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Resumen

La investigacion documental tiene como tema planeacion estratégica y como
subtema implantacion del cuadro de mando integral como herramienta de
evaluacion de la estrategia. Es importante resaltar que el cuadro de mando
integral es un instrumento o metodologia de gestion que facilita la implantacion de
la estrategia de la empresa de una forma eficiente e innovador que puede
enriquecer el control de la gestién de cualquier organizacion.

El objetivo de esta investigacion es describir el proceso de implantacion del
cuadro de mando integral como herramienta de evaluacién de la estrategia,
definiendo los elementos claves para su implementacién, el cuadro de mando
integral y sus diferentes perspectivas.

En el capitulo | se especifica las conceptualizaciones elementales de la
naturaleza de la evaluacién de la estrategia, procesos y un marco de referencia
qgue la componen, medicién del desempefio de la organizacion y la toma de
acciones correctivas para llevar a cabo un sistema de evaluacion eficaz de la
mano con la planeacion de contingencia.

En el capitulo Il los beneficios, los problemas que trata de resolver el cuadro
de mando integral, como actia como motor del cambio estratégico y sus
elementos de la confeccion.

Finalmente en el capitulo Il los modelos del cuadro de mando integral a
través de sus cuatros perspectiva.

Se realiz6 busqueda de material bibliografico extraida de diferentes autores
dentro de ellos el mas empleado fue el libro de Fred David, asimismo, aplicamos
los criterios de las normas APA que se utilizaron son las orientadas por el Centro
de Escritura Javeriano, Normas APA, Sexta Edicion (2016).

La implantacién del cuadro de mando integral en la organizacion es una

herramienta eficaz para mejorar las estrategias y su ventaja competitiva.



Introduccién

El presente trabajo tiene como tema la planeacion estratégica y como subtema
implantacion del cuadro de mando integral como herramienta de evaluacion de la
estrategia, determinando el valor que tiene dentro de las compafias. Es
importante para la mejora de funciones en las organizaciones, determinando el
modo en que regira la planeacion de su trabajo, siendo un sistema valioso en la
obtencion del éxito y asi tener ventaja competitiva ante las demas empresas.

El objetivo general es describir el proceso de implantacion del cuadro de
mando integral como herramienta de evaluacion de la estrategia, definiendo los
elementos claves para su implementacion, el cuadro de mando integral y sus
diferentes perspectivas.

En el primer capitulo se conoceré la naturaleza de la evaluacion estratégica,
asi como sus procesos para evaluarla, medirla y la toma de acciones correctivas
para poder llegar a una evaluacion estratégica eficaz.

El segundo capitulo se detallara lo que es el cuadro de mando integral, sus
beneficios y problemas a los cuales se enfrenta, y a la vez la manera en como se
forma y desarrolla en el ambito organizacional.

El tercer capitulo se determinara los modelos de estrategias los cuales se
basan en un proceso que sirve para facilitar la comprension de los mismos y las
perspectivas que ayudan a ver de forma global los elementos importantes para un

desempefio eficiente en la organizacion.


http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml

Justificacion

La investigacion planteada procura explicar de manera detallada y clara la
importancia de implantar el cuadro de mando integral como una de las
herramientas esenciales para valorar las estrategias que se efectian en el entorno
de las organizaciones, el Cuadro de mando integral permite identificar y establecer
con precision los mejores métodos a utilizar para el desarrollo de las estrategias y
asi proceder a tomar decision exitosa con la finalidad de mejorar el funcionamiento
de las empresas.

El presente documento tiene la finalidad de servir como fuente de
informacion para estudiantes, docentes y todas aquellas personas que deseen
expandir sus conocimientos en relacion al subtema implantacién del cuadro de
mando integral como herramienta de evaluacion de la estrategia, de igual manera
este informe servira para reforzamientos en las asignaturas de administracion de
empresa y mercadotecnia, asi mismo podra servir de base para futuras
investigaciones del tema, como referencia tedrica de trabajos practicos y en la
aplicacion en empresas.

Esta informacion documental, esta constituida por una variedad de
conceptos, importancia, beneficios y elementos que sirven para el desarrollo de
las estrategias, con el propdsito de perfeccionar las actividades que componen el
entorno de la organizacion, brindando conocimientos certificados y confiables para

ser de utilidad en investigaciones de planeacion estratégica.



Objetivos

General

Describir el proceso de implantacion del cuadro de mando integral como
herramienta de evaluacion de la estrategia, definiendo los elementos claves para

su implementacion, el cuadro de mando integral y sus diferentes perspectivas.

Especificos

1. Conocer la naturaleza de la evaluacion de la estrategia y sus componentes
esenciales para una mejor comprension de la tematica investigada.

2. Detallar los conceptos basicos del cuadro de mando integral, detallando sus
beneficios, problemas, causas de fracaso, los cambios estratégicos, la
confeccion y el desarrollo para la mejora de las estrategias que ayudan al
perfeccionamiento de las actividades organizacionales.

3. Determinar los modelos del cuadro de mando integral, desde sus cuatros
perspectivas tales como la financiera, del cliente, del proceso interno y del
aprendizaje y conocimiento fundamentales para la implantacion de la

estrategia en el entorno empresarial.



Capitulo I. La naturaleza de la evaluacion de la estrategia

El proceso de administracion estratégica da como resultado decisiones que
pueden tener consecuencias significativas y duraderas. Las decisiones
estratégicas erroneas podrian infligir severos dafios, y revertirlos a menudo resulta
demasiado dificil, si no es que imposible. La mayoria de los estrategas estan de
acuerdo en gue la evaluacion de la estrategia es esencial para el bienestar de una
organizacion; las evaluaciones oportunas permiten alertar a la administracion
sobre problemas actuales antes de que una situacion llegue a ser critica.

La evaluacion de la estrategia incluye: examinar las bases subyacentes a la
estrategia de una empresa, comparar los resultados esperados con los resultados
reales y tomar acciones correctivas para asegurarse de que el desempefio va de

acuerdo con los planes (David, 2008, pag. 336).

1.1 El proceso de evaluar las estrategias

La evaluacién de la estrategia es importante porque las organizaciones enfrentan
ambientes dinamicos en los que factores clave externos e internos a menudo
cambian rapida y drasticamente. Una organizacion nunca debe detenerse y caer
en la complacencia por el éxito. Incontables empresas han prosperado un afio s6lo
para luchar por sobrevivir el siguiente.

La evaluacién de la estrategia es necesaria para las organizaciones de
todos los tamafios y tipos. La evaluacidon de la estrategia debe iniciar un
cuestionamiento gerencial de expectativas y suposiciones, desencadenar una
revision de objetivos y valores, y estimular la creatividad para generar alternativas
y formular criterios de evaluacién. Las actividades de la evaluacion de la estrategia
deben desempefiarse en una base continua, y no al final de periodos

determinados o sélo después de que ocurran los problemas.



Evaluar las estrategias de manera continua en lugar de periédicamente
permite que se establezcan puntos de referencia del progreso y que éste se vigile
de manera més eficaz. Algunas estrategias toman afios en implementarse; en
consecuencia, los resultados asociados podrian no hacerse evidentes durante
afos. Las estrategias exitosas combinan la paciencia con una disposicion a tomar
de inmediato acciones correctivas en caso necesario.

La retroalimentacibn adecuada y oportuna es la piedra angular de la
evaluacion efectiva de la estrategia. La evaluacion de la estrategia nunca sera
mejor que la informacion en la que se basa. Demasiada presion por parte de los
directivos de niveles superiores podria inducir a los gerentes de niveles inferiores
a registrar los nUmeros que piensen que seran satisfactorios.

Los gerentes y empleados deben darse cuenta continuamente del progreso
gue se hace hacia el logro de los objetivos de la empresa. A medida que los
factores esenciales para el éxito cambian, los miembros de la organizacion
deberian participar en determinar las acciones correctivas apropiadas. Si las
suposiciones y expectativas se desvian significativamente de los prondsticos,
entonces la empresa deberia renovar las actividades de formulacion de
estrategias, quiza antes de lo planeado. Mediante la participacion en el proceso de
evaluacion de estrategias, los gerentes y empleados se comprometen a mantener
a la empresa dirigiéendose continuamente hacia el logro de los objetivos (David,
2008, pags. 337,339-340).

La administracion estratégica es un conjunto de decisiones y acciones
administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una corporacion.
Incluye el analisis ambiental (tanto externo como interno), la formulacién de la
estrategia (planificacion estratégica o a largo plazo), implementacion de la
estrategia, asi como la evaluacion.

Si se obtiene un rendimiento no deseado porque los procesos de
administracion estratégica se usaron inadecuadamente, los administradores
operativos de ben estar al tanto de esta deficiencia para poder corregir la actividad

de los empleados. La administracion de alto nivel no necesita estar involucrada.



No obstante, si se obtiene un rendimiento indeseado debido a los procesos
mismos, tanto los altos directivos como los administradores operativos deben
saberlo para que desarrollen nuevos programas o0 procedimientos de
implementacion (Wheelen y Hunger, 2007, pags. 3,263).

La evaluacion es un ejercicio selectivo que intenta evaluar de manera
sistematica y objetiva los progresos hacia un efecto y su realizacion. La evaluacién
no es un acontecimiento aislado, sino un ejercicio que implica andlisis de alcance
y profundidad diferentes, que se lleva a cabo en distintos momentos como
respuesta a las necesidades cambiantes de conocimiento y aprendizaje durante el
proceso de conseguir un determinado efecto.

La retroalimentacion es un proceso, en el marco de evaluaciéon, mediante el
cual se divulgan informacion y conocimientos que se utilizan para evaluar el
progreso general hacia el logro de resultados o para confirmarlos. La
retroalimentacion puede consistir en hallazgos, conclusiones, recomendaciones y
lecciones extraidas de la experiencia. Se la utiliza para mejorar el desempefio y
como base para la toma de decisiones (Tapia, 2011, pag. 289).

El proceso de administracion estratégica debe empezar con una vision
desafiante, como lograr el liderazgo global, que obliga a la organizacion a dar mas
de si. Durante el proceso subsecuente, se debe otorgar prioridad a la busqueda de
acciones (estrategias) para desarrollar los recursos y las capacidades necesarias
para alcanzar estas metas en vez de explotar las fortalezas existentes para

aprovechar las oportunidades existentes (Hill y Jones, 2009, pag. 27).

1.2 Un marco de referencia para la evaluaciéon de la estrategia

La figura 1.1, resume las actividades de evaluacion de estrategias en términos de
las cuestiones clave que deben enfrentarse, las respuestas alternativas a esas
preguntas y las acciones apropiadas para una organizacion. Observe que las
acciones correctivas casi siempre son necesarias excepto cuando: los factores
internos y externos no han cambiado de manera importante y la empresa progresa

satisfactoriamente hacia el logro de los objetivos establecidos.



Algunos indicadores financieros clave que son particularmente utiles como
criterios para la evaluacion de las estrategias son: rendimiento sobre la inversion,
rendimiento sobre el capital, margen de utilidades, participacibn de mercado,
relacion entre capital y deuda, ganancias por accion, crecimiento de ventas y
crecimiento de activos.

La evaluacion estratégica puede conducir a cambios en la formulacién de la
estrategia, en su implementacién, o en ambas, o bien, a ningin cambio en
absoluto. Tarde o temprano los estrategas tendran que revisar las estrategias y los
enfoques de la implementacion (David, 2008, pags. 340,343,345).

Sera fundamental ante la formulacion de las estrategias, emplear
previamente un modelo de analisis estratégico como el FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas), como punto de partida, a fin de sefalar
los factores criticos e ir contemplando las metas a obtener (Tapia, 2011, pag. 286).

Un andlisis FODA es crear, reforzar o perfeccionar un modelo de negocio
especifico de la compafia que intensifique, adecue o combine mejor sus recursos
y capacidades con las demandas del ambiente en el que opera. Los
administradores comparan y contrastan las diversas estrategias alternativas
posibles entre si y después identifican el conjunto de éstas que creardn y
sostendran una ventaja competitiva (Hill y Jones, 2009, pag. 18).

Una matriz de evaluacién de la estrategia

;HAN OCURRIDO ;sHAN OCURRIDO ;HA PROGRESADO
CAMBIOS IMPORTANTES CAMBIOS IMPORTANTES LA EMPRESA
EN LA POSICION EN LA POSICION SATISFACTORIAMENTE
ESTRATEGICA INTERNA  ESTRATEGICA EXTERNA HACIA EL LOGRO DE SUS
DE LA EMPRESA? DE LA EMPRESA? OBJETIVOS ESTABLECIDOS? RESULTADO
No No No Tomar acciones correctivas
Si Si Si Tomar acciones correctivas
Si Si No Tomar acciones correctivas
Si No Si Tomar acciones correctivas
Si No No Tomar acciones correctivas
No Si Si Tomar acciones correctivas
No Si No Tomar acciones correctivas
No No Si Continuar con el curso

actual de la estrategia

Figura 1.1 (David, 2008, pag. 341).



1.3 Revision de las bases de la estrategia

Como se muestra en la figura 1.2. La revision de las bases subyacentes de la
estrategia de una organizacion podria efectuarse mediante el desarrollo de una
matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) y una matriz de evaluacion de
los factores internos (EFI) revisadas. Una matriz EFI revisada se enfocaria en los
cambios ocurridos en las fortalezas y debilidades en las areas de administracion,
marketing, finanzas y contabilidad, produccién y operaciones, y sistemas de
informacion gerencial de una organizacion. Una matriz EFE revisada indica qué
tan efectivas han sido las estrategias de una empresa en respuesta a las
oportunidades y amenazas clave.

Este andlisis también podria considerar preguntas como las siguientes:

¢, Como han reaccionado los competidores a nuestras estrategias?

2. ¢Como han cambiado las estrategias de nuestros competidores?

¢Han cambiado las fortalezas y debilidades de los principales

competidores?

4. ¢Por qué algunos competidores estan haciendo ciertos cambios
estratégicos?

5. ¢Por qué algunas de las estrategias de los competidores tienen mas éxito
que otras?

Numerosos factores externos e internos pueden impedir que las empresas
logren sus objetivos anuales y de largo plazo. Externamente, las acciones de los
competidores, los cambios de diversos tipos (econdmicos, demograficos, en la
demanda y en la tecnologia), asi como las acciones gubernamentales podrian
impedir que se logren los objetivos. Internamente, es posible que se hayan elegido
estrategias ineficaces o que las actividades de implementacion sean deficientes.

Las oportunidades y amenazas externas y las fortalezas y debilidades
internas que representan la base de las estrategias actuales deberian vigilarse
continuamente en busca de cambios. No es realmente una cuestion de si estos
factores cambiaran, sino mas bien de cuando y de qué manera lo haran (David,
2008, pags. 340-341).



La formulacion de estrategias empieza con un analisis de las fuerzas en la
que opera una compafiia. La meta es entender las oportunidades y amenazas a
las que se enfrenta la empresa y usar este conocimiento para identificar las
estrategias que le permiten superar a sus rivales. Las oportunidades surgen
cuando una compafia puede aprovechar las condiciones de su ambiente para
formular e implantar estrategias que le permitan ser mas redituable. Las amenazas
se presentan cuando las condiciones del ambiente externo ponen en peligro la
integridad y rentabilidad del negocio de la compaiiia.

Para identificar fortalezas y debilidades, deben comparar el desemperio de
su compafiia con el de los competidores y el desempefio historico de la propia
empresa. Esto les servird para determinar si son mas o menos rentables que la
competencia y si el desemperfio de la compafiia ha mejorado o se ha deteriorado
con el paso del tiempo, si las estrategias de la compafiia aumentan al maximo el
valor creado (Hill y Jones, 2009, pags. 42,93).

La parte final del andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (FODA) es traducir el diagnostico de la situacion en acciones para
mejorar la estrategia y los prospectos de negocios. Las fortalezas de recursos de
una empresa siempre deben conformar las bases de la estrategia; confiar en gran
medida en los mejores activos competitivos es la ruta mas segura para atraer
clientes y competir con éxito con los rivales (Thompson, Gamble, Peteraf, y
Strickland 111, 2012, pag. 106).

La matriz FODA es muy Util para crear una serie de alternativas que, de otro
modo, los decisores de una empresa o unidad de negocio no considerarian. Se
puede usar para la corporacion en general o para una unidad de negocio
especifica de una corporacién. Sin embargo, el uso de una matriz FODA es soélo
una de muchas formas de crear estrategias alternas. Otro enfoque es evaluar
cada unidad de negocio de la corporacién en cuanto a las posibles estrategias

competitivas y de cooperaciéon (Wheelen y Hunger, 2007, pag. 145).
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1.4 Medicion del desempefio de la organizacion

Esta actividad incluye comparar los resultados esperados con los resultados
reales, investigar las desviaciones respecto a los planes, evaluar el desempefio
individual y examinar el progreso realizado hacia los objetivos establecidos. Por lo
general, en este proceso se usan los objetivos anuales y de largo plazo. Los
criterios para evaluar las estrategias deben ser mensurables y facilmente
verificables. Los criterios que predicen los resultados en ocasiones son mas
importantes que aquellos que revelan lo que ya ha ocurrido. Un control realmente
efectivo requiere un prondstico preciso.

Cuando no se logra hacer un progreso satisfactorio hacia el cumplimiento
de los objetivos anuales o de largo plazo, es sefial de que es indispensable tomar
acciones correctivas. Muchos factores, como las politicas poco razonables, los
reveses inesperados de la economia, los proveedores o distribuidores
irresponsables o las estrategias ineficaces, ocasionan un progreso poco
satisfactorio hacia el logro de los objetivos. Los problemas pueden ser el resultado
de la ineficacia (no hacer las cosas correctas) o de la ineficiencia (hacer mal las
cosas correctas).

La evaluacion se basa en criterios cuantitativos y cualitativos. Seleccionar el
conjunto exacto de criterios para evaluar la estrategia depende del tamafo,
industria, estrategias y filosofia gerencial de cada organizacién en particular. Por lo
general, los criterios cuantitativos usados para evaluar las estrategias son los
indicadores financieros, que los estrategas utilizan para hacer tres comparaciones
esenciales:

1. Comparar el desemperio de la empresa en diferentes periodos.
2. Comparar el desempefio de la empresa con el de los competidores.
3. Comparar el desempeiio de la empresa con los promedios de la industria

(David, 2008, pags. 342-343).
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El rendimiento es el resultado final de las actividades. Incluye los resultados
reales del proceso de administracion estratégica. La practica de la administracion
estratégica se justifica por su capacidad para mejorar el rendimiento de una
organizaciéon, medido comunmente en relacion con las utilidades y el retorno sobre
la inversion. Para que la evaluacion sea eficaz, los administradores deben obtener
informacion clara, oportuna e imparcial del personal que esta por debajo de ellos
en la jerarquia de la corporacion.

Las medidas que se seleccionaran para evaluar el rendimiento dependen
de la unidad organizacional que se evaluara y los objetivos a lograr. Los objetivos
que se establecieron anteriormente en la etapa de formulacién de la estrategia del
proceso de administracion estratégica (la gestibn de la rentabilidad, la
participacion de mercado y la reduccion de costos, entre otros) se deben usar
ciertamente para medir el rendimiento corporativo después de implementar las
estrategias (Wheelen y Hunger, 2007, pags. 18,263).

En cuanto a la medicion de desempefio, los indicadores son los elementos
que sintetizan y contribuyen a formarse una idea acabada del tema en
consideracion. Sin embargo, no son los Unicos elementos; para valorar el
desempefio es necesario conocer no sélo los logros obtenidos, sino también se
requiere tener informacion sobre cémo fueron obtenidos, los factores que
influyeron de modo positivo o negativo, si los resultados fueron excepcionalmente
buenos o malos, quiénes fueron los principales responsables, entre otros aspectos
(Tapia, 2011, pag. 290).

1.5 Toma de acciones correctivas

La actividad final de la evaluacién de la estrategia, tomar acciones correctivas,
requiere efectuar cambios para el reposicionamiento competitivo de una empresa
con vistas al futuro. Otros cambios podian incluir establecer o revisar objetivos,
idear nuevas politicas, emitir acciones para incrementar el capital, aumentar el
namero de vendedores, asignar recursos de manera diferente o desarrollar nuevos

incentivos de desarrollo.
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La toma de acciones correctivas no significa necesariamente que las
estrategias existentes serdn abandonadas ni que deban formularse nuevas
estrategias. Tomar acciones correctivas aumenta la ansiedad de empleados y
gerentes. La investigacion sugiere que participar en las actividades de evaluacion
de estrategias es una de las mejores formas para superar la resistencia de los
individuos al cambio. Segun Erez y Kanfer afirma que las personas aceptan con
mas facilidad el cambio cuando tienen un entendimiento cognoscitivo de él, un
sentido de control sobre la situacion y una conciencia de que se van a tomar las
acciones necesarias para efectuar los cambios.

Las acciones correctivas deben colocar a una organizacion en una mejor
posicion para capitalizar las fortalezas internas, para aprovechar las oportunidades
externas clave, para evitar, reducir o atenuar las amenazas externas y para
mejorar las debilidades internas. Las acciones correctivas deben tener un
horizonte conveniente de tiempo y una apropiada cantidad de riesgo. Deben ser
internamente consistentes y socialmente responsables. La evaluacién continua de
la estrategia mantiene a los estrategas cerca del pulso de una organizacion y
brinda la informacion necesaria para un sistema efectivo de administracion
estratégica (David, 2008, pags. 344-345).

Los administradores de todos los niveles utilizan la informacion que
obtienen para tomar medidas correctivas y resolver problemas. Aungue la
evaluacion es el ultimo elemento importante de la administracién estratégica,
también puede sefalar las debilidades de planes estratégicos implantados
anteriormente y estimular a si todo el proceso para comenzar de nuevo.

Tomar medidas correctivas: si los resultados reales quedan fuera del
margen de tolerancia deseado, se deben tomar medidas para corregir la
desviacién y responder las siguientes preguntas:

1. ¢Es la desviacion sélo una fluctuacion ocasional?

2. ¢Se estan llevando a cabo los procesos en forma incorrecta?

3. ¢Son los procesos adecuados para el logro de los estandares deseados?

4. ¢Quién es la mejor persona para tomar las medidas correctivas? (Wheelen

y Hunger, 2007, pags. 18,263).
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Como la ejecucion de la estrategia tiene lugar en un ambiente y
circunstancias organizacionales cambiantes, a menudo se necesitan ajustes
correctivos. En una crisis, es esencial emprender acciones correctivas con mucha
rapidez; no obstante, de todos modos hay que dedicar tiempo a estudiar la
situacion, examinar los datos disponibles, identificar y evaluar opciones y decidir

qué hacer (Thompson et al., 2012, pag. 404).

1.6 Caracteristicas de un sistema de evaluacion eficaz

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la administracion estratégica.
Los gerentes necesitan saber de inmediato que ciertas estrategias no estan
funcionando bien, y la evaluacién de la estrategia es el principal medio para
obtener esta informacion. Todas las estrategias son susceptibles a futuras
modificaciones, ya que los factores tanto externos como internos cambian de
manera constante.

La evaluacion de las estrategias debe cumplir algunos requisitos basicos
para ser eficaz. Primero, las actividades de la evaluacién deben ser econdémicas;
tener mucha informacién puede ser tan malo como tener muy poca y demasiados
controles en ocasiones hacen mas dafio que bien. Las actividades de evaluacion
también deben ser significativas; se deben relacionar especificamente con los
objetivos de una empresa. Deben ofrecer a los gerentes informacién Gtil acerca de
las tareas sobre las que ellos tienen control e influencia. Las actividades de
evaluacion de estrategias deben brindar informacién oportuna; en ciertas
ocasiones y areas, los gerentes necesitan informacion diaria.

La evaluacidon de estrategias se debe disefiar para presentar una imagen
verdadera de lo que pasa. Las evaluaciones de estrategias deben retratar con
justicia este tipo de situaciones. La informacion derivada del proceso de
evaluacion de estrategias debe facilitar la accién y se debe dirigir a aquellos
individuos de la organizacién que tengan que poner en marcha acciones basadas

en esa informacion.
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El proceso de evaluacion de estrategias no debe dominar las decisiones:
debe fomentar la comprension mutua, la confianza y el sentido comun. Todos los
departamentos deberian cooperar entre si en la evaluacion de estrategias. Las
evaluaciones deben ser simples, no muy engorrosas ni demasiado restrictivas. Los
sistemas complejos de evaluacidon a menudo confunden a las personas y logran
poco. La prueba de un sistema eficaz de evaluaciébn es su utilidad, no su
complejidad.

Las organizaciones grandes requieren un sistema mas elaborado y mas
detallado de evaluacion de estrategias porque es mas dificil coordinar esfuerzos
entre diversas divisiones y areas funcionales. La clave para un sistema eficaz de
evaluacion de estrategias es la capacidad de convencer a los participantes de que
no lograr ciertos objetivos dentro de un tiempo prescrito no necesariamente

constituye una critica a su desempefio (David, 2008, pags. 6,348-349).

1.7 Planeacion de contingencias

La planificacion es una actividad en la que, por un lado se establecen los objetivos
y la manifestacion pragmética de la estrategia a partir de acciones concretas para
alcanzarlos; y por otro lado, el proceso de planeacion, se plantean las metas en
los diferentes asuntos con el nivel de detalle requerido para trabajar de manera
concreta y materializar el cumplimiento de los objetivos (Tapia, 2011, pag. 287).

La planeacién es una inversion inicial para el éxito. Ayuda a una empresa a
conseguir el maximo efecto de un esfuerzo dado. Permite que una empresa tenga
en cuenta los factores relevantes y se enfoque en los criticos. Ayuda a la empresa
a estar preparada ante toda eventualidad razonable y ante todos los cambios que
resulten necesarios. La planeacion permite a una empresa reunir los recursos

necesarios y llevar a cabo las tareas de la manera mas eficiente posible.
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La buena administracion estratégica es que las empresas planeen maneras
de enfrentar los acontecimientos desfavorables y favorables antes de que ocurran.
Demasiadas organizaciones preparan planes de contingencia so6lo para los
acontecimientos desfavorables; esto es un error, porque minimizar las amenazas y
capitalizar las oportunidades permiten mejorar la posicidbn competitiva de una
empresa.

Los planes de contingencia se definen como planes alternativos que
entrardn en vigor si ciertos acontecimientos clave no ocurren como se espera.
Solamente las areas de gran prioridad requieren el seguro de los planes de
contingencia. Los estrategas no pueden y no deben intentar cubrir todas las bases
planeando para todas las contingencias posibles. Pero en cualquier caso, los
planes de contingencia deben ser tan simples como sea posible.

Cuando las actividades de evaluacion de las estrategias revelan la
necesidad de un rapido cambio importante, se puede poner en marcha un plan de
contingencia apropiado de una manera oportuna. Los planes de contingencia
promueven la capacidad de un estratega de responder rapidamente ante los
cambios clave en las bases internas y externas de la estrategia actual de una
organizacion (David, 2008, pags. 131,349-351).

Por otra parte los “planes de contingencia: indicar cuanto tiempo se
requerira para tener una campafa publicitaria satisfactoria para presentarla a la
administracion de alto nivel, en caso de que ninguna de las propuestas iniciales

sea aceptable” (Wheelen y Hunger, 2007, pag. 254).



17

Capitulo Il. Cuadro de mando integral (CMI)

El cuadro de mando integral es mas que un sistema de medicidon tactico u
operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando como
un sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo.
Estan utilizando el enfoque de medicion del cuadro de mando para llevar a cabo
procesos de gestion decisivos:

1. Aclarary traducir o transformar la vision y la estrategia.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

4. Aumentar el feedback y formacién estratégica (Kaplan y Norton, 2002, pag.

23).

2.1 Definicién del CMI

El cuadro de mando, como herramienta de gestion habia sido desarrollado en
Europa con anterioridad y especialmente en Francia, donde recibia el titulo de
tableau de bord. En Espafia se ha venido utilizando como un resumen final del
conjunto de indicadores descritos en los informes de gestion, al objeto de poder
identificar de forma rapida el nivel de funcionamiento de una entidad. Asi, si en un
informe mensual de resultados, éstos se representaban mediante una serie de
indicadores y parrafos descriptivos de la operacién, como sinopsis inicial de la
memoria el gestor colocaba una portada resaltando los indices de mayor
importancia, de forma que su simple lectura pudiese dar una idea general del nivel

de cumplimiento de los objetivos.
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Los cuadros de mando utilizados hasta el momento, indicaban el nivel
alcanzado en la consecucion de unos objetivos, preferentemente econémico-
financieros, reflejo del modelo de gestibn imperante y han permanecido
inalterables a pesar, incluso, de que la gestion de las organizaciones ha
modificado considerablemente su vision estratégica en estos ultimos afos.

El cuadro de mando integral es una herramienta estratégica y puede ser
utilizada para definir con mayor precision los objetivos que conducen a la
supervivencia y desarrollo de las organizaciones. No es en la definicion de la
estrategia empresarial donde se encuentra el mayor numero de fracasos
empresariales, sino en la planificacion de dicha estrategia y en la deficiente
ejecucion de la estrategia planificada. EI CMI no es nada nuevo, simplemente
sefala un camino organizado para llevar a cabo lo que ya sabemos que tenemos
gue hacer (Fernandez, s.f, pags. 7-8).

El cuadro de mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es la
herramienta que permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente
y clara. No se puede aplicar una estrategia que no se puede describir. EI CMI
presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de la empresa y la
accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de planes estratégicos
(Altair, 2005, pag. 13).

El cuadro de mando integral complementa los indicadores financieros de la
actuaciéon pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los objetivos
e indicadores de cuadro de mando se derivan de la vision y estrategia de una
organizacion; y contemplan la actuacion de la organizacibn desde -cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacién y
crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para
el cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral destaca aquellos procesos que son mas
decisivos e importantes para alcanzar una actuacion realmente extraordinaria de
cara a los clientes y accionistas. Es frecuente que esta identificacion revele unos
procesos internos completamente nuevos, en los que la organizacion debe ser

excelente y, por lo tanto, sobresalir, a fin de que su estrategia tenga éxito.
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El cuadro de mando integral, sin embargo, es algo mas que un nuevo
sistema de medicién. Las empresas innovadoras utilizan el cuadro de mando
integral como el marco y estructura central y organizativa para sus procesos. Las
empresas pueden desarrollar un cuadro de mando integral inicial, con unos
objetivos bastante limitados: conseguir clarificar, obtener el consenso y centrarse
en su estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la organizacion. Sin
embargo, el verdadero poder del cuadro de mando integral aparece cuando se
transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion (Kaplan y
Norton, 2002, pags. 21,24-25,32).

2.2 Beneficios del CMI

Después de todos los apartados anteriores podemos resumir que el BSC aportara
los siguientes beneficios a las empresas y organizaciones:

1. Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

2. Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su
cumplimiento.
Redefinicidon de la estrategia en base a resultados.
Traduccién de la vision y de la estrategia en accion.
Orientacion hacia la creacion de valor.

Integracidn de la informacién de las diversas areas de negocio.

N o g kW

Mejora de la capacidad de andlisis y de la toma de decisiones (Altair, 2005,
pag. 13).

Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la
organizacién identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno. Esta
identificacion representa una de las innovaciones y beneficios principales del
enfoque del cuadro de mando integral. Los sistemas tradicionales de medicion de
actuacioén, incluso aquellos que utilizan muchos indicadores no financieros, se
centran en la mejora del coste, calidad y tiempos de los ciclos de los procesos ya

existentes (Kaplan y Norton, 2002, pag. 24).
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2.3 Problemas que trata de resolver el CMI

En la figura 2.3, el CMI trata de resolver los siguientes problemas comunes a
muchas organizaciones:
1. EIl determinante del valor de las compaiiias se basa cada vez mas en los
activos intangibles frente a los tangibles.
2. Estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion.
3. Dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la
organizacion.
4. Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa y la accion; lo que
implica ausencia de resultados, logros y metas.
5. Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la toma
de decisiones.
Visién a corto plazo.
7. Excesiva concentracion en indicadores financieros.

Pero el CMI no se queda en tratar de resolver los problemas anteriores sino
gque como afirma el Sponsor Management Consulting (2000) trata de dar
respuesta a muchos de los retos actuales que se plantean los responsables de la
mayor parte de compaiiias (Altair, 2005, pag. 11).

Problemas que trata de resolver el CMI

CMI (problemas que trata de resolver)

4 =y= I

+ [Estrategia no implementada en todos los o (Carencia de claridad en la relacion
niveles de la organizacion. causa-efedo, loque dificulta la toma de
« Dificultad de entendimiento del lenguaje decisiones.
directivo por parte del resto de la s \isidn a corto plazo.
organizacion. s Ausenciadenexoentrela estrategia de
+ Excesiva concentracién en indicadores la empresa y la accion, lo que implica
k financieros. ausencia de resultados, logros y metas_/

Figura 2.3 (Altair, 2005, pag. 11).
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2.4 Causas del fracaso en la implantacién de la estrategia

En el estudio seminal de Kaplan y Norton (1992) que dio lugar a la metodologia
del cuadro de mando integral se extraian las siguientes conclusiones sobre un
analisis de diversas empresas norteamericanas:

1. El 90% de las compafias opina que una verdadera comprension de la
estrategia orientada a la accién podria influir significativamente en el éxito
de las mismas.

2. Sin embargo, menos del 60% de los altos directivos y menos del 10% del
personal total creia tener una comprension clara de la estrategia.

3. Ademas, de ese 60% de altos directivos, menos del 30%, consideraba que
la estrategia se habia implantado eficientemente.

Las causas que segun Sponsor Management Consulting (2000) explican el
fracaso de la implantacion de la estrategia son las siguientes:

1. No es suficiente con una vision estratégica clara: para que sea eficiente,
debe ser comunicada a toda la compafia y comprendida por todos sus
miembros.

2. Cuando se define una visién estratégica, normalmente tiene un bajo o nulo
impacto en los objetivos operativos de las é&reas, departamentos y
personas: normalmente hay poca vinculacion y una importante distancia
entre la estrategia y las operaciones.

3. Las decisiones operativas del dia a dia normalmente ignoran el plan
estratégico: el plan estratégico debe ser convertido en objetivos e iniciativas
alineadas para los departamentos y personas.

4. Las compafias presentan deficiencias a la hora de recopilar y analizar
informacion relevante para seguir el progreso hacia las metas estratégicas:
debe recogerse y analizarse la informacion precisa de forma selectiva a fin

de medir el cumplimiento efectivo de los objetivos.
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¢, Cudles son, por tanto, las barreras para la ejecucion de la estrategia?
(Véase figura 2.4)

La barrera de la visibn: una amplia mayoria de los empleados no
comprenden la estrategia de la empresa. ¢ Esto le recuerda a su empresa? Si su
estructura impide que los empleados comprendan la estrategia y que actiuen en
consecuencia, ¢como se puede esperar que tomen decisiones eficaces para
alcanzar los objetivos fijados?

La barrera de las personas: casi todos los sistemas proporcionan
recompensas por el logro de objetivos financieros a corto plazo, no por iniciativas
estratégicas a largo plazo. Recuerde que lo que se mide se hace. Cuando la meta
es alcanzar objetivos financieros a corto plazo, los empleados inteligentes haran lo
gue haga falta para asegurarse que esa meta se cumpla, algo que a menudo va
en contra de la creacion de valor a largo plazo para la empresa.

La barrera de la direccién: ¢qué hace el equipo directivo de su empresa
durante sus reuniones mensuales o trimestrales? si su empresa es como casi
todas, probablemente dedican la mayor parte del tiempo a analizar los resultados
financieros y buscar remedio a las desviaciones que aparecen cuando los
resultados no concuerdan con las expectativas presupuestarias.

La barrera de los recursos: el 60 por ciento de las empresas no vinculan los
presupuestos con la estrategia, pero esto no deberia sorprendernos, dado que
casi todas las empresas tienen procesos separados para hacer el presupuesto y

planificar la estrategia (Altair, 2005, pags. 12-13).
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Barreras para la ejecucion de la estrategia

CMI
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estrategia discutir la estrategia
estrategia

Figura 2.4 (Altair, 2005, pag. 12).

2.5 El CMI como motor del cambio estratégico

El presente y el futuro inmediato del CMI pasa por convertirse en una herramienta
clave para la gestién del cambio estratégico en las organizaciones. En definitiva,
un nuevo instrumento de gestion empresarial que permita a las compafiias
adaptarse rapidamente a los frecuentes cambios de direccion estratégica
provocados por un entorno competitivo turbulento e incierto. Algunos de estos
imperativos estratégicos que tiene cabida y se refuerzan en el CMI son los
siguientes:

1. Creaciéon sostenible de valor. EI CMI posibilita la creacion sostenible de
valor facilitando la visién a medio y largo plazo ademas del corto plazo. El
elemento clave es la separacion de los objetivos estratégicos en las
perspectivas, las de resultados y las de cdmo vamos a conseguir estos
resultados en el corto y largo plazo. Sobre todo, la perspectiva de
capacidades estratégicas es la que nos permite definir cuales son los

elementos que van a permitir la creacion de valor a largo plazo.
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2. Crecimiento. La mayoria de las organizaciones se han dado cuenta de que
la sostenibilidad a largo plazo se fundamenta mas en incrementar los
ingresos y el posicionamiento frente a los clientes, y no Unicamente en
recortar costes e incrementar la productividad. El crecimiento, requiere
plantearse qué quieren nuestros clientes y qué podemos ofrecerles nos-
otros (proposicion de valor) para satisfacer sus necesidades y mediante esa
satisfaccion crecer.

3. Alineamiento. Permite alinear todos los recursos (humanos, materiales, de
informacion, proyectos, etc.) hacia la direccion estratégica en cada
momento, posibilitando ampliar la visién global de la compafiia a diversos
niveles organizativos.

4. Hacer que la estrategia sea el trabajo de todos. Desde el primer ejecutivo
hasta el Gltimo operario implantan la estrategia en sus operaciones del dia a
dia. La clave no esta Unicamente en encontrar personas que hagan bien su
trabajo, sino que encuentren vias para cumplir sus objetivos individuales.
Pero para ello es necesario que sepan cual es la estrategia y como les
afecta, y el CMI permite de una manera estructurada y sencilla comunicar la
estrategia y traducirla en elementos clave de la actuacion diaria mediante la
creaciéon de cuadros de mando para departamento, equipos e incluso
personas.

5. Cambio. EI CMI es una metodologia clave para formular y comunicar una
nueva estrategia para un entorno mas competitivo. Las personas participan
del proceso de definicion de objetivos, indicadores, metas y proyectos, de
forma que los cambios derivados de la estrategia se asumen como propios

y no impuestos (Altair, 2005, pag. 14).
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2.6 La confeccion del CMI

La utilizacion habitual del CMI constituye, ademas, la base de la planificacion a
largo plazo de la empresa, proporcionado datos fiables para su definicion,
aportando a la organizacibn seguridad para enfrentar confiadamente las
situaciones de futuro (se dice que el CMI acostumbra a la gente a adivinar el
futuro) y aportando una experiencia inestimable al correcto planteamiento de las
coyunturas venideras.

Los aspectos a considerar en su construccion son los siguientes:

1. Presentar sélo aquella informacion que resulte imprescindible de forma
sencilla, resumida y eficaz. Se recomienda un numero reducido de
indicadores, considerando 25 como demasiados.

2. Destacar lo relevante para la organizacion.

3. Simplificar su representacion mediante la utilizacion de graficos, tablas,
curvas, etc.

4. Unificar su elaboracion para facilitar el contraste de resultados entre
departamentos (Fernandez, s.f, pags. 51,69).

Un cuadro de mando integral clarifica los objetivos estratégicos e identifica
los pocos inductores criticos de aquellos. A lo largo de toda nuestra experiencia
con el disefio de programas de cuadros de mando nunca nos hemos encontrado
con un equipo de gestion que haya alcanzado un consenso total sobre la
importancia relativa de sus objetivos estratégicos.

El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores financieros
y no financieros deben formar parte del sistema de informacién para empleados en
todos los niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos
ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo. El
cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles (Kaplan y Norton, 2002,
pags. 21-23,25).
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2.6.1 Planificacion

La diferencia entre un sistema tradicional de indices de gestion, como puede ser el
tableau de bord y el CMI consiste en la forma en la que se seleccionan los
indicadores, por lo que es importante planificar esta operacion y acopiar la
informacion necesaria y suficiente con el fin de que, por parte de la direccion,
pueda ser definido con claridad el modelo de negocio sin que la falta o
incorreccion de los datos aportados den lugar a la aparicion de fallos apreciables
en esta decision tan esencial.

Por lo tanto, la primera operacion que es necesario acometer, es la de un
estudio riguroso y pormenorizado de las circunstancias internas y externas de la
organizacién, con el fin de conformar el escenario, a corto y a medio plazo, en el
gue va a tener que desenvolverse la compafia (véase figura 2.5).

La planificacibn debe establecer las bases para dejar resueltas
interrogantes tan fundamentales como cual ha de ser el futuro modelo de negocio
gue se desea desarrollar y cuéles han de ser las lineas basicas de actuacion para
conseguirlo. Por ello, y previamente a la enunciacidon de la estrategia, sera
necesario hacer un recuento de las posibilidades ofrecidas por el mercado y de las
capacidades de la empresa para aprovecharlas, mediante un acopio de datos
relevantes que tendra que guardar un ponderado equilibrio entre el exceso de
informacion y la insuficiencia de antecedentes (Fernandez, s.f, pags. 28-30).

El proceso de planificacion y de gestién del establecimiento de objetivos
permite a la organizacion:

1. Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

2. ldentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados.

3. Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros del cuadro de mando (Kaplan y Norton, 2002, pag. 28).
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La confeccion y el desarrollo del CMI deben seguir la siguiente secuencia

Analisis Analisis
Imterior Exterior
Mision
Estrategia

:

Objetivos corporativos

!

CMI

!

Control del CMI

.

Decisiones en funcidén

R

Rediseno del CMI

Figura 2.5 (Fernandez, s.f, pag. 28).

2.6.2 Recopilacion de la informacion

No serd necesario realizar actividades extraordinarias para el acopio de la
informacion suficiente, porque una gran parte ya estara disponible en los archivos
de la empresa. Informes anuales de resultados, datos operativos de interés,
estudios del mercado y de las entidades competidoras, quejas, reclamaciones y
sugerencias de los clientes, conocimiento de sus expectativas, informacion sobre
el coste de los recursos y del dinero y cuantas otras informaciones se consideren

interesantes, pueden formar el acervo disponible para la toma de decisiones.
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No hay que olvidar que se trata de expresar la estrategia en un conjunto
coherente de indicadores agrupados en cuatro puntos de vista de la gestion, por lo
que los datos correspondientes a dichas perspectivas han de ser considerados
como prioritarios. indices referentes a los beneficios y al valor afiadido, a los
clientes, su clasificacion y sus necesidades, datos operativos de los procesos de
produccion y servicio, y referencias a las capacidades del personal y a la gestion
del conocimiento, ocuparan una atencién preferente en el acopio de informacion.

Con relacion al analisis interno habra que incorporar los hechos referentes a
los proyectos propios en marcha o de futuro, el estudio de los procesos y su
capacidad de mejora, asi como los informes procedentes de los sistemas de
participacion si los hubiera, las consideraciones referentes a la vinculacién del
personal con los pasados objetivos de la empresa, su grado de motivacion, la
capacidad de liderazgo de la direccibn demostrada hasta el momento y la mayor o
menor repercusion de las actividades de los agentes sindicales.

Una buena préctica consiste en la realizacion de un examen DAFO de la
organizaciéon considerando mediante reuniones de equipos creativos las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que puedan detectarse, cuyo
andlisis podra utilizarse para establecer las bases de una estrategia correctora o
de aprovechamiento (Fernandez, s.f, pags. 30-31).

2.6.3 Definicién de la estrategia

La estrategia debe ser suficiente para asegurar la supervivencia y desarrollo de la
organizacion. Ultimamente se ha puesto de moda realizar declaraciones de
mision, vision y valores de la empresa que intentan desarrollar la politica pero que
no siempre garantizan la condicion anterior. Si el cuadro de mando integral ha
sido definido como una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la
empresa en un conjunto coherente de indicadores, la direccion debe estar bien
preparada para establecer los principios del éxito econdémico, sin olvidar aquellos
efectos laterales que contribuyen a alcanzarlo y que ya producen de por si

resultados beneficiosos a las partes interesadas.
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Se podria establecer un esquema de las relaciones de vinculacién entre las
cuatro perspectivas que desarrolla el principio de causa-efecto anteriormente

descrito y viene a suponer el auténtico motor del modelo de negocio:

;

Perspectiva de : Perspectiva de

o Perspectiva de :

aprendizajey —p P —»  elproceso P Pers.pectwa de
o clientes , finanzas

crecimiento interno

]

Figura 2.6 (Fernandez, s.f, pag. 32).

Lo que significa que, situadas las perspectivas en la secuencia de izquierda
a derecha descrita en la figura 2.6, cada una de ellas va favoreciendo el
cumplimiento de las perspectivas que se encuentran mas a su derecha,
independientemente que el cumplimiento de los objetivos de cada perspectiva ya
produzca de por si beneficios independientes. Esto puede verse considerando que
el crecimiento humano de los empleados, considerado como un objetivo de la
primera perspectiva, ya genera una considerable satisfacciéon en el personal,
ademas de contribuir de forma importante a mejorar los resultados econémicos.

Esta es la raz6n de que todas las perspectivas, y no solamente las
financieras, deban formar parte de la estrategia de la organizacion. Los
indicadores no financieros suelen denominarse indicadores avanzados porque van
por delante de la rentabilidad, o sea, que si se obtiene en ellos una buena
respuesta, es de esperar que se alcancen unos buenos resultados econdmico

(Fernandez, s.f, pags. 31-32).
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2.6.4 Determinacion de indicadores

Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos para
accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de
negocios, innovacion, formacién y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados
entre los indicadores de los resultados, los resultados de esfuerzos pasados y los
inductores que impulsan la actuacion futura (Kaplan y Norton, 2002, pag. 23).

Puesto que los indicadores van agrupados en diversas perspectivas de
gestion, primero habra que elegir el nimero de identificacion de las mismas. La
literatura y su aplicacién corriente por parte de empresas consultoras han
acreditado las cuatro perspectivas de: finanzas, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento, pero aunque son las mas comunes y aplicables a un
gran numero de empresas no suponen un modelo inalterable que haya de
seguirse obligatoriamente.

La definicion de los indicadores habra de tener en cuenta las relaciones
causa-efecto y los inductores de actuacion. Es el caso en que se opta por fijar un
indicador del numero de visitas realizadas a los posibles clientes, porque sabemos
que esto hace aumentar el volumen de las ventas.

Un cuadro de mando integral compuesto por un excesivo numero de
indicadores, puede hacer confusa la estrategia y producir una dilucion perjudicial
de los esfuerzos. Se aconseja no superar los siete indicadores por cada una de las
perspectivas y a la vez se considera correcto un nimero total aproximado de 25
indicadores, lo cual viene a dar un promedio de unos seis indicadores por
perspectiva.

Aungue lo mas probable es que el equipo confeccionador del CMI tenga
claro cudles deben ser los indicadores una vez definida con claridad la estrategia
general, se pueden también seleccionar los mas adecuados de entre unas listas
tipo similares a las siguientes.

1. Indicadores financieros. La estrategia de las empresas suele valorar
conceptos tales como la rentabilidad, el crecimiento, la estabilidad y la

creacion de valor para los accionistas.
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2. Indicadores de clientes. Reflejan la situacion de la empresa con relacion al
mercado y a la competencia.

3. Indicadores de proceso interno. Con estos indicadores mediremos como
transforma la organizacion las expectativas del cliente en productos
terminados.

4. Indicadores de aprendizaje y crecimiento. Las personas son el mayor
capital de la empresa. Los indicadores mediran el liderazgo, la capacidad
participativa y el crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa.

La seleccidon definitiva de los indicadores que han de formar el cuadro de
mando puede ayudarse mediante el estudio critico de los inicialmente elegidos, de
acuerdo con un cuadro de evaluacion que pueda someterse a los agentes
interesados. De esta forma y, mediante el tratamiento estadistico de multiples
valoraciones individuales o grupales, puede alcanzarse un consenso sobre los
indicadores finalmente escogidos por la organizacion (Fernandez, s.f, pags. 33-
36).

2.6.4.1 Pasos claves para seleccionar indicadores

1. Establecer lineas de base y metas: un indicador de efectos tiene dos
componentes: linea de base y meta. La linea de base es la situacion antes
de iniciar el proceso, programa o actividad, que marca el punto de partida
del seguimiento de resultados. La meta es la situacion que se prevé al final
del proceso.

Las lineas de base proveen informacién que puede ser utilizada para
disefiar e implementar intervenciones. También proveen un importante conjunto de
datos con cuya comparacién se puede determinar el éxito (o, al menos, el
cambio), lo cual permite medir el grado de progreso hacia un resultado. El analisis
exhaustivo de los factores claves que influyen en un problema de desarrollo
complementa la formulacion de datos de lineas de base y la determinacion de

metas.
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2. Utilizar indicadores aproximados, si es necesario: el costo, complejidad y
oportunidad de la recoleccion de datos pueden impedir directamente que se
mida un resultado, en cuyo caso indicadores aproximados pueden indicar
tendencias de desempefio y hacer que los gerentes identifiquen problemas
potenciales o areas en las que ha habido éxito, como ocurre a menudo con
efectos vinculados con el didlogo de politicas, gobernabilidad y otros
resultados dificiles de medir.

Es importante diferenciar entre los indicadores cuantitativos y los
cualitativos. Tanto los indicadores cuantitativos como los cualitativos deben
seleccionarse basandose en la indole de los aspectos especificos del resultado
planificado. Por ejemplo, la eficiencia se presta para ser medida por indicadores
cuantitativos. Por el contrario, la medicion de sostenibilidad requiere evaluar de
modo cualitativo las actitudes y el comportamiento porque involucra la capacidad
de adaptacion de la gente a un medio ambiente cambiante.

3. Tratar de limitar la cantidad de indicadores: el exceso de indicadores suele
ser contraproducente. Con la informacién disponible deben elaborarse
algunos pocos indicadores fidedignos y bien estudiados que reflejen
esencialmente los cambios positivos en la situacion y su evolucién. Ser
selectivo implica lograr un equilibrio entre lo que se debe medir y lo que se
puede medir.

4. Asegurar la oportunidad: la utilidad de un indicador depende de que las
medidas sean claras y oportunas, de forma que el indicador de fecha
prevista corresponda al progreso previsto de la asistencia. Si hay cambios,
tales como modificaciones en productos o efectos, deben establecerse
nuevos indicadores que correspondan a las metas reales (Tapia, 2011,
pags. 291-292).
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2.6.5 Conformacion del CMI

Independientemente de la vinculacion con la estrategia, obtenida de las
valoraciones reflejadas por el cuadro anterior, la conexion de los indicadores
seleccionados con los principios corporativos, que son los que intentan reflejar
mas claramente la citada estrategia presente y futura de la organizacion, debe
realizarse con el méaximo rigor con objeto de que la direccion adquiera el completo
convencimiento de su adecuacion para lograr el éxito y eficacia de las acciones
gue de dichos indices se derivan.

La conformacion del cuadro de mando integral como herramienta de gestién
no debe limitarse al establecimiento del cuadro de indicadores y a su publicidad
entre los responsables de su cumplimentacion, ya que mas que una simple
herramienta, el CMI supone un auténtico sistema de gestion que debe estar
reflejado en el correspondiente manual, el cual ha de contener la descripcion
detallada de las siguientes acciones:

1. Métodos de medida de los indicadores
Responsabilidad de la medicién
Plazos en que deben ser cumplimentados
Responsabilidad de la actuacion sobre los indicadores

Asignacién de los recursos necesarios

o gk Wb

Vinculacion con los incentivos personales (Fernandez, s.f, pags. 37,39).

2.7 Desarrollo del CMI

El desarrollo de un cuadro de mando integral, aunque hace que esta falta de
consenso y de trabajo en equipo sea mas visible, también contribuye a la solucion
del problema. Como sea que el cuadro de mando es desarrollado por un grupo de
altos ejecutivos como un proyecto de equipo, crea un modelo compartido de todo

el negocio, al que todos han contribuido.
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Los objetivos del cuadro de mando se convierten en la responsabilidad
conjunta del equipo de altos ejecutivos, permitiendo que sirva de marco
organizativo para un amplio conjunto de importantes procesos de gestion basados
en un equipo. Crea consenso y trabajo en equipo entre la alta direccion, sin tener
en cuenta para nada su experiencia ocupacional o pericia funcional previa.

Los objetivos e indicadores estratégicos del cuadro de mando integral se
comunican a través de toda una organizacion, por medio de los boletines internos
de una empresa, los tablones de anuncios, videos e incluso de forma electronica,
a través de ordenadores personales instalados en red. De este modo, los
esfuerzos de mejora local pueden alinearse con los factores generales de éxito de
la organizacién. Una vez que todos los empleados comprenden los objetivos e
indicadores de alto nivel, pueden establecer objetivos locales que apoyen la

estrategia global de la unidad de negocio (Kaplan y Norton, 2002, pags. 25-26).

2.7.1 Comunicacién

Suele afirmarse que una vez que se ha comunicado el CMI las 6rdenes ya estan
dadas. O sea, que la simple comunicacién por parte de la direccion de los
indicadores que forman un cuadro de mando integral, da lugar a que los
componentes de la organizacion dispongan de un completo programa de
actuacioén con directrices claras para el futuro.

Por ello debera ponerse un especial cuidado en la presentacién del cuadro,
ya que no se trata simplemente de unas frases mas o menos afortunadas para
definir la politica de calidad de la empresa, como las que pueden ubicarse en las
paginas iniciales de un sistema de calidad, sino que el CMI encierra un auténtico
sistema de gestibn, con su despliegue de objetivos concretos, sus

responsabilidades de actuacion y control y su asignacion adecuada de recursos.
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A menudo los directivos y los empleados conocen y estan de acuerdo con
la estrategia, pero cada uno la interpreta a su manera, aplicando sus propios
criterios e intereses al desarrollo de unos objetivos tal vez insuficientemente
explicados, lo que obligara a la direccion a disefiar y ejecutar un auténtico y
completo sistema de presentacion inicial y de comunicacion continua, con el fin de
que la vision de la estrategia se desenvuelva de una forma consensuada y
conjunta.

La comunicacion ha de ser precedida de una oportuna mentalizacion y ésta
se consigue mediante una campafa de marketing interno basado en la formacion.
La instruccion de las personas no solamente transmite conocimientos sino que
activa conductas. Un enfoque formativo sobre una herramienta novedosa, como
puede ser el CMI, ayudara a que se produzca un alineamiento de los empleados
tras las perspectivas estratégicas que han sido enunciadas, desarrollara la
capacidad de los individuos hacia la mejora y servira para articular una serie de
objetivos secundarios que desmenucen la estrategia en porciones que puedan ser
cumplidas individualmente (Fernandez, s.f, pags. 41-42).

La comunicacion sirve para indicar a todos los empleados los objetivos
criticos que deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organizacion
tenga éxito. Algunas organizaciones intentan descomponer los indicadores
estratégicos de alto nivel del cuadro de mando de la unidad de negocio en

mediciones concretas a nivel operativo (Kaplan y Norton, 2002, pag. 26).

2.7.2 La presentacion de los indicadores

En principio un indicador es una cifra representativa de una magnitud. Es el
resultado de una medida expresada en términos matematicos y es necesario que
asi sea, ya que como dijo Lord Kelvin, cuando no puede expresarse con numeros,
lo que se sabe sobre una cuestion es escaso e insatisfactorio. Un indicador no
siempre tendrd una plena significacion para todo el personal de la organizacién
por lo que sera necesario hacer una presentacion adecuada de cada uno de ellos,

en relacion con los agentes cuya actuacion tiene influencia sobre su cumplimiento.
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Dado que una imagen vale mas que mil palabras, ha de procurarse que los
indicadores estén enunciados mediante graficos de sencilla interpretacién, los
cuales pueden reflejar, no solamente el valor de partida y la meta a conseguir, sino
la evolucion histérica del indice y el desglose del avance en los diversos periodos

de tiempo que componen el plazo final (Fernandez, s.f, pag. 43).

2.7.3 Politica de incentivos

Una politica es una directriz amplia para la toma de decisiones que relaciona la
formulacion de la estrategia con su implementacion. Las empresas utilizan las
politicas para asegurarse de que todos sus empleados tomen decisiones y lleven
a cabo acciones que apoyen la mision, los objetivos y las estrategias de la
corporacion (Wheelen y Hunger, 2007, pag. 15).

La vinculacién de los incentivos personales con la cumplimentacion de
objetivos ha sido, desde hace mucho tiempo, materia de discusion. La focalizacion
del interés de las personas en la consecucion de unas metas particulares puede
dar lugar a efectos perniciosos, insolidaridad entre los departamentos y los
individuos y olvido manifiesto de los intereses generales de la organizacion.

Por ello es necesario ponderar con detalle, las posibles implicaciones, e
incluso aberraciones, que pueden derivarse de la vinculacién del cumplimiento del
nivel asignado a un indicador determinado, con un incentivo econémico personal.
Una vez consideradas las posibles implicaciones negativas, no habra razones
para no establecer premios retributivos en relacion con el cumplimiento de
objetivos, si bien habra que seleccionar con cuidado el sistema elegido y su
vinculacion con la estrategia, porque si no, podemos estar deseando que pase A
pero recompensando que ocurra B.

La pertenencia a los objetivos de un cuadro de mando integral no puede
lograse sin una participacion activa de todos los agentes en la definicién de la
estrategia o en, al menos, un consenso respecto a las metas a conseguir y los

niveles a alcanzar para las mismas (Fernandez, s.f, pags. 46-47).
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2.7.4 Cumplimentacion del programa

La cumplimentacion de las acciones necesarias para completar el desarrollo del
cuadro de mando integral se manifiesta de dos vertientes bien diferenciadas. Una
de ellas se refiere a la cumplimentacién de cada uno de los objetivos y la otra a la
coordinacion de todas las acciones y resultados alcanzados, no solamente en los
indicadores de cada perspectiva, sino en las cuatro perspectivas con el fin de
asegurar gue se esta progresando en el sentido de la estrategia seleccionada.

La coordinacion del cumplimiento de indicadores a fin de avanzar en el
desarrollo de la estrategia sefialada, debe hacerlo la més alta direccién o, al
menos, alguien que esté supervisado por ella. Se tendran en cuenta los objetivos
corporativos y se intentara estimar el progreso hacia su consecucion,
programando acciones correctoras adicionales cuando se detecte un apreciable

desequilibrio entre las perspectivas estratégicas (Fernandez, s.f, pags. 48-49).

2.7.5 La aplicacion continuada

Un cuadro de mando integral no es una herramienta temporal ni desechable al
cabo de un cierto tiempo, ya que sigue proporcionando ventajas permanentes a la
gestion de la empresa incluso en el caso de que se adopte un modelo de gestién
determinado o el vigente sea sustituido por otro mas moderno o mas completo.
Esto es asi porque el CMI no representa en si mismo una metodologia
especifica de gestién, sino que su base fundamental se encuentra en la
clarificacion y apreciacion de la estrategia y su correcta traduccion en un conjunto
coherente de indicadores. Si la empresa desarrolla un modelo normalizado del tipo
ISO 9001 debera establecer una estrategia y realizar una evaluacion de sus
procesos y de la satisfaccion de los clientes. Pues bien, el CMI le obliga, ademas,
a planificar y controlar sus resultados econdémicos y sus procesos de aprendizaje y
crecimiento y a considerar la politica, no como unas frases brillantes ubicadas en
una pagina cualquiera de su manual de calidad, sino a que ésta sea el timén que

dirija el progreso de la organizacion.
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La aplicacion continuada del CMI consigue su consolidacion como
herramienta aceptada por todos y esto redunda en su enriquecimiento al dar lugar
a otros cuadros parciales en las distintas unidades de negocio, pudiendo extender
la vinculacion con la estrategia general de las politicas particulares de los
departamentos e incluso de los objetivos personales de los empleados

(Fernandez, s.f, pags. 50-51).
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Capitulo Ill. Modelo de cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral es un nuevo marco o estructura creado para integrar
indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue reteniendo los indicadores
financieros de la actuacion pasada, el cuadro de mando integral introduce los
inductores de la actuacion financiera futura. Los inductores, que incluyen los
clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de
una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en objetivos

e indicadores tangibles (Kaplan y Norton, 2002, pag. 32).

3.1 Modelo de estrategia

La decision de implantar un modelo de gestion basado en un cuadro de mando
integral que desarrolla las cuatro perspectivas comentadas, implica aceptar que la
estrategia estara dirigida a conseguir éxito en los siguientes aspectos: obtener
buenos resultados financieros, optimizacion de los procesos internos, conseguir la
plena satisfaccion de los clientes y mejorar el aprendizaje y crecimiento de los
empleados

Al igual que si hubiese sido planteado un objetivo militar concreto, la
estrategia podria definirse como el conjunto de acciones, a gran escala, puestas
en practica para conseguir alcanzar la finalidad pretendida. En el caso particular
del CMI podemos definir la estrategia como las lineas principales de actuacion que
han de animar la gestion para conseguir las metas prefijadas.

La estrategia marca el estilo de direccion, las corrientes que animaran el
movimiento de los recursos, la cultura y los valores sobreentendidos cuya
impronta sefalaran, no solamente los métodos y las actividades, sino también el

caracter y personalidad con que han de desarrollarse.
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La planificacion de la estrategia debe realizarse, por lo tanto, al mas
elevado nivel de la direccién, independientemente de que se requiera la asistencia
de profesionales de mas bajo nivel o de algun consultor experto en gestion
estratégica o en la aplicacion del CMI.

Mientras tanto, conviene definir la estrategia mediante el enunciado de
ciertos principios u objetivos corporativos, no necesariamente cuantificables, que
sefalen las lineas principales de negocio para el futuro.

Una vez establecidos los objetivos de la estrategia, debera llevarse a cabo
un analisis en profundidad para comprobar que resultan coherentes y no existe
contradiccion entre ellos, como ocurriria en el caso de que se enunciase
simultdneamente principios tales como aumento de la motivacion del personal y
disminucién de costes por reduccién de plantilla.

Igualmente se cuidara que exista un cierto equilibrio entre los objetivos
financieros y los no financieros, aunque la verdadera compensacion e integracion
de objetivos debe reflejarse en los indicadores que son lo que componen el cuadro
de mando Integral y que, ordenados por sus correspondientes perspectivas, seran
citados a continuacion (Fernandez, s.f, pags. 54-55,57).

Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y
uniforme para describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder
establecer objetivos e indicadores y, lo que es mas importante, poderlos gestionar.
De este modo el mapa estratégico se convierte en el eslabon que faltaba entre la
formulacion de la estrategia y su ejecucion.

En la figura 3.7, el mapa estratégico del CMI proporciona un marco para
ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos
de creacion de valor. Para conseguir este entendimiento el modelo del CMI divide

los ejes de andlisis de la empresa en cuatro perspectivas.
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Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por las
relaciones causa-efecto, a través de un proceso que permite la descripcion de la
historia de la estrategia de la empresa como se muestra en la figura 3.8. Los
pasos a seguir serian los siguientes:

1. Comenzando por arriba encontramos la hipotesis que los resultados
financieros so6lo se pueden conseguir si los clientes-objetivo estan
satisfechos.

2. La proposicion de valor para el cliente describe como generar ventas y
fidelidad de los clientes obijetivo.

3. Los procesos internos crean y aportan la proposicion de valor para el
cliente.

4. Los activos intangibles respaldan los procesos internos que proporcionan
los fundamentos de la estrategia.

5. Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la creacion
de valor y, por lo tanto, de una estrategia centrada e internamente
consistente.

Esta arquitectura de causa y efecto, que vincula las cuatro perspectivas, es
la estructura alrededor de la cual se desenvuelve un mapa estratégico. La
construccion de un mapa estratégico obliga a una empresa a aclarar la logica de

coémo creard valor y para quién (Altair, 2005, pags. 17-19).
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Figura 3.7 (Altair, 2005, pag. 20).

Las perspectivas de analisis
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Figura 3.8 (Altair, 2005, pag. 19).
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3.2 Modelo de perspectiva financiera

La perspectiva financiera ha sido la que tradicionalmente desarrollaban los
cuadros de mando utilizados hasta ahora para la supervision de la empresa al mas
alto nivel. Acertadamente se dice que la direccion maneja el lenguaje de los
nameros y mas concretamente, el lenguaje del dinero, mientras que los
empleados estdn mas acostumbrados al lenguaje de las cosas. Este principio
relegaba el manejo de los indicadores no financieros a organismos de menor nivel,
concretamente al nivel correspondiente a la gestion de la produccién en la figura
3.9.

Podria considerarse que el establecimiento de objetivos financieros resulta
una labor sencilla puesto que tradicionalmente han venido implantandose
indicadores de este tipo en las organizaciones. En efecto, se encuentran ya
definidos suficientes indices econémicos, de rentabilidad, solvencia y liquidez, que
pueden ser aplicados a todo tipo de empresas. Serd necesario tener en cuenta,
sin embargo, dos aspectos fundamentales de la cuestion. El primero de ellos se
refiere a la correcta adecuacion de los indicadores a la unidad de negocio de que
se trate y el segundo a la fase en que se encuentre la entidad, dentro del ciclo de
vida del negocio.

Se pretende, a veces, aplicar el mismo tipo de métrica financiera a las
distintas unidades de negocio, como puede ocurrir al sefialar para todas ellas un
determinado nivel de rentabilidad sobre el capital invertido o pretender que rindan
uniformemente el mismo porcentaje de valor afladido, sin contar con que se les
puede haber asignado estrategias diferentes.

Se trata de transformar los principios de la estrategia, o de aquéllos que se
han enumerado en la declaracién de mision, visién y politica en métricas que

reflejen la situacion y la tendencia economica de la empresa.
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Dichos indices financieros, habituales en los tratados de contabilidad, seran
los apropiados a cada modelo de negocio y a cada fase del ciclo de vida en que se
encuentren los productos, dado que en situacion de crecimiento los indicadores
deberan atender a conceptos tales como la inversion y el crecimiento de las
ventas, en la de sostenimiento atenderan a la rentabilidad y al margen bruto,
mientras que en la fase final de madurez, Gnicamente debemos tener en cuenta el
flujo de caja que residualmente se esta generando.

Sin embargo la rentabilidad total del negocio puede ser desglosada en la de
los distintos mercados (mercado nacional, exportacion) y los diversos canales de
distribucién (pequefios comercios, grandes superficies, clientes particularizados,
etc.).

En el grupo de indicadores pertenecientes a esta perspectiva deberan
considerarse aquéllos que puedan medir decisiones logisticas de la organizacion,
tales como fusiones, absorciones, ampliaciones de capital, salidas a Bolsa,
entradas de nuevos socios, integracion en holdings, creacion de filiales, etc.

Igualmente se incluirdn indicadores de la gestién del riesgo, como pueden
ser los referentes a la entrada en nuevos mercados o grupos de clientes, la
diversificacion de actividades o productos y la inversion en nuevas plantas,
equipamientos o nuevas lineas de investigacion (Fernandez, s.f, pags. 10,12,57-
58).

La perspectiva financiera se presenta en el CMI por encima de las
restantes, con el fin de transmitir que los objetivos financieros de la empresa son
el fin dltimo de su estrategia. De este modo, los indicadores de la actividad
financiera indican si la estrategia de la empresa, incluyendo su implantacion y
ejecucion, contribuyen a la mejora de los resultados finales.

En la figura 3.10, las estrategias financieras se basan en un principio muy
simple: solo se puede ganar mas dinero vendiendo mas o gastando menos, 0 una
combinacion de ambas. Cualquier iniciativa, plan de accién, etc., s6lo crea mas
valor para la empresa si consigue incrementar las ventas o reducir los gastos. Por
lo tanto, la actividad financiera de la empresa puede mejorarse a través de dos

enfoques basicos: crecimiento o productividad.
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Estrategia de crecimiento, las empresas pueden generar un crecimiento de

sus ingresos a partir de dos vias:

1. Consiguiendo nuevas fuentes de ingresos: nuevos productos, nuevos

clie

ntes y nuevos mercados etc.

2. Aumentando la fidelizacién de los clientes actuales con el fin de conseguir

incrementar sus ventas hacia ellos, mediante planes de fidelizacién, ventas

cruzadas.

Estrategia de productividad, la segunda via de mejora de la perspectiva

financiera

también puede conseguirse de dos formas:

1. Mediante la mejora de la estructura de costes se consigue la reduccién de

los

gastos de la empresa, de modo que, manteniendo la cifra de negocio,

cualquier reduccion de los costes de materiales, personal, suministros, etc.,

provoca la mejora de los resultados de la empresa.

2. También se puede conseguir esta mejora de productividad a través de una

mejor utilizacion de los activos. La mejora de la eficacia en la gestién de

activos permite reducir el nivel de activos circulantes y fijos necesarios para

un nivel determinado de cifras de negocio (Altair, 2005, pag. 33).

Perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA
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(Altair, 2005, pag. 21).
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Principio de la perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA
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? Osemvos estraréeicos o L4 PERSPECTIVA CLIENTE

2

Figura 3.10 (Altair, 2005, pag. 33).

3.2.1 Objetivos estratégicos e indicadores

De acuerdo con el objetivo superior de cualquier empresa con animo de lucro en la
cuspide de la perspectiva financiera debe ser maximizar la creacion de valor para
el accionista. Los objetivos mas comunes en esta perspectiva estan relacionados
con los siguientes aspectos:

1. Valor: este es el objetivo final de toda empresa. En muchos casos este
objetivo se explicita en el mapa estratégico y se le asignan indicadores para
poder ser gestionado, aunque su medicion es dificil porque supone la
realizacion de una valoracion técnica de la sociedad.

2. Sostenibilidad: en muchas ocasiones, las decisiones que podrian aumentar
el valor a corto plazo, son las mismas que pueden provocar la destruccion
de valor futuro para la compaifiia lo que en muchos casos provoca que se
afiada de manera explicita al objetivo de la maximizacién del valor, la

importancia de su sostenibilidad y/o de su caracter a largo plazo.
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3. Cifra de negocio: los objetivos relacionados con las ventas son muy
diversos ya que pueden ser cuantitativos (crecimiento en ventas,
mantenimiento de ventas o incluso reduccién de ventas), pero también
pueden ser cualitativos (proporcion de ventas en diversas lineas de
negocio, mix de ventas productos, ventas en un determinado segmento o
zona geogréfica a impulsar, etc.).

4. Rentabilidad: la rentabilidad es otro de los objetivos que suele aparecer en
la perspectiva financiera. Los objetivos de rentabilidad pueden venir
explicitados a través de diversos indicadores: margen de explotacion,
beneficio antes de intereses, impuestos y amortizaciones, rotacion de los
activos y rentabilidad econémica.

5. Costes: objetivos relacionados con la racionalizaciéon y/o reduccion de
gastos, normalmente enfatizando el impacto de los gastos de estructura.

6. Estructura financiera: aunque la estructura financiera 6ptima no existe, la
eleccion de diversas estructuras financieras no es neutral sobre la creacion
de valor, motivo por el cual fijar objetivos sobre la estructura financiera
deseada es habitual en algunos mapas estratégicos.

7. Liquidez: vigilar la situacién de liquidez de la empresa en el mapa
estratégico se suele ver representado por indicadores como el cash-flow de
las acciones, el volumen de necesidades operativas de fondos (NOF) sobre

ventas, el periodo medio de maduracién (PMM) (Altair, 2005, pags. 34-35).

3.3 Modelo de perspectiva del cliente

La satisfaccion del cliente es un concepto que, en la actualidad, se encuentra
suficientemente desarrollado como para que resulte relativamente sencillo
establecer objetivos estratégicos para alcanzar su cumplimiento e indicadores
adecuados para su confirmacion. La descripcion del correspondiente criterio
resultados con el cliente del modelo de la EFQM y la exposicidon pormenorizada de
la herramienta QFD (despliegue de la funcion calidad) nos dan buena prueba de

ello.
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Los objetivos referentes a la perspectiva del cliente deben tener en cuenta
la siguiente secuencia de actividades y determinaciones. Inicialmente debemos
conocer quien o quienes son en realidad nuestros clientes, dado que en el proceso
de distribucion comercial de nuestro producto nos podemos encontrar con
multiples intermediarios, como pueden ser, el propio distribuidor, el comprador o
contratista y el usuario final. Todos ellos pueden, a su vez, estar desglosados en
varias personas fisicas o entidades.

Una vez conocido nuestro cliente o clientes, interesa determinar cuales son
sus preferencias y necesidades y como pueden ser cumplimentadas a
satisfaccion. Tendremos en cuenta también, el cumplimiento de las prescripciones
legales y reglamentarias y el respeto por las normas de la competencia y del
medio ambiente.

Una vez conocidos los requisitos que debe cumplir nuestro producto o
servicio, determinaremos si hemos podido satisfacerlos con nuestra oferta
comercial, teniendo en cuenta, no solamente la calidad y el precio de nuestro
suministro, sino también si hemos logrado cumplimentar las condiciones de
plazos, embalaje, entrega, asesora miento y atencion al cliente, servicio técnico y
complementos documentales, como pueden ser las ofertas, albaranes y facturas.

El cliente es el objetivo primordial de la organizacion, el que paga las
facturas. La satisfaccion de sus expectativas darda vida al negocio y la
insatisfaccion le producira la muerte. Al cliente debemos estudiarlo, investigarlo,
conocer su idiosincrasia, sus veleidades y sus tendencias y ensayar, una y otra
vez, los procedimientos para mantenerlo cada vez méas contento.

Pero el cliente no es uno sélo sino que esta compuesto de muchos cuerpos
distintos y, si se busca la rentabilidad que su servicio proporciona, habra que
considerar la rentabilidad de los nichos de mercado especificos o agrupaciones de
clientes, para los cuales habran de determinarse los limites de sus ambitos y sus

preferencias o expectativas.
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Teniendo en cuenta esta fluctuacion de las cualidades que se deben
satisfacer con los procesos de la organizacion, la constatacion de la satisfaccion
producida debe constituir un proceso prioritario y permanente, dada su intima
relacion con los resultados financieros. Por ello habra que disponer de una bateria
de indicadores, sometidos a una frecuente estimacion, que estaran basados en la
comprobacion de que el cliente tiene un elevado grado de conformidad con las
caracteristicas de los productos y servicios recibidos.

Dicha conformidad podra obtenerse de dos formas diferenciadas. La
primera la dara directamente el cliente mediante su respuesta a las encuestas a
las que debe contestar. La segunda tendra en cuenta la eventualidad de que la
contestacion no se produzca de forma espontanea y habrd de ser obtenida
internamente mediante el estudio de las situaciones surgidas de la relacion
comercial.

Existen otros indicadores que miden situaciones, como consecuencia de las
cuales es légico suponer que se provee mas eficazmente al servicio del cliente,
como pueden ser el aumento de los puntos de atencion o de venta, la
aproximacion a los puntos de consumo, el incremento de personal para eliminar
las colas o los tiempos de espera, la mejora de las condiciones de los locales de
atencién y cuantas acciones contribuyen a facilitar o hacer mas agradable el
intercambio comercial (Fernandez, s.f, pags. 15-16,58-60).

En la figura 3.11, la perspectiva del cliente define la proposicion de valor
para los clientes objetivo. La proposicion de valor proporciona el contexto para que
los activos intangibles creen valor. Algunos ejemplos podrian ser los siguientes:

1. Silos clientes valoran la calidad constante y la entrega puntual, entonces
las habilidades, los sistemas y procesos que producen y entregan
productos y servicios de calidad son altamente valiosos para la empresa.

2. Si el cliente valora la innovacion y el alto rendimiento, entonces las
habilidades, los sistemas y procesos que crean nuevos productos y

servicios de gran funcionalidad adquieren mucho valor.
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Las empresas deben elegir cual es la proposicion de valor que va a
satisfacer las necesidades de sus clientes objetivos y enfocarse en conseguirla,
porque si pretenden satisfacer a la vez varios segmentos de mercado con
necesidades diferentes no va a conseguir el liderazgo en ninguno de los
segmentos. Una empresa mas enfocada en la estrategia competitiva de cada uno
de los segmentos le arrebatara el liderazgo en los diferentes segmentos en que
actue. Intentar contentar a todos, es la manera mas facil de no contentar a nadie
(Altair, 2005, pags. 18,43).

Perspectiva de clientes

/ PERSPECTIVA DEL CLIENTE
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Figura 3.11 (Altair, 2005, pag. 22).

3.3.1 Proposicion de valor al cliente

Siguiendo a Kaplan y Norton (2004) podemos definir la proposicion de valor al
cliente del siguiente modo: la proposicion de valor define la estrategia de la
empresa para el cliente describiendo la combinacion unica de producto, precio,
servicio, relacion e imagen que una empresa ofrece a los clientes que tiene en su
objetivo y la proposicion de valor debe comunicar aquello que la empresa espera

hacer para sus clientes mejor o diferentes que la competencia.
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El valor ofrecido a los clientes es la diferencia entre:

1. Los beneficios percibidos por los clientes derivados de aquellas
caracteristicas que mejoran el rendimiento o la experiencia de los clientes,

2. Y los costes incurridos por los clientes, que no so6lo se refiere al precio de
compra, sino que debe incluir el mantenimiento, el tiempo invertido en la
compra, retrasos, errores, defectos; en suma, el esfuerzo que supone la
adquisicién y disfrute del producto o servicio.

Como las caracteristicas del producto o servicio (precio, calidad, atencion,
seguridad, funcionalidad, facilidad de uso, asistencia técnica, etc.) dependen de
las expectativas del cliente, es fundamental para poder tener éxito en un negocio
conocer, satisfacer y superar el valor aportado a los clientes de una manera
sostenida (Altair, 2005, pag. 39).

3.3.1.1 Elementos de la proposicién de valor

Son muy variados pero el Sponsor Management (2000) los resume en los
siguientes conceptos generales:

1. Precio: es uno de los elementos mas visibles en la proposicién de valor a
los clientes.

2. Plazo de entrega: el tiempo que el cliente dedica a la compra o el tiempo
para la recepcion de un pedido son un elemento cada vez mas importante
de la proposicién de valor. La entrega del bien o servicio en el menor
tiempo posible se convierte en algunos sectores en el principal argumento
de la proposicion de valor, especialmente cuando los sistemas de
informacion estan permitiendo la respuesta inmediata (on-line), o la compra
sin desplazarse hasta las instalaciones de la empresa (comercio

electronico).
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Atencion al cliente: los clientes no so6lo son cada vez mas exigentes con el
precio y los plazos, sino que también son mas exigentes en la atencion que
se les presta; el trato personalizado, los tiempos de respuesta mas cortos,
la resolucién de dudas, la asistencia técnica, la posibilidad de devolucién
del producto, etc., son atributos de un servicio cada vez mas exigente.
Producto: la calidad del producto y servicio ya es una obligacion en muchos
sectores y empresas, convirtiéndose en algo standard (no es una via para
diferenciarse). Sin embargo, los productos deben incorporar cada vez mas
y mayores prestaciones, reinventado los niveles de calidad y las
propiedades de los productos.

La importancia de cada uno de estos elementos depende de muchos

factores, pero sin una combinacion que ofrezca un valor superior al ofrecido por el

resto de los competidores y que sea atractivo para nuestros segmentos de

mercado objetivos no podremos tener éxito en nuestra relacion con los clientes.

Con tener una proposicion de valor definida en términos de coste, tiempo,

servicio, producto, no es suficiente. La proposicién de valor de una compafia debe

cumplir los siguientes requisitos:

1.

2.

Debe estar articulada y ser coherente: la proposicion de valor no debe
darse por supuesta ni puede contener elementos contradictorios. La mejor
manera de saber si una proposicion de valor es correcta es mediante su
articulacion y la validacion de que la combinacion de elementos no es
confusa ni imposible.

Adaptada al mercado al que se dirige la empresa: aunque parezca obvio,
muchas veces la proposicién de valor no es coherente con las necesidades
del mercado al que se dirige la empresa.

Mejor que la de los competidores: para ser lider se debe superar a los
competidores en la proposicion de valor de una manera sostenida.

Publica: debe ser comunicada a los empleados y a los clientes, para que
los primeros sepan qué es lo que deben ofrecer a los clientes y los

segundos sepan qué esperar de la compaiiia.
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5. Debe diferenciar los clientes finales y los intermedios: si la empresa tiene
un cliente intermedio (distribuidor) debe tener articulada una proposicién de
valor para los consumidores finales, pero también para los distribuidores,
porque si no la tiene no podra llegar al mercado y conseguir el liderazgo
(Altair, 2005, pags. 39-41).

3.3.2 Estrategias competitivas

Aunque las primeras y principales contribuciones al estudio de las estrategias
competitivas corresponden a Porter (1987), son Treacy y Wiersema (1995), a
partir de su estudio de las empresas lideres en diversos sectores, los que se
dieron cuenta de que para ser lider existian tres estrategias competitivas
genéricas, y que las comparfias que conseguian el liderazgo en sus mercados
ofrecian la mejor proposicion de valor para una de esas tres estrategias y no para
una combinacioén de ellas se muestra en la figura 3.12.

1. Liderazgo en producto: las compafiias lideres en sus productos los
convierten en aspectos altamente deseables 0 necesarios para sus clientes.
La clave esta en ofrecer a los clientes un nivel de calidad, tecnologia,

funcionalidades, que superan los estandares actuales de mercado. La proposicion
de valor se basa en el mejor producto. La clave de esta proposicion de valor es
innovar y superar los productos existentes o encontrar nuevas aplicaciones a
productos ya existentes.

2. Intimidad con el cliente: las compafiias lideres en sus relaciones con
clientes conocen a las personas que venden y los productos y servicios que
necesitan.

La clave no es ofrecer el mejor producto, sino lo que el cliente realmente
necesita en el momento que lo necesita. La proposicion de valor se basa en dar un
servicio integral, dar la mejor solucién global. La clave en esta estrategia es
conocer, anticipar y solucionar los problemas de los clientes. En definitiva,

convertirnos en un socio para el cliente en lugar de un proveedor.
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3. Excelencia operativa: las compafias operativamente excelentes ofrecen
una combinacion de calidad, precio y facilidad de compra que ninguna otra
compafiia competidora puede satisfacer.

La clave no es ofrecer un producto diferencial, ni un nivel de servicio
superior a la competencia, su proposicion de valor se basa en ofrecer el menor
coste total al cliente, combinando el menor coste para la calidad de producto y
servicio requerido por el cliente. La clave de esta proposicion de valor es mejorar
los procesos internos de manera que se puedan reducir los costes en los que
incurren los clientes, no so6lo a nivel de precio sino también a nivel de facilidad de
compray de reduccién del coste en tiempo.

La estrategia que elija la compafiia es la que determinara sus objetivos para
la perspectiva de clientes, pero también en la de procesos, porque cada estrategia
competitiva lleva aparejado un modelo de negocio muy similar entre si,
independientemente del sector en el que compita una empresa. Un mapa
estratégico entre empresas de un mismo sector con estrategias competitivas
diferentes, sera muy diferente entre si, pero el mapa estratégico de dos
companfias de sectores diferentes con la misma estrategia competitiva seran muy
parejos (Altair, 2005, pags. 41-43).

Estrategias competitivas

PERSPECTIVA CLIENTE \

(BIETIVO; SUPERAR LS EXPECTATIVAS DE L0S CLIENTES

-

EsTRATEGIAS

b

Liderazgo de Producto < Intimidad con la Clientela  Excelencia Operativa

b ¥ b

Ser Lideres Conocer a los Clientes .
: Liderazgo en Costes
en el Mercado y Satisfacerlos )

Fuente 3.12 (Altair, 2005, pag. 41).
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3.3.3 Objetivos estratégicos e indicadores

Los objetivos estratégicos en la perspectiva de clientes se suelen desarrollar
alrededor de los siguientes temas: satisfaccion del cliente, retencion del cliente,
adquisicion del cliente, rentabilidad del cliente, cuota de mercado o de segmento.

Los indicadores relacionados con este objetivo de nimero de clientes seran
del siguiente tipo:

1. Satisfaccion para conseguir aumentar el nimero de clientes y fidelizar a los
actuales, un elemento clave es satisfacer las necesidades de nuestros
clientes con una proposicion de valor atractiva y con una puesta en practica
en el mercado de esa proposicion de valor de una manera excelente.

2. Fidelizacion en este tipo de objetivos debe quedar claro qué significa
fidelizar: mantener la cartera de clientes, aumentar ventas en clientes
actuales, aumentar la cuota de compras en los clientes y conseguir la venta
de una cartera estratégica en los clientes actuales.

3. Rentabilidad de los clientes haciendo un ejercicio de reflexion, lo cierto es
gue no siempre el cliente de mayor envergadura es el mas rentable. Este
objetivo es importante, pero es precisa una implantaciébn previa de un
sistema de costes ABC que, por otro lado y dependiendo del tipo de
empresa.

4. Reduccion de los plazos de entrega cada vez mas vemos como existen
diversas empresas en el mismo sector que compiten con productos de
similares caracteristicas y funcionalidades, mismos precios de venta y
calidad, y el unico argumento diferenciador donde se sustenta su estrategia
competitiva se basa en unos plazos de entrega inferiores a los de la
competencia, motivo por el cual este atributo toma especial relevancia en la
proposicion de valor al clientes de algunos mapas estratégicos (Altair, 2005,
pags. 45-48).
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3.4 Modelo de perspectiva del proceso interno

Los indicadores incluidos en esta perspectiva deberan estar relacionados con la
calidad del proceso. La calidad del proceso es un concepto ampliamente
desarrollado por los modelos de calidad, pero que no siempre se entiende en toda
su amplitud. Por ejemplo, la norma ISO 9001:2000 no considera en su totalidad los
factores que influyen en la calidad del proceso, como puede comprobarse por el
siguiente razonamiento.

La calidad del proceso implica, en primer lugar la calidad del producto, o
sea, la situaciéon que da lugar a una completa satisfaccion del cliente. Una vez
conseguida la calidad del producto, la Unica condicion restante es la mayor
economia del proceso.

Al considerar el coste de los procesos en su totalidad debe tenerse en
cuenta la dificultad e incluso la imposibilidad de establecer el coste minimo de
operacion, el cual, l6gicamente, debe tender a cero. Por ello, los indicadores del
CMI referentes a esta perspectiva deben mantenerse en continua revision, a fin de
aprovechar los perfeccionamientos obtenidos en los procesos propios de mejora
continua y en los avances tecnolégicos documentados en el exterior.

En el coste del proceso influyen de forma destacada parametros tales como
reprocesos y rechazos causados por los errores de operacion, averias en las
maquinas y desajustes en la instalacion producidos por un incorrecto
mantenimiento, transportes, manipulaciones y almacenamientos innecesarios
(todos lo son, en principio), pérdidas de tiempo del personal o las méaquinas,
tiempos de espera como diferencial entre el tiempo de proceso y el tiempo efectivo
de produccion, falta de orden y limpieza y, en un orden de cosas frecuentemente
olvidado por los gestores, accidentes laborales, enfermedades profesionales,

contaminacion ambiental y otros dafios al entorno.
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Los tres protagonistas principales del éxito de las organizaciones son: los
accionistas, los clientes y los empleados. De los dos primeros nos hemos ocupado
con las dos primeras perspectivas y de los empleados nos ocuparemos en la
siguiente. No obstante, la satisfaccion de los empleados no contribuye
directamente al éxito de la empresa sino que lo hace a través de la optimizacion
de los procesos.

En efecto, empleados satisfechos y realizados con su trabajo podran
contribuir de forma importante a la mejora de los procesos, pero si éstos adolecen
de taras internas, como pueden ser la mala calidad de los materiales,
instalaciones inadecuadas o0 una incorrecta organizacion de los medios de
produccion, los empleados poco podran hacer mas que desesperarse o llegar a
perder la motivacion inicial.

Indicadores referidos a la calidad de los procesos, teniendo en cuenta que
es una combinacién de la calidad de los productos y del coste de los procesos
considerados en su mas amplio sentido. Para ello el concepto de calidad debe
tener el significado de adecuacion al mercado y no solamente a los requisitos, ya
gue un producto o servicio puede resultar perfecto desde el punto de vista técnico
y cumplimentar todos los requisitos sefialados para él, pero cosechar el mas
absoluto rechazo del mercado, por no adecuarse a los gustos variables de los
consumidores.

El concepto de coste del proceso debe ser tomado en toda su total amplitud
de forma que no puede considerarse un coste reducido si la operacién da lugar a
accidentes laborales, contaminacion del medio ambiente, excesivos stocks
almacenables o manifiesto despilfarro de recursos.

El tiempo es un factor critico del coste y puede ser evaluado por el
indicador: eficacia del ciclo de fabricacion, que sefiala la relacion existente entre el
tiempo total de duracién del proceso, que suele cifrarse en varios dias, y el tiempo
efectivo de produccién, el cual no suele rebasar algunas horas. El objetivo ideal es
conseguir que la eficacia del ciclo de fabricacion se acerque a la unidad, aunque
sea una de las grandes utopias de los procesos industriales y haya que

enfrentarse para conseguirlo, con el monstruo de mil caras de la burocracia.
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También hay que considerar que el tiempo es un factor critico del servicio,
dado que, el Unico plazo que suele satisfacer a los clientes es el inmediato. Todo
lo que sea hacer cola en una ventanilla, tener que esperar por la llegada de un
pedido o llegar con retraso a un punto de destino, incide muy negativamente en la
percepcion de calidad por parte del cliente, aunque la cola sea para recibir un
regalo, el pedido no corra ninguna prisa y el destino de llegada sea un lugar de
descanso (Fernandez, s.f, pags. 16-17,60-62).

En la figura 3.13, la perspectiva del proceso interno identifica aquellos
pocos procesos que se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia.
Algunos ejemplos podrian ser:

1. Una empresa puede aumentar sus inversiones en [+D y reestructurar sus
procesos de desarrollo de productos de manera que pueda obtener
productos innovadores y de alto rendimiento para sus clientes.

2. Otras empresas, con la idea de ofrecer la misma proposicion de valor, tal
vez decidiran desarrollar nuevos productos a través de asociaciones
concretas con otros fabricantes.

Sin embargo la empresa gestiona sus procesos Yy sus capacidades
humanas, tecnoldgicas y organizativas para proporcionar la proposicion de valor
diferenciadora de su estrategia. Un rendimiento excelente de estas dos
perspectivas es el motor gue mueve la estrategia.

Los procesos describen dos conceptos fundamentales de la estrategia de
una empresa:

1. Los procesos producen y entregan la proposicion de valor a sus clientes.

2. La mejora de procesos reduce costes para el componente de productividad

de la perspectiva financiera (Altair, 2005, pags. 19,51).
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Perspectiva de procesos

PERSPECTIVA DE PROCESOS
s N

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA PERSPECTIVA DE CLIENTES

. I .

PARA SATISFACER A NUESTROS CLIENTES, j,l]lll? PROCESOS DEBEMOS DOMINAR?

Incrementar Incrementar [a Roortarlos  Crear las ofertas
Ia[eﬂﬂencladen Ellminar un fexdbilidad de tiempos de con mayor
ol proceso de diseiio excesho
comerclalizaclon s prcsts o N

\ Ossemvos esrrareaicos De LA PERSPECTIVA DE CAPACIDADES ESTRATEGICAS )

_

Figura 3.13 (Altair, 2005, pag. 22).

3.4.1 Procesos de gestién operativa

A finales del siglo XX muchas empresas orientaron sus esfuerzos a la excelencia
operativa. De este modo se consiguieron importantes mejoras en la calidad, el
coste y la flexibilidad en los procesos de produccion.

Podemos distinguir cuatro procesos de gestion operativa:

1. Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores uno de los objetivos
principales de la gestion de las relaciones con los proveedores es la
reduccion del coste de propiedad total, entendido no sélo como el precio del
proveedor sino agregando los siguientes costes adicionales: trabajos de
disefio, realizacion de pedidos, recepcion de materiales, inspeccion de
materiales, devoluciéon de materiales, traslado de materiales y pagar los

materiales.
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2. Producir bienes y servicios la mejora en los procesos de produccion ha
centrado el esfuerzo de muchas empresas en el Ultimo cuarto del siglo
veinte: reestructuracion, redisefio de procesos, mejora continua, gestidon
basada en las actividades, calidad total y gestion del tiempo son ejemplos
de programas tendentes a la mejora de la actividad.

3. Distribuir productos y servicios a los clientes este proceso supone por parte
de la empresa cumplir con el objetivo que indicAbamos antes para la
gestion de proveedores: rebajar el coste total de cara a los clientes, a través
de un coste bajo, una alta calidad y un cumplimiento de los plazos de
entrega.

4. Gestion del riesgo la gestion del riesgo compete a diversos aspectos a nivel
corporativo con un claro impacto sobre la creacion de valor, entre los que
podemos destacar. La reduccion de los costes asociados a las dificultades
financieras, la reduccién de los riesgos de inversores con carteras no
diversificadas, reduccién de impuestos, reduccién del coste del capital y

financiar proyectos de inversion (Altair, 2005, pags. 52-54).

3.4.2 Procesos de gestidn de clientes

En las udltimas décadas el enfoque basado en el producto (a través de la
innovacion y la excelencia operativa que proporcionaba productos a precios
competitivos, con una alta calidad y un elevado cumplimiento en los compromisos
con los clientes) ha ido dejando paso al enfoque basado en el cliente. Los
procesos de gestidon de clientes deben ayudar a la empresa a adquirir, sostener y
aumentar unas relaciones duraderas y rentables con los clientes objetivos.
Podemos identificar cuatro procesos basicos de gestion de clientes:
1. Seleccionar clientes. Identificar los segmentos de clientes atractivos para la
empresa, dar forma a la proposicién de valor que llame la atencién de estos
segmentos y crear una imagen de marca que atraiga clientes de estos

segmentos a consumir los productos y servicios de la empresa.
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2. Adquirir clientes. Comunicar el mensaje al mercado, asegurar clientes
potenciales y convertirlos en fijos.

3. Retener clientes. Asegurar la calidad, corregir problemas y transformar a los
clientes en prescriptores de los productos y servicios de nuestra empresa.

4. Establecer relaciones con los clientes. Llegar a conocer a loso clientes,
construir relaciones con ellos y aumentar la cuota de la empresa en el

volumen de compras totales de los clientes objetivo (Altair, 2005, pag. 55).

3.4.3 Procesos de innovacion

Mantener la ventaja competitiva de las empresas requiere que innoven
continuamente para crear nuevos productos, servicios y procesos. Las
innovaciones de éxito conducen a incrementar los ingresos (nuevos
productos/servicios) y a aumentar la rentabilidad por la via de la productividad
(mejoras en procesos). Si no existe la innovacion permanente la empresa se ve
abocada a una lucha contra la competencia en base a precios.

Podemos identificar cuatro procesos basicos de gestidon de la innovacion:

1. Identificar oportunidades de nuevos productos y servicios. Las fuentes para
la identificacion de ideas para nuevos productos pueden surgir desde
diferentes vias: internas (empleados), clientes, proveedores, etc. Aspectos
relacionados con la identificacién de oportunidades deberian reflejarse en
objetivos de nuestro mapa estratégico.

2. Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo. Una vez identificadas las
nuevas oportunidades, los directivos deben evaluar los proyectos de
inversion a realizar, seleccionado o anulando algunos, postergando otros,
buscando financiacion para los que se decide llevar a cabo. Asimismo se
deben tomar decisiones respecto a si se acometen de modo individual, o en

colaboracién con otras empresas, etc.
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3. Disefiar y desarrollar los nuevos productos y servicios. Un buen proceso de
disefio y desarrollo de producto culmina en un producto con la funcionalidad
buscada, es atractivo para el mercado potencial, se puede producir con
calidad constante y a un coste que permite obtener unos margenes
satisfactorios. Estos factores junto al coste y al tiempo del desarrollo del
producto deben estar incorporados dentro de los objetivos de nuestro mapa
estratégico.

4. Lanzar los nuevos productos y servicios al mercado. Una vez finalizado el
proceso de desarrollo del producto se debe proceder a la comercializacion
del mismo. Previamente se debe realizar una produccion de prueba donde
se ajusten las caracteristicas del producto, el coste de produccion, los
materiales y componentes a utilizar, etc. Desde ese momento se inicia la
comercializaciéon con una produccion de bajo volumen que asegure el
correcto funcionamiento de los procesos de produccion, el correcto
suministro de los proveedores y la eficiente distribucién de los productos
(Altair, 2005, pags. 59-61).

3.4.4 Procesos reguladores y sociales

Mientras tanto las normativas nacionales e internacionales sobre el medio
ambiente, la seguridad, la higiene en el trabajo y sobre la contratacion de
trabajadores, imponen unos requisitos que cualquier empresa debe observar y
cumplir. Sin embargo, muchas empresas no se limitan a cumplir los niveles
minimos marcados por la normativa legal, sino que realizan verdaderos esfuerzos
en sobrepasar esos minimos. Los motivos pueden ser diversos y podriamos citar
los siguientes:
1. Conseguir un reconocimiento de la imagen de la empresa.
2. Una buena reputacion de cumplimiento con la legalidad vigente sirve para
gue las empresas atraigan y retengan empleados de alta calidad, con lo

gue sus procesos se vuelven mas eficaces y eficientes.
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3. La reduccion de accidentes medioambientales y las mejoras en las
condiciones de seguridad e higiene de los trabajadores también eleva la
productividad y rebaja los costes de explotacion.

Podemos identificar cuatro procesos basicos reguladores y sociales:
medioambiente, Seguridad y salud, empleo, Inversiones en la comunidad (Altair,
2005, pag. 61).

3.5 Modelo de perspectiva de aprendizaje y conocimiento

La cuarta perspectiva, la de capacidades estratégicas, describe los activos
intangibles de la empresa y la funcidon que tienen en la estrategia. Los activos
intangibles se pueden clasificar en tres categorias:
1. Capital humano: habilidades, talentos y conocimientos de los empleados.
2. Capital de informacién: bases de datos, sistemas de informacion, redes e
infraestructura tecnolégica.
3. Capital organizativo: cultura, liderazgo, coordinacién de los empleados,
trabajo en equipo y gestion del conocimiento.

La perspectiva de capacidades estratégicas identifica los activos intangibles
que son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva
identifican qué trabajos (el capital humano), qué sistemas (el capital de
informacion) y qué clase de clima (el capital organizativo) se requieren para
apoyar los procesos de creacion de valor. Estos activos deben estar alineados con
los procesos internos criticos.

En la figura 3.14, en muchos casos explicar por qué estas relaciones causa-
efecto son relevantes, permiten aprender y entender el porqué de muchas
decisiones estratégicas. ldentificar cuales de estas relaciones son ciertas y cuales
no, es un elemento critico en el proceso de implantacion estratégica. Un mapa
estratégico bien elaborado suele tener pocos objetivos estratégicos y unas
relaciones causales muy claras, lo que permite comunicar de manera rapida,
visual y permanente cudal es la estrategia de la empresa (Altair, 2005, pags. 18-
19,24).
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Se dice, con razon, que en las empresas de servicios los clientes estan
atendidos por los empleados peor pagados y con menor formacién y a ningin
cliente le puede satisfacer que cualquier error que éstos lleguen a cometer pueda
ser subsanado, con un enorme retraso, por un supervisor quizas muy bien
preparado pero que se encuentra inaccesible en un oscuro despacho de la
compaiiia.

En la consideracion de esta cuarta perspectiva, ha de considerarse el
aprendizaje que proporciona a la organizacion poder contar con empleados
suficientemente preparados y el crecimiento, que consigue desarrollarlos como
personas y como profesionales.

El aprendizaje incluye, en primer lugar, la seleccion de los individuos mejor
preparados para las misiones a desempefiar, lo que exige una adecuada
adaptacion del empleado al puesto y del puesto al empleado. La instruccién de los
trabajadores que lo requieran y el reciclaje continuo de todos ellos, al objeto de
asimilar las tecnologias emergentes y los cambios que resulten obligados como
consecuencia de la variabilidad de los gustos y del mercado, obligardn a
desarrollar objetivos relacionados con las cuatro fases que completan la secuencia
de la formacion: identificacion de las necesidades, preparacién de programas y
material educativo, imparticion de actividades de formacion y evaluacién de
resultados en relacion con la mejora evidente de los procesos.

El crecimiento del personal desarrolla la vertiente humanistica de los
sistemas de calidad. Ha sido definido como Empowerment en los paises
anglosajones y sin que exista una exacta traduccion a ese término, ese concepto
de aumento del poder de los empleados puede darnos una idea del deseo de
transmitirles una mayor responsabilidad mediante la delegacién inteligente de
funciones y de capacidad de decision. Consideraremos como indicadores a
contabilizar los resultados obtenidos en los sistemas de participacion, individuales

y colectivos, obligatorios y voluntarios.
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Esta perspectiva, que tiene su implicacion directa con las personas,
complementa a las anteriores para suministrarles un valioso poder multiplicador y
energético, convirtiendo al CMI en una herramienta de calidad total. No es de
extrafiar, por tanto, que la mayoria de los inductores se encuentren ubicados en
esta perspectiva y en la de proceso interno porque es en los procesos en donde
mas se aprecia la influencia de las personas.

Nadie puede dudar de la importancia de la motivacion del personal para
obtener un trabajo de calidad en una empresa competitiva. En realidad, la misiéon
del directivo no es tanto la de utilizar sistemas para motivar a los empleados,
cuanto eliminar aquéllos que conducen o han conducido desde tiempo inmemorial
a la desmotivacion.

Desarrollar un trabajo rutinario, una vez tras otra, sin ninguna variacion, sin
que la capacidad de iniciativa del individuo pueda aportar nada a la mejora del
proceso, no parece la mejor forma de hacer felices a las personas ni conseguir el
éxito de las organizaciones. La gente por lo general, se suele sentir olvidada,
vigilada, controlada, o en el mejor de los casos dirigida. De esta forma es dificil
gue dé lo mejor de si misma.

La direccion tradicional puede ayudar a realizar un trabajo monétono y sin
alicientes. El liderazgo es distinto. El liderazgo procura una carga de energia en
las personas, obtenida mediante la motivacion y el estimulo y satisface profundas
necesidades humanas que ayudan a la gente a alcanzar el éxito y a conseguir una
respuesta extremadamente eficaz en el equipo.

La empresa moderna requiere elevadas dosis de innovacién y de
adaptacion a las condiciones y necesidades del mercado. Tradicionalmente se
dedican a estos menesteres el personal directivo y, en algunos casos, personal de
I+D especialmente contratado para ello. De esta forma, las empresas van
innovando y optimizando sus procesos lentamente y con el elevado coste que
supone la implantacibn de mejoras globales, copiadas muchas veces de la

competencia.
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Por ello, la optimizacion permanente de la empresa debe apoyarse en la
capacidad creativa de todos sus empleados para lo cual deben organizarse
sistemas de participacion, tanto individuales como colectivos utilizando las
sencillas herramientas tradicionales de la calidad total (Fernandez, s.f, pags. 18-
19,62-63).

Relaciones causa-efecto

Financiera Crecimiento de los ingresos Para incrementar [a cifra \

de ventas totales
De clientes | Aumentar la fidelizacion Para incrementar las ventas |
de la cartera de clientes a los clientes actuales «
Procesos Mejorar la calidad Para reducir el n.° de no
internos conformidades y de | 4

defectos
Capacidades | Aumentar la capacitacion ﬁ ‘

estratégicas | técnica de los operarios de fabrica

Figura 3.14 (Altair, 2005, pag. 24).

3.5.1 Activos intangibles

Los activos intangibles se han vuelto decisivos en los procesos de creacion de
valor, e indicAbamos tres grandes componentes de activos intangibles que deben
estar perfectamente alineados con la estrategia para conseguir el éxito en la
ejecucion de la misma. Estos tres componentes son: capital humano, capital de

informacion y capital organizativo.
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Los activos intangibles se han definido como el conocimiento que existe en
una empresa para crear una ventaja competitiva diferencial o las capacidades de
los empleados de la empresa para satisfacer las necesidades de los clientes.
Engloban aspectos como las patentes, conocimientos de los trabajadores,
liderazgo, sistemas de informacién y procesos de trabajo.

Los activos intangibles no se deben medir por la cantidad de dinero gastada
para desarrollarlos. El valor de los activos intangibles proviene de lo bien que
estén alienados con los objetivos estratégicos de la empresa, no por lo que cuesta

crearlos o lo que valen por separado (Altair, 2005, pags. 18,65).

3.5.1.1 Capital humano

Sobre el asunto hemos descrito el capital humano como la disponibilidad de
habilidades, talento y know-how de los empleados para llevar a cabo los procesos
internos fundamentales para el éxito de la estrategia.

Para poder medir esta disponibilidad del capital humano es necesario
realizar un proceso similar al siguiente:

1. Identificar las competencias estratégicas. Todos los trabajos son
importantes en la empresa, pero no todos son estratégicos. Los directivos
deben ser capaces de identificar aquellos puestos de trabajo que tienen un
mayor impacto sobre la estrategia.

2. Establecer el perfil de competencias. En este paso es necesario determinar
los requisitos de los puestos de trabajo (perfil del puesto o perfil
competencial). Para cada puesto se debe describir los conocimientos, las
habilidades y valores que necesitan las personas que ocupen ese puesto:
conocimientos, habilidades y valores.

3. Evaluar la disponibilidad de capital humano. En este paso se debe proceder
a evaluar las capacidades y competencias de la plantilla actual de la
empresa, Iidentificando el gap existente entre las capacidades vy
competencias actuales y las requeridas para el éxito de la estrategia de la

empresa.
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Realizar el programa de desarrollo de capital. El gap identificado en la fase
anterior solo podra ser reducido o eliminado mediante la seleccién de nuevo
personal, la formacion del personal existente y la adecuada planificacion de
la carrera profesional de los trabajadores de la empresa (Altair, 2005, pags.
66-67).

3.5.1.2 Capital de informacion

Se sugiere que el capital de informacion es la materia prima para crear valor en la

economia actual. Son bases de datos, sistemas de informacion, redes, etc., que

ponen la informacion a disposicién de todos los empleados de la empresa. El

capital de informacién adquiere valor en la medida que ayuda a la consecucién de

la estrategia:

1.

Una estrategia de bajos costes totales necesita sistemas centrados en la
calidad, la mejora de los procesos y la productividad de la plantilla.

Una estrategia que busca soluciones completas para los clientes necesita
de sistemas que mejoren el contacto, el servicio y la retencion del cliente.
Una estrategia de liderazgo de producto requiere que los sistemas faciliten
el proceso de disefio y desarrollo de productos, mediante herramientas de
disefio (prototipos virtuales), etc.

El capital de informacion presenta dos componentes fundamentales:

La infraestructura tecnoldgica incluye los componentes centrales
(servidores) y las redes de comunicacién, asi como la planificacion de los
sistemas de seguridad, prevencién ante riesgos, etc.

Las aplicaciones clave de informacién pueden ser divididas a su vez en tres
tipos: aplicaciones para el procesamiento de transacciones, aplicaciones
para el andlisis y sistemas de informacion para la direccion (Altair, 2005,

pag. 68).
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3.5.1.3 Capital organizativo

Si bien es cierto el capital organizativo define como la capacidad de la empresa

para movilizar y sostener el proceso de cambio requerido para ejecutar la

estrategia. De este modo podemos distinguir dos tipos de empresas:

1.

Las empresas que tienen una visibn compartida de su vision, mision,
valores y estrategia, que cuentan con una direccion firme, han creado una
cultura de accion alrededor de la estrategia y comparte el conocimiento a lo
largo de toda la organizacion, de modo que todos sus miembros trabajen
juntos y en la misma direccion (empresas con mucho capital organizativo).
Las empresas con poco capital organizativo que no logran comunicar
prioridades y establecer una cultura orientada a la estrategia.

En la mayoria de empresas se pueden identificar algunos objetivos tipicos

relacionados con el capital organizativo: crear lideres, alinear la plantilla de

empleados, compartir conocimientos, centrarse en el cliente, etc. El capital

organizativo se construye normalmente en base a cuatro elementos:

1.

Cultura: concienciacion e internalizacion de la mision, la vision y los valores
de la empresa.

Liderazgo: disponer de lideres cualificados en todos los niveles para
movilizar el personal hacia el conocimiento y cumplimiento de la estrategia.
Alineamiento: alineamiento de objetivos e incentivos con la estrategia en
todos los niveles de la empresa.

Trabajo en equipo: compartir conocimientos y personas con potencial

estratégico (Altair, 2005, pag. 69).
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Conclusiones

La naturaleza de la evaluacion de la estrategia es un proceso que facilita el logro
de los objetivos a corto y largo plazo, permitiéndonos identificar el analisis FODA
de la empresa, mejorando continuamente las posiciones estratégicas, por medio
de los elementos como el marco de referencia, la toma de acciones correctivas y
la planeacién de contingencias, brindandonos conocimiento amplio sobre el
desarrollo y funcionamiento de las estrategias en el entorno organizacional.

El cuadro de mando integral es una herramienta que permite una medicion
concreta del funcionamiento de las operaciones, donde las empresas pueden
innovar los procesos utilizados para alcanzar y sobrepasar las metas propuestas
en el ambito interno y externo, entre los beneficios adquiridos por su utilizacion
podemos obtener una mejor capacidad de comunicacion de los empleados hacia
cada uno de los clientes manteniendo un ambiente empresarial estable.

Los modelos del cuadro de mando integral son esenciales en el
mejoramiento o0 creacion de estrategias destinadas a distintas areas o
departamentos de una empresa, cumpliendo con el proposito del objetivo principal
que es satisfacer las necesidades de los clientes, siendo asi mejor que la
competencia esto permite a la organizacion tener una practica eficiente de los
empleados y que esta se posicione en el mercado en un mejor nivel obteniendo el
éxito tanto esperado.

La implantacién del cuadro de mando integral como herramienta de la
evaluacion de la estrategia es un proceso que se determina por medio de los
cuatros modelos del CMI, compuestos de elementos Uutiles para disefar
estrategias que la empresa puede utilizar dentro o fuera de su entorno, estas
estrategias son coherentes, sencillas y claras, teniendo una mejor compresion
para los empleados y los clientes, permitiendo conocer el rendimiento actual de la
empresa y el desempefio de cada uno de los colaboradores ante las estrategias
existentes y que la organizacion trabaje con eficiencia y eficacia logrando el mas

alto nivel de éxito y ventaja competitiva.
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