Retos en la implantacion
de un cuadro de mando

En el articulo del
mes pasado se
hacia referencia
al Cuadro de
Mando Integral
(CMI) como una
herramienta de
negocio, aunque
su implantacion
tenga que
apoyarse en la
tecnologia para
gue su creacion
periodica sea
factible.

En esta entrega,
el autor resalta
los retos que
supone para
una empresa la
puesta en
marcha

de un CMI

C omo en cualquier introduccion de una
nueva herramienta de gestion, acom-
pafiada ademas de tecnologia, se pro-
duce un cambio que hay que aprender a gestio-
nar. Con el Cuadro de Mando Integral (CMI),
ademas, se generan otro tipo de necesidades de
adaptacion algo mas singulares (por lo infre-
cuente), ya que afectan sobre todo a la direccion
de la empresa. Quiza todos esos retos arrancan
de una gran pregunta previa: ;debo implantar un
CMI en mi empresa?

Las respuestas son muy matizables, vaya por
delante. EI CMI no es un instrumento sélo para
las grandes empresas. También las pequefias tie-
nen que competir y enfrentarse al mercado.
Igualmente, aunque de forma sencilla y habitual-
mente no formal, tienen definida una estrategia y
les interesa saber si estan alineadas correcta-
mente con ella. Por lo tanto, de partida no hay
empresas en las que el CMI no pudiera ser (til.

No obstante, si creo que, para aprovechar me-
jor ese esfuerzo, es recomendable que exista
una cierta cultura de planificacion y control, es
decir, que se formulen de forma periddica obje-
tivos, que se revisen, que tengan asignados res-
ponsables y que se controle su grado de cumpli-
miento. Cuanto mas instaurada esté la cultura
del control y la mejora, mejor encajara un CMI
en esa organizacion.

En el fondo, y con independencia de la res-
puesta anterior, las dudas que hay detras de la
pregunta sobre la conveniencia
de implantar un CMI se relacio-
nan casi todas con el riesgo.
Hasta hace unos afios, los cam-
bios en las empresas tenian un
carécter incremental.

Sin embargo, la mayoria de
propuestas que encontramos
en la actualidad nos invitan a
abordar reorientaciones de
rumbo drésticas. Esto obliga a
ser muy selectivos sobre cua-
les de esos cambios aborda-
mos, ya que si cometemos
errores en los motivos del
cambio, las herramientas que
introducimos o los objetivos
i propuestos (y por lo tanto,

GCoNONIL © | Enero/ 2004

fracasa ese cambio), tendremos, indudable-
mente, repercusiones economicas negativas;
aun asf, serdn mucho menos importantes a lar-
go plazo que las consecuencias de pérdida de
confianza en la direcciéon que hemos provoca-
do entre las personas que componen nuestra
organizacion. Un error de este tipo reduce
claramente el crédito emocional y genera es-
cepticismo hacia nuevas propuestas de cambio
en el futuro.

Considerando que nos hemos respondido
positivamente a la necesidad de poner en mar-
cha un CMI, vamos a anticipar los retos a los
que nos enfrentaremos como colectivo y como
cuadro directivo.

LOS RETOS EN LA IMPLANTACION DE UN CMI

Norton y Kaplan mencionan el uso que el CMI
tiene como un sistema de gestion estratégica,
utilizdndolo para llevar a cabo ciertos procesos
de gestion decisivos como los siguientes:

- Aclarar y traducir o transformar la vision y la
estrategia.

- Comunicar y vincular los objetivos e indica-
dores estratégicos.

- Planificar, establecer objetivos y alinear las
iniciativas estratégicas.

- Aumentar el “feedback” y formacion estra-
tégica.

De aqui se deduce que hay varias iniciativas de
la organizaciéon que deben estar claras antes de
implantar un CMI, entre ellas, la vision, la formu-
lacion de la estrategia y la definicion de los obje-
tivos estratégicos.

Aungue parezca que todo esto es obvio,como
estamos hablando de un concepto que esta de
moda es bastante posible que empresas que ca-
rezcan de la mayoria de los ingredientes mini-
mos para implantar un CMI se lancen a hacerlo.
Incluso, que apliquen un estandar de CMI apare-
cido en alguno de los libros o seminarios que
han surgido al calor de esta moda.

En cualquier caso, aun haciéndolo asi, el resul-
tado obtenido serda mejor que nada, porque al
menos habra servido como reflexion. No es, sin
embargo, el camino adecuado. Seguro que entre
la expectativa creada y la realidad habra un buen
trecho, y esa distancia tendra poco que ver con
la pericia y seriedad de la consultora que cola-



bore en esa implantacion y mucho mas con lan-
zarse de cabeza a cambios que quizé la organiza-
cién no puede absorber en el momento de ma-
durez en el que se encuentra.

Avanzando un paso mas, si después de refle-
xionar convenientemente nos hemos decidido a
favor de la implantacion, y ademas existen las
mimbres suficientes como para llevarla a buen
puerto, el siguiente reto que se nos presenta po-
demaos titularlo como la "pasién en la ejecucion”.
En un articulo reciente aparecido en la Harvard
Business Review, se analizaban los factores criti-
cos de éxito de un alto nimero de empresas, a
las que habian analizado los autores del articulo
durante 10 afios.

LA EJECUCION DE LAS DECISIONES

Estos autores sefialaban cuatro factores
principales que concurrian en todas y cada
una de las empresas que habian conseguido
sobresalir en su sector, y de entre esos cua-
tro, uno de ellos, la "ejecucion”, es el que nos
interesa resaltar en este punto. En la ejecu-
cion de las decisiones, en la pasién al ponerlas
en marcha, es donde destacan las empresas
exitosas. Hagamos lo que creamos mas con-

veniente para la empresa, en este caso un
CMI, pero impliqguémonos al maximo en que
la puesta en marcha sea un éxito clamoroso
de todos. Si los resultados no son los espera-
dos, al menos que no haya sido por no haber
puesto la pasion suficiente.

Por ultimo, el equipo directivo tiene ante si un
reto ineludible. En las empresas es habitual dedi-
car un tiempo excesivo a la creaciéon de infor-
macion en lugar de dedicarlo a su analisis. El CMI
proporciona indicadores que incorporan ya ana-
lisis y la tecnologia de Business Intelligence los
genera con inmediatez. Ahora nos toca a noso-
tros tomar las decisiones y responsabilizarnos
de sus consecuencias, ya que los indicadores se-
guiréan llegando mes tras mes. Nosotros mismos,
nuestra accién como directivos, queda retratada
en una banderita roja, amarilla o verde que apa-
recera cada cierto tiempo como sinénimo de
nuestro buen o mal hacer. Es, probablemente, el
reto que mas nos compromete a todos con el
futuro de la empresa.
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“Como
hablamos de un
concepto que
esta de moda, es
bastante posible
gue empresas
gue carezcan de
la mayoria de los
ingredientes
minimos para
implantar un
CMI se lancen a
hacerlo. Incluso,
que apliquen un
estandar de

CMI de libro.

En cualquier
caso, aun
haciéndolo asi, el
resultado sera
mejor que nada”




