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La gestion del conocimiento en las
entidades financieras:
el Cuadro de Mando Integral

FrRANCISCA J. GARCIA MORENO*
ANTONIO J. FORNIELES ALEMAN**

El Cuadro de Mando Integral (CMI), dentro de los Sistemas de I nformacion de Gestion,
se puede convertir en €l ge central de la empresa, ya que contribuye a alinear y fortificar los
procesos clave que se llevan a cabo dentro de la misma, entre los que podemos destacar: cla-
rificacion de la estrategia; comunicacion de la estrategia a todos los miembros de la organi-
zacion; alineacion de objetivos personales y departamentales con |os inherentes a la propia
estrategia; alineacion de revisiones operativas, tacticas y estratégicas; y obtencion de un
feedback o retroalimentacion acerca dela estrategia y posibilidades de mejora.

Palabras clave: gestion empresarial, métodos de gestion, economia del conocimiento, sis-
temas de informacion, nuevas tecnologias, logistica, entidades financieras.

Clasificacion JEL: O30.

1. Introduccion

Somos conscientes de que nos hallamos a
comienzo de un nuevo ciclo, cuyas caracteristicas
nos permiten hablar del inicio de una nueva revo-
lucion, muy similar a las revoluciones clésicas
agraria o industrial. Mientras que en la economia
agraria, € factor clave eslatierra, en la economia
industrial, la cadena de valor de Porter congtituia
la base de la competitividad, en Economia de las
Nuevas Tecnologias las reglas imperantes las
crean € conocimiento, el tiempo y la informacion.
Tanto es asi, que una parte cada vez mayor de las
actividades econdmicas se concentran en la crea-
cion, manipulacion y distribucion de informacion.

Una caracteristica bésica del cambio que se
esta produciendo es el nacimiento de un nuevo

* Departamento de Direccion y Gestion de Empresas. Univer-
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** Formacion Grupo Hispatec.

factor de produccion: el conocimiento, que relega
a un segundo plano a los factores imperantes en
|as anteriores economias (tierra, capital y trabajo).
La productividad se concentra en el trabgjo inte-
lectual, comenzando asi un trasvase desde las
actividades economicas fisicas a mundo virtua
(redes interactivas), que permite continlie e desa-
rrollo tecnolgico y la proliferacion del uso de
Internet, tanto para efectuar transacciones econd-
micas como para modificar los habitos culturales
y sociales de forma considerable.

Entre las principales caracteristicas de la
explosion tecnoldgica 'y su impacto en las econo-
mias mundiales, podemos destacar:

* Las nuevas tecnologias permiten incremen-
tar la productividad.

* Las tecnologias de la informacion son cru-
cidles parael crecimiento, estructuras'y formas de
la Economia del Conocimiento, y, sin lugar a
dudas, forman parte del nuevo factor productivo:
el conocimiento.
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* Laproliferacion del uso de las nuevas tecno-
logias de la informacion permite reducir costes, y
consecuentemente precios, circunstancia que, asu
vez, propicia un incremento de la demanda.

 Laposibilidad de codificar conocimiento
relevante adquiere valor estratégico, y afecta ala
competitividad atodos los niveles.

* Las tecnologias de la informacién contribu-
yen significativamente a crear nuevos habitos cul-
turales, cambiando € modelo de vida, de trabajo
y de comunicacion de muchas personas.

* Inevitablemente, los nuevos hébitos modifi-
can las estructuras empresariales tradicionales,
viniendo la organizacion jerarquica a ser sustitui-
da por estructuras horizontales, con un mayor
grado de participacion.

Sin lugar a dudas un mercado global es més
competitivo (1). Globalizacion y tecnologia de la
informacion se refuerzan mutuamente (2). El fac-
tor innovacion s una importante fuente de rique-
Za, que sustituye, incluso, a la energia o a los
materiales, por e uso del factor estrella: e cono-
cimiento. Davenport sefidla que existe una fuerte
conexion entre innovacion y conocimiento, pues-
to que la creacion de conocimiento promueve la
innovacion y asegura los rendimientos, sempre'y
cuando la cultura corporativa estimule la difusion,
latransparenciay €l uso proactivo de la informa
ciony el conocimiento.

En este contexto, y ante la gran importancia
adquirida en los ultimos afios por la gestion del
conocimiento en la empresa, se plantea la necesi-
dad de implementar nuevas herramientas en el
sistema de informacion de gestion de la empresa
que permitan canalizar los diferentes flujos de
informacion para conseguir una mejora de la pro-
ductividad empresarid y € incremento del valor
de los activos de la empresa.

2. El sistema deinformacion de gestion
en una entidad financiera

Un sistema de informacion de gestion es un
instrumento eficaz que proporciona la cobertura

(1) Seaceleran los procesos de cambio, tanto en las tecnologi-
as como en los procesos productivos y de prestacion de servicios.

(2) La globalizacion no hubiera sido posible sin la explosion
tecnol6gica.

de necesidades de tipo informativo para la toma
de decisiones, la planificacion y el control de la
organizacion. Se trata de informacion que satisfa-
ce diferentes perspectivas de andlisis y estudio,
como es el ambito econdmico-financiero, comer-
cial y de recursos (tanto humanos como materia-
les), y posibilita la obtencion de medidas acerca
de la calidad o la determinacion de riesgos (de
crédito, de interés o de mercado).

La configuracion de un sistema o modelo de
gestion en una entidad de crédito se debe estruc-
turar en torno alos siguientes factores basicos.

» Las transacciones 0 actos con clientes, en
sentido amplio, que constituyen el negocio banca-
rio, y que, claramente, son un campo comdn para
todas las entidades del sistema bancario.

* Los clientes, productos y unidades organi-
zativas que configuran la propia organizacion de
la entidad, de forma que ésta sea consecuente con
el entorno socia y econdmico, que permita iden-
tificar los clientes y las demandas de |os mismos,
que marcan una serie de hechos claramente dife-
renciales entre las distintas entidades.

2.1. Lainstrumentalizacion del Sistema de
[nformacion de Gestion

Laformaiddnea de implementar € Sistema de
Informacion de Gestion (SIG) en una empresa es
através de su Intranet Corporativa (3).

En una entidad financiera, la jerarquia organi-
ca de centros y las distintas funciones de los
empleados en la realizacion de su actividad, nos
permitirdn distinguir diferentes perfiles de usua-
rios que garantiza que €l acceso a la informacion
del SIG quedara restringido a las competencias
propias de cada puesto de trabgjo.

En cada centro se deberian establecer dos per-
files de usuario, siendo, en todos los casos, € res-
ponsable de dicho centro el garante de la confi-
dencididad de lainformacion mostradaen e SIG.

Para cada empleado se definira un usuario de
entraday una clave secretaque tan solo @ conocera.

(3) El concepto de Intranet se aplica cuando una organizacion
implanta |a tecnologia web para e acceso alainformacion y alos
procesos de lamisma. La Intranet es una réplica de la World Wide
Web que permite a cada usuario obtener |a informacion necesaria
pararealizar su trabgjo de unaformamés rapiday sencilla.
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CUADRO 1
DEFINICION DE PERFILES Y NIVELES DE ACCESO AL SIG

Tipo de usuario/perfil Nivel de acceso
Responsable de oficina...  Deberfa acceder a la informacion de Zona (4).

(0] 1[0 « El nivel de acceso a la informacion es el de oficina.
« El propio Director de la oficina quien decida qué
empleados podran tener acceso a dicha informa-
¢ién, segun la confianza depositada en ellos y la
necesidad de informacion para el desempefio de
su trabajo sobre la gestion de la oficina.

Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto alatipologia de consultas del SIG,
bésicamente se distinguira entre las predisefia-
das (5) y las consultas ad hoc (resultado de dar
valores a un maximo de 5 parametros simulta-
neamente).

CUADRO 2
CARACTERISTICAS FUNCIONALES DEL SIG

Actualizacion de

la informacion ............cc.coeeevnee. La actualizacién de la informacién ha de
realizarse de forma automatica cada dia,
para que la informacién consultada al dia
siguiente esté actualizada.

Comparativas de informacion..... La informacién se podrd comparar con la
del mes anterior, diciembre del afio ante-
rior y el mismo mes del afio anterior.

Dimension de centros............... Cualquier usuario que esté accediendo a la
informacion de un nivel superior al de ofi-
cina podra obtener la distribucién por ofici-
nas de cualquier informacién mostrada en
la consulta.

Informacion detallada............... Se podra ver, en cualquier momento, el
detalle de la informacion a nivel de cliente,
contrato, operacion, etcétera, dependien-
do de qué se trate, sobre cualquier con-
cepto previamente seleccionado (6).

Fuente: Elaboracién propia.

2.2. Uno de los componentes principal es del
SIG: e Cuadro de Mando I ntegral

El Balanced Scorecard (7) (Kaplan y Nor-
ton) (8) o Cuadro de Mando Integral constituye

(4) En una entidad financiera podrian distinguirse, realizando
la organizacion de centros, los siguientes niveles: oficina, zona,
direccion territorial y entidad.

(5) Este tipo de consultas garantizan la uniformidad de la
informacion para todos | os responsables de la Entidad. Estan basa-
das en procesos de agregados, para garantizar una agilidad de res-
puesta adecuada alos usuarios del SIG.

(6) Deberia ser posible solicitar e mismo nivel de detalle dela
informacion, referida a otra fecha distinta de aquella, debiendo
poder ser ordenada la informacidn por cualquier campo que se
muestre en la consulta.

(7) Latraduccion correcta seria Cuadro de Mando Equilibrado.

(8) KAPLAN, R. S.y NORTON, D. P. (1990): The Balanced
Scorecard, .

una herramienta perfecta para efectuar la labor
antes mencionada, que permitira que selogre, en €
ambito empresarial, una mejor gestion del conoci-
mientoy seintegrarden e SIG delaentidad.

A principios de |a década de los 90, Kaplan y
Norton comenzaron su labor investigadora, bgjo
la firme conviccidn de que los model os de gestion
empresarial basados Unicamente en indicadores
financieros, habian quedado totalmente obsoletos.
De este modo, optaron por integrar «indicadores
financieros» (de pasado), con «indicadores no
financieros» (de futuro), para que formaran parte
de un esquema capaz de dar a conocer las interde-
pendencias existentes entre sus elementos, asi
como la coherencia con |a propia estrategia y la
vision empresarial.

El Cuadro de Mando Integral persigue facilitar
a los directivos de la empresa, un marco de refe-
rencia para traducir los objetivos estratégicos de
la misma en un conjunto coordinado y coherente
de indicadores (9) (tanto financieros como no
financieros), cuya finalidad principal es la de
medir los resultados obtenidos por la organiza-
¢ién en un determinado periodo.

El CMI permite alinear la organizacion las
estrategias generales de la misma, es decir permite
conocer a la organizacion las estrategias a aplicar,
identificando sus propios objetivos (¢qué pretende-
mos alcanzar?) para centrar [os esfuerzos en las
actuaciones orientadas a la consecucion de los
objetivos perseguidos (¢como alcanzar las metas?).

Esta herramienta, inspirada en el seguimiento
por excepcion, simplifica considerablemente alos
responsables de |a organizacion el seguimiento de
la gestion realizada, centrando su atencidn en los
aspectos «criticos», que permita reaccionar rapi-
damente, mediante la adopcion de medidas
correctoras para superar esa situacion.

El CMI es, sin lugar a dudas, €l auténtico motor
del SIG, no ofreciendo accesos aleatorios, sino
dirigidos y dotando de sentido atodo € sistema.

El modelo contempla fundamental mente cuatro
bloques, en los que, a su vez, se identifican dos
tipos de indicadores (driver —condicionantes de
otros—, y output —indicadores de resultado):

(9) Lamultiplicidad de indicadores en un CMI sedirigiran ala
consecucion de una estrategia integrada.
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FIGURA 1
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL: UTILIDADES

« Clarificar y traducir la estrategia.

e Es crucial alcanzar una vision
compartida.

e Comunicacioén.

« Recompensas con indicadores
de actuacion.

« Realimentacién/revision
estratégica (proceso continuo).

* Formacion.

« Vinculacion

estratégicas.

objetivos.

« Planificacion de objetivos.
« Alineamiento de las iniciativas

* Recursos para cumplimento de

e

Fuente: Elaboracién propia a partir de KAPLAN y NORTON.

FIGURA 2
LAS CUATRO PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVAS FINANCIERAS

PERSPECTIVA
DE CLIENTE

¢Qué imagen debemos
dar a nuestros socios?

PERSPECTIVAS DE
CRECIMIENTO/
APRENDIZAJE

¢Cbémo deberiamos mostrarnos
ante nuestros clientes?

¢Somos capaces de sostener
el aprendizaje y la mejora?

¢Qué procesos de negocio
generan valor para los
socios y clientes?

PERSPECTIVAS FINANCIERAS

Fuente: Elaboracion propia.

— Perspectivafinanciera.

— Perspectivadd cliente.

— Perspectiva de procesos internos y de
negocio.

— Perspectiva de aprendizgje y mejora.

2.2.1. Perspectiva financiera

Contempla los indicadores financieros como €
objetivo final, y considera que no deben ser susti-
tuidos, sino mas hien complementados con otros

que reflgan mejor la realidad empresaria. Entre
los principales indicadores financieros, podemos
destacar |os de rentabilidad (ROA, ROE, etcétera)
tanto por centro y cliente, como por productos,
flujos de tesoreria, gestion del riesgo, etcétera.

2.2.2. Perspectiva del cliente

La finalidad de este blogue es identificar los
valores relacionados con los clientes, que incre-
mentan la capacidad competitiva de la empresa.
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Es necesario, para ello, definir los segmentos del
mercado objetivo y efectuar un andlisis del valor
y calidad de aguellos.

En este bloque los indicadores drivers son el
conjunto de valores del producto/servicio que se
ofrece alos clientes (10).

Los indicadores output estan referidos a las
consecuencias derivadas del grado de adecua-
cion de la oferta a las expectativas del cliente
(cuota de mercado, satisfaccion del cliente,
etcétera).

2.2.3. Perspectiva de procesosinternos

En este blogue los indicadores se orientan &
andlisis de la adecuacion de los procesos internos
de la empresa con vistas a la obtencion de la
satisfaccion del cliente, y conseguir niveles eleva-
dos de rendimiento financiero.

Para la consecucion de este objetivo se requie-
re un andlisis de los procesos internos desde una
perspectiva de negocio y la determinacion de los
procesos clave mediante |a cadena de valor.

Los principaes tipos de procesos que se pue-
den distinguir son los que muestra el Cuadro 3.

CUADRO 3
INDICADORES DEL CMI SEGUN EL TIPO DE PROCESOS

Tipo de procesos Indicadores principales

Procesos de innovacion (11)......... * % de productos nuevos.
* % de productos patentados.
« Introduccién de nuevos productos res-
pecto a la competencia.

Procesos operativos (12).............. « Indicadores relativos a costes.
« Indicadores de calidad.
« Flexibilidad de procesos.

Procesos de servicio postventa...... « Costes de reparaciones.
« Tiempos de respuesta.

Fuente: Elaboracién propia a partir de KAPLAN y NORTON.

2.2.4. Perspectiva de crecimiento/aprendizaje

Los vaores de este blogue son e conjunto de
drivers del resto de perspectivas.
Estos inductores constituyen el conjunto de

(10) Indicadores de la calidad de la relacion con €l cliente,
indicadores de imagen de la empresa, de los atributos de los pro-
ductos, etcétera

(12) Dedificil medicion.

(12) Desarrollados mediante el andlisis de la calidad y larein-
genieria

activos que dotan ala empresa de la destreza nece-
sariaparalamejoray e aprendizgje continuo.

La perspectiva de aprendizaje y mejora es la
menos desarrollada, por el escaso avance de las
empresas a este respecto. No obstante, la aporta-
cion del modelo es muy significativa, pues sienta
las bases y define la estructura para e desarrollo
perfecto de esta perspectiva.

Efectlia una clasificacion de los activos rela
cionados con € crecimiento y aprendizaje, que se
muestran en &l Cuadro 4.

CUADRO 4
TIPOLOGIA DE ACTIVOS EN EL PROCESO

DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE
Tipo de activo Contenido

Capacidad y competencia de las

personas (13) ......cceeevivriniieinnns < Incluye indicadores de satisfaccion de
los empleados, necesidades informati-
vas y de formacion, etcétera.

Sistemas de informacion (14) ....... « Bases de datos estratégicos, software
propio, etcétera.

Cultura/clima/motivacion.............. « Iniciativa de las personas y equipos de
trabajo, alineamiento con la visién
empresarial, etcétera.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Kaplan y Norton.

3. Conclusiones

* En una entidad financiera el Cuadro de
Mando Integral traduce lavision y estrategiade la
empresa en un conjunto coherente de indicadores
de actuacion.

 Lamultiplicidad de indicadores en un CMI
han de estar dirigidos hacia la consecucion de una
estrategia integrada.

* El CMI debe ser utilizado como un sistema
de comunicacion de informacion asi como un sis-
tema formativo.

* Las entidades emplean e CMI por distintos
razones, aunque principa mente debemos destacar
el propdsito de clarificar y obtener un cierto con-
senso sobre la estrategia, encauzar las iniciativas
de cambio en la empresa, desarrollar las dotes de
liderazgo de unidades funcionales dentro de la
misma o lograr la coordinacién de diferentes uni-
dades.

* Las empresas pueden conseguir todos estos
objetivos implementando un CMI, pero el proce-

(13) Gestion delos empleados.
(14) Sistemas que proveen de informacion Util parae trabgjo.
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PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y SU RELACION CON LAS PRINCIPALES ESTRATEGIAS

Estrategias

FIGURA 3

Crecimiento de los ingresos

Aumento de la Productividad.

Mejora sustancial de la eficiencia operativa

'

Mejora Rentabilidad

N

. . 4
Ampliar fuentes c_ie_ e[S R T Mejora de la eficiencia operativa
productos/comisiones/mercados
J
v v
Aumentar confianza del clientes por Satisfaccion del cliente por eficacia
asesoramiento/calidad productos en la ejecucion del Servicio
[ [
IRl WS Venta Migracion «Cero» Rapidez
segmentos SR cruzada de canales roblemas de respuesta
clientos servicios P P
\ /
~ N < ¥ ¥ _
Aumentar productividad y motivacion empleados
I
Desarrollar Acceder a Alinear las
habilidades informacion metas
estratégicas estratégica personales

Fuente: Elaboracién propia a partir de KAPLAN y NORTON.
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