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Definir el modelo de informacion y los indicadores constituye el verdadero
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Resumen:

Establecer los limites y contenidos de un modelo
de informacion para la gestion, los denomina-
dos cuadros de mando, es siempre complejo.
Esto se debe a que el universo de la informacion
destinada a la toma de decisiones es, con fre-
cuencia, demasiado amplio y extenso.

En este articulo se propone una metodologia,
flexible y adaptable, cuyo desarrollo permite di-
sefar cuadros de mando ajustados a las necesi-
dades de los usuarios, precisando y limitando
claramente contenidos y alcance.

Asimismo, se exponen tres experiencias reales
obtenidas mediante la aplicacion de la mencio-
nada metodologia.

Descriptores ICALI:

Cuadro de mando. Informacion para la

gestion. Sistemas de informacion.
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1. MOTIVACIONES DEL
PRESENTE TRABAJO

isefiar y construir sistemas de
informacién para la direccion y
gestion, ya sea de empresas
en su totalidad, de departa-
mentos o de unidades de ne-
gocio —los consabidos cuadros de
mando— es siempre una labor de eleva-
da complejidad.

Dicha complejidad no se fundamenta
tanto por el hecho mismo de la construc-
cion fisica, fundamentalmente mediante
la utilizacién de las herramientas denomi-
nadas de business intelligence (B.1.)".
Creencia por otra parte bastante extendi-
da entre las empresas, convencidas de
que ésta es la auténtica dificultad. Ello
puede ser una de las razones de que
bastantes proyectos de esta naturaleza
tengan su origen, liderazgo o influencia
excesiva en las areas de informatica.

Obviamente, las herramientas B.I.
son de gran utilidad y proveen de eleva-
da productividad. Baste recordar como
se construian estos sistemas en los
afos 70 u 80 del pasado siglo; la canti-
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dad de jornadas invertidas en progra-
macion de todo tipo y naturaleza.

Sin embargo, la verdadera dificultad
reside en definir el modelo de informa-
cion y los indicadores, todo ello ajusta-
do a la naturaleza y contenido de lo que
se desea medir. Este es el verdadero
reto al que se enfrentan las empresas
cuando deciden iniciar proyectos de
cuadro de mando. Si se olvida esto se
pueden incurrir en riesgos del tipo:

» El proyecto concluye con un timing y
un coste muy por encima del previsto.

» El proyecto no alcanza los objetivos
previstos.

Se logra incorporar tecnologia de
fuerte productividad, pero con resulta-
dos pobres a efectos de dirigir, controlar
y tomar decisiones.

La gran pregunta es ;por dénde
empezar? Lanzamos al aire, en una se-
sion brainstorming, unos cuantos indi-
cadores y siguiendo a Kaplan y Norton®
tratamos de replicar su modelo.
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Creemos que este no es el camino.
El camino es contar con una metodolo-
gia, cuyo foco esté en disefiar el mode-
lo de informacion y sus indicadores.

En este articulo nos proponemos
aportar dicha metodologia, ensefiando
el camino para disefiar modelos de in-
formacién, cuadros de mando, con in-
dependencia tanto de la etiqueta que le
estemos poniendo al mismo, como de
su finalidad (departamental, de unidad,
o de empresa en global).

2. EXPOSICION DE LA
METODOLOGIA

2.1. Una metodologia pegada
a la exposicion de un proceso

El disefio y desarrollo de sistemas
de informacion cuenta con una metodo-
logia propia, que quién mas y quién me-
nos ha ido adaptando del estandar mar-
cado por “Métrica V3"®,

La figura 1 pone de relieve las prin-
cipales fases de una posible adaptacion
de la mencionada metodologia®.

A cada fase debe incorporarse
necesariamente:

a. Objetivos propios debidamente es-
pecificados.

b. Actividades y tareas suficiente-
mente detalladas y evaluadas en
tiempo y coste.

c. Resultados tangibles y mensura-
bles.

A nuestro entender, y por la expe-
riencia vivida, la fase mas critica es la
que aparece con el nombre “Disefio del
sistema de informacion y requisitos fun-

® FIGURA 1

(1) N.A. Estas herramientas son productos de tec-
nologia de la informacién que con un alto grado de
automatismo permiten extraer y almacenar datos,
disenar informes y proceder a su presentacion para
su visualizacién y navegacion.

(2) Kaplan, Robert S.; Norton, David P. Cuadro de
mando integral. Ediciones Gestion 2000 S.A. 1997.
(3) Ver http://www.csi.map.es/csi/pg5000.htm

(4) Ver Giner de la Fuente, Fernando. Los sistemas
de informacién en la sociedad del conocimiento.
Pags 95 a 109. Ed. Esic, Madrid 2004.
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Sera necesario acotar el proceso que

lleva a cabo la unidad, el

departamento o la corporacién para

la cual se disena el cuadro de mando

(5) Rayport, Jefrey F.;Sviola John J. Aprovechar la
cadena de valor virtual. Harvard Deusto Business
Review, numero 74. Septiembre-octubre 1996

cionales” y que a nuestros efectos re-
nombraremos como “Disefio del modelo
de informacion y sus indicadores”.

El resto de fases, no exentas de difi-
cultad, tienen un caracter mas mecanico
en su ejecucion, entre otras cosas por el
hecho de que se apoyan en los resulta-
dos obtenidos en la fase “Disefio del mo-
delo de informacion y sus indicadores”.

Para un correcto desarrollo de la
mencionada fase, se debe contar a su
vez con una adecuada metodologia.
La misma debera recoger el procedi-

CADENA DE VALOR EN LAS ORGANIZACIONES
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miento que nos permita, partiendo de
un deseo genérico manifestado por
ejemplo por un directivo (“deseo cons-
truir un cuadro de mando para la di-
reccioén de la unidad comercial”), al-
canzar como resultado un modelo de
informacién detallado y los indicado-
res que lo componen, debidamente
especificados con toda amplitud.

Cuando un directivo, con responsa-
bilidad funcional, departamental, de uni-
dad de negocio o corporativa, manifies-
ta el deseo de tener un cuadro de man-
do, una de las primeras dudas que sur-
ge es la de determinar qué se desea
medir.

Sera necesario discernir y separar
el trigo de la paja. De no hacerlo asi, se
corre un serio riesgo de perderse en el
inmenso océano de la informacién vy al
tiempo llegar a establecer un sistema
de medicion, unos indicadores, que po-
co tengan que ver con la evaluacion del
comportamiento de lo que realmente se
quiere medir.

Conviene no perder de vista que los
datos, y en consecuencia la informacion
que de ellos se extrae, siempre esta
vinculada a un proceso®.

Sera necesario acotar el proceso
que lleva a cabo la unidad, el departa-
mento o la corporacion para la cual se
va a disefiar y construir el cuadro de
mando. Este es el punto de arranque y
soporte de la metodologia.

Tal como muestra la figura 2, pode-
mos decir que en las organizaciones
existen actualmente tres cadenas de
valor determinantes:

» Lade los procesos reales, ya sean
operacionales o administrativos.
Estos son los encargados de
transformar los inputs en outputs.
Soportan y desarrollan la totalidad
de flujos de la organizacion.

» La cadena del conocimiento, com-
puesta por el conjunto de saberes,
destrezas y habilidades que ateso-
ra la organizacion. Es la artifice de
que los procesos reales puedan
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configurarse y llevarse a cabo.
Contribuye a disenar, crear e im-
plantar tanto los procesos reales
como las diferentes y posibles for-
mas organizativas.

* La cadena de la informacién, com-
puesta por el volumen de datos
que se derivan de la totalidad de
procesos reales que concurren en
la organizacioén. Sera la encargada
de organizar y almacenar los da-
tos para su posterior transforma-
cion en informacion y este, a su
vez, en conocimiento.

La cadena financiera, dentro de la
concepcién de modelos organizativos
de empresa, reviste un papel mas se-
cundario, manteniendo un valor signifi-
cativo en el plano de su misién de con-
secucion de recursos financieros y su
posterior aplicacion.

La identificacion de los procesos re-
ales, a cuyo comportamiento debe dar
respuesta la informacién, constituye la
clave para un adecuado disefio de los
modelos de informacion. La informa-
cion, y mas en concreto la de direccion
y gestion, debe responder al deseo de
medir y evaluar el comportamiento, bien
de un proceso relevante, de varios de
ellos o de la totalidad de los mas signifi-
cativos capaces de evidenciar el com-
portamiento de la organizacién en su to-
talidad.

2.2. Descripcion de la
metodologia para identificar
necesidades de informacion y
configurar un modelo de
informacion

Tal como se ha mencionado al fi-
nal del apartado anterior, la identifica-
cién del proceso, a cuyas preguntas
—como por ejemplo, estamos préximos
al objetivo, el crecimiento de clientes es
el esperado, las cifras de abandono dis-
minuyen...etc.— debe responder la infor-
macién dimanante del sistema de infor-
macion creado, es el punto clave y cons-
tituye el arranque de la metodologia para
disefiar modelos de informacién con sus
correspondientes indicadores.

Experiencias de éxito en el disefo de

cuadros de mando

{ Para aplicar la metodologia,

habra que realizar diferentes sesiones

de trabajo con los usuarios del

La metodologia propuesta para el
“Disefio del modelo de informacion y
sus indicadores” se estructura por fa-
ses. La realizacion de cada fase es im-
prescindible para poder acometer la si-
guiente. Asi se tiene:

1. Identificar el ciclo del proceso pa-
ra cuya gestion se va a crear un
cuadro de mando. Conviene esta-
blecer con precision:

» El inicio del proceso, identificando
los eventos que lo desencadenan.

» El fin del proceso, con los outputs
que proporciona el proceso y a qué
clientes (internos o externos).

La finalidad es delimitar con preci-
sion el alcance del modelo de informa-
cion. Delimitando con nitidez que cosas
a medir quedaran dentro del modelo de
informacién y cuales no seran contem-
pladas por el mismo.

2. Dar una definicion del ciclo del
proceso, su misiéon y objetivos
principales, los atributos operati-
vos de cada objetivo, asi como el
cliente interno o externo del pro-
ceso.

La utilidad reside en que se hacen
evidentes los contenidos claves del pro-
ceso, asi como los objetivos y a clientes
a quien sirve. A todos ellos debera
atender el modelo de informacién de
gestion, en la especificacion de medi-
das e indicadores.

3. Identificar con precision las fases
Y, en su caso, las actividades mas

www.partidadoble.es

cuadro de mando
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{ Hay que
realizar cada

fase del disefio
del modelo de
informacion
para poder
acometer la

siguiente
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destacadas en las que se des-
compone el ciclo del proceso.

Ello aflora las partes mas relevantes
del ciclo del proceso. Las mediciones y
los indicadores deberan poder evaluar
la conducta de cada una de ellas.

La identificacion de las actividades
puede ser de gran ayuda, ya que revela
el tipo de acciones que hacen posible
que cada fase del ciclo del proceso se
inicie y concluya, atendiendo a los obje-
tivos que le son propios.

4. Identificar, para cada fase, sus
objetivos y los atributos mas rele-
vantes que los hacen operativos.

Esta forma de proceder permite es-
tar atento a los diferentes contenidos
que la informacion, en su relacion cau-
sa efecto —por traslaciéon a lo largo del
ciclo— debe poner de manifiesto, tanto
para los objetivos parciales (los de cada
fase) como globales (los del ciclo), evi-
denciando su comportamiento.

Hasta aqui, tal como revela la figura 3,
la metodologia ha permitido delimitar el
alcance del sistema de informacion, aflo-
rando los posibles contenidos a medir.

PRIMERAS 4 FASES DE LA METOLDOLOGIA

e

R Y.
Identificar:
by Va Fase 1 Fase 2 Fase n * Mision
[. [ Identificando: Identificando: Identificando: * Objetivos
N—N o Objetivos y sus || ® Objetivos y sus || Objetivos y sus ¢ Outputs
~— atributos atributos atributos ¢ Cliente
* Contenidos * Contenidos * Contenidos intermno o
(actividades) (actividades) (actividades) A‘ externo
0 A 4
: Delimitacion del alcance del sistema de informacion de gestion: :
1 El modelo de informacion con sus indicadores debe dar respuestaal 1
: comportamiento del ciclo y sus fases J'
' 1
pag

abril 2005

Todo ello por el hecho de “vincular y
transformar” el desarrollo del proceso con
informacion requerida para su gestion.

5. Transformar los objetivos y sus
atributos operacionales en medi-
ciones e indicadores.

Conviene caminar con cierto tiento,
a fin de precisar los indicadores, Para
ello, lo mejor es tratar de identificar qué
se desea medir en relacion a los objeti-
vos Yy los atributos operacionales que
han sido objeto de identificacion en las
fases anteriores.

La mejor forma de establecer las
mediciones es someter a cada objetivo
y sus atributos operacionales a una ba-
teria de preguntas. La respuesta a las
preguntas la deben dar los indicadores.
Por lo tanto, los indicadores son las res-
puestas a las diferentes preguntas que,
en forma de expresién de lo que se
quiere medir, se hacen a los diferentes
objetivos y sus atributos.

Si, por ejemplo, se ha establecido
que un objetivo es “comportamiento 6p-
timo con proveedores” y este objetivo
se traduce de forma operativa con los
atributos: incidencias tendentes a cero
en fecha de pago, e incidencias tenden-
tes a cero en condiciones de pago.
Convendra establecer una serie de pre-
guntas a modo de lo que se quiere me-
dir, como por ejemplo: jcuantas recla-
maciones han cursado los proveedo-
res?, icuantas de ellas lo son por pa-
go? ¢cuantas por condiciones? ;cuan-
tas de las primeras lo son por error
nuestro? ;tiempo de solucion del error?
A continuacion, estas expresiones de
medicion deberan ser traducidas a los
correspondientes indicadores.

6. Identificar las dimensiones y jerar-
quias por las que seran visionados
y analizados los indicadores.

Dado que el modelo de informacion
tendra que ser construido mediante he-
rramientas business intelligence —por
requerimiento de las mismas, para una
eficaz productividad— sera necesario
determinar las dimensiones vy las jerar-
quias a través de las cuales va a tener



lugar el despliegue o visionado del mo-
delo de informacion.

Podemos decir que las dimensiones
son las diferentes vistas o forma de
contemplar los indicadores del modelo
de informacién. Mientras que las jerar-
quias son las aperturas o escalas que
tiene cada dimension, desde la de me-
nor grado a mayor. Asi, por ejemplo, en
la dimension forma organizativa la jerar-
quia puede ser: oficina, sucursal, pro-
vincia, comunidad y pais.

Las seis fases descritas permiten
obtener el disefio del modelo de in-
formacion, que se compone de:

» El mapa de objetivos y sus relacio-
nes.

» La especificacion de los atributos
operacionales para el conjunto de
los objetivos.

» Las mediciones deseadas para el
conjunto de objetivos y sus atribu-
tos operacionales.

» La traslacion de las mediciones a
indicadores de gestion.

+ La especificacion de las dimensio-
nes y jerarquias.

Cabe concluir respondiendo a la
pregunta ¢cémo aplicar de forma practi-
ca la metodologia descrita? La unica
forma de hacerlo es proceder, mediante
las diferentes técnicas de trabajo en
grupo que existen, a realizar diferentes
sesiones de trabajo con los usuarios del
sistema de informacion de gestion o
cuadro de mando. El concurso de los
mismos en la fase de disefio del modelo
de informacién y sus indicadores es cla-
ve e imprescindible.

Sélo “conduciendo” de forma inteli-
gente su participacion se conseguira di-
sefiar un modelo de informaciéon de
gestion o cuadro de mando:

* Ajustado a las necesidades de co-
nocimiento, y por lo tanto de infor-
macion, contenidas en un proceso y
sus objetivos.

Experiencias de éxito en el diseno de

cuadros de mando

{ Tres cuadros de mando, obtenidos a

través de la metodologia descrita,

demuestran la eficacia de la misma

» Diferenciado de otros modelos exis-
tentes, y que no responda a una
mera réplica con un pequefo ajuste
en algunos indicadores.

3. RESULTADOS PRACTICOS DE
LA METODOLOGIA

La mejor forma de demostrar la eficacia
de lo que se propone es aportar resulta-
dos practicos. A este fin, se exponen
tres cuadros de mando, que han sido
obtenidos mediante la aplicacion de la
metodologia descrita.

Por razones obvias de espacio y de
confidencialidad, s6lo se expone en ca-
da caso el modelo global de informa-
cion, sin descender al amplio detalle ob-
tenido de los atributos operacionales,
sus mediciones e indicadores.

Caso 1. Disefio de un Cuadro de
Mando para la Direccion de una
Compaiiia Logistica®

* Problematica a resolver. La orga-
nizacion, que contaba con unos
adecuados sistemas de informa-
cion de naturaleza operacional, ca-
recia de informacion relevante que
permitiera a la direccién conocer el
rumbo que tomaba la compaiiia,
asi como evaluar el logro de los
objetivos.

Se convino que lo mas adecuado
era proceder a disefiar un Cuadro de
Mando para la Direccién, que posterior-
mente seria implantado con herramien-
tas business intelligence. Las herra-
mientas elegidas fueron las de MIS.

www.partidadoble.es

(6) Corresponde al Grupo Logistico Santos.
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{ Caso 1: Cuadro de mando para la

direccion de una compahia logistica,

implantado posteriormente con

herramientas business intelligence

¢ Metodologia aplicada. Se aplicé la
metodologia descrita, que se desa-
rrollé en diferentes sesiones de tra-
bajo. Las técnicas empleadas fue-
ron entrevistas directas —sesiones
individuales— y brainstorming puro
en sesiones de trabajo en grupo.

Se identifico como usuarios directos

(7) Kaplan Robert S. y Norton David P. Ob.cit.. del modelo de informacion a: Consejero

FIGURA 4

EL MODELO DE INFORMACION, SUS DIMENSIONES Y JERARQUIAS:
CUADRO DE MANDO PARA LA DIRECCION Y GESTION DE LA ACTIVIDAD DE LA ORGANIZACION

pag

abril 2005

Delegado, Director Financiero, Director
Comercial, Director de Produccion y
Responsable de Procesos.

Se obtuvieron 50 indicadores y 23
estados de informacién que los conteni-
an y permitian su despliegue.

¢ Resultado. Se pone de manifiesto
en la figura 4, en la que aparece:

- La estructura del proceso que se
desea atender. En este caso res-
ponde a un proceso que abarca
desde la configuracién de los re-
cursos hasta los resultados, a mo-
do de la propuesta que establece
Kaplan y Norton®.

- Para cada fase del proceso, y
para el proceso en si mismo, se
evidencian los objetivos principa-
les a alcanzar, asi como los atri-




butos operacionales de cada uno
de ellos.

- Por ultimo, en la parte externa se
exponen las dimensiones y sus je-
rarquias. La construccion del mo-
delo permitira que a través de las
dimensiones se pueda ver, con-
templar y navegar por el conjunto
del modelo de informacion, el
comportamiento de la compafiia.

Caso 2. Diseino de un Cuadro de Man-
do para la Direcciéon de una Entidad
Financiera de Financiacion de Auto-
moviles®

¢ Problematica a resolver. La enti-
dad financiera, para su instalacion
en México, deseaba contar con un
instrumento que le permitiera eva-
luar el comportamiento y la conse-
cucion de los objetivos de su nego-
cio que, en concreto, es el de finan-
ciacion de automoviles a particula-
res, teniendo como cliente directo
los concesionarios.

Se acord6 que un Cuadro de Man-
do, con destino a la direccion de la en-

Experiencias de éxito en el disefo de
cuadros de mando

{ Caso 2: Cuadro de mando para la

direccién de una entidad financiera,

que evidencie el comportamiento de
los elementos claves del negocio

tidad financiera, que evidenciara el
comportamiento de los elementos cla-
ves del negocio seria la solucién mas
adecuada.

* Metodologia aplicada. Se aplico la
metodologia descrita, identificando
al Director General de la entidad y al
Director de Riesgos como principa-
les usuarios de la informacion.

Mediante la utilizacion de una técni-
ca mixta de descripcién de funciones y
brainstorming, se logré identificar los
procesos de negocio relevantes, asi co-
mo las fases que los componen.

(8) Corresponde a Finanmadrid México.

EL MODELO DE INFORMACION, SUS DIMENSIONES Y JERARQUIAS:
CUADRO DE MANDO PARA LA DIRECCION Y GESTION DE LA ACTIVIDAD DE LA ORGANIZACION
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19 estados de informacion. EI mismo se
construyé mediante herramientas Busi-

{ Fases y objetivos principales de cada | onects
ciclo de negocio, trasladadas a . Resultado. El resultado obtenido se

pone de manifiesto en la figura 5 (pa-

med iciones e i nd |cadores gina ant.). En la misma aparecen:
- Los dos procesos principales que
soportan el negocio de financia-
cion de automoviles a través de

concesionarios.
Se disefié un Cuadro de Mando que
evalua el comportamiento en relacion a - Las fases y objetivos principales
los objetivos y sus atributos operaciona- que componen cada ciclo del ne-
les; compuesto por un modelo de infor- gocio, las cuales seran traslada-
macioén que dio lugar a 33 indicadores y das a mediciones e indicadores.

FIGURA 6

EL MODELO DE INFORMACION, SUS DIMENSIONES Y JERARQUIAS:
CUADRO DE MANDO PARA LA DIRECCION Y GESTION DE LA ACTIVIDAD DE COMPRAS
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no com

Incidencias tendentes a cero

/ Incidencias tendentes a cero

Existencia perdido formalizado

Evaluar experiencia proveedor T Comparar ofertas para una misma necesidad

——
~

* >
\ Incorporar demandas a modulo SAP
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- Las diferentes dimensiones y je-
rarquias a través de las cuales se-
ran analizados los indicadores y
los estados de informacién perte-
necientes al modelo, facilitando el
conocimiento del comportamiento
de la Organizacion.

Caso 3. Disefio de un Cuadro de Man-
do para la Direccion de Compras®

¢ Problematica a resolver. El area
de Compras estima necesario incre-
mentar la calidad de servicio a sus
clientes internos. Considera que un
Cuadro de Mando, que facilite infor-
macion de los principales indicado-
res, puede ser un instrumento ade-
cuado.

¢ Metodologia aplicada. La metodo-
logia aplicad sera la descrita con
anterioridad, desarrollada mediante
la técnica Metaplan, con la asisten-
cia a las sesiones de trabajo del Di-
rector de Compras, Director Zona
Norte, Director Zona Sur y analistas
de compras.

Se ha disefiado un Cuadro de
Mando de Compras que, a través de
45 indicadores y 25 estados de infor-
macion, proporciona un conocimiento
preciso de la actividad de la mencio-
nada unidad.

La instalacion se efectuara median-
te herramientas business intelligence de
Microsoft.

¢ Resultado. La figura 6 informa so-
bre el resultado obtenido en el dise-
Ao del modelo de informacién. En
ella se recogen:

- La descomposicion del ciclo de
compras en sus fases principales.

- La expresion de los objetivos prin-
cipales y derivados vinculados a
cada fase del ciclo, asi como las
relaciones causales entre ellos.

- Las dimensiones y las jerarquias
a través de las cuales seran anali-
zados los indicadores de gestion.

Experiencias de éxito en el disefo de

cuadros de mando

{Caso 3: Cuadro de mando para la

direccién de compras, que estima

necesario incrementar la calidad de

servicio a sus clientes internos

4. CONCLUSION

Consideramos que para disefiar mode-
los de informacién con fines de gestion
es necesario contar con un soporte de
referencia, con el objeto de precisar el
alcance y contenido del mismo.

Estimamos que apoyarse en el ciclo
de los procesos, para los cuales se dise-
fia el modelo de informacion y cuyos indi-
cadores deben proporcionar informacioén
para conocer su comportamiento, es un
procedimiento adecuado, por cuanto nos
permite en todo momento mantener el
norte respecto a las razones, finalidad y
resultados a proporcionar por el propio
sistema de informacion.

La metodologia descrita nos ha
mostrado los pasos a seguir desde la
identificacion del proceso, a cuya finali-
dad de medicién de su comportamiento
se solicita la informacion de gestion,
hasta la obtencion de los indicadores. [

(9) Corresponde a Financiera y Minera.
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