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Tablero de control y Cuadro de mando integral:
équé son y para qué sirven?
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Términos como “tablero de control”, “tablero de comando”, “cuadro de mando”, “cuadro
de mando integral” y “balance scorecard” se impusieron hace ya algunos afios en la ges-
tion empresarial. Ante esta amplia variedad de términos, el objetivo de este articulo es
echar un poco de luz sobre este tema, contestando las siguientes preguntas: ¢ Qué dife-
rencias existen entre ellos? ¢ Para qué sirven? ¢Cémo se pueden aplicar en la empresa
agricola?

Material desarrollado por Cultivar Conocimiento Agropecuario S.A. con el fin de difundir conocimiento. Cultivar Cono-
cimiento Agropecuario S.A. no se responsabiliza por el uso que se dé a esta informacién en la toma de decisiones.
Todas las entregas de Cultivar decisiones estan disponibles en www.cultivardecisiones.com.ar.
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Términos como “tablero de control”, “tablero
de comando”, “cuadro de mando”, “cuadro de
mando integral” y “balance scorecard” se im-
pusieron hace ya algunos afios en la gestion
empresarial, sobre todo en empresas indus-
triales o de servicios. En las empresas agrope-
cuarias también se instalaron, aunque con
menor difusion. Como muchas otras, se trata
de herramientas muy utiles siempre y cuando
se logre entender bien su alcance y se imple-
menten correctamente. Ante esta amplia va-
riedad de términos, el objetivo de este articulo
es echar un poco de luz sobre este tema, con-
testando las siguientes preguntas: {Qué dife-
rencias existen entre ellos? ¢Para qué sirven?
¢Como se pueden aplicar en la empresa agri-
cola?

Algunas definiciones

Todas estas herramientas tienen algo en co-
mun: incluyen un conjunto de indicadores que
miden el comportamiento de variables clave
del negocio. De esta manera, sirven para mo-
nitorear la marcha de la empresa. Sin embar-
go, hay diferencias.

En primer lugar, algunas de estas herramientas
son estratégicas y otras operativas. “Tablero
de comando”, “cuadro de mando integral” o
“balance scorecard” son distintos nombres
para una herramienta estratégica. “Tablero de
control” o “cuadro de mando”, en cambio,
identifican una herramienta operativa. Para
evitar confusiones, usaremos los términos
cuadro de mando integral (CMI) y tablero de
control (TC).

El CMI es una herramienta con la cual la em-
presa se plantea ejecutar y cumplir sus objeti-
vos estratégicos trasladando los mismos a la
accién. Su gran utilidad esta en que, a través
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de diferentes indicadores, permite ver de ma-
nera “actualizada” el momento en que éstos
se alcanzan.

El TC, en cambio, es una herramienta para
controlar lo que pasé o estd pasando en un
sector especifico de la empresa. Los indicado-
res estan desarrollados para procesos deter-
minados, lo cual lo convierte en un instrumen-
to util para medir el avance de los resultados
operativos pero no para lograr el cumplimento
de los objetivos estratégicos.

Un ejemplo de la vida cotidiana terminara de
aclarar las diferencias. Supongamos que de-
bemos realizar un viaje en auto a un lugar de-
terminado (objetivo estratégico). Para ello
trazamos un plan de viaje con la finalidad de
llegar a ese destino (CMI). En el auto, el table-
ro (TC) nos suministra informaciéon durante el
viaje a través de diferentes indicadores (velo-
cidad, revoluciones por minuto, nivel de com-
bustible, etc.). En caso de que algo falle duran-
te el viaje, en el tablero del auto se encende-
ran luces determinadas ya sea por falta de
combustible, temperatura elevada, etc. Estos
avisos son indicadores operativos muy utiles
pero que poco nos dicen acerca de si estamos
logrando el objetivo (alcanzar la meta).

En general, el CMI esta formado por un mapa
estratégico (que contiene los objetivos, la mi-
sién y la visién de la empresa), una matriz con
indicadores especificos y planes de accién. El
TC, en cambio, esta constituido por objetivos
operativos del sector en estudio y por indica-
dores de gestidn que describen lo que ocurrié
u ocurre durante un periodo determinado.

Todos estos indicadores (tanto del CMI como
del TC) miden cambios en el “proceso” que se
estudia o que se sigue. Hay varias clasificacio-
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nes, pero la mas frecuente es la que los divide
en indicadores de efecto y de causa. A nivel
estratégico, los indicadores de interés pueden
ser de efecto o de causa (CMI), pero a nivel
operativo soélo hay indicadores de causa (TC).
Un indicador de efecto puede ser la rentabili-
dad, mientras el margen bruto por hectarea es
un indicador de causa: buenos margenes bru-
tos conducen a una buena rentabilidad. Si sdlo
se usaran indicadores de efecto, no se sabria
como se alcanzan los resultados buscados. Por
otra parte, si sdlo se usaran indicadores de
causa, no se sabria si finalmente se logré el
resultado buscado.

Ademas, un buen sistema de informacién de-
be reunir en forma equilibrada:

— Indicadores fisicos y monetarios

—Informacion interna (empresa) y de con-
texto (coyuntura)

— Informacion de mediano y largo plazo.

Cada uno de estos indicadores, asociado a un
determinado objetivo, debe estar claramente
definido, junto con la forma en la que se mide,
la periodicidad de medida, las unidades invo-
lucradas (S, kg, %, etc.), un nivel minimo acep-
tado (por debajo del cual se activan “alarmas”
con la finalidad de corregir lo antes posible el
motivo de ese desvio), y la fuente de origen de
los datos, entre otros.

El Cuadro de Mando Integral

Dado el mayor potencial del CMI para lograr
mejoras en los resultados de las empresas, en
esta seccién centramos el analisis en los alcan-
ces de éste para la empresa agropecuaria.

El objetivo principal en una empresa agricola
es obtener rindes altos y granos de buena cali-
dad, con un costo lo menor posible, preser-
vando el medio ambiente, lo que permitira
generar utilidades para los accionistas, em-
pleados y la empresa en general, como asi
también ganar en imagen frente al publico
consumidor y la sociedad. Al definir la estrate-
gia y los indicadores, se deben contemplar el
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efecto impositivo, el riesgo del sector en gene-
ral y el efecto climatico en particular (que
puede afectar notablemente los resultados).

Es necesario definir objetivos estratégicos para
cada unidad de negocio de la empresa. Por las
caracteristicas de las empresas agricolas, en
las que los procesos duran varios meses, se
deben realizar seguimientos constantes de los
indicadores para ir monitoreando su evolu-
cién, sin esperar a que se termine el ciclo o
proceso que se estd estudiando o queriendo
mejorar.

Como ya se dijo, el CMI es una herramienta
muy interesante para la empresa ya que per-
mite fijar objetivos y metas, a nivel estratégi-
co, involucrandola en su totalidad. Mejora
considerablemente la gestién y los resultados
de la empresa, ya que se trabaja en forma in-
terrelacionada a través lo que se conoce como
“perspectivas”:

— perspectiva financiera,

— perspectiva del cliente,

— perspectiva de procesos internos y

— perspectiva de crecimiento y motivacion.

A través de los afos, el CMI ha ido evolucio-
nando y en la actualidad se habla de una quin-
ta perspectiva: la sustentabilidad en todas sus
facetas.

La perspectiva financiera responde a la pre-
gunta “éComo ven a la empresa los inverso-
res/accionistas?”. Algunos objetivos, con sus
correspondientes indicadores, dentro de esta
perspectiva pueden ser:

Mejorar la renta- °
bilidad

Rentabilidad (sobre el capital
circulante, el propio, o el total)
e Tasa interna de retorno

e Valor actualizado de la inver-

sién
e Resultado después de impues-
tos
Controlar los cos- e Margen bruto o margen neto
tos por ha

Costo por tonelada producida
Dosis de fertilizante por ha de
cultivo
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Reducir el riesgo Brecha entre el precio de indi-

ferencia y el precio esperado

e Brecha entre el rinde de indife-
rencia y el rinde esperado

e Dispersion de las ventas a lo
largo del afho

e Cantidad de actividades de
produccidn

La perspectiva del cliente responde a la pre-
gunta “éComo ven a la empresa los clientes?”.
Algunos objetivos e indicadores de esta pers-
pectiva pueden ser:

Producir granos de
calidad

e Contenido de proteina / aceite
/ granos chuzos / materias ex-
tranas, etc.

La perspectiva de los procesos internos identi-
fica los procesos internos mas criticos para
gue la estrategia de la empresa tenga éxito.
Algunos ejemplos de objetivos e indicadores
de esta perspectiva pueden ser los siguientes:

Producir de mane-

Rinde cosechado (ton/ha)

ra eficiente Superficie cosecha-

da/Superficie sembrada
e Dosis de fertilizante por ha de

cultivo

Gestionar el capi- e Costo de arrendamiento por

tal tierra tonelada producida

Gestionar los in- e Cantidad de nuevos proveedo-

sumos y los servi- res

cios e Cantidad de proveedores da-
dos de baja

La perspectiva crecimiento y motivacién res-
ponde a la pregunta “éPodemos seguir mejo-
rando y creando valor?”. Algunos objetivos,
con sus correspondientes indicadores, dentro
de esta perspectiva pueden ser:

Motivar al capital e Incentivos al personal
humano Clima laboral logrado
Capacitar al per- e Costo de capacitacién por per-
sonal sona
e Cantidad de personas capaci-
tadas en el afio
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Finalmente, la perspectiva de la sustentabili-
dad responde a la pregunta “iEstamos produ-
ciendo de manera sustentable (vamos a poder
seguir produciendo en el futuro)?”. A modo de
ejemplo, se mencionan los siguientes objetivos
e indicadores:

Lograr un manejo e Balance de carbono, nitrégeno

sustentable del
recurso tierra

y fésforo
Cantidad de nutrientes aporta-

dos al suelo con fertilizante
Intensidad de uso del suelo
Porcentaje de gramineas en la
rotacion

Retener al capital Rotacion del personal

humano Sueldos e incentivos (en com-
paracion con los de mercado)

Conservar el capi- @ Nivel de retiros en relacién al

tal propio resultado

Mejorar la capaci- @ Inversidn en capacitaciéon em-

dad de gerencia- presarial

miento

Por supuesto, estos listados de objetivos y de
indicadores son parciales y orientativos, sélo a
modo de ejemplo.

A modo de conclusion

Resumiendo, cuadro de mando y tablero de
control no son lo mismo. Mientras el segundo
(TC) ayuda a controlar lo que pasé o esta pa-
sando en un sector especifico de la empresa,
el primero (CMI) es un sistema de gestion es-
tratégica cuya finalidad es gestionar la estra-
tegia de la empresa en su conjunto a largo
plazo. Se debe utilizar para comunicar estrate-
gias del negocio y alinear acciones individua-
les, como sistema de informacion y gestion y
no como si fuera un mero sistema de control.
Un CMI exitoso es aquél que comunica una
estrategia a través de un conjunto integrado
de indicadores financieros y no financieros.
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