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Resumen

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion empresarial que traduce la estrategia
de la empresa en un conjunto coherente de indicadores relevantes para la consecucion de los
objetivos estratégicos de la empresa desde sus cuatro perspectivas vitales: Finanzas, clientes,
procesos internos y formacién y crecimiento. Este debe ser utilizado como un sistema de
comunicacion, informacion y formacion, no como un sistema de control.

El objetivo de este trabajo es el diseiio e implantacion del Cuadro de Mando Integral en una
PYME del sector del transporte. La finalidad perseguida es mejorar la gestion estratégica de la
empresa, y proporcionar una base fiable para la toma de decisiones y el control empresarial.
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1. Introduccion

Segun sus creadores, Kaplan y Norton (2000), el Cuadro de Mando Integral (CMI) pretende
unir el control operativo a corto plazo y la estrategia a largo plazo de la empresa. De esta
forma, la empresa se centra en unos pocos indicadores fundamentales, financieros y no
financieros, relacionados con los objetivos mas significativos de la empresa. Por tanto, el CMI
complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de los
inductores de actuacion futura. Asimismo, los objetivos e indicadores del CMI se derivan de
la vision y estrategia de la organizacion (Déavila, 1999).

Ademas, el CMI permite vigilar y ajustar la puesta en practica de la estrategia y, si fuera
necesario, hacer cambios en la misma (feedback). La elaboracion de una estrategia y la
construccion de un CMI adecuado que contenga las principales relaciones causa-efecto que
derivan de la misma, plantean una valiosa herramienta en la deteccién de desviaciones,
suposiciones erroneas o cambios inesperados en el comportamiento del mercado.

Cava y Arriete (2003) detallan algunos de los factores clave para el éxito en la implantacion
de un CMLI. Por su parte, Davila (1999) establece una serie de beneficios y riesgos asociados
al CMI que se resumen en la tabla 1.

Tabla 1. Beneficios y riesgos del CMI. Fuente: Elaboracion propia a partir de Davila (1999).
Beneficios del CMI Riesgos del CMI
Explicitar un modelo de negocio y traducirlo en | Un  modelo poco elaborado y sin la
indicadores facilita el consenso en toda la | colaboracién de la direccién es papel
empresa, no solo de la direccion, sino también | mojado, y el esfuerzo sera totalmente en
de como alcanzarlo. vano.




Beneficios del CMI Riesgos del CMI

Clarifica como las acciones propias del dia a | Si los indicadores no se escogen con
dia afectan no sélo al corto plazo, sino | cuidado, el CMI pierde una buena parte de
también al largo. sus virtudes, porque no comunica el
mensaje que se quiere transmitir.

Una vez puesto en marcha el CMI, se puede | Cuando la estrategia de la empresa esta
utilizar para comunicar los planes de la |todavia en evolucion, es contraproducente
empresa, aunar los esfuerzos en una sola | que el CMI se utilice como un sistema de
direccion y evitar la dispersién. En este caso, | control clasico, en lugar de usarlo como
el CMI actua como un sistema de control. una herramienta de aprendizaje.

También se puede utilizar el CMI como una | Existe el riesgo de que lo mejor sea
herramienta para aprender sobre el negocio. | enemigo de lo bueno, de que el CMI sea
La comparacién entre los planes y los | perfecto, pero desfasado e indtil.
resultados actuales ayuda al equipo de
direccion a revaluar y ajustar tanto la
estrategia como los planes de accién.

Norma et al. (2000) definen el CMI como un sistema que intenta modificar la forma de
gestionar una empresa con una vision global de la misma. Estos consideran que, para que las
PYMEs tengan éxito en la era de la informacion actual, éstas deberan invertir en activos
intangibles y gestionarlos eficientemente; ser innovadoras y mejorar dia a dia sus productos o
servicios. El presente trabajo, siguiendo la metodologia de Olve et at. (2000), pretende
mostrar como el CMI puede ayudar a una PYME del sector del transporte a definir e
implementar con éxito la mision y estrategia empresarial, y para ello tiene en consideracion el
pasado, el entorno y las tendencias futuras del mismo; utilizando indicadores que informan y
orientan acerca del rendimiento empresarial desde cuatro perspectivas, que podrian variar en
funciéon de la organizacion: Finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento
(Kaplan y Norton, 2000).

2. Descripcion de la empresa

La empresa Benavent Bellver S.L. es una PYME sita en Beniganim (Valencia) y dedicada
principalmente al transporte de mercancias. Su estructura organizativa es de tipo funcional,
dividida en los siguientes departamentos: Administracion, Comercial y Repartos.
Actualmente, es delegacion en la zona del sur de Valencia y Norte de Alicante de Transdina
S.A., empresa de indole nacional del mismo sector empresarial.

Su situacion geografica se puede considerar como privilegiada, teniendo en cuenta el sector al
que pertenece, ya que se encuentra cerca de diversos nucleos comerciales e industriales de
gran importancia dentro del &mbito autondémico, como son Jativa, Alzira, Alcoy y Gandia.

Se puede decir que es una PYME tradicional, que para la gestion se basa fundamentalmente
en indicadores financieros que muestran la actuacion pasada de la empresa y los resultados
que dicha actuacion han repercutido.

3. Metodologia de trabajo
En este apartado se pretende mostrar la metodologia utilizada y propuesta por Olve et al.

(2000) para la creacion, desarrollo e implementacion de un Cuadro de Mando Integral en la
empresa Benavent Bellver S.L. (ver tabla 2).



Tabla 2. Proceso de creacion de un Cuadro de Mando Integral. Fuente: Elaboracion propia a partir de Olve ef al.

(2000).

Descripcién

Acciones recomendadas

1. Definir el sector, describir su
desarrollo y el papel de la
empresa

Entrevistas con el mayor nimero posible de personas, preferiblemente realizadas por
alguien externo a la empresa para obtener una visién objetiva. Investigacién sobre la
situacion y las tendencias del sector.

2. Establecer/confirmar la vision
de la empresa

Seminario conjunto con asistencia de altos directivos y lideres de opinion.

3. Establecer las perspectivas.

Seminario con asistencia de altos directivos, el grupo encargado del proyecto y alguien
con experiencia previa en proyectos de Cuadro de Mando Integral.

4. Desglosar la vision segun
cada una de las perspectivas y
formular metas estratégicas
generales

Seminario conjunto con el mismo grupo del segundo paso, es decir con altos directivos y
lideres de opinion.

5. ldentificar los factores criticos
para tener éxito

Se realizara durante el seminario anterior.

6.  Desarrollar  indicadores,
identificar causas y efectos y
establecer un equilibrio

Se desarrollard durante el seminario anterior, si es posible, aunque a veces un intervalo
es beneficioso.

7. Establecer el cuadro de
mando al mas alto nivel

Determinacion final de la alta direccién y el grupo para el proyecto. Preferentemente, con
la participacién de alguien con experiencia previa en proyectos de Cuadro de Mando
Integral.

8. Desglose del Cuadro de
Mando Integral e indicadores
por unidad de organizativa

Adecuado para un proyecto dividido en unidades organizativas apropiadas bajo el
liderazgo del grupo encargado del proyecto. Preferentemente, todo el personal
involucrado deberia participar en el trabajo que el proyecto adjudica a cada unidad; una

forma adecuada de trabajar seria un seminario. Informe sobre avances y coordinacion
con la alta direccién. La ayuda de un constructor de Cuadro de Mando Integral resulta
importante para alinear los indicadores y los factores de éxito.

9. Formular metas Propuestas de los lideres de cada unidad. Aprobacién final de metas por la alta direccion.

10. Desarrollar un plan de
accion

Preparacion a cargo de cada grupo para el proyecto.

11. Implementacién del Cuadro
de Mando Integral

Asegurada por un control activo bajo la responsabilidad general de la alta direccion.

Paso 1. Un analisis exhaustivo del sector del transporte en Espafia puede encontrarse en el
informe publicado por el Ministerio de Fomento (2002) titulado “La Comercializacion del
transporte de mercancias por carretera”.

Paso 2. La visiéon de la empresa Benavent Bellver S.L a largo plazo es ser una empresa que
proporcione el méximo bienestar a sus empleados, clientes y proveedores; y que esto le ayude
para conseguir el liderazgo regional en el sector, un crecimiento continuo en el tiempo y la
mejora diaria en la prestacion de servicios que realice.

Su mision es repartir toda aquella mercancia que le sea posible y que llegue hasta su poder de
la manera mas rapida, efectiva, limpia y barata, dentro de la zona sur de la provincia de
Valencia y norte de la provincia de Alicante. El deseo de la empresa es servir como nexo de
union entre compradores y vendedores, facilitando asi el comercio en toda la zona; lo que
seguin entiende la empresa, ayuda al desarrollo y prosperidad de la misma en todos los
sentidos, es decir, ayuda de alguna manera al desarrollo econémico-empresarial, cultural,
social, politico, académico, etc.

La empresa ha seguido una estrategia de colaboracion con sus clientes y proveedores,
principalmente con los primeros. Fruto de su know-how y seriedad en el cumplimiento de sus
obligaciones, la empresa consiguio hacerse delegacion de una empresa de caracter nacional,
lo que le asegura cumpliendo con los términos pactados, trabajar de una forma continuada y




sin altibajos, ademas de beneficiarse de pertenecer a una organizacion mucho mas grande con
el aumento de poder de negociaciéon que esto supone tanto ante clientes como ante
proveedores.

Paso 3. El modelo original de CMI de Kaplan y Norton (2000) propone cuatro perspectivas:
financiera, procesos internos, clientes y formacion-crecimiento. Olve ef al. (2000), utilizan en

su metodologia estas mismas perspectivas, y que a su vez son las utilizadas en este trabajo.

Paso 4. Las metas estratégicas formuladas para cada una de las perspectivas desarrolladas se
muestran en la tabla 3.

Tabla 3. Metas definidas en cada perspectiva seleccionada.

Perspectiva Meta

Financiera a)Rentabilidad de la empresa
Clientes )Satisfaccion de los clientes
JAumento de la cartera de clientes
)Reduccion de costes

JAumento de productividad
)Calidad del servicio
)
)
)
)

Procesos Internos

Eficiencia en la prestacion del servicio
Desarrollo de competencias
Motivacion/implicacién de trabajadores
c)Calidad del puesto de trabajo

a
b
a
b
c
d
Formacion y crecimiento | a
b

Paso 5. En cuanto al establecimiento de un orden de prioridad dentro de los factores
identificados como claves para el éxito de la organizacion (Alberola, 2005) y con el objetivo
de conseguir que la empresa sea rentable, se ha establecido el siguiente orden:

Satisfaccion/Motivacion de los trabajadores.
Experiencia/Conocimiento de la zona de reparto.
Mantenimiento/Mejora de la calidad del servicio.
Mantenimiento/Mejora de los recursos de la empresa.
Realizacion de acciones comerciales.

MRS

Paso 6. Los indicadores identificados asi como sus relaciones causa-efecto se muestran en la
figura 1.

Paso 7. Estos indicadores deben ayudar en primera instancia a controlar en qué medida se
estan consiguiendo las metas estratégicas de la empresa (tabla 3), o sea; si se estd
consiguiendo o no implantar con éxito la estrategia establecida por la direccion, y que vendra
condicionado por los factores criticos de éxito de la empresa establecidos en el paso 5. En la
figura 2 puede verse como se relacionan dichas metas.
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Figura 1. Relaciones causa-efecto entre indicadores elegidos para el CMI de Benavent Bellver S.L.
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Figura 2. Relacion entre las metas estratégicas establecidas por Benavent Bellver S.L.




Paso 8. En el caso de la empresa Benavent Bellver S.L., al tratarse de una PYME, es dificil
diferenciar distintas unidades de negocio definidas como tal, y por tanto no se considera
necesario desglosar los indicadores seleccionados.

Pasos 9 y 10. En este paso se deben formular las metas y acciones a seguir para cada
indicador elegido. Segun los mismos autores, una empresa necesita metas a corto y a largo
plazo para poder medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas
necesarias a tiempo. Es de vital importancia que estas metas sean coherentes con la vision
global y la estrategia general, y que no entren en conflicto entre si. En Alberola (2005) se han
desarrollado los objetivos definidos anteriormente, marcando una meta claramente
cuantificada para un periodo temporal determinado. Ademas, se plantean para cada indicador
las acciones a seguir para poder alcanzar las metas establecidas en el apartado anterior.

4. Implementacion del CMI

Es de vital importancia que el CMI sirva como una herramienta 1til para el trabajo diario de
toda la organizacion, proporcionando la informacidn necesaria para tener una nocion
actualizada y un control estricto sobre la evolucion de la estrategia de la empresa. Para ello es
necesario que éste sea actualizado continuamente con informaciéon actual y relevante.
También se debe tener en cuenta que el CMI es una herramienta dindmica, y por tanto, se
deben poder cuestionar continuamente los indicadores seleccionados y llegados al caso, ser
sustituidos por otros que se consideren mas adecuados, actuales o precisos.

Para la implementacion del CMI, dadas las caracteristicas dimensionales de la PYME objeto
de estudio, se ha optado por un disefio a medida utilizando la herramienta Microsoft Excel. La
figura 3 muestra la pantalla inicial o resumen donde se dispone de la informacién esencial, es
decir, con un simple vistazo, la persona que vea esta pantalla puede saber en qué indicadores
se estdn cumpliendo las metas planteadas al principio del ejercicio y en cuéles no.

También se puede observar la vinculacidn o relacion existente entre los distintos indicadores,
lo que debe servir para analizar las causas del buen o mal funcionamiento de la empresa en
una mayor profundidad.

Ademas existen enlaces para poder ver la evolucion de todos y cada uno de los indicadores de
forma detallada, separados desde el punto de vista de la perspectiva a la que pertenecen
(figura 4).

Por ultimo, también se dispone de un enlace a la descripcion de cada indicador, es decir, una
breve explicacion de lo que significa y de lo que se pretende medir (figura 5).



Descripcion

PERSPECTIVA FINANCIERA

F.1 Facturacién mensual en € | 49.666,67]
F.2 Resultado del ejercicio en €

[~
F.3 Resultado mensual estimado en € [ W]
|

F.4 Ingresos mensuales por empleado en €
F.5 Ratio de endeudamiento
F.6 Margen anual de B.A.l. J -;‘

PERSPECTIVA CLIENTES

C.1 Entregas en 24 horas 82l
C.2 Numero de clientes W
C.3 Nuevos clientes m
C.4 Reclamaciones por retraso en entrega m

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

P.1 Horas carga y descarga

P.2 Repartos diarios por repartidor

P.3 Kg. transportados por repartidor al mes
P.4 Consumo de combustible por € facturado
P.5 Precio de combustible en €

P.6 Expediciones con incidencia

P.7 Cargos por rotura o pérdida de mercancia
P.8 Carga 6ptima de la flota de vehiculos

PERSPECTIVA FORMACION Y CRECIMIENTO
T.1 Rotacién de trabajadores

T.2 Ratio de absentismo

T.3 Costes de formacién en €

T.4 Coste de mantenimiento de las TIC

Figura 3. Cuadro de Mando Integral para una empresa de transportes.
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Figura 4. Perspectiva Financiera. Cuadro de Mando Integral Benavent Bellver S.L.



Desde estas pantallas, se puede acceder tanto a la pantalla de inicio como a la de la
correspondiente perspectiva para ver la evolucion del indicador que se desee ver (figura 5).

F.1F. ion M. len| F. i 1 pro i de la p ign de
de porte, al je 8 logisti
realizados por la empresa.
1 ’?_ 2 R Itado del ejercicio en ||R Itado anual antes de impuestos obtenido de la
n ! on de la ividad de la p d elf:
A lejercicio =n=.
- F.3R Itad R d: d de la ividad =
F estimado en | p ial de la P frente a los costesfd’
o directamente imputables al ejercicio de la misma.
F. 4 Ingresos Mensuales por Reparto del total de ing ! i =
empleado en | por la empresa de su actividad empresarial entre elf’
niimero total de trabajadores de la empresa.
F. 5 Ratio de endeudamiento. Evolucién mensual del nivel de importancia de losf -
recursos ajenos a la empresa para la financiacion de
F. 6 Margen anual de beneficio |Margen anual de beneficio antes de impuestosf
antes de impuestos. obtenido por la empresa por la realizacion de su
C_ 1 Entregas en 24 horas._ P je de expedici gadas
1 mensualmente en menos de 24 horas desde la llegada
i de la mercancia al almacén de la empresa.
: C. 2 Nimero de clientes Evolucion del nimero total de clientes de la empresa.
b C. 3 Nuevos Clientes P je de cli con igiedad menor de tres
: meses desde la fecha de referencia.
o C. 4 Recl. F je de expedici das por cli
of retraso en la entrega. motivadas por d en la de la ia.
P.1 Horas carga y d . Media I de las horas diariamente dedicadas a
la carga y descarga de los camiones.
P_2 Repartos diarios por Media de entregas realizadas por cada trabajador
repartidor durante un mes.
P_3 Kg. transportados por Kg. totales transportados durante el periodo de un
repartidor al mes mes por cada repartidor.
1 P4 L de il Litros id por el j de
i por | facturado hi de la emp paralatF. ion del
; mismo periodo.
o P.5 Precio de combustible en | |Precio medio de la suma de combustible consumido
; durante un mes por los vehiculos de la empresa.
& P_& Expediciones con Nimero total de expediciones con algiin tipo de
incidencia incidencia habidas durante un mes sobre el conjunto
de las expediciones.

Figura 5. Descripcion de los indicadores. Cuadro de Mando Integral Benavent Bellver S.L.

Anualmente se actualizard el CMI teniendo en cuenta las posibles modificaciones de los
indicadores dadas las necesidades y circunstancias de la empresa en una nueva hoja de
calculo. Por tanto, se dispondra de un fichero Excel para cada afio del CMI.

5. Conclusiones

El CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la
estrategia de las empresas y utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre las
causas del éxito actual y futuro. E1 CMI transforma el objetivo y la estrategia de una unidad
de negocio en objetivos e indicadores tangibles.

Kaplan y Norton (2000) proponen que el Cuadro de Mando Integral debe estar compuesto por
unos veinte o veinticinco indicadores. En el caso del Cuadro de Mando Integral disefiado para
la empresa Benavent Bellver S.L. se han definido un total de veintidos indicadores, seis
relacionados con las finanzas, cuatro con los clientes, ocho con los procesos de la empresa y
cuatro relacionados con la formacion y crecimiento de los trabajadores. La perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento se adapta al nimero de objetivos e indicadores propuestos por
Kaplan y Norton (2000), alrededor de cinco indicadores. Pero esto es debido, como en la
mayoria de las organizaciones que implantan un Cuadro de Mando Integral, a que es la
perspectiva donde menos esfuerzos se han realizado para medir tanto los resultados como los
inductores de estas capacidades. El que la empresa sea una PYME influye en gran manera en
esto, ya que no puede permitirse econdmicamente demasiadas concesiones o inversiones en
este sentido, aunque la direccioén es consciente de la gran importancia y repercusiones que
puede suponer una mala gestion de los recursos humanos.

Para el seguimiento y control de los indicadores se han tenido que crear distintos nuevos



registros, aunque mayoritariamente la informaciéon necesaria para el mantenimiento del
Cuadro de Mando Integral se obtiene directamente de la gestion contable y comercial de la
propia empresa.

Entre los beneficios obtenidos con la realizacion de este trabajo cabe destacar:

El Cuadro de Mando Integral ha proporcionado un marco que permite describir y
comunicar la estrategia de Benavent Bellver S.L. de forma coherente y clara.

Los resultados del Cuadro de Mando Integral pueden utilizarse para informar a los
empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro de Benavent Bellver S.L.

El dinamismo del Cuadro de Mando Integral creado permite llevar a cabo una mejor y
mas rapida gestion de la empresa, adaptarse a los cambios habidos en el entorno o en
la empresa.

Se ha determinado como las acciones propias del dia a dia afectan no sélo al corto
plazo, sino también al largo plazo.

La comparacion entre los planes y los resultados obtenidos ayuda al equipo de
direccion a reevaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de accion disenados.
Se han mejorado la calidad y eficiencia de los procesos internos criticos de la empresa.
Se han aumentado el nimero de repartos diarios que realiza cada repartidor.

Resume la abundante informacion procesada por los sistemas de informacion, y la
convierte en informacion relevante.

Con la realizacion del presente trabajo, queda abierto un abanico de futuras lineas de
investigacion, entre las que cabe destacar las siguientes:

La puesta en marcha del Cuadro de Mando Integral en la empresa mediante otras
herramientas informaticas mas complejas, pero a la vez mas completas que Microsoft
Excel. También se podria estudiar la posibilidad de utilizar el disefio del Cuadro de
Mando Integral creado para integrarlo en el programa que utiliza la empresa para
llevar a cabo su gestion (Alertran).

La realizacion de una herramienta informadtica genérica para el sector servicios, que
permita el control de los indicadores y la consecucion de los objetivos e integre el
Cuadro de Mando Integral con los Sistemas de Informacion de estas empresas. Se
deberian analizar las caracteristicas que vinculan a todo este tipo de empresas, creando
una base ampliable para tener la posibilidad de adaptarse a cualquiera de estas
empresas.

Crear una herramienta o base de datos que aglutine y permita visualizar, comparar y
analizar la evolucion de los indicadores seleccionados durante los distintos afios en los
que haya sido utilizado el Cuadro de Mando Integral.
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