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RESUMEN

El presente trabajo analiza la importancia de medir el rendimiento de
empresas no solamente desde la perspectiva financiera, sino también desde la
perspectiva del cliente, procesos y aprendizaje y crecimiento. Para ello se han
utilizado casos reales de tres empresas de diferentes sectores, en los que se han
estudiado los Informes Anuales o los Informes de Sostenibilidad, dependiendo de la
empresa, para poder construir el Cuadro de Mando Integral y un Mapa Estratégico
para cada empresa, teniendo en cuenta los indicadores mds importantes de cada
perspectiva, en funcion de los datos disponibles. Ello nos permite ver las relaciones
entre las diferentes perspectivas de una empresa y su impacto en el rendimiento final

de ésta.
ABSTRACT

This paper analyses the importance of measuring companies’ performances, not
only from a financial perspective, but also from a client’, process’, learning and
growing approach. In order to prove, three different companies from different markets
have been analysed, where their Annual reports or Sustainability reports have been
assessed in order to build a scorecard and strategic map for each company. For this
purpose, most important indicators available to public have been taken into account.
This has allowed us observe different relationships between all perceptions and discover

final impact in companies’ performances.
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1. Motivacion y estructura general del trabajo

En nuestra sociedad, la economia estd condicionada por continuos cambios
debido al avance de la tecnologia, internacionalizacion de las empresas, globalizacion
de los mercados, aumento de la competencia, aparicion de las nuevas necesidades,
exigencias de mayor calidad o nuevas preferencias de los consumidores, entre otros.
Ante esta situacion de turbulencias en el entorno, las empresas se ven muy fuertemente
afectadas y muchas de ellas desaparecen por no haber sabido adaptarse a la demanda de
los consumidores o no ser capaces de sobrevivir frente la competencia. El creciente
nimero de nuevas empresas hace que éstas deban ser cada vez mds competitivas,
creativas, innovadoras o simplemente ser capaces de identificar mejor las demandas de
los consumidores, para asi poder sobrevivir en el mercado. Para ello, las empresas
deben adoptar diferentes estrategias innovadoras, optimizando los recursos de manera

eficiente, para lo cual resultaria de gran utilidad la supervision de la gestion empresarial.

Teniendo esto en mente, la motivacion de este trabajo no surgid tanto por lo que
hemos estudiado durante la carrera, ya que apenas hemos dedicado tiempo a ello
durante el Grado en Economia con unas pocas asignaturas introductorias, sino mas bien
a raiz de mi experiencia profesional en el ambito empresarial, donde comprendi, la
importancia de los sistemas de medicion del rendimiento y su relacion con la

persecucion de los objetivos dentro de una empresa.

La estructura de este trabajo estd divida en cuatro partes, donde primero hemos
analizado la situacion actual y los cambios tedricos mas recientes relacionados con los
sistemas de medicion del rendimiento, contabilidad de gestion y presupuestacion,
mientras que en la segunda parte nos hemos centrado més en la teoria relacionada con el
Cuadro de Mando Integral y la Responsabilidad Social Corporativa. A continuacion,
hemos aplicado la teoria mencionada a tres empresas de diferentes ambitos
construyendo tres Cuadros de Mando Integrales con un mapa estratégico para cada una
de las compaiiias. En el Gltimo lugar, hemos cerrado el trabajo con una conclusion y

reflexiones finales.



2. Objetivos

1) Explorar la Contabilidad de Gestion y estudiar el Cuadro de Mando Integral como un
sistema de medicion del rendimiento, dado que estos conocimientos no se han estudiado
a lo largo del Grado en Economia.

2) Construir una herramienta que nos ayude tomar decisiones teniendo en cuenta los
indicadores mas importantes relacionados con la vision, mision y los valores de cada
una de las empresas durante dos afios consecutivos.

3) Demostrar la importancia de tener en cuentas otras perspectivas a parte de la
financiera, como son los procesos internos, clientes, aprendizaje y crecimiento, donde
unas pueden ser incluso antecedentes de las otras.

4) Analizar la efectividad del Cuadro de Mando Integral en tres diferentes sectores. La
primera empresa es de telecomunicaciones y presta servicios de internet, movil y
telefonia fija, Telefonica, mientras que la segunda se dedica al ambito energético con
servicios de gas natural, mantenimiento de las instalaciones y electricidad, Gas Natural.
Por ultimo, analizaremos otra empresa de gran consumo que se dedica
fundamentalmente a los cosméticos: L 'Oreal.

4) Comparar la efectividad del Cuadro de Mando Integral para las tres empresas durante
dos afios consecutivos.



3.1 Contabilidad de gestion, presupuestacion y sistemas de medicion

del rendimiento

Hoy en dia, muchas de las empresas en su estado natural van creciendo con el
paso de tiempo, lo que nos lleva a que muchas de las decisiones tengan que ser
descentralizadas, lo que conlleva tanto cambios positivos como negativos. Entre las
ventajas podemos destacar el aumento de motivacion por parte de los trabajadores por
tener mas responsabilidades o un uso mas eficiente de los recursos, al ser éstos
gestionados por personas mas especializadas en cada drea. En cambio como desventajas
mas importantes, observamos las divergencias entre intereses personales y los de la

empresa o un uso menos efectivo de la informacién central (AECA, 2006).

Aqui es donde entraria la funciéon de contabilidad de gestion, definida como
“Rama de la contabilidad que tiene por objetivo la captacion, medicion y valoracion de
la circulacion interna, asi como su racionalizacion y control, con el fin de suministrar a
la organizacion la informacion relevante para la toma de decisiones empresariales”
(AECA, 2003, pagina 23). Entre las funciones fundamentales de la contabilidad de
gestion, podemos destacar el seguimiento continuo del uso de los recursos de la
empresa, que nos ayudaria en la consecucion de una gestion mds eficiente de los
recursos. Ello nos permite disminuir los problemas organizativos y mejorar la eficiencia

global de la empresa (AECA, 2003).

Es importante tener en cuenta que la contabilidad de gestion no es
independiente de la contabilidad financiera, ni de la contabilidad directiva o de la
contabilidad de los costes. Todas interactian entre ellas. Para explicarlo podemos

basarnos en grafico 1 (AECA, 2003)

Contabilidad
directiva

78N

Contabilidad de gestion
Contabilidad
financiera <:> y
Contabilidad de costes

Gréfico 1. Fuente: Elaboracion propia a partir de AECA 2003, pagina 33



Observamos claramente la importante relacion entre las cuatro contabilidades.
Por un lado tenemos la contabilidad financiera, que procesa todos los datos para uso
externo e interno, mientras que la contabilidad de costes recoge informacion
fundamentalmente sobre los costes (valoracion de inventarios y bienes inmovilizados de
la empresa o los productos vendidos). “La contabilidad de los costes es un subconjunto
de la contabilidad de la gestion” (AECA, 2003, pagina 32) y ella nos sirve para
elaborar, analizar e interpretar la informacidon contable para una toma de decisiones
relacionada con el control de la gestion, optimizacion de los recursos disponibles o
resolucion de los problemas organizativos. En cambio, la contabilidad directiva
interviene en tres procesos: “planificacion estratégica y tactica, diagnostico de la
empresa y control de la empresa” (AECA, 2003, pagina 34). Teniendo en cuenta la
funcion de cada contabilidad, vemos que estdin muy relacionadas entre si, donde una

depende de la otra para poder trabajar.

Al hablar de la contabilidad de gestion, directamente tenemos que tener en
cuenta los sistemas de medicion del rendimiento, siendo estos “un conjunto de
actuaciones y procesos que pretenden promover una actitud en los miembros de la
organizacion acorde con la mejora continua y la creacion del valor” (AECA, 2016,
pagina 20). La medicion del rendimiento basada en la contabilidad financiera y de los
costes ha sido muy util en un entorno muy productivo y comercial, pero esto ha
cambiado. Ello nos permitia asegurar “la rentabilidad, la supervivencia, e incluso, el
crecimiento sin necesidad de utilizar sistemas de direccion y control formalizados”

(Martinez, 2003, pagina 67), pero tuvo una serie de inconvenientes (Martinez, 2003):

- Resaltaba fundamentalmente el corto plazo y la gestion podria verse afectada a
largo plazo si por ejemplo recortasemos en gastos de [+D

- Se centraba en factores internos de la empresa, dejando de lado a los externos,
por ejemplo, la competencia

- Representaba a los resultados y no a los procesos

- Omitia importantes factores no financieros como la calidad o fidelidad de los
clientes entre otros

- Media lo ya ocurrido, sin centrarse en lo que iba a ocurrir

Todas estas razones mostraron la necesidad de incluir los indicadores no financieros
para poder medir mejor el rendimiento de las empresas. Entre las razones podriamos

destacar (Martinez, 2003):



- Complementacion de estos indicadores financieros, incluso anticipacion a los
resultados financieros

- La competencia fuerza a la empresa medir factores no financieros siendo estos
responsables de la creacion del valor

- Nos permite mejorar los procesos

- Conseguimos mayor vinculacion con la estrategia, dando mas importancia a las

causas que a los efectos

A pesar de tener muchas ventajas, los indicadores no financieros también presentan

criticas como (Martinez, 2003):

1) Dificultad de conectar lo no financiero con lo financiero
2) Unidades de medicion diferentes, dificil integracion

3) Dificultad de comparacion interdivisional

4) Dificultad de medicion de lo cualitativo

5) Dificultad de comparacion en términos reales con la competencia

Utilizar tanto un sistema basado exclusivamente en los indicadores financieros
como en los no financieros, presenta inconvenientes, es clave centrarse en una
combinacion equilibrada de ambos, identificando los que son mas relevantes para los
objetivos. Ello deberia “cumplir los roles de coordinacion, seguimiento, diagnostico y
interaccion” (Martinez, 2003, pagina 73). La implantacion de los sistemas de
indicadores tiene que adaptarse a cada empresa, pero ello puede tener unos obstaculos
que pueden afectar el éxito del sistema de indicadores: objetivos confusos, falta de
compromiso en el disefio, implantacion del sistema, un disefio inadecuado, metas
contradictorias, falta de alineacidon o presupuesto insuficiente, entre otros (Martinez,

2003).

Para saber qué indicadores utilizar para medir el rendimiento de una empresa,
debemos partir de la estrategia de la empresa de la cual permitird identificar las medidas

y acciones necesarias (AECA, 2016), ver grafico 2:

(o= o
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Grafico 2. Fuente: AECA 2016, pagina 22

Partiendo de la estrategia, debemos identificar qué objetivos queremos conseguir
con unos indicadores tanto financieros como no financieros. Toda la estrategia debe

estar basada en objetivos cuantificables y para ello tiene que elaborarse un presupuesto.

Al hablar de presupuesto, primero hay que entender la diferencia de los
objetivos a largo plazo, los que nos serviran para la planificacion, y por otro lado los
que son a corto plazo, siendo éstos usados para la presupuestacion. Tanto unos como
otros deben ser claros, con asignacion de responsabilidades y con unos objetivos
realistas, pero lo suficientemente para ser motivadores. Es muy importante que ambos
estén relacionado con la estrategia de la empresa (AECA, 1992). Entre los objetivos de
los presupuestos podemos definir: “apoyo en la planificacion de las operaciones
anuales, cuantificacion de los objetivos, instrumento de motivacion, control sobre la

consecucion de los objetivos y planes marcados, evaluacion y formacion con posterior

desarrollo del personal” (AECA, 1992, paginas 31-32).

Para la elaboracion del presupuesto es muy importante tener en cuenta los
factores claves, sirviendo éstos como enlace entre la estrategia y los indicadores de
gestion. Los factores deben reunir ciertas caracteristicas como: explicar el éxito de la
empresa, tener impacto significativo y ser cuantificables, entre otros (AECA, 2002).
Una vez tenemos los factores claves, debemos definir los objetivos estratégicos con sus
indicadores. Los objetivos estratégicos “deben enunciarse en forma de acciones y/o
cambios [...] y de forma que puedan ser medibles” (AECA, 2002, pagina 30), mientras
que los indicadores “son instrumentos empiricos que permite representar en alguna
medida la dimension teorica de una variable. Factor clave [...] lo que es necesario
medir mientras que el indicador [...] como medir la evolucion o consecucion de dicho
factor clave” (AECA, 2002, pagina 35). Estos indicadores pueden ser de diferentes
tipos como: internos/ externos, financieros/ no financieros, cualitativos/ cuantitativos,

resultado/ proceso y cuantitativos/ cualitativos (AECA, 2002).

Solamente con tener un presupuesto no vamos a tener unos resultados mejores,
debemos revisar el cumplimiento de los objetivos controlando el presupuesto. Si no
conseguimos algin objetivo, debemos evaluar las desviaciones para poder aprender de

ellas. Para que tenga sentido el analisis de las desviaciones debemos (AECA, 1995):



- Tener unos objetivos realistas
- Informacidn objetiva
- Debe haber distincion entre factores ajenos y factores controlables

- Debe considerarse diversos criterios, ya que inciden a diferentes factores

Para poder medir el rendimiento de una empresa, tenemos varios sistemas de
medicion del rendimiento como por ejemplo: EVA (valor econdémico afiadido),
EBITDA (beneficio antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizaciones) o el

Cuadro de Mando Integral (AECA, 2006).

En nuestro trabajo nos vamos a centrar no tanto en estudios cuantitativos sino en
cualitativos. “El estudio de casos en investigacion intenta ilustrar el porqué de una
situacion pasada y cuando y porqué funciona en la actualidad” (Masanet, 2015, pagina
251), lo que resulta adecuado para fenomenos complejos y dindmicos, con muchos
detalles, donde el contexto es muy importante. El estudio de casos como cualquier otra
metodologia de la ciencia social debe cumplir con lo siguiente: construccion validable,
validez interna, validez externa y fiabilidad. Para que sea fiable un estudio de casos es

importante que (Masanet, 2015, pagina 262):
1) “Provenga de dos o mas fuentes”

2) “Genere una base de datos del estudio de casos, donde estén contenidas
todas las evidencias obtenidas, y que sea independiente del informe final del estudio de

»
casos

3) “Genere una cadena de evidencias, de manera que puedan observarse

vinculos explicitos entre las preguntas, la recoleccion de datos y las conclusiones”

Nos basaremos en el estudio de casos porque queremos encontrar el vinculo
entre los problemas organizativos y la teoria de los investigadores. Elegiremos para ello
el Cuadro de Mando Integral, un sistema bastante completo, ya que analiza no sdélo la
perspectiva financiera, sino ademas la perspectiva del cliente, procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento. Ultimamente vemos cada vez mas que el valor de una
empresa no estd tanto en lo tangible, si no en lo intangible. Muchas veces los
indicadores financieros utilizados no son adecuados para la medicion del rendimiento de

todos los niveles de la empresa (Martinez y Milla, 2012).

Teniendo la estrategia alineada con factores clave, expresados en los objetivos

estratégicos, podemos recoger diferentes indicadores en un Cuadro de Mando Integral
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definido como “soporte de informacion periodica para la direccion de la empresa,
capaz de facilitar una toma de decisiones oportuna, conociendo el nivel de
cumplimiento de los objetivos definidos previamente a través de indicadores de control
v de otras informaciones que lo soportan” (AECA, 2002, pagina 41). “Los Cuadros de
Mandos Integrales tienen un objetivo basico, como es el de apoyar la toma de

decisiones de los diferentes responsables de la empresa” (AECA, 2002, pagina 42).

Entre las ventajas podemos destacar: el seguimiento periddico de los objetivos
de cada responsable, la identificacion de las causas de las desviaciones, la realizacion de
un control previo a la ejecucion y la ayuda a la correccion de estas desviaciones
(AECA, 2002). Las caracteristicas principales podrian ser, entre otras: tratar puntos
criticos de factores de control, destacar desviaciones criticas y la busqueda del

equilibrio entre indicadores financieros y no financieros (AECA, 2002).

El Cuadro de Mando Integral deberia ser una herramienta de gestion que
simplifique la informacion para identificar los problemas. No solo tiene que haber un
Cuadro de Mando Integral, sino tener uno general y otro para cada filial. Dependiendo
de las necesidades de la filial, podrian coexistir varios Cuadros de Mandos Integrales
(AECA, 2006). Mas adelante, podremos observar explicaciones mas detalladas sobre el

Cuadro de Mando Integral por diferentes autores.
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3.2 Aplicacion practica del sistema de gestion del rendimiento

Como hemos mencionado anteriormente, los sistemas de indicadores como
sistema de medicion del rendimiento, cada vez son mas utilizados para la planificacion,
gestion y control de la estrategia de la empresa. A pesar de su utilidad y aumento en su
popularidad, hay un conocimiento limitado sobre su uso, medicidon, evaluacién y
gestion. Seglin el modelo establecido por Simons 1995 hay diferentes tipos de control:
el diagnostico y el interactivo. El primero se basa en el control de los resultados frente
las metas, mientras que el segundo estd mas relacionado con el seguimiento continuo de

controles, lo que perite identificar incertidumbres estratégicas (Martinez, 2005).

A modo ejemplo, en TILECO (una empresa dedicada a fabricacion y
distribucion de azulejos), hasta hace poco se planificaban reuniones mensuales, donde
cada director presentaba informes extensos que eran dificiles de analizar, lo que origind
una necesidad de tener unos informes mas cortos. Consecuentemente decidieron tener
unos informes basados en indicadores esenciales para el area de logistica, para cuya

eleccion deberia tenerse en cuenta lo siguiente (Martinez, 2005):

- Recomendacion de gerente y experiencia de directores

- Estrategia de la empresa y los objetivos

- Efecto de los indicadores en resultado econdomico

- Necesidad de indicadores con alta capacidad de actuacion

- Especial atencién a los indicadores con aspectos conflictivos o resultados
ineficientes

- Libertad para cuestionar, proponer nuevos indicadores o modificarlos

Esa implementacion de indicadores fue muy positiva, ayudando a resumir la
informacion de los informes. Empezaron a tener unas reuniones semanales, que
consistian en compartir la informacion sobre indicadores durante una hora y debatir los
indicadores durante 3 horas entre diferentes directores, ya que unos indicadores podian
afectar a varios directores. Todo ello ayud6 a tener una mejor comprension de la
situacion de la empresa. Es muy interesante destacar que la implementacion de los
indicadores nos permite ver mejor la imagen de la empresa en su conjunto con las
interacciones entre diferentes departamentos (Martinez, 2005). En el caso de TILECO,
podia observarse que el tener unas previsiones mayores de material, tendria dos efectos:

por un lado incremento de coste por su almacenamiento, y por otro lado, habria que
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destacar una mejora del servicio y tiempos de entrega (Martinez, 2005).

Teniendo el sistema de indicadores, el uso del control de diagnostico,
mencionado anteriormente, es muy importante, ya que al interpretar los indicadores,
podemos identificar las acciones necesarias para enfocar mejor la estrategia de la

empresa (Martinez, 2005).

Por otro lado, los indicadores fueron un instrumento que favoreci6 mucho la
comunicacion entre directivos de diferentes departamentos o con mandos intermedios
que son responsables de la ejecucion de las acciones. En otras palabras, no s6lo mejord
la comunicacion entre los responsables, sino también la manera de gestionar los
departamentos: se identific6 un aumento de autonomia e implicaciéon por parte de los
mandos intermedios en la gestion, al tener unos objetivos mas claros, lo que permitio

mejorar los resultados del departamento (Martinez, 2005).

Observando los hechos, podemos decir que pese a que esa la implementacion
fue muy positiva, ese cambio no fue percibido por todos igual debido a (Martinez,

2005):

- Libertad de actuacion sobre los indicadores de unos directivos frente a otros
- Falta de motivacidén al no haber incentivos

- Falta de normas de funcionamiento en su disefio

No obstante, en conclusion, esa implementacion de indicadores con reuniones
semanales fue muy ventajosa, al construir un control mas interactivo, permitié un mayor
didlogo, mejor identificacion de incertidumbres estratégicas, mayor divulgacion de los
resultados conseguidos, mayor colaboraciéon y mdés debates que se tradujeron en
acciones. Sin embargo, el efecto en otras areas distintas de la logistica ha sido menor,

debido principalmente a la manera de usar la herramienta (Martinez, 2005).
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4.1 Cuadro de Mando Integral

Después de haber visto la importancia de sistemas de medicion del rendimiento,
nos centraremos en el Cuadro de Mando Integral, que es una de las herramientas de
gestion mas utilizadas en el siglo XXI y aplicada a diferentes empresas de todo el
mundo (Gan y Triginé, 2012). Primero hay que tener clara la diferencia entre el Cuadro
de Mando Integral y Balanced Scorecard. Al principio, Balanced Scorecard fue
utilizado como una herramienta de medicioén, que posteriormente paso a ser un método
de implementacion estratégica, mientras que ahora la usamos para la gestion estratégica
integral. En cambio, lo que el Cuadro de Mando Integral tiene en comun es que es una

herramienta de medicion, pero después de haber definido los objetivos (Vifiegla, 2003).

En el siguiente grafico 3, podemos observar donde se encuentra el Cuadro de
Mando Integral dentro del proceso de direccion estratégica, compuesto por siguientes
elementos: misidon, visidn, mapas estratégicos, perspectivas, objetivos estratégicos,

indicadores, metas y acciones estratégicas (Martin y Reyes, 2008).

Misién
¢Por qué existimos?
| Valores I
3Qué es importante para nosotros?
I Vision |
;Qué queremos ser?
I Estrategia |

2El plan de actuacién?

Metas e Iniciativas
;Traduccién a términos operativos de la estrategia?

Objetivos personales |
f Lo que es necesario hacer

A ) [4
RESULTADOS ESTRATEGICOS

Accionistas Clientes Procesos eficientes Trabajadores motivados

Fuente: Martinez Pedrds y Milla Gutiérrez (2005)
Grafico 3. (Pena y Reyes 2008, p. 23)

“El Cuadro de Mando Integral ofrece un marco para describir estrategias
destinadas a crear valor. La estrategia siguiendo a Andrews (1977) se puede definir
como el patron de los principales objetivos, propositos o metas y politicas y planes

esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase de
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negocio la empresa quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser” (Martin y

Reyes 2008, pagina 21).

Autores como Robert Kaplan y David Norton, consideran que el éxito de las
empresas se encuentra en cuatro factores intangibles: “la calidad de servicio, la
confianza de los clientes, la formacion del personal y las infraestructuras” (Gan y
Triginé, 2012, pagina 463). Estos autores han sido quienes propusieron ese modelo en
1992 basado en indicadores, empezando a basarse en el valor econdmico, el cual
evoluciond hacia los factores responsables de la creacion del valor (Granero, Guillén y
Bafion, 2017). Podemos resumir que el Cuadro de Mando Integral actualmente es una

herramienta basada en cuatro perspectivas (Vinegla, 2003):
- “Perspectiva financiera”:

Esta relacionada con maximizacion del valor de los accionistas. Podria basarse en un
aumento de los ingresos, disminucion de los costes o en una eficiencia gestionando los

recursos disponibles.
- “Perspectiva del cliente”:

Destacariamos el buen servicio al cliente o como es percibido el valor ofertado de una
empresa por los clientes. Debemos conocer bien a nuestros clientes para seguir siendo
competitivos y para no perder la cuota del mercado. Entre los objetivos podemos
destacar: volumen de clientes, satisfaccion, fidelizacion, rentabilidad por cliente y

optimizacion de los plazos de entrega.
- “Perspectiva de los procesos internos””:

Esta perspectiva seria la parte de diferenciacion con la competencia. Aqui podriamos
destacar 3 puntos: procesos de innovacidn, procesos operativos y servicios de venta.
Los procesos de innovacion tratarian de identificar las nuevas necesidades, mientras que
en los operativos tratan de analizar cobmo se entregard el producto a un cliente. Por
ultimo, el servicio de venta consiste en la atencion de venta y postventa ofrecida al

cliente, mediante garantias o posibilidades de devolucion entre otros.
- “Perspectiva de aprendizaje e innovacion: Infraestructuras-Recursos”:

Es una de las més importantes perspectivas, donde nos centramos en personas y
procesos. Por una lado tenemos la importancia de procesos que englobaria a Intranet-

Network, bases de datos, calidad y seguridad de sistemas, propiedades intelectuales;
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mientras que por el enfoque de personas, tiene en cuenta el clima laboral, incentivos,

retribuciones, motivacion, formacién y creacion de equipos entre otros.

Es importante no so6lo especificar los factores claves del éxito y los indicadores,
sino ademas, las relaciones causa-efecto que relacionan a los indicadores. Queremos

saber por qué algo esta pasando (Gan y Triginé, 2012).

El Cuadro de Mando Integral, también esta definido como un sistema de gestion
estratégico, que debe estar relacionado con la vision, mision y estrategia de la empresa.
Lo que los autores quieren destacar, es que no es una herramienta basada inicamente en
lo financiero, sino que ademdas le da diferentes perspectivas a clientes, procesos
internos, aprendizaje y crecimiento (Martin y Reyes, 2008). Quieren pasar por encima
de las limitaciones financieras, siendo éstas el resultado de todas las operaciones en su

conjunto.

Para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral, se recomiendan basarnos en

cuatro etapas (Martin y Reyes 2008, paginas 26-29):
- “Etapa 1: Definir la unidad de negocio en la que se quiere implantar”

Nos referimos para qué unidad organizativa se va a definir el Cuadro de Mando
Integral, con qué objetivos, identificando los factores de entorno y observando los

vinculos con las demas unidades de negocio.

-“Etapa 2: Identificacion de las vinculaciones entre la empresa y las unidades

estratégicas de negocio”

Después de definir la unidad de negocios y los objetivos, éstos, deberan ser discutidos
con los altos directivos en “una sesion taller ejecutivo: primera ronda” donde se

estableceria el consenso entre la mision y estrategia de la empresa.
-“Etapa 3: Seleccionar y diseriar indicadores”

El responsable de elaboracion del Cuadro de Mando Integral, debe trabajar con los
subgrupos de los directivos para identificar mejor los indicadores. La clave del éxito de
Cuadro de Mando Integral es la correcta identificacion de los indicadores. Después de
ello se debe ejecutar el “faller ejecutivo: segunda ronda” donde las intenciones del

Cuadro de Mando Integral son recogidas en un informe para los empleados.

-“Etapa 4. Implantacion”
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En esta fase, debemos relacionar los indicadores con las bases de datos que vamos a
utilizar para el Cuadro de Mando Integral. Como ultimo paso, conviene desarrollar el
“taller ejecutivo: tercera ronda” para identificar las acciones que son necesarias llevar a

cabo.

Otros autores mencionan que también debe de haber una politica de incentivos
para que sea el Cuadro de Mando Integral sea motivador, contando con el apoyo de los
directivos ya que influyen en los factores claves, lo que debe repetirse en “cascada” a

niveles inferiores (Gan y Triginé, 2012 paginas 468).

Vamos a analizar las diferentes perspectivas con unos ejemplos de los

indicadores sugeridos (Martin y Reyes, 2008), ver cuadro resumen 1:

Perspectiva Explicacion Indicadores

Financiera | Medicion de los resultados tangibles de la | - ROI, ROE

estrategia en términos financieros - Solvencia, rentabilidad

Clientes Medicion de la satisfaccion del cliente - Numero clientes

- Numero quejas

Procesos Medicion de la eficiencia de los procesos y | - Tiempo de espera
internos distribucion de los productos, responsabilidad | - Productividad
social y medio ambiental - Emisiones al ambiente

Aprendizaje | Medicién de los factores intangibles como | -Indice de motivacion

Crecimiento rendimiento del capital humano y capital de | - Gasto [+D

informacion, como capital organizativo - % de mujeres

Cuadro 1. Perspectivas de Cuadro de Mando Integral, resumen (Martin y Reyes, 2008)

Lo fundamental en este andlisis es partir de una mision y vision para, desarrollar
una estrategia, y posteriormente definir unos objetivos con sus indicadores,
construyendo todo de manera relacionada. La perspectiva financiera no estd separada de
las otras perspectivas. Para ver la relacion podemos pensar que si tenemos unos clientes
mas satisfechos, ello podria influir en que tengamos nuevos clientes por las
recomendaciones de los clientes actuales, influyendo en el resultado financiero de

manera positiva, al tener mas personas consumiendo nuestros servicios.

En cambio si tenemos una mayor inversion en [+D, ello nos podria ayudar a ser

pioneros en alguna tecnologia, atrayendo mas clientes; lo que mejoraria una vez mas la
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perspectiva financiera. Ademas, una mayor inversion en [+D podria ayudar a mejorar
nuestra perspectiva de procesos, por ejemplo al mejorar la eficiencia de los procesos,
nos ayudaria a tener una mayor eficiencia en los costes de la empresa, reflejandose en
unos mejores resultados financieros. Si nos consideramos que somos capaces tener unos
precios mas competitivos de nuestros productos, mejoraria la perspectiva de los clientes,
ya que estarian mas satisfechos y ademds una vez mas la perspectiva financiera. En

resumen, en el grafico 4 se podria presentar todas las relaciones:

Financiera

Estrategia
y visién

Procesos

Clientes Internos

SN
(=]

Crecimiento y
Aprendizaje

Grafico 4. Elaboracion propia (Kaplan 2010, pagina 4)

Por tultimo, podemos observar un ejemplo concreto de Cuadro de Mando
Integral para una empresa de transporte de tamafio medio que opera en Madrid. Esta
empresa tiene por mision “Ser agente de cambio de las cadenas de suministro de
nuestros clientes y de los sectores en los que operamos”, en los que tiene una estrategia
basada en ser lider por la satisfaccion de clientes, tener una continua mejora y ser

ejemplar en recursos humanos y tecnologicos. Ver siguiente cuadro 2:

Perspectiva Objetivo estratégico Indicadores
Financiera - Incremento de la rentabilidad econémica - Resultado ejercicio
- Aumento del crecimiento -BA.l
- Ratio endeudamiento

- Facturacién mensual, ingresos y resultados

Clientes - Incrementar la satisfaccion de los clientes - Nimero de clientes
- Mejorar la imagen de la empresa - Entregas en 24 horas
- Reclamaciones por retrasos
Procesos - Reducir tiempos de Ipmcesam/ento - Repartos diarios por repartidor
Internos - Aumentar la flexibilidad de procesos - Carga éptima
- Mejorar la calidad de servicio - Consumo combustible
- Expedientes con incidencias
Aprendizajes - Aumentar la motivacién de la fuerza de trabajo | - Ratios de absentismo
- Rotaci6n trabajadores
- Costes de formacién

Cuadro 2. Cuadro de Martin y Reyes 2008, pagina 50
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4.2 Responsabilidad Social Corporativa e Informe de Sostenibilidad

Los Cuadros de Mando Integrales estan relacionados con la mision, valores y
estrategias de las empresas, que a su vez, estan relacionados con las preferencias de los
consumidores (ej. si los consumidores se preocupan mas por el medio ambiente, las

empresas tendran que hacerlo también para que sigamos consumiendo sus productos).

Aqui es donde entraria la importancia de elaborar el Cuadro de Mando Integral
teniendo en cuenta lo que los clientes valoran, lo cual podemos enlazar con la
Responsabilidad Social Corporativa Externa y Interna. En el grafico 5 podemos
observar la relacion entre ambas responsabilidades (AECA numero 10, 2016):

Responsabilidad Social

Crecimiento Corporativa Interna
1
Vinculacion Satisfaccion de
de clientes empleados y
'? salario emocional
Satlsfgccmn Vinculacion de
de clientes
empleados
= o

Incremento de valor por

Responsabilidad Social esfuerzo de los clientes

Corporativa Externa

5. Gréfico resumido de AECA n° 10, 2006, pagina 31

Como podemos observar, hay una relacion entre la Responsabilidad Social
Corporativa Externa y la Responsabilidad Social Corporativa Interna, la cual podria
analizarse de la siguiente manera: si queremos tener unos clientes satisfechos y sabemos
que ellos se preocupan por el medio ambiente, para crecer vamos a necesitar optimizar
los procesos de manera que nos ayude a mejorar nuestro impacto en el medio ambiente.
Todo ello se podria analizar en un Cuadro de Mando Integral, donde en nuestra vision
transmitiriamos la importancia sobre el medio ambiente, produciendo el disefio de una

estrategia y objetivos con unos indicadores concretos para ello.

Ya que la Responsabilidad Social Corporativa Interna debe ser un antecedente
de Responsabilidad Social Corporativa Externa, podemos usar esta ultima para elaborar
un Cuadro de Mando Integral, por ello, usaremos el Informe de Sostenibilidad y los

Informes Anuales mencionados a continuacion para el andlisis de nuestras empresas

(AECA ntmero 10, 2016).
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5.1 Cuadro de Mando Integral de Telefonica

Una vez ya explicada la teoria sobre elaboracion del Cuadro de Mando Integral
desde diferentes perspectivas, vamos a proceder a su aplicacion en el caso de
Telefonica. Para empezar a construir el Cuadro de Mando Integral, debemos basarnos
primero en la vision de Telefonica: “Queremos crear, proteger e impulsar las
conexiones de la vida para que las personas elijan un mundo de posibilidades infinitas.
Queremos ser una ONLIFE TELCO, una telco para las personas, una telco para tu

vida.” (pagina web Telefonica).

Teniendo la vision en mente, deberiamos proceder a relacionarla con la
estrategia de la empresa y sus objetivos para una determinada unidad de negocio. Ya
que mucha informacion se obtiene de manera interna, no es facil poder establecer un
Cuadro de Mando Integral por alguien externo, consecuentemente nosotros nos
centraremos en uno genérico. Siguiendo el modelo de Catedra de Madrid Excelente,

nos vamos a basar en cuatro etapas (Martin y Reyes, 2008):
-“Etapa 1: Definir la unidad de negocio en la que se quiere implantar"

Siendo que Telefonica tiene diferentes unidades de negocio y estd operando en
diferentes paises, podriamos basarnos en una concreta, por ejemplo, la unidad de
negocio de internet en Espafia. Al no tener acceso a toda la informacién interna y
detallada por unidades de negocio y paises, vamos a hacer un Cuadro de Mando Integral
genérico con los indicadores disponibles en «Informe de Sostenibilidad 2015», aunque

siempre es recomendable trabajar con datos desglosados si se tiene acceso a €stos.

-“Etapa 2: Identificacion de las vinculaciones entre la empresa y las unidades

estratégicas de negocio”

En Telefonica la unidad de negocio de internet en Espafia estd fuertemente
ligada a la unidad de negocio de teléfono fijo y teléfono moévil. Se debe a que
contratando internet normalmente estds obligado a contratar otros servicios adicionales.
En este caso, nuestros resultados de una unidad de negocio van a afectar a otras

unidades de negocio.
-“Etapa 3: Seleccionar y diseniar indicadores”

En esta etapa, es donde el responsable del Cuadro de Mando Integral va a tener

que trabajar con los responsables de cada perspectiva. En nuestro caso vamos a trabajar
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cuatro perspectivas: financiera, de procesos, de clientes y la de aprendizaje y

crecimiento.

No obstante, tenemos que identificar los indicadores clave para cada

perspectiva, ya que seran los que vamos a medir para ver el resultado de los objetivos.

Ademas es importante tener en cuenta qué relaciones hay con las demas perspectivas.

“La clave del éxito de un Cuadro de Mando esta en la correcta identificacion de

indicadores que mejor recojan y expresen los objetivos y, por tanto, el significado de la

estrategia” (Martin y Reyes, 2008, pagina 29).

En el cuadro 3, podemos ver los indicadores seleccionados para cada objetivo:

Perspectivas | Objetivos Indicadores Valores 2014 | Valores 2015
- Aumentar la | - Rentabilidad -3.074/30.321 | - 311/27.556
rentabilidad financiera* =0,10 =0,01

Financiera financiera
- Aumentar la | - Importe neto de la | - 43.458 -47.219
cifra del cifra de negocios*
negocio
- Aumentar el | - Trafico - 1.103.789 - 1.653.406
namero de gestionado en

Clientos clientes Tbytes/mes
- Mejorar la - Satisfaccion del -74 - 7,56
satisfaccion cliente
del cliente
- Mejorar la - Gastos - 6.621/43.448 | - 9.800/47.219
eficiencia de administrativos/ =0,15 =0,20
los procesos total de ingresos*

Procesos - Aumentar el | - N° auditorias a - 1.395 - 1.577
namero de las | proveedores de
auditorias riesgo
- Mejorar la - Gasto [+D/ gastos | - 1.111/30.783 | - 1.012/37.132

Aprendizaje
innovacion por operaciones* =0,036 =0,02

Y o - Aumentar la | - Tasa de -5.113 - 6.565

crecimiento
motivacion absentismo
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- Aumentar la | - Nimero de horas | - 3.712.000 -3.986.400

formacion de formacion

*La cifra de negocios y los valores usados para el calculo de los ratios son expresados
en millones de euros.
Cuadro 3. Cuadro de Mando Integral Telefonica (elaboracion propia)

La fuente de datos utilizados para elaborar el Cuadro de Mando Integral es el

«Informe de Sostenibilidad» de Telefonica (Telefonica 2014 y 2015).

Desde la perspectiva financiera, hemos escogido la cifra de negocio, debido a
que la unidad de internet estd relacionada con las otras unidades de negocio y puede
impactar en éstas también. Por ello seria bueno tener en cuenta la cifra de negocio en su
conjunto. Al tener la cifra de negocios, queremos también asegurarnos de cuantos
recursos propios empleamos para obtener esa cifra de negocio, lo que nos permite ver la
eficiencia de nuestros recursos propios, y consecuentemente, tendremos en cuenta la
rentabilidad financiera (calculada como division de beneficio antes de impuestos entre
patrimonio neto a finales de 2015). Dentro de la perspectiva del cliente, al estar
identificado el indice de satisfaccion de clientes, podemos ver la satisfaccion real del
cliente, lo que también seria reflejado en un mayor trafico gestionado. Ambos
indicadores estan relacionados con el compromiso de la empresa en conectar a las
personas usando un servicio seguro y de confianza. En cambio en la perspectiva de los
procesos, para ver la mejora de eficiencia, hemos escogido el gasto administrativo
(aproximado por salarios) en funcidon de los ingresos totales, porque queremos ver el
rendimiento que se obtiene de su trabajo. Hemos afiadido el numero de auditorias a los
proveedores de riesgo, para poder tener unos servicios mejores y que ello no afecte a los

clientes negativamente, ya que Telefonica vela por la calidad de sus servicios.

Por ultimo, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, nos centramos en la
tasa de absentismo, calculada como nimero de dias perdidos por ausencia dividido entre
el nimero total de dias trabajados en el periodo multiplicado por 200.000. Usamos este
indicador porque el compromiso de Telefonica con los empleados esta por delante de
todo. Por otro lado, usaremos el nimero de horas de formacion como motor de
crecimiento para mejorar la eficiencia administrativa. Para acabar, otro de los motores
de crecimiento seria la inversion en I+D dividido entre los gastos totales, siendo estos
aproximados estos como gastos por operaciones (salarios, aprovisionamientos y otros

gastos de explotacion), que nos permiten mejorar la eficiencia de los procesos internos.
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Tendremos en cuenta este indicador porque la apuesta por la innovacion forma parte del

compromiso de Telefonica.

A partir de todos los indicadores seleccionados, podemos construir un mapa

estratégico, ver grafico 6:

Rentabilidad
financiera
Cifra de
/ s \
Trafico Indice de
gestionado |« satisfaccion

Gasto [+D/total Numero de
gastos auditorias

Gasto Tasa de N° horas de

administrativo | e Absentismo formacion

/total

1

Grafico 6, mapa estratégico Telefonica (elaboracion propia)
La interpretacion podria ser, que si aumentamos las horas de formacion y el

control de absentismo, podriamos conseguir que los gastos en administracion sean mas
eficientes. Todo ello nos dejaria unos recursos que se podrian emplear para un mayor
gasto en [+D, lo que permitiria mejorar la calidad de nuestros servicios y obtener un
indice mejor de satisfaccion en el mercado, influyendo en un mayor trafico gestionado.
Ese aumento de trafico se debe también a una mayor inversiéon en I+D por prestar
mejores servicios. La disminucion de gastos en administracion también podria ser

invertida para tener un numero mayor de auditorias internas de proveedores, lo que nos
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ayudaria a mejorar el indice de satisfaccion del cliente y aumentar el trafico una vez
mas. Esos dos tltimos efectos mencionados, nos llevarian a conseguir unos clientes mas
satisfechos y ademds nuevos clientes, lo que se traduciria en una mayor cifra de
negocios por tener mas clientes. Todo ello permitiria mejorar la rentabilidad financiera,
si los gastos de mayor inversion en I+D, aumento de niimero de auditorias y mayor
nimero de formacion fueran financiados con la parte disminuida del gasto

administrativo, permitiendo tener mayor beneficio.
-“Etapa 4: Implantacion”

Aqui es donde vamos a relacionar nuestros indicadores con las bases de datos
para obtener los datos de los indicadores. Como hemos dicho anteriormente, nos vamos
a basar principalmente en el «Informe de Sostenibilidad». Ademas, ésta etapa no es solo
en la que vamos a recoger la informacion, sino que también serd en la que
comuniquemos de manera clara y sencilla la informacién obtenida a los empleados para
poder seguir los resultados. Una vez decididos los indicadores, las bases de datos donde
vamos a recoger la informacidon y como se va comunicar a los demés, debemos definir
las acciones concretas que se vayan a realizar en funcion de los objetivos. Es bastante
complicado poder analizar esta informacion sin tener acceso a toda la informacion

interna, pero seria necesario definirlo claramente (Martin y Reyes, 2008).

Como hemos mencionado, el Cuadro de Mando Integral es una herramienta
dinamica, lo que nos permite comparar un afo frente al otro. Analizando los datos de la
perspectiva del aprendizaje y crecimiento, hemos identificado que una tasa mayor de
absentismo, impacta negativamente en la perspectiva de los procesos, en tanto que
ocurre un empeoramiento de la eficiencia de los procesos. Por su parte, el aumento de
numero de auditorias internas influye positivamente en la cifra del negocio, la que
también se beneficia por el impacto positivo de la perspectiva del cliente con un mayor
trafico gestionado y una mayor satisfaccion del cliente. Observando la rentabilidad
financiera vemos que empeoramos bastante respecto al afio pasado, pero en realidad el
efecto es menor teniendo en cuenta que hubo una reclasificacion en la cuenta de
resultados en 2015 debido a operaciones en discontinuacion. Aunque tuviésemos en
cuenta el efecto mencionado mejorariamos hasta cerca del 6% en 2015 frente a 2014,
pero seguiriamos por debajo debido a un aumento importante en el gasto de los salarios.
Podemos observar que el efecto de la formaciéon ha sido inferior al efecto del

absentismo, por ello nos empeora tanto el ratio de los gastos administrativos.
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4.2 Cuadro de Mando Integral Gas Natural Fenosa

Para la construccion del Cuadro de Mando Integral de Gas Natural Fenosa
vamos empezar como en el caso de Telefonica, partiendo de la vision de la empresa, que
se podria resumir en “Atender las necesidades energéticas de la sociedad ofreciendo
productos 'y servicios de calidad respetuosos con el medio ambiente,[...] las
necesidades de nuestros accionistas ofreciéndoles una rentabilidad creciente y
sostenible [...] necesidades de nuestros empleados ofreciéndoles la posibilidad de
desarrollar sus competencias profesionales” (Pagina web Gas Natural Fenosa).
Conociendo la vision de la empresa debemos asociarla con la estrategia y objetivos de
ésta. Una vez mads, puede haber varios objetivos dentro de la entidad, pero para
simplificar vamos a centrarnos en unos objetivos genéricos los que nos llevarian a un
objetivo principal que permite mejorar las necesidades del accionista, medio ambiente y
empleados mencionados en la vision de la empresa. Para la construccion del Cuadro de
Mando Integral, nos basaremos en las 4 etapas ya mencionadas (Martin y Reyes,

2008):
- “Etapa 1: Definir la unidad de negocio en la que se quiere implantar”

Para la seleccion de la unidad del negocio, tedricamente podriamos escoger la
unidad de negocio de Espaifia del servicio de gas. Aunque queremos centrarnos en ese
subconjunto del negocio, practicamente no tenemos acceso a la informacién tan
desglosada, con lo cual para nuestro andlisis practico nos centraremos en los datos del

negocio en su conjunto.

“Etapa 2: Identificacion de las vinculaciones entre la empresa y las unidades

estratégicas de negocio”

Al elegir el servicio de gas, podemos ver las relaciones directas con el servicio
del mantenimiento de las instalaciones que un consumidor puede contratar. Por otro
lado, un consumidor también podria contratar los servicios de electricidad, lo que se
reflejaria en mas vinculaciones entre las unidades del negocio. Podemos establecer esta
relacion desde el punto de vista de que, si proporcionamos unos servicios de gas de alta
calidad, un consumidor estaria dispuesto a contratar los servicios de electricidad debido

a su esperanza de recibir buena calidad en los otros servicios contratados.

-“Etapa 3: Seleccionar y diseniar indicadores”
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Para la seleccion y disefio de los indicadores vamos a basarnos, como en el

ejemplo anterior en 4 perspectivas, ver cuadro 4:

Perspectiva | Objetivo Indicadores Valores 2014 | Valores 2015
- Aumentar la | - Rentabilidad - 1.912/18.020 | - 2.363/18.518
rentabilidad financiera* =0,10 =0,127
financiera

Financiera
- Aumentar la | - Importe neto de la | - 24.697 -26.015
cifra del cifra de negocios*
negocio
- Captar mas - N° de clientes de - 12.400.000 - 12.700.000
clientes de gas | gas

Clientes - Aumentar - Indice de -8.1 -8
satisfaccion satisfaccion del
del cliente cliente
- Mejorar la - Gastos - 691/24.697 - 820/26.015
eficiencia de administrativos/total | =0,0279 =0,0315

Procesos los procesos de ingresos™
- Reducir las - N° de iniciativas - 14.506 - 15.407
emisiones CO2 | para reducir

emisiones CO2
- Aumentar la | - Inversion [+D+i1/ -13,7/21.330 - 15,7/20.449=
innovacion total gastos™ =0,000642 0,00076

Aprendizaje | - Aumentar la | - Tasa de absentismo | - 1,86% -2,02%

y motivacion

crecimiento | - Aumentar la | - Tiempo de la - 57,4 horas - 61,4 horas

formacion

formacion por el

empleado

*La cifra de negocios y los valores usados para el calculo de los ratios son expresados

en millones de euros.

Cuadro 4. Cuadro de Mando Integral Gas Natural Fenosa (elaboracion propia)

La fuente de toda la informacion usada para los datos del Cuadro de Mando

Integral es del «Informe Anual Integrado» de Gas Natural Fenosa (Gas Natural Fenosa
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2015 y 2016).

Para medir la perspectiva financiera, hemos escogido los mismos indicadores
como en el caso de Telefonica, ya que representan bastante bien la situacion de la
empresa y los objetivos. Como ya hemos mencionado, la rentabilidad financiera nos
permite saber lo bien que empleamos los recursos financieros, dado que nos permite
cuantificar la eficiencia del uso que damos a nuestros recursos propios, mientras que el
importe neto de la cifra de negocio nos permite ver lo que estamos creciendo
anualmente. Ademads, vision de Gas Natural Fenosa menciona explicitamente como

objetivo la rentabilidad del accionista.

En cambio para la perspectiva del cliente, vemos que Gas Natural Fenosa
proporciona un indicador aproximado de clientes, lo que ayudaria a representar mejor la
perspectiva. Por otro lado, la satisfaccion del cliente es otro indicador muy importante
que volvemos a usar en nuestro Cuadro de Mando Integral. Ambos encajarian muy bien
con la vision de la empresa de satisfacer las necesidades de los consumidores con

calidad y estar en continuo crecimiento.

Observando la perspectiva de procesos internos, es la mas dificil de representar,
ya que no tenemos acceso a todos los datos externamente. Hemos escogido una vez mas
gastos administrativos/total de ingresos (gastos aproximados por salarios) ya que ayuda
a observar la eficiencia de los salarios, lo que mejoraria la rentabilidad del accionista
(objetivo incluido en la vision de la empresa). Ademds, como dentro de la vision
mencionamos el respeto hacia el medio ambiente, el nimero de iniciativas para reducir
emisiones CO2, es otro de los indicadores necesarios a incluir en nuestro Cuadro de

Mando Integral.

Por ultimo, nuestra sociedad cada dia demanda mas servicios innovadores, por
ello, la inversion total en innovacidn/gastos totales (aproximado por la suma de gastos
de personal, aprovisionamientos y otros gastos de explotacion) ha sido elegida como
indicador para poder ver la inversion que se estd haciendo para ello frente a los otros
gastos, estando ésta relacionada con el servicio de excelencia mencionado en los valores
de Gas Natural Fenosa que se podria mejorar con la innovacion. Teniendo en cuenta
que queremos tener unos trabajadores que puedan desarrollar sus competencias
profesionales, seria importante saber el nimero de horas dedicadas a la formacion, ya
que la empresa la incluye en su mision. No obstante, tampoco es suficiente saber las
horas de formacion, lo que seria importante es el compromiso o motivacion de los
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trabajadores, observando el indice del absentismo calculado como ausencias de los
trabajadores en sus puestos de trabajo. Esa ausencia podriamos relacionarla con uno de

los valores de integridad y compromiso de la empresa.

A partir de todos los indicadores, podemos elaborar un segundo mapa

estratégico 2 en el grafico 6:

Rentabilidad
financiera
Cifra de
/ e \
N° de clientes Indice de
de gas >3 satisfaccion
Gasto [+D-+i/total NP° iniciativas para
gastos reducir emisiones
Gasto Tasa de N° horas de
administrativo | e absentismo formacion
/total
A

Grafico 7, mapa estratégico Gas Natural Fenosa (elaboracion propia)

La interpretacion podria ser la siguiente: una vez mds nos centrariamos en
mejorar el control de la tasa de absentismo o incluso trabajando mas la motivacion de
los trabajadores. Si a ello le sumamos un aumento de nimero de horas de formacion,
podriamos mejorar la eficiencia de los gastos administrativos lo que nos serviria para
tener unos recursos disponibles para invertir en [+D+i o en nimero de iniciativas de
para reducir emisiones. Ese aumento de iniciativas relacionadas con el medio ambiente,

nos ayudaria a tener unos clientes mas satisfechos por tener una compafiia mas
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comprometida con el medio ambiente, lo que llevaria a que habria mas clientes nuevos,
ya que las preferencias de los consumidores cada dia estan mas enfocadas a ello debido
al cambio. Ademads, teniendo mas innovacién nos podriamos centrar mas en las
necesidades de nuestros clientes, lo que una vez mas haria que tuviésemos mas clientes
nuevos. Ambos indicadores de la perspectiva del cliente tendrian un efecto directo en la
cifra de negocios y también en resultado financiero. Como podemos observar, todas las

perspectivas estan relacionadas entre si.
-“Etapa 4: Implantacion”

Como anteriormente expuesto en el caso de Telefonica, para implementar este
Cuadro de Mando Integral, vamos a necesitar los indicadores procedentes del «Informe
Anual Integrado» de Gas Natural Fenosa. Ademds, debemos poder comunicar a los
demas responsables de la empresa los resultados del Cuadro de Mando Integral y por
supuesto definir la acciones concretas necesarias para su implementacion, pero para lo
ultimo necesitariamos mas datos internos para lo que no tenemos acceso como usuario

externo.

Observando los datos, tenemos un aumento de horas de formaciéon en 2015
respecto a 2014 y también el aumento de la tasa de absentismo. Esos aumentos se
reflejan claramente un empeoramiento de la eficiencia de los procesos donde el indice
nos aumenta. Por otro lado, teniendo en cuenta el indice de satisfaccion de clientes,
vemos que casi se mantiene estable. En cambio la inversion en I+D+i dividida por los
gastos operacionales mejora, lo que nos llevaria a tener un impacto positivo en el
nimero de clientes. A ello podriamos sumar el impacto positivo de la reduccion de
emisiones que podria afectar positivamente el nimero de clientes por la mejora de la
imagen de la compania. Por ultimo, en la perspectiva financiera observamos un
aumento de la cifra de negocio debido principalmente al aumento de nimero de clientes
nuevos y, ademds, tenemos una mejora de rentabilidad financiera debido
fundamentalmente al aumento de la cifra de negocios (Gas Natural Fenosa 2014 y

2015).
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4.3 Cuadro de Mando Integral L’Oreal

En el caso de Cuadro de Mando Integral de L 'Oreal, vamos empezar nuestro
andlisis desde la mision de la empresa, que se podria resumir en: interés por facilitar
lenguaje a través de la belleza, de manera universal para todos, usando nuevas
innovaciones, comprometiéndose con el planeta y las comunidades, todo ello, para
ofrecer belleza para todos (Pagina web L ’Oreal). Aqui una vez mas vamos a asociarlo

con la estrategia de la empresa y los objetivos.

Como todas las empresas privadas, L’Oreal necesita obtener unos beneficios
para remunerar a los accionistas. Ademads persigue cumplir los objetivos de su mision
innovando, comprometiéndose con iniciativas sociales y medioambientales
mencionadas en la mision de la empresa. Para la construccion del Cuadro de Mando

Integral nos basaremos en las 4 etapas ya mencionadas (Martin y Reyes, 2008):
- “Etapa 1: Definir la unidad de negocio en la que se quiere implantar”

Como bien sabemos, L’Oreal opera en diferentes mercados internacionales y
tiene miles de productos. En nuestro caso como la teoria nos recomienda deberiamos
centrarnos en un analisis més detallado por producto y mercado. Tedricamente
podriamos considerar los productos de rostro de la division de Cosmética Activa de
Espafia, concretamente de la marca Roger&Gallet. El problema que surge es que las
empresas no publican informacion tan desglosada, por lo que resulta dificil el analisis
practico de los datos, lo que nos lleva a tener que usar las unidades de negocio en su

conjunto.

- “Etapa 2: Identificacion de las vinculaciones entre la empresa y las unidades

estratégicas de negocio”

Si nos centrasemos en productos cosméticos de rostro, por ejemplo las cremas
hidratantes faciales de Roger&Gallet en Espafia, también podriamos ver relaciones
claras con el consumo de otros productos (ej. cremas corporales o jabones hidratantes
de Roger&Gallet) por estar satisfecho con la crema facial. En la practica, al no tener
acceso a la informacion tan desglosada vamos a tener en cuenta los productos en su

conjunto como ya hemos mencionado.
- “Etapa 3: Seleccionar y diseniar indicadores”

Para la eleccion de los objetivos e indicadores de la empresa nos vamos a centrar
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esta vez en la informacidon mas especifica de la compaiiia, sobre todo para la eleccion de

los indicadores de la perspectiva financiera, ya que tenemos acceso internamente a ello

y conocemos mas de cerca a los objetivos de L ’Oreal, ver cuadro 5:

Perspectiva | Objetivo Indicadores Valor 2015 Valor 2016
- Aumentar la | - Rentabilidad -4.711/23.617 | - 4.867/24.504
rentabilidad financiera* =0,1994 =0,1986
financiera
Financiera - Aumentar - Cifra de negocio* | - 25.257 - 25.837
cifra de negocio
- Aumentar la | - Gastos de - 7.359/25.257 | -7.498/25.837
visibilidad marketing/ventas* | =0,2913 =0,2902
- Aumento de | - Indice de la -N/A -N/A
Cliente la satisfaccion | satisfaccion del
del cliente cliente
- Reducir - Emisiones CO2 - 61 toneladas | - 55 toneladas
emisiones CO2
- Mejorar la - Gastos - 5.438/25.257 | -5.607/25.837
Procesos productividad | administrativos/ =0,2153 =0,2170
total de ingresos*
- Aumentar la | - Beneficio por -4.388/82.881 | -4.540/89.331
productividad | empleado* =52.943 =50.822
- Aumentar la | - Gastos [+D/ - 794/20.869 - 849/21.297
mnnovacion operacionales =0,0380 =0,0399
Aprendizaje
- Aumentar la | - N° de horas de -1.577.490 - 1.736.034
}(lirecimiento formacion formacion
- Aumentar la | - Tasa de -4,7% - 4,4%
motivacion absentismo

* Ventas totales, el beneficio y los valores usados para el calculo de los ratios son

expresados en millones de euros.

5. Cuadro de Mando Integral L 'Oreal (elaboracion propia)

La fuente de toda la informacion extraida para los datos del Cuadro de Mando

Integral es del «Anual integrated report» de L ’Oreal (L’Oreal 2015 y 2016).
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Para medir la perspectiva financiera hemos escogido los dos indicadores
utilizados para el andlisis de Telefonica y Gas Natural Fenosa. La rentabilidad
financiera es importante para cualquier empresa, ya que nos permite saber como de
rentables somos con nuestros propios recursos, mientras que la cifra del negocio nos
permite ver el crecimiento respecto al afo pasado. Esta vez anadiremos otro indicador
importante para L ’Oreal, como son los gastos de marketing, ya que estd muy controlado
a nivel internacional. Como se puede observar casi el 30% del presupuesto se gasta en
marketing, siendo que los consumidores son fuertemente influenciados a la hora de

elegir los productos, por lo que perciben a través de los diferentes medios de publicidad.

En cambio en la perspectiva del cliente, vamos a tener en cuenta el indice de
satisfaccion, lo que nos permite saber la satisfaccion de los clientes con los productos de
la empresa, pero no tenemos acceso publicamente a este tipo de informacion como
usuario externo. No obstante, utilizaremos este indicador aunque sea de manera tedrica

porque L 'Oreal en sus valores busca la excelencia para sus clientes.

Para la perspectiva de procesos internos, queremos centrarnos en la influencia
medioambiental, ya que L’Oreal presta especial atencion en la produccién de sus
productos, ademads siendo parte de su mision ya mencionada. Para ello, vamos a usar el
indicador de emisiones de CO2 en procesos de produccién, teniendo en cuenta el total
de las emisiones. Siendo que la productividad es importante para medir la eficiencia de
la empresa, vamos a afiadir otro indicador que podria aproximarnosla como beneficio

por empleado y también los gastos administrativos en funcion de los ingresos totales.

Por ultimo, en la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, observando la
mision de L’Oreal, queda identificado que la innovacion estd muy relacionada con el
gasto en [+D y formacioén interna. Para ello, tendremos en cuenta el gasto en I[+D
respecto los gastos totales (aproximados por la suma de aprovisionamientos, I+D y
otros gastos generales) como motor de crecimiento e innovacion, siendo estos muy
importantes para la supervivencia de la empresa a largo plazo, ya que la innovacion
permite a una empresa persistir a largo plazo. Respecto a la formacion, nos ayuda a
tener unos trabajadores mas eficientes e innovadores, lo que ayuda a aumentar la
productividad llevandonos a mejorar el resultado del ejercicio y a retener empleados.
Como ultimo, indicador cabe menciona la motivacion, siendo esta importante para la
eficiencia de la empresa, la cual vamos aproximar con el indice de absentismo,

relacionando éste a la expectativa de que un trabajador motivado va faltar menos al
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trabajo frente al otro que no lo estd, y ademads, podria producir més. Escogemos este
indicador porque la motivacion estd directamente vinculada con unos de los valores de
la empresa como pasion. Una persona apasionada estd mucho més motivada, con lo cual

faltard menos al trabajo.

Con indicadores seleccionados podemos construir mapa estratégico en grafico 8:

Rentabilidad
financiera

¢

Cifra negocios

N

Gasto [+D/ Indice de Gastos de
total gastos satisfaccion marketing/ventas
Reduccion de Gasto - Beneficio
emision C02 administrativo por
/ingresos totales empleado
T / =~
N° horas de Tasa. de
formacién absentismo

Grafico 8, mapa estratégico L 'Oreal (elaboracion propia)

Al observar el mapa estratégico podemos partir desde la perspectiva del
aprendizaje y crecimiento teniendo en cuentas la tasa del absentismo, lo que ha sido
nuestro fundamental indicador tanto en caso de Telefonica como de Gas Natural
Fenosa. La tasa de absentismo tiene una clara influencia en la productividad de la
empresa lo que se reflejaria directamente en el beneficio por el empleado. Si un
trabajador falta menos al trabajo podrd producir mas que faltando al trabajo, ello hara
que el beneficio por empleado sea mayor, lo que permitira tener mas recursos

disponibles para aumentar el gasto en marketing y ademas tener una rentabilidad mayor
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al haber un mayor consumo por parte de los consumidores. Aunque la tasa de
absentismo es un indicador importante, tampoco hay que dejar de lado el niimero de
horas de formacion, lo que hard que un trabajador est¢ mas motivado y que la tasa la
tasa de absentismo disminuya. A su vez, tendremos un mayor beneficio por el empleado
al ser este mas productivo lo que tendria un impacto positivo en los gastos disponibles
para administraciéon, con un impacto positivo en los gastos disponibles para el
marketing y la cifra de negocio, con la posterior mejora de la rentabilidad financiera de
la empresa. Por otro lado, si invertimos en [+D nuestra productividad aumentaria, lo que
también tendria un efecto positivo en el beneficio por el empleado. Ademas tendriamos
otro efecto positivo; al tener unos productos innovadores, la satisfaccion del consumidor

aumentaria lo que impactaria la cifra de negocios positivamente.

Por ultimo, siendo que L’Oreal es una empresa que se preocupa por el medio
ambiente, la reduccion de emisiones de C02 afectaria positivamente la satisfaccion del
cliente, aumentando el consumo de los productos. Ello a su vez conllevaria una mejora
de las ventas, dejando mas recursos disponibles para marketing. Vemos que todas las

perspectivas estan claramente relacionadas con la mejora de la rentabilidad financiera.
-“Etapa 4: Implantacion”

En esta etapa seguiremos los mismos pasos como en el caso de Telefonica 'y Gas

Natural Fenosa para su implementacion y seguimiento posterior.

Observando los numeros, podemos empezar viendo la perspectiva del
aprendizaje y crecimiento. Vemos que esta vez tenemos una relacion positiva entre el
numero de horas de formacién y la tasa del absentismo, pero en cambio, el gasto
administrativo frente a los ingresos totales no mejora ni disminuyendo la tasa del
absentismo, ni aumentando la inversiéon en I+D. Ello se debe a un aumento muy
superior de niimero de trabajadores frente a la productividad aproximada por el aumento
de la cifra del beneficio entre nimero de empleado. Por otro lado, la mayor proporcion
de la inversion en I+D frente a los gastos operacionales y el aumento de los gastos de
marketing frente a las ventas, nos permiten tener un aumento mayor de la cifra de
negocio. También podriamos ver un impacto positivo por la disminuciéon de las
emisiones CO2 que nos aumentaria la satisfaccion del cliente con posterior aumento de
la cifra de negocios. A pesar de aumentar la cifra de negocios y tener un mayor
beneficio podemos observar que la rentabilidad financiera empeora ligeramente, lo que
se debe fundamentalmente al fuerte aumento de las reservas.
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5. Conclusiones, limitaciones y extensiones del trabajo

Como hemos podido observar a lo largo de la historia, los sistemas de medicion
del rendimiento cada dia estdn mas presentes en nuestras empresas por la gran
complejidad y por los continuos cambios que se producen en el mundo empresarial con
un ritmo mas rapido. A pesar de que la complejidad de las empresas va aumentando, las
empresas necesitan unos indicadores claves para poder simplificar la realidad y tomar
las decisiones de manera rapida y precisa, con lo cual en este trabajo hemos intentado
seleccionar los indicadores mas importantes para cada empresa en funcion de la vision y

estrategia de cada una de ellas.

La principal dificultad que hemos tenido en el proceso de elaboracion de los
Cuadros de Mando Integrales ha sido el limitado acceso a la informacién interna de las
empresas. Dado que somos un usuario externo, s6lo pudimos acceder a la informacion
externa, lo que dificultaba el andlisis debido a que mucha de la informacion es
inaccesible, debido a que las empresas no comparten aquella informacion siendo que
ésta les diferencia de la competencia. como en el caso del capital intelectual. Capital
Intelectual es el mayor impulsor de la creacion de valor y es muy importante para
manejo y supervivencia de una empresa (AECA, 2012). Incluso teniendo acceso a la
informacion internamente, las politicas de empresas no permiten publicar la
informacion publicamente, siendo que ello podria ser copiado o podria usarse por la

competencia.

A pesar de esta dificultad al aplicar las teorias, hemos encontrado varias
empresas con unos informes externos bastante extensos, lo que facilité el analisis de las
empresas desde no solamente desde el punto de vista financiero, sino teniendo en cuenta
las cuatro perspectivas mencionadas: financiera, cliente, procesos y aprendizaje. La
perspectiva de procesos internos ha sido sin duda la més dificil de analizar, donde hay
muy poca informacion por los motivos mencionados anteriormente. En cambio, la que
tiene menor dificultad ha sido la perspectiva financiera, siendo esta accesible por el
principio de transparencia contable, para la mayoria de los usuarios, aunque los
desgloses por paises o areas geograficas han sido otra dificultad de cara a un anélisis

mas preciso.

Comparando los dos primeros Cuadros de Mando Integrales, vemos claramente

que sin ser usuario interno uno no puede saber los objetivos ni los indicadores que se
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necesitan para el control preciso de la empresa, teniendo que que analizarlo desde un
punto genérico. En el caso de L ’Oreal, conociendo mas el funcionamiento interno de la
empresa, podemos presentar un andlisis mas detallado siguiendo la estrategia de la
empresa mas de cerca, aunque de todos modos mucha de la informaciéon no puede ser

publicada debido a las politicas internas de privacidad.

Teniendo en cuenta los objetivos de este trabajo, hemos sido capaces de obtener
los datos para los dos afios consecutivos para las tres empresas, donde pudimos
establecer diferentes relaciones entre las distintas perspectivas, demostrando que hay un
vinculo muy fuerte entre ellas, donde vimos que unas pueden ser incluso antecedentes
de las otras. Observando el caso de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, vimos
que I+D tiene efectos positivos en la cifra del negocio o en la mejora de los procesos,
sin olvidar que la tasa del absentismo y formacion pueden influir en la eficiencia de los
procesos. Las empresas prestaron mucha importancia a la reduccion de las emisiones de
CO2 y a la calidad de los servicios, mediante el aumento de nimero de auditorias,
obteniendo asi, un impacto positivo en la satisfaccion del consumidor y posible
aumento del niimero de clientes, donde todo en conjunto ayudd a tener una cifra de
negocio mayor, acompanada de un aumento de la rentabilidad financiera o reservas.
Hemos confirmado una vez mas que no importa a qué sector pertenecen las empresas,
dado que la efectividad del Cuadro de Mando Integral no ha sido afectada en nuestro
andlisis e incluso el paso del tiempo nos permitié confirmar una vez mas la efectividad

de la herramienta.

En conclusion, hemos sido capaces de elaborar una herramienta que nos ayuda
tomar decisiones eficientes teniendo en cuenta unos pocos indicadores que son
identificados en la vision, mision y los valores de la empresa, para asi poder seguir las
desviaciones de los indicadores con base en los objetivos de cada compafiia. Como ya
hemos mencionado, seria bueno tener diferentes Cuadros de Mandos Integrales a un
nivel mas detallado por areas geograficas y/o productos, lo que ayudaria precisar el
andlisis de cada empresa, para lo cual resulta necesario contar con mas accesibilidad a

datos internos, lo que podria ser una extension del trabajo.
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