser objeto del maximo rigor

y respeto por parte de la direc-

cion, pues si estan bien disefados

se acabaran convirtiendo en una

herramienta critica y operativa del
sequimiento de la gestion.

Los beneficios que proporcio-

na un cuadro de mando no derivan

Unicamente de la existencia de un

conjunto de elementos coherentes para el

mejor entendimiento y comunicacion de la es-

trategia. El proceso de diseiio de esos elementos

y su posterior evaluacion son de gran provecho,

pues ayudan, involucrando en los objetivos y

metas de la compafia, a gran parte de la orga-

nizacion.

Son inntmeros los beneficios de implementar
un cuadro de mando de negocio a nivel corporativo.
Aunque sea un proceso de adaptacion y organizacion
interna, dara lugar a un control y vision de negocio
que permitird caminar junto con el colectivo de su
empresa hacia un "océano azul", evitando el contagio
de la volatilidad de los mercados actuales y optimizar
los medios competitivos superando los “intangibles”
de su organizacion.
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