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OBJETIVO

Proporcionar una guia préactica, que permita elaborar un Cuadro de Mando
Integral como modelo de gestidn estratégica integral en las organizaciones

gue buscan alcanzar objetivos estratégicos definidos en el corto, mediano y
largo plazo, permitiendo alinear esfuerzos de toda la organizacion hacia la
propia estrategia.




PROLOGO

A medida que se han tratado de adaptar los
sistemas de control a las necesidades de
los directivos y de las empresas en la
actualidad, se evidencia una preocupacion
mas por la descentralizacion, la
participacion de todos los miembros de la
organizacion y por concebir al control como
un proceso intimamente ligado a la
estrategia y a los objetivos a largo plazo.

La necesidad de que el control de gestién
evolucione hacia una concepcion proactiva
y que conjugue los aspectos internos y
externos de la empresa aumenta a medida
gue las empresas tratan de desenvolverse
en un entorno en el que las condiciones
competitivas que le son impuestas a las
empresas, exigen sacar el mayor provecho
posible de la informacidn interna y externa,
para lograr el desarrollo de la estrategia.

Con el objetivo de resolver estas
cuestiones de vital importancia para la
empresa, surge en la década de los 90, el
Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan
y Norton, con el cual concluyen una
investigacion que llevaban realizando
durante afios.

Aunque el CMI de Kaplan y Norton, es un
modelo que por su validez se ha ganado su
propio lugar dentro de las mejores técnicas
y herramientas de la administracion
moderna, es importante reconocer que el
camino de los instrumentos de control
integrales para las empresas ha sido
mucho mas largo y arduo.

El CMI hereda lo mejor de estos
instrumentos, lo que se evidencia en: el uso
de indicadores para lograr el monitoreo
integral de la empresa de una manera mas
racional y simple, el caracter integrador y
sistémico que es imprescindible en un
sistema de control actual, la importancia de
una organizacion donde todas las acciones
estén coordinadas y donde todos los
trabajadores, desde el alto mando hasta la
el nivel operativo, sepan cuales son los
aspectos de relevancia dentro de la misma,
para los cuales es importante enfocarse.

Cuando Kaplan y Norton, desarrollaron por
primera vez su CMI, buscaban solamente
crear una herramienta que permitiera medir
los resultados tangibles e intangibles de
una empresa.

En aquel momento no suponian el gran
alcance que tendria esta herramienta y las
posibilidades que representaria como
instrumento para medir el avance
estratégico, caracteristica del CMI que ha
posibilitado que este se considere hoy
como el instrumento mas importante dentro
de la gestiébn empresarial en los proximos
50 afios' De esta manera el CMI
proporciona una vision dinamica de los
aspectos esenciales de la actividad
permitiendo esto, que se pueda observar la
tendencia y la evolucion de los indicadores
esenciales, lo que permitird anticipar y
tomar decisiones estratégicas de una
manera optima.

El CMI se sustenta en cuatro perspectivas
principales, aunque el uso de las mismas
no sea de caracter obligatorio y la empresa
pueda afiadir las que crea necesarias’:

Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros son considerados
como el resultado de las acciones que se
hayan desarrollado en la empresa con
anterioridad. De esta manera con el cuadro
de mando se plantea que la situacién
financiera de la empresa no es mas que el
efecto que se obtiene de las medidas
tomadas en las perspectivas anteriores.
Los objetivos financieros servirhn de
enfoque para el resto de los objetivos en
las siguientes perspectivas y comenzando
por los objetivos financieros a largo plazo
se desarrollaran una serie de acciones a
realizar en los clientes, procesos vy
aprendizaje.

Por tanto de los objetivos financieros que
se quieran lograr partirdn muchas de las
decisiones que se tomen en las restantes
perspectivas, pero esta solo servira de
enfoque y posteriormente de control de las
medidas tomadas. De esta manera sin
eliminar la importancia de la actuacion
financiera, esta pasa a formar parte de un
sistema integrado, donde es uno entre
otros elementos de importancia, pero no es
el Unico criterio de medida empresarial.

La situacion financiera ademas de valorar
los activos tangibles e intangibles
empresariales serd un importante criterio
de medida de las acciones que se realizan
para la consecucion de la estrategia.

! Revista Gestion 2000
2 Bourne (2000), Kaplan y Norton (2002)



Perspectiva Cliente

Para lograr el desempefio financiero que
una empresa desea, es fundamental que
posea clientes leales y satisfechos, con ese
objetivo en esta perspectiva se miden las
relaciones con los clientes y las
expectativas que los mismos tienen sobre
los negocios. Ademas, en esta perspectiva
se toman en cuenta los principales
elementos que generan valor para los
clientes, para poder asi centrarse en los
procesos que para ellos son mas
importantes y que mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los
procesos que mas valor generan es muy
importante para lograr que el panorama
financiero sea préspero. Sin el estudio de
las peculiaridades del mercado al que esta
enfocada la empresa no podra existir un
desarrollo sostenible en la perspectiva
financiera, ya que en gran medida el éxito
financiero proviene del aumento de las
ventas, situacion que es el efecto de
clientes que repiten sus compras porque
prefieren los productos que la empresa
desarrolla teniendo en cuenta sus
preferencias

Perspectiva Proceso Interno

Tomando en cuenta el mercado al que se
enfoca la empresa y la satisfaccion de las
expectativas de los mismos y de la
empresa, se identifican en esta perspectiva
los procesos claves de la organizacion, en
los cuales se debe trabajar para lograr que
los productos o servicios se ajusten a las
necesidades de los clientes, identificando
los procesos orientados a cumplir la mision
y los procesos de apoyo y estableciendo
los objetivos especificos que garanticen
esta satisfaccion.

La satisfaccion de los clientes por tanto
descansa en que la empresa desarrolle un
nivel de eficiencia general que se evidencia
en la calidad de los procesos que la
empresa desarrolle.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva que generalmente
aparece como cuarta, es el motor impulsor
de las anteriores perspectivas del cuadro
de mando y refleja los conocimientos y
habilidades que la empresa posee tanto
para desarrollar sus productos como para

cambiar y aprender. En esta perspectiva se
debe lograr que el aprendizaje y el
crecimiento de la organizacion tributen a
las perspectivas anteriores.

Las competencias del personal, el uso de la
tecnologia como generador de valor, la
disponibilidad de informacion estratégica
gue asegure la 6ptima toma de decisiones
y la creacion de un clima cultural propio
para afianzar las acciones transformadoras
del negocio son objetivos que permiten que
se alcance los resultados en las tres
perspectivas anteriores. Los empleados
satisfechos y  capaces, desarrollan
procesos de gran valor para los clientes,
gue repiten en sus compras y por tanto
generan un aumento en las ventas,
situacién que repercute favorablemente en
la situacién financiera empresarial.

Pilares de un CMI

Para la elaboracion de un CMI coherente
es importante desplegar la estrategia
mostrando las cadenas causales que nos
ayudaran a lograr los objetivos que nos
hemos propuesto. De esta manera la
concepcion del CMI parte del andlisis de la
estrategia de la empresa y de las
relaciones causa/efecto de cada paso que
dé la empresa para obtener los resultados
estratégicos deseados.

El valor fundamental del mapa estratégico
es que servira para que la empresa pueda
ver su estrategia de forma integrada y
sistematica donde toda acci6n tiene una
causa y resultado.

Otro de los elementos nucleares de
cualquier estrategia y por tanto de
cualquier CMI es la proposicién de valor al
cliente. Para la proposicion de valor Kaplan
y Norton, retoman en esencia la cadena de
valor desarrollada por Michael Porter.

Ambos autores coinciden en que el valor
gue el cliente recibe y por el que paga, es
un conjunto de procesos que da como
resultado el valor percibido. Pero para
desarrollar este conjunto de procesos, el
mismo debe estar estrechamente
relacionado con las necesidades de los
clientes a los que la empresa se enfoca, el
conocimiento sobre los procesos que mejor
domina la empresa y que los clientes mas
valoran, entre otros.



Quizds el aspecto mas relevante del
concepto propuesto por Kaplan y Norton,
en cuanto a la proposicién de valor y que
complementa el trabajo de Porter, es por el
caracter holistico, en el que analizan la
cadena de valor, desde cada una de las
perspectivas del CMI con el objetivo de
lograr la secuencia de actividades
creadoras de valor que estratégicamente
sean mejores para la empresa.

Como el CMI es una herramienta para
medir la estrategia, necesariamente debe
presentar la flexibilidad que la estrategia
requiere. Por esto todos los cambios que
sean necesarios, propiciados por los
cambios del entorno o cambios de la
estrategia, deberan solucionarse
continuamente.

Sin una vision del CMI como una
herramienta de gran flexibilidad, no pasaria
de ser un instrumento rigido como otros
instrumentos de control, y no ofreceria a la
empresa ninguna posibilidad de adaptacion
de su sistema de control a las nuevas
exigencias que puedan surgir.

Pero adn este instrumento tiene muchas
batallas por ganar. Quizas la principal de
estas luchas, sea que las posibilidades que
ofrece se ven limitadas por las arcaicas
concepciones que se tienen sobre el
control de gestién lo cual limita el uso
eficiente del CMI. Mientras el control se
encuentre limitado por las creencias
erroneas sobre sus alcances, cualquier
instrumento que se emplee, estard limitado
en sus posibilidades y aportes al trabajo de
las empresas.

Un aspecto adicional es el mecanismo de
retroalimentacion incorporado por el CMI, el
cual establece una relacion directa con los
usuarios del sistema, de tal manera que el
control de la estrategia induce su propio
refinamiento.

Este a su vez mejora el control, dando
lugar a un circulo virtuoso que contribuye
decisivamente al funcionamiento correcto, y
sobre todo rentable, de la empresa.




INTRODUCCION

El presente trabajo de tesis consta de
cuatro capitulos los cuales estan dirigidos a
profesionistas con interés de implementar
la metodologia de Cuadro de Mando
Integral.

En el primer capitulo se abordan temas
como origenes del CMI, principios basicos
como la Visién, la Misién y la Estrategia; las
perspectivas que lo conforman, y se define
la integracion de este como un nuevo
sistema de medicidn y gestion estratégica
en una organizacion.

El segundo capitulo es el capitulo medular,
ya que plantea una propuesta de como
diseflar un cuadro de mando integral, que
trata de llevar “de la mano” al lector para
que logre captar la practicidad de las
premisas del modelo que la teoria de los
Autores no permite; aqui se logra identificar
todos los elementos claves que conforman
un CMI, su perspectivas, sus relaciones
causa — efecto; que en este sentido se
menciona una propuesta llamada enfoque
gué/comol/para qué, en el que se describe
paso a paso la arquitectura de un mapa
estratégico, en el que se muestra como los
activos tangibles e intangibles se
convierten en resultados para la
organizacion  permitiendo clarificar 'y
comunicar la estrategia en toda la
organizacion; de la misma manera se
presenta una propuesta de seleccion de los
indicadores para cada objetivo definido en
las perspectivas del CMI y criterios para
definir y establecer metas, por ultimo se
hacen algunas sugerencias para la
implantacion.

Se integra algunos elementos de apoyo a
la organizacién tales como: Cambio
organizacional, fuentes de resistencia,
vinculacién con incentivos, direccién del
cambio, entre otros, los cuales podrian
asegurar el éxito en la implantacion,
apoyando la transposicion de la teoria a la
practica dentro de herramientas de
planeacion.

El tercer capitulo proporciona elementos de
las principales propuestas de valor y las
diferentes modalidades de los mapas
estratégicos segln estas.

Dichas propuestas estdn basadas en la
estrategia de la empresa que proporcionara
esa propuesta de valor al cliente como:
estrategia de bajo costo, estrategia de
liderazgo en producto y estrategia de
soluciones completas para los clientes.

El cuarto capitulo es un ejemplo préactico de
la manera en como se hace operativo el
modelo en la realidad, el estudio de caso
gue se presenta es un modelo de
estrategia de liderazgo en producto, se
realizé todo el ejercicio de como se llevaria
a cabo el proceso de creacion de un CMI.

Por dltimo un resumen de lo que pretende
proporcionar la guia en el disefio de un
CMI, y las enseflanzas a lo largo de la
creacion del trabajo de tesis.



CAPITULO |
I. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral es una
herramienta muy Util para la direccion de
empresas en el corto y en el largo plazo ya
que al combinar indicadores financieros y
no financieros permite adelantar tendencias
y realizar una politica estratégica proactiva
ademéas ofrece un método estructurado
para seleccionar los indicadores guia que
implica a la direccion de la empresa.

1.1 ANTECEDENTES

Durante los afios sesenta sobre todo en
Francia, se puso de moda utilizar una
herramienta llamada Tableau de Bord. El
tablero de mando incorporaba en un
documento diversos ratios para el control
financiero de la empresa. Con el paso del
tiempo, esta herramienta ha evolucionado y
combina no solo ratios financieros, sino
también indicadores no financieros que
permiten controlar los diferentes procesos
del negocio.

En Estados Unidos, y también en la década
de los sesenta, General Electric desarrollé
un tablero de control para hacer el
seguimiento de los procesos de la
empresa, a partir de ocho éareas clave de
resultados, que incluian temas como
rentabilidad, cuota de mercado, formacion
0 responsabilidad publica, General Electric
definia indicadores para hacer el
seguimiento y controlar la consecucion de
objetivos tanto a corto como a largo plazo.

El concepto ha evolucionado mucho desde
su primera formulacién en 1992, cuando se
definia como: “Un conjunto de indicadores
gue proporcionan a la alta direccion una
vision comprensiva del negocio”, para ser
una herramienta de gestién que traduce la
estrategia de la empresa en un conjunto
coherente de indicadores.

Utilizar indicadores tanto financieros como
no financieros tiene al menos cien afios, y
la idea de combinarlos para hacer el
seguimiento de los procesos estratégicos
tiene casi la misma edad que el concepto
de estrategia, es decir: 40 afios.

Esta idea de utilizar un conjunto de
indicadores para obtener informacién de
gestibn es un antecedente que recoge el
CMIL.

Entonces, la novedad del CMI es la forma
en la que se seleccionan los indicadores
con respecto a sus antecesores. Las
formulaciones mas recientes del Tableau
de Bord aconsejan combinar indicadores
financieros y no financieros, pero no
aportan ningun criterio sobre como
elegirlos.

El tablero de control de General Electric
ofrece una guia méas explicita. Las ocho
areas clave aportan una metodologia que
ayuda al directivo a elegir indicadores y
permiten el disefio de un tablero que tenga
en cuenta tanto el corto como el largo
plazo.

A diferencia del Tableau de Bord donde la
seleccion se basaba en la intuicion o del
tablero de mando de General Electric
donde sélo existian ocho areas clave en un
CMlI, la seleccion de indicadores es anterior
al desarrollo de un modelo de negocio con
relaciones causa-efecto. Sélo después se
pueden seleccionar los indicadores que
conformaran la herramienta de gestion.

El CMI es un método mas estructurado de
seleccion de indicadores y esto le concede
mas versatilidad dentro de la gestion de la
empresa. Es una de las herramientas mas
significadas de los ultimos afios que se
cimenta en un modelo de negocio que
obliga a la direccién no s6lo a consensuar
la estrategia, sino también a tener una
vision conjunta de cémo llegar a ejecutar
esa estrategia, mediante relaciones de
causa-efecto que permitan intercambiar
opiniones, enriquecer la vision del negocio
de cada directivo y llegar a un consenso de
como alcanzar los objetivos.

Es wuna herramienta de aprendizaje
organizativo. Los resultados que recogen
los indicadores sirven para evaluar si hay
gue cambiar el modelo de negocio o
incluso la estrategia. La comparacion entre
lo que se esperaba y lo que ocurre de
verdad es una fuente de informacién (til
para ajustar la forma de competir de la
empresa, que sirve para enfocar la
atencion en aprender sobre la evolucién del
entorno y de la misma.



1.2 UN NUEVO SISTEMA DE GESTION

Durante los ultimos afios, las compafias
han conseguido darse cuenta de que no
pueden seguir dirigiendo usando soélo
medidas financieras.

Para sobrevivir y prosperar, las empresas
tienen que encontrar medidas no
financieras como por ejemplo la calidad y la
velocidad de respuesta; medidas
enfocadas  externamente, como la
satisfaccion de los clientes y la preferencia
de las marca, y mirar hacia medidas
futuras, como el desarrollo de nuevos
productos y la satisfaccibn de los
empleados.

En empresas en crecimiento o en entornos
inciertos y cambiantes, donde la estrategia
est4 en evolucion, donde el conocimiento
esta disperso y la direccién quiere estimular
nuevas formas de hacer el negocio y

aprovechar la creatividad de las personas
sin perder las riendas de la organizacion,
surgen nuevas corrientes que sugieren
alinear la organizacibn hacia nuevos
sistemas de gestion estratégicos que
ofrezcan un procedimiento estructurado
para definir la estrategia y seleccionar
indicadores de causa efecto que implica a
la direccion de la organizacion.

El cuadro de mando integral se convierte
en esa herramienta con la que la direccién
comunica qué es lo que ha cambiado en la
nueva estrategia

Es un sistema para disefiar un conjunto de
medidas de actividades elegidas para ser
los motores de la empresa. Las medidas
referidas estan perfectamente equilibradas
entres si, permitiendo que puedan seguir la
pista de resultados financieros, dichas
medidas se basan en cuatro perspectivas:
cliente, la perspectiva de proceso interno y
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

El modelo de David Norton y Robert Kaplan debe ser estructurado para transmitir
conocimiento de arriba hacia abajo facilitando el conocimiento Util para la toma de decisiones
por parte de todas las personas de la organizacion, y de abajo hacia arriba para conocer el

cumplimiento de la estrategia.

SSTRATEGIA

EL CUADRO DE MANDO PERMITE:

0 Relacionar la estrategia con su
ejecucion definiendo objetivos en el
corto, medio y largo plazo

0 Crear una herramienta de control que
permite una toma de decisiones de
manera agil.

0 Comunicar la estrategia a todos los
niveles de la organizacion
consiguiendo asi alinear a las
personas con la estrategia.

0 Una clara vision de las relaciones
causa-efecto de la estrategia.

El factor mas importante para el éxito de un proyecto de cambio como el cuadro de mando
integral es el compromiso, sentimiento de responsabilidad y la participacién activa del equipo
ejecutivo que liderea la organizacion; requiere cambios y trabajo sinérgico en equipo.

Cabe mencionar que debemos ver al cuadro de mando integral

como un potente modelo de

gestién y herramienta que sirve para potenciar y enfocar las capacidades estratégicas y directivas
existentes pero que por si mismo es solo un sistema y no indica cuales deberian ser las medidas
especificas a tomar. Esta es una cuestion que deben decidir las personas de dentro de la
organizacion, y el conjunto de medidas seran diferentes para cada entidad o incluso para

secciones de la misma empresa.
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1.3 EVOLUCION DEL CUADRO DE
MANDO

En la década de los 80's muchos
estudiosos y asesores empezaron a darse
cuenta que se estaba poniendo demasiado
énfasis en las medidas de actuacion
financiera y contable. Los sistemas
financieros empresariales se habian
perfeccionado para producir desgloses e
informes de la varianza extensos, pero se
considero que no eran Utiles para gestionar
una empresa ya que estaban enfocados
internamente y miraban hacia el pasado.

En los dltimos afios y quiza ahora mas que
en otras ocasiones, dentro del &rea del
management, emerge con fuerza el
concepto del Cuadro de Mando Integral
(CMI), acufiado por Kaplan y Norton vy,
cuyo impacto empresarial esta fuera de
toda duda.

Las experiencias pusieron de manifiesto
que los directores generales innovadores
utilizaban el Cuadro de Mando Integral, no
s6lo para clarificar y comunicar la
estrategia, sino también para gestionarla.

En efecto, el cuadro de Mando Integral
habia evolucionado de un sistema de
indicadores mejorado, para convertirse en
un sistema de gestion central, como se
muestra en la figura 1.1.

AYER HOY

ESTATICO DINAMICO

REACTVO : PROACTIVO

RIGIDO FLEXIBLE
NO COMPETITIVO COMPETITIVO

UNIDIMENSIONAL MULTIDIMENSIONAL

Figura 1.1 Evolucion del CMI

El CMI nacié6 como respuesta al modo de
analizar y gestionar las palancas de
creacion de valor mas alla del analisis
puramente financiero como sefialan D.
Norton y R. Kaplan en su primer libro
“Cuadro de Mando Integral:

Transformando la estrategia en accion”, es
como conducir un coche mirando por el
retrovisor (donde veo clara y precisamente
gué ha pasado pero no puedo ver qué es lo
gue viene después).

El Cuadro de Mando Integral entonces, no
sélo integra la vision financiera (elemento
gue nunca hay que perder de vista a la
hora de construir valor), sino que ademas
posibilita las mejores practicas
internacionales, de un modelo de gestion
estratégica. Este modelo (figura 2)
explicita, permite seguir de forma
continuada y dinamiza las palancas clave
de creaciébn de Valor en funcién del
posicionamiento estratégico diferencial de
la organizacion.

VISION

Todas las mediciones deben

estar ligadas directamente a la

Neiom ConTIvuA
gy e s du vt
— (i
alcanzables

OBJETIVOS - INDICADORES

PERSPECTIVA
Debemos contar con indicadores = DEL CLIENTE
que sivan de senales que nos AT PERSPECTIVA

requieran una accion inmediata INTERNA

PERSPECTIVA
FINANCIERA

———=  TEMAS ESTRATEGICOS

PRODUCTIVIDAD 54,012 SATISFACCION DEL
Indicadores  de  desempaiio O

financieros y no financieros —».

deben proveer una vista
balanceada.

CLIENTE 80%
RoE121% LEALTAD DEL CLIENTEA.5% PERSPECTIVA
APRENDIZAE Y
CRECIMIENTO

PROYECTOS Y ACCIONES
\ Conexion hacia el dia o

dias y las acciones
futuras

Figura 1.2. Modelo del Sistema de Gestién CMI

Asi, entonces, no se trata de una ruptura
con respecto a la vision financiera
tradicional, sino que, por el contrario, lo que
persigue es superarla completando vy
explicando como se consiguen estos
resultados de forma sélida y sostenible en
el tiempo.

El CMI es ahora un nuevo modelo que esta
revolucionando las formas de gestionar las
compafiias y que ahora nombran Gestiéon
Estratégica Integral.

Por lo tanto los enfoques tradicionalistas
del CMI quedaron atras por su efectividad
limitada a la hora de conseguir resultados
en el Negocio.




1.4 ELEMENTOS QUE CONSTITUYEN EL
CMI

El CMI complementa los indicadores
financieros de la actuaciéon pasada con
medidas de los indicadores de actuacion
futura. Los objetivos e indicadores del
cuadro de mando se derivan de la visién y
la estrategia de una organizacion; y
complementan la actuacion de la
organizacién desde cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la del proceso
interno y la de aprendizaje y crecimiento.

Para comenzar a definir cada una de las
perspectivas es necesario empezar desde
el origen de la cadena de valor y como se
crea, por ello empezaré a hablar sobre la
estrategia, la mision y la vision, conceptos
que son insumos indispensables para el un
buen disefio del cuadro de mando integral.
(figura 1.3)

PREVIAMENTE

DEFINIDOS
DEFINIR VISION, MISION Y ETRATEGIA PASO1L
IMPLANTACION

PasO2 PASO3 PasO4 PASO 5

‘ DISENO DEL CMI

IDENTIFICAR LOS
IMPULSORES SELECCION DE ESTABLECER DDEE?:E:?;LD%
CLAVE DE INDICADORES METAS 'ACCION

LA ESTRATEGIA
PLANEAR LA IMPLEMENTACION

PASO6

12A 16 SEMANAS

Figura 1.3. Disefio del Cuadro de Mando Integral

Las publicaciones sobre estrategia son
sorprendentemente diversas. Estudiosos y
expertos tienen marcos muy distintos para
la estrategia y ni siquiera se ponen de
acuerdo sobre su definicion.

Definicidon 1. Es seleccionar el conjunto de
actividades en las que una empresa
destacara para establecer una diferencia
sostenible en el mercado.

Definicion 2. La diferencia sostenible
puede ser conseguir mas valor para los
accionistas que la competencia o
proporcionar un valor comparable pero a un
coste menor que la competencia.

Definicibn 3. La estrategia de una
empresa describe de qué forma intenta
crear valor para sus accionistas, clientes y
consumidores.

ESTRATEGIA:

Describe de que forma una empresa tiene
la intencion de crear valor sostenido para
sus accionistas. La estrategia no es un
proceso Unico de gestién, sino que es un
paso en una larga cadena que lleva a una
empresa de una declaracién de mision de
alto nivel a al trabajo realizado por los
empleados en los demas niveles
administrativos.

MISION:

Proporciona un punto de partida definiendo
por que la empresa existe 0 cédmo encaja
una unidad de negocio en una estructura
corporativa mas amplia.

VISION:

Una imagen del futuro que aclara la
direccion de la empresa y ayuda a las
personas a comprender por que y cOmo
deben apoyar a la empresa.

El disefio del Cuadro de Mando Integral
empieza con la definicion de la misién, la
vision y los valores de la organizacion. La
estrategia de la organizacion solo sera
consistente si se han conceptualizado
estos elementos.

El CMI como lo muestra la figura 1.4, es un
paso dentro de la cadena que describe lo
gue es el valor y como se crea.

MISION

¢Por qué existimos?

VALORES

£Qué es importante para nosotros?

VISION
Lo que queremos ser

ESTRATEGIA

Nuestro plan de trabajo

MAPA ESTRATEGICO
Traducir la estrategia

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Medir y controlar

METAS E INICIATIVAS
Lo que necesitamos hacer

OBJETIVOS PERSONALES
Lo que necesito hacer

RESULTADOS ESTRATEGICOS
‘Accionistas Clientes Procesos Trabajadores
satisfechos encantados Eficientes y eficaces Motivados y preparados

Figura 1.4. Posicion del CMI

Lo importante no es si el desarrollo de la
estrategia forma parte del modelo; lo
realmente importante es si hay una
estrategia definida y adecuada.

“Este sera el punto de partida para el
desarrollo de los elementos del modelo”
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1.4.1 PERSPECTIVAS DEL CMI

El Cuadro de Mando Integral traduce la
estrategia y la misién de una organizacién
en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y
medicion estratégica. Esta compuesto por
cuatro dimensiones criticas claves en la
organizacion llamadas perspectivas, de las
cuales se derivan las medidas de
actuacion.

1.4.1.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Describe los resultados tangibles de la
estrategia en  términos  financieros
tradicionales. Indicadores como

rentabilidad de la inversion, valor para los
accionistas, rentabilidad, crecimiento de
ingresos y coste por unidad son los
indicadores atrasados que muestran si la
estrategia de la empresa tiene éxito o
fracasa.

¢Qué indicadores tienen
que ir bien para que los
esfuerzos de la empresa
realmente se transformen
en valor?

e I
'PPPEEH

“EL NEGOCIO DEL NEGOCIO ES EL
NEGOCIO”, LA CAUSA DE SER DE UN
NEGOCIO ES SER RENTABLE PARA SUS
INVERSIONISTAS.

1.4.1.2. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Define la proposicion de valor para los
clientes objetivo la cual proporciona el
contexto para que los activos tangibles
creen valor. Si los clientes valoran la
calidad constante y la entrega puntual,
entonces las habilidades, los sistemas y
procesos que producen Yy entregan
productos y servicios de calidad son
altamente valiosos para la empresa.

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.

La coordinacion de acciones y capacidades
con la proposicion de valor para el cliente
es el nlacleo de la ejecucion de la
estrategia.

Refleja el posicionamiento de la empresa
en el mercado o, mas concretamente, en
los segmentos de mercado donde quiere
competir.

Sin el estudio de las peculiaridades del
mercado al que estd enfocada la empresa
no podra existir un desarrollo sostenible en
la perspectiva financiera, ya que en gran
medida el éxito financiero proviene del
aumento de las ventas, situacion que es el
efecto de clientes que repiten sus compras
porque prefieren los productos que la
empresa desarrolla teniendo en cuenta sus
preferencias.

TIEMPO
PRODUCTO / SERVICIO VENTAS
CALIDAD
\ ’ PRECIO
CLIENTES

1.4.1.3. PERSPECTIVA DEL PROCESO
INTERNO

Identifica aquellos pocos procesos que se
espera tengan el mayor impacto sobre la
estrategia.  Recoge indicadores de
procesos internos que son criticos para el
posicionamiento en el mercado y para
llevar la estrategia a buen puerto.



Trabajar para lograr que los productos o
servicios se ajusten a las necesidades de
los clientes, identificando los procesos
orientados a cumplir la mision y los
procesos de apoyo y estableciendo los
objetivos especificos que garanticen esta
satisfaccion.

NOIOV¥HAQ

GANAR — GANAR

1.4.1.4. PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Los objetivos de esta perspectiva
identifican qué trabajos (capital humano),
gue sistemas (el capital de informacion)
gué clase de clima (capital organizativo) se
requieren para apoyar los procesos de
creacion de valor. Estos activos deben
estar agrupados y alineados con los
procesos internos criticos.

Desarrollo Organizacional

Incluye el entrenamiento de empleado y las
actitudes culturales corporativas
relacionadas con la uno mismo-mejora
individual y corporativa.

PUNTOS EN LOS QUE LA ORGANIZACION DEBE
SER EXCELENTE

1. Capacidad de los Empleados

2. Capacidad de los Sistemas de
Informacién

3. Motivacién, delegacion de poder, y
coherencia de objetivos

1.5 RELACION ENTRE PERSPECTIVAS

Los objetivos de las cuatro perspectivas
estan vinculados entre si por relaciones
causa - efecto; esta arquitectura es la
estructura alrededor de la cual se
desenvuelve un mapa estratégico (Ver
capitulo 2). La construccién de este obliga
a la empresa a aclarar la légica de como
crear valor y para quien.

FNANZAS 43
ono 65
DEBERIANCS
BPIRECER  ANTE

NUESTROS
ACCIONISTS,
pava TENER Exro [
FINANCIERD?

PROCESD INTERNO

cuEnTES A N QU PROCESDS

) S VISION Desios SR
'DEBERIAMOS 5 EXCELENTES  PARA
A

APARECER  ANTE Y — SATIAFACER
NUESTROS | NUESTROS

CLIENTES  PARA ESTRATEGIA ACCIONISTAS ¥
AWZR CUENTES?

FORMACION Y
CRECIMIENTO
CONO MANTENDRENOS ¥
SUSTANTARENOS NUESTRA

CONSEGUIR  ALCANZAR
NUESTRA VISION?

Figura 1.5. Estructura del CMI

La figura 1.5, muestra la estructura de un
Cuadro de Mando Integral, el cual debe ser
capaz de relatar todos los eventos
relacionados con las estrategias de una
unidad de negocios mediante una
secuencia de relaciones causa — efecto
entre las medidas de resultado y las
medidas de desempefio.

El énfasis en la construccion de relaciones
de causa — efecto en el CMI introduce un
pensamiento sistematico y dinamico, lo que
le permite a las personas entender la
manera en que las piezas encajan y el
impacto que su desempefio tiene sobre el
desempefio de los otros.

La cadena de causa — efecto debe cubrir
las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral.
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CAPITULO Il

Il. DISENO DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

La construccion de un CMI es un proceso
de muy alto valor para cualquier
organizacion, ya que permite definir de
forma estructurada y visual el contexto
estratégico.

IMPLANTACION
PASO 5

PASO 3 Paso4

gggggggg

PLANEAR LA IMPLEMENTACION

nnnnn

2.1 CREANDO UN ENTORNO

Primeramente debemos definir el campo de
accion de la empresa que hay que valorar a
través del CMI; pensar en las personas de
guienes necesitara para implementar con
éxito el proyecto, y considerar sus
necesidades; esto le ayudara a conseguir
su compromiso; fijar un calendario con el
fin de seguirlo y dar un orden; intente airear
los problemas politicos en la primera etapa,
lo que contribuird a evitar dificultades mas
adelante. Involucre al equipo de direccion,
nombre un manager del proyecto que
gestione el curso diario del proyecto
durante la fase inicial.

Aun cuando se piense (que estas
indicaciones estan por demas nos daran la
pauta para conocer y decidir que es lo
importante y analizar las necesidades de la
empresa y definir los impulsores de la
misma y la manera de medirlos vy
controlarlos.

2.1.2 ACTORES QUE INTERVIENEN
2.1.2.1 EQUIPO DE DESARROLLO

Esta compuesto con gente que iniciara el
trabajo de desarrollo del CMI.

ACTIVIDADES

1. Dar vida al proyecto, reuniendo y
sintetizando informacién y datos
relevantes al proyecto.

2. Entrevistas con los grupos de
lideres para poder identificar los
temas estratégicos.

3. Crear los modelos para los temas
estratégicos.

4. Documentar el trabajo realizado
para su posterior aprobacion.

5. Orquestar el esfuerzo de cambio
en la organizacion.

Quien Participa:

Los miembros deciden en conjunto con el
lider del equipo de desarrollo y el grupo de
stakeholders, a los individuos con bastante
representatividad.

Atributos: Habilidad para pensar en el
negocio como el todo; capacidad de
aceptar el CMI y poder venderlo; larga
experiencia en la organizacion; habilidad
para interactuar con los lideres; respeto
entre colegas.

Como lider: Involucre a las personas
correctas; asegurese de que los lideres
conocen el proyecto y lo apoyen.

EQUIPO DE LIDERES
DIRECTIVOS

2.1.2.2. EQUIPO DE LIDERES

DIRECTIVOS

Este equipo provee la relevancia en la
agenda corporativa, aporta liderazgo,
apoyo y vision para el proyecto.
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ACTIVIDADES

1. Es propietario del CMI.

2. Toma decisiones estratégicas
relacionadas a temas, objetivos,
indicadores, metas e iniciativas.

3. Da una visibn clara de la
estrategia.

4. Ofrece tiempo de trabajo durante
todo el proyecto.

5. Ofrece informacion a los otros
equipos lideres.

Quien Participa:

Los directivos, directa o indirectamente
relacionados con el CMI.

2.1.2.3. EQUIPO DE MEDICION

Permiten la integracibn de datos
funcionales especificos al proceso del CMI.

ACTIVIDADES

1. Proveen informacion detallada para
alimentar el CMI.

2. Participar en la creacién den CMI
por medio de la definicion de metas
e indicadores, asi como la puesta
en marcha de iniciativas
estratégicas o proyectos.

3. Trabajar en conjunto con el equipo
de desarrollo para reunir y
sintetizar datos requeridos por el
proceso de creacion del CMI.

4. Mantener la informacién al dia.

5. No tienen poder de modificar las
estrategias pero si de recomendar
y detallar los indicadores.

Quien Participa:

Personal de multiples areas funcionales.

2.2 ESFUERZO INTEGRADOR

La idea de donde parte el equipo de
desarrollo es entender las iniciativas
existentes en la organizacion e integrarlas.

El objetivo es mostrar la necesidad de ese
esfuerzo integrador y llegar a un consenso
y compromiso del equipo de lideres hacia
el esfuerzo de implementar CMI.

pas TENER Ex1T0. |
FINANCIERO?

PROCESO INTERNO
cuenTes fé & (N QUE PROCESOS ST

om0 SL, VISION Degenos S5 %

CesiRuos = ECHENTES  PARA

ROARECER . ANTE v i Y

NESTROS

ClENTES  PaRA ESTRATEGIA scaouens x|

AL clientes:

NUESTRAVISION?

“Rediseo de procesos

FORMACION Y (& 150 (Caldat)
CRECIMIENTO f’ &

wcouo wtenorenos v /IS

SUSTANTARENGS NUESTRA

CAPACIDAD D CAVBIAR 1

o ok |

+Plan de Recursos Humanos | CONSEGUIR  ALCANZAR |
NUESTRA VISION?

“cambio Organizacional

Estructura Basica del CMI
2.3 IMPULSORES CLAVE

Pensar en permear la estrategia desde los
altos mandos hasta los niveles operativos,
requiere crear de manera lbégica e
ilustrativa las formas en las que se vincula
tal estrategia de arriba hacia a bajo y
viceversa. Esto da origen al mapa
estratégico del cuadro de mando integral, el
cual proporciona un marco que ilustra de
qué forma la estrategia vincula los activos
intangibles con los procesos de creacion de
valor.

12 DEFINICION DE
OBJETVOS
Y SUS RELACIONES

_—

1. IDENTIFICAR LOS IMPULSORES
‘CLAVE DEL NEGOCIO
(MAPAS ESTRATEGICOS)

1.1 DEFINICION DE
TEMAS ESTRATEGICOS
2. PRESENTACION DE

LOS MAPAS ESTRATEGICOS
EN LA ORGANIZACION

DISER

10
.\_J CUADRO DE MANDO INTEGRAL \

3 SELECCION DE LOS INDICADORES
O MEDIDAS ESTRATEGICAS.
DE LA ORGANIZACION

4.DEFINICION ¥
ESTABLECIMIENTO DE METAS

Figura 2.1. Identificacion de los Impulsores Clave del
Negocio

Empecemos por definir los objetivos
estratégicos de cada perspectiva que
formaran el cuadro de mando integral.

Los objetivos estratégicos, llamados
también impulsores clave, (ver figura 2.1)
deben limitarse so6lo a aquellos que sean
claves para alcanzar la estrategia en
cualquier nivel de la organizacién, y deben
estar alineados con esta.
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Objetivo  estratégico = Verbo
(accién) + Adjetivo (descripcién) +
Sustantivo (resultados)

Deben ser criticos, pragmaticos, concretos,
tener una sola interpretacion y detonar
accion.

Se sugieren como maximo 25 obijetivos
estratégicos en total para poder comunicar
la estrategia en todos los niveles de la
organizacion.

Por cada perspectiva se disefian los
objetivos  estratégicos que son una
narrativa subyacente a la estrategia del
negocio que permitiran modelar el mapa
estratégico; para lograr una buena
identificacion de ellos, se sugiere realizar
una técnica donde se vea reflejado en que
debemos ser excelentes para alcanzar la
visibn, y alcanzar exitosamente los
resultados deseados, de una manera
organizada y légica.

Las técnicas que usualmente se realizan
son tan sencillas como un cuestionario
donde se identifiquen que procesos se
deben ejecutar de la mejor manera para
cumplir la estrategia.

Sin embargo para identificar cada uno de
los elementos involucrados en el proceso
de estructurar los impulsores principales
del negocio es indispensable conocer el
entorno y sobre él disefiar el conjunto de
medidas que creen una base firme para
calcular el progreso o} hacer
comparaciones, que sea Unico y que
comunique la direccion de la estrategia, los
objetivos y los propésitos.

2.4 MAPAS ESTRATEGICOS

Los mapas estratégicos son una de las
grandes aportaciones de la ciencia del
management, que ha sido elaborada en los
Ultimos afios dentro del marco del CMI.

Su utilizacion nos ayuda a estar seguros de
que nuestra estrategia es suficientemente
operativa para que el alineamiento y la
medicion estén perfectamente enfocados.

Los mapas estratégicos del CMI
proporcionan un marco para ilustrar de qué
forma la estrategia vincula los activos
intangibles con los procesos de creacién de
valor.

En la perspectiva financiera, el mapa
estratégico  describe los  resultados
tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales. Indicadores como
rentabilidad de la inversion, valor para los
accionistas, rentabilidad, crecimiento de
ingresos y costos por unidad, que son
indicadores atrasados que muestran si la
estrategia de la empresa tiene éxito o
fracasa.

En la perspectiva del cliente el mapa
estratégico define la proposicion de valor
para los clientes objetivo. La proposicién de
valor proporciona el contexto para que los
activos intangibles creen valor. Si los
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. Si
el cliente valora la innovacién y el alto
rendimiento, entonces las habilidades, los
sistemas y procesos que crean nuevos
productos y servicios de gran funcionalidad
adquieren mucho valor. La coordinacién de
acciones y capacidades con la proposicién
para el cliente es el ndcleo de la ejecucion
de la estrategia.

La perspectiva financiera y la perspectiva
del cliente describen los resultados
deseados de la estrategia. Ambas
perspectivas contienen muchos indicadores
atrasados.

En la perspectiva de proceso interno el
mapa estratégico identifica aquellos
procesos que se espera tengan el mayor
impacto sobre la estrategia. Por ejemplo:
una empresa puede aumentar sus
inversiones internas en | +D y reestructurar
sus procesos de desarrollo de productos de
manera que pueda obtener productos
innovadores y de alto rendimiento para sus
clientes. Otra empresa, con la idea de
ofrecer la misma proposicion de valor, tal
vez decidira desarrollar nuevos productos a
través de asociaciones concretas con otros
fabricantes.
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En la perspectiva de aprendizaje vy
crecimiento, el mapa estratégico identifica
los activos intangibles que son mas
importantes para la estrategia. Los
objetivos de esta perspectiva identifican
qué trabajos (capital humano), qué
sistemas (capital de informacién), y que
clase de clima (capital organizativo) se
requieren para apoyar los procesos de
creacion de valor. Estos activos deben
estar agrupados y alineados con los
procesos internos criticos.

Los mapas estratégicos
fundamentalmente:

permiten

1. Operativizar la estrategia convirtiendo las
grandes ideas y visiones estratégicas en
una estrategia estructurada, operativa y
accionable que sefiala claramente como
cada una de las unidades de la compafiia
aportan valor diferencial y equilibrado a la
consecucion de la estrategia de la
organizacion.

2. Comunicar de forma grafica, sencilla y
potente la voluntad estratégica a todos los
niveles de la organizacion.

3. Construye un contexto estratégico
suficientemente detallado que conlleva a la
necesidad de definir de forma completa y
diferencial la forma singular de competir y
crear Valor que tiene la organizacion.

El mapa estratégico de una organizacion,
entonces se construye tomado como base
las cuatro perspectivas basicas en el
proceso de creacién de valor, vinculadas
entre si por relaciones causa — efecto, lo
cual se puede apreciar en la figura 2.2; esta
arquitectura es la estructura alrededor de la
cual se desenvuelve un “mapa estratégico”.

Comenzando por arriba encontramos la
hipotesis que los resultados financieros
s6lo se pueden conseguir si los clientes
gue son el objetivo estan satisfechos. La
proposicion de valor para el cliente
describe cémo generar ventas y fidelidad
de los clientes buscados. Los procesos
internos proporcionan los fundamentos de
la estrategia. Alinear los objetivos de las
cuatro perspectivas es la clave de la
creacion de valor y, por lo tanto, de una
estrategia centrada e internamente
consistente.

La construccion de un mapa estratégico
obliga a una empresa a aclarar la logica de
cémo creara valor y para quién.

Maximizar
Valor

Financiera

Generar

Cliente Confianza

Procesos Necesidades Disefio de

del Cliente Soluciones Seadclo

al Cliente

A N Productividad
Aprendizaje

Mejorar Mejorar

Competencias Ambiente de
Trabajo

Figura 2.2. Estructura de las relaciones causa - efecto

Por lo tanto el mapa estratégico identifica
las capacidades especificas en los activos
intangibles de la empresa (capital humano,
capital de la informacién vy capital
organizativo) que se requieren para obtener
unos resultados excepcionales en los

principales procesos internos.

MAPA ESTRATEGICO PROPORCIONA
“CREACION DE VALOR DIFERENCIADORA PARA
EL CLIENTE”

2.4.1 PROCESO DE CREACION DE
VALOR

12 DEFINICION DE
OBJETIVOS
Y SUS RELACIONES

——a

1. IDENTIFICAR LOS IMPULSORES

11 DEFINICION DE
TEMAS ESTRATEGICOS

2. PRESENTACION DE
LAVE DEL NEGOCIO

LOS MAPAS ESTRATEGICOS
EN LA ORGANIZACION
(MAPAS ESTRATEGICOS)

DISENO
\_J CUADRO DE MANDO INTEGRAL \

3. SELECCION DE LOS INDICADORES
O MEDIDAS ESTRATEGICAS
DE LA ORGANIZACION

4. DEFINICION Y
ESTABLECIMIENTO DE METAS.

IDENTIFICACION DE LOS
ESTRATEGICOS Y SUS RELACIONES

OBJETIVOS

Cualquier estrategia es una aplicacion de
un principio fundamental de crear valor en
la cadena de suministro.

Considerando toda la cadena de valor,
subiendo desde los proveedores, a través
de la empresa y bajando hasta los clientes,
podemos identificar el valor creado: el
precio maximo que los clientes estan
dispuestos a pagar menos el coste de los
productos y servicios proporcionados por
los proveedores (incluyendo empleados).
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Esta creacion de valor se puede dividir en
tres segmentos:

Valor captado por los proveedores: los
precios pagados a los empleados Yy
proveedores menos su costo de
oportunidad por proporcionar productos y
servicios a la empresa.

Valor captado por le empresa: el precio
neto recibido de los clientes menos los
precios pagados a empleados vy
proveedores por los productos o servicios
vendidos.

Valor captado por los clientes: la diferencia
entre el precio maximo que estan
dispuestos a pagar por los productos o
servicios y los precios reales pagados.

Cuanto del valor total creado se distribuye
entre tres participantes de la cadena de
valor depende de su fuerza relativa y poder
de regateo. Esta dindmica esta captada en
las famosas cinco fuerzas de Porter.

Perspectiva Financiera:

La proporcién de valor a los accionistas
debe pasar por la obtenciébn de unos
resultados financieros (en términos de
crecimiento de ingresos, rentabilidad y de
utilizacién de activos) que garantizan el
retorno de la inversion a los accionistas.

Perspectiva de Clientes:

Son los que posibilitan la obtencién de
resultados financieros tomando como base
la proposicion de Valor diferencial
(liderazgo en  producto, excelencia
operativa, o intimidad con el cliente —
confianza) que nosotros les ofrecemos en
virtud de la cual los clientes nos acabaran
comprando y seran fieles.

Siempre se debe tener en cuenta que la
estrategia mediante sus objetivos esta
generando una propuesta de valor, se
incluye a un lado del mapa estratégico
como se ilustra a continuacion:

REQUISITOS

BASICOS DIFERENCIADORES

Ahorro de tiempo Diversificacion
Seguridad Servicios

Precio Caracteristicas/facil uso
Confiabilidad Productos.

Atributos que las companiias ofrecen en sus
productos y servicios

ATRIBUTOS DEL
PRODUCTOS/
SERVICIOS

(FUNCIONALIDAD, CALIDAD, PRECIO)

(IGUALDAD DE MARCA)

INTERRELACION

(CONVENIENTE, CONFIABLE,
RESPONSABLE)

Figura 2.3. Propuesta de valor afiadido al cliente

Las propuestas de valor varian segun los
sectores econdmicos y los diferentes
segmentos del mercado, existe un conjunto
comun de atributos que pueden ser
organizados en tres categorias como se
muestra en la figura 2.3.

Perspectiva de Proceso Interno:

S6lo con unos procesos excelentes
orientados hacia la proposicién de Valor al
cliente seremos capaces de sostener esta
de forma permanente.

Dentro de los procesos se cuenta con los
dirigidos a:

1. Innovacidn y desarrollo del producto.
2. Operaciones.

3. Relaciones con el cliente.

4. Relaciones con la sociedad.

Perspectiva de
Crecimiento:

Aprendizaje y

Son los cimientos de largo plazo en la
creacion de Valor, garantizando su solidez
y sostenibilidad. Aqui hablamos de
personas, organizacion (interna y externa),
tecnologia y recursos materiales (fisicos y
econdémicos).

Estas perspectivas, a su vez se pueden
agrupar en dos naturalezas:
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Resultados:

Las perspectivas Financiera y Clientes son
los resultados que queremos conseguir,
que finalmente se transforman en Valor.

Facilitadotes o agentes:

Las perspectivas de Proceso Interno y de
Aprendizaje y Crecimiento son ambito de
actuacion real de la organizacion como
agentes o facilitadotes de la consecucion
de los Resultados deseados en el plano
financiero y de clientes (son las palancas
reales de la creacién de Valor).

ol vaor I
A NS

CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD

CLIENTES H
i

PROCESOS

CRECIMEINTO
Y eoonomcon)

Figura 2.4. Creacién de Valor

Como podemos observar en la figura 2.4,
s6lo la perspectiva Financiera y los
Recursos (materiales y econdémicos tienen
una clara correspondencia con el mundo de
los activos tangibles que estamos mas
acostumbrados a manejar. Sin embargo
aparecen elementos basicos (Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje vy
Crecimiento) que pertenecen en cambio al
mundo de los activos intangibles de la
organizacion.

Esto no quiere decir en absoluto que
nuestro foco financiero vaya a desaparecer.
Al contrario, sigue siendo basico como
resultado final. Sin embargo, tan importante
como éste es la forma estratégicamente
diferencial mediante la que la organizacion
elige conseguir los resultados. Asi pues, la
clave se encuentra en la gestion
equilibrada, tanto de los activos tangibles
como intangibles, con el fin de conseguir
unos resultados financieros excelentes que
generen Valor. No es pues, sustitucion sino
superacién y complementariedad en el
enfoque.

2.4.2 PRINCIPIOS BASICOS DEL MAPA
ESTRATEGICO

1. La estrategia equilibra fuerzas
contradictorias.

2. La estrategia se basa en una
proposicién de valor diferenciada
para el cliente.

3. El valor se crea mediante procesos
internos.

4. La estrategia consta de temas
simultdneos y complementarios.

5. La alineacion estratégica determina
el valor de los activos intangibles.

El mapa estratégico deberd ser una
representacién grafica de como la empresa
espera alcanzar los resultados planificados
para el logro de su estrategia.

El Mapa Estratégico se compone de
objetivos estratégicos, es un diagrama que
describe como una organizacion crea valor
para conectar tales objetivos estratégicos
en relaciones causa efecto entre las
perspectivas del CMI.

Un Mapa Estratégico hace las veces de
una representacion grafica de la estrategia.

2.4.3 ENFOQUE QUE / COMO / PARA
QUE

REPRESENTACION ’GRAFICA DE LOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Es de vital importancia que el mapa se
desarrolle de forma participativa por la
direccion con el objetivo de conseguir el
compromiso necesario.

Esta técnica llamada “Enfoque Qué/
Como/Para qué” es muy sencilla, sirve para
traducir un objetivo empresarial de alto
nivel en una serie de subobjetivos
necesarios para lograr este objetivo.

La idea es estimular el debate entre los
miembros del equipo de la direccion sobre
el objetivo central de la empresa. Una vez
gue se haya llegado a un acuerdo, deberia
conducir el debate a partir de “qué hay que
lograr” y “como se debe conseguir”.
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Ejemplo:

Incremento del
rendimiento econémico

Incrementar Reducir

ventas costos

De este modo los como y los que van
expandiéndose de forma descendiente por
la empresa.

Al hacerlo, esta creando un modelo
empresarial, que encapsula cdmo creen los
managers que una accion en un nivel
afecta los resultados del siguiente,
dibujando la creencia de un diagrama
causa - efecto que comunica la estrategia.

Incremento del
rendimiento econémico

Incrementar Reducir

ventas costos

De la misma manera se debe pensar en las
necesidades de los diferentes involucrados:
clientes, consumidores, empleados;
asegurandose de que son las necesidades
reales y no solo la interpretacion de ellas.

Es asi como se va creando la estructura del
mapa estratégico.

Ahora se integra un nuevo elemento: se
puede ver el modelo como un efecto de
falla donde se ubica el “que esta fallando”,
“como se puede solucionar” y ahora, “para
que o en que me repercute”:

Incremento del

rendimiento econémico 1 “¢PARA QUE?”

Incrementar ommmmeeg Reducir

ventas costos

Dentro de este marco debemos tener
presente la alineaciéon de la estrategia y
esos objetivos, ya que en ella esta la clave
del éxito. Sin embargo el disefio de un
buen mapa no es suficiente; ya no basta
con crecer y ser rentable, ahora para tener
éxito y Valor, una organizacion debe crecer
y ser rentable ala vez.

Un mapa estratégico para no caer al olvido,
ademas de disefiarse en forma
participativa, debe comunicarse de forma
potente en toda la organizacion,
desarrollando un plan de comunicacion que
garantice que, a través de la accidén
combinada de distintos medios de
comunicacién interna  (comunicacion,
personal, Internet, reuniones corporativas,
revistas, e-mail, cursos, etc.), finalmente
todas las personas acaban conociendo e
interiorizando la orientacién estratégica que
permitird una alineamiento eficaz.

2.5 COMO TRADUCIR LA ESTRATEGIA

1.2 DEFINICION DE
OBJETIVOS
AL 2 PRESENTACION DE
LOS MAPAS ESTRATEGICOS
2

~ /_/, N LA ORGANIZACION

1 IDENTIFICAR LOS IMPULSORES.
CLAVE DEL NEGOCIO

1.1 DEFINICION DE
TEMAS ESTRATEGICOS

(MAPAS ESTRATEGICOS)
DISERO
u CUADRO DE MANDO INTEGRAL \

3. SELECCION DE LOS INDICADORES
O MEDIDAS ESTRATEGICAS
DE LA ORGANIZACION

4. DEFINICION Y
ESTABLECIMIENTO DE METAS

Para traducir la estrategia de una idea a
acciones concretas se utiliza el mapa
estratégico que permite  visualizar
rapidamente los marcos clave en la
organizacion.

Como ya se dijo en el apartado 2.3
permear la estrategia el la organizacién a
todos lo niveles requiere un trabajo arduo y
dependen mucho de la organizacién, del
lenguaje, y de la cultura habitual, del nivel
dentro de la organizacibn que se este
tratando y de los objetivos estratégicos de
las perspectivas tanto en nimero, nombre y
orden como de contenido que se persigan.

A continuacion ilustraré como se realiza
esta transformacion por cada perspectiva
del Cuadro de Mando Integral.
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25.1 MAPA DE LA PERSPECTIVA
FINANCIERA

“EQUILIBRA LAS FUERZAS CONTRADICTORIAS”

El CMI mantiene esta perspectiva como el
objetivo definitivo para las empresas que
buscan el maximo beneficio.

Basicamente las estrategias financieras
son sencillas; las empresas pueden ganar
dinero:

1. Vendiendo mas
2. Gastando menos

Todo lo demas es miuisica de fondo.
Cualquier programa: intimidar con el
cliente, calidad: seis sigma, gestion del
conocimiento, tecnologias de informacién,
justo a tiempo, etc., crean mas valor para la
empresas so6lo si consigue vender mas o
gastar menos. Por lo tanto, la actividad
financiera de la empresa puede mejorar a
travées de dos enfoques Dbésicos:
crecimiento y productividad Ver figura 2.5.

Los objetivos financieros normalmente
estan relacionados con la rentabilidad,
medida ya sea a base de ingresos o de la
inversion.

Las estrategias financieras son sencillas ya
que estan creadas sobre una plataforma
donde las empresas pueden ganar mas
dinero vendiendo mas y gastando menos.

El vinculo de la estrategia en la perspectiva
financiera aparece cuando las empresas
eligen un equilibrio entre las a menudo
contradictorias fuerzas de crecimiento y
productividad. Las acciones para mejorar el
aumento de los ingresos generalmente
necesitan mas tiempo para crear valor que
las acciones para mejorar la productividad.

Bajo la presion diaria de presentar
resultados financieros ante los accionistas,
la tendencia es favorecer el corto lazo mas
que el largo plazo. El desarrollo del primer
nivel del mapa estratégico obliga a la
empresa a enfrentarse a esta tension.

El objetivo financiero general es, y debe
ser, SOSTENER el crecimiento del valor para
los accionistas.

Por lo tanto el componente financiero de la
estrategia debe tener dimensiones tanto a
largo plazo (crecimiento) como a corto
plazo (productividad)

P ==
4 ~ PERSPECTIVA FINANCIERA - ~

. N , N
' GASTAR \ VENDER \
\ MENOS , N MAS L

~ ~
S~ -7 S —— o - -
Valor sostenido para los accionistas

Estrategia de crecimiento \

Estrategia de productividad

|
Nejorar el valor
Aumentar la Ampliar las
de costos e
uiizacin del activo

Mejorar la estructura

1. Mejorar la rentabilidad de los

1. Reduci gastos 1. Gestionar la capacidad clentes existentes.

partiendo de activos (nuevos productos, mercados,
exstentes socios)

1. Nuevas fuentes de ingresos
2. Eliminar defectos:

Mejorar rendimientos

Figura 2.5 Mapa de la Perspectiva Financiera

2.5.2 MAPA DE LA PERSPECTIVA DEL
CLIENTE

“LA ESTRATEGIA SE BASA EN UNA
PROPOSICION DE VALOR DIFERENCIADA”

Para crear la estrategia que proporcionara
el mapa de la perspectiva del cliente,
analizaremos el mercado al cual nos
enfocamos y sobre el que construiremos tal
estrategia, ya que el aumento de los
ingresos dentro del marco de dicha
estrategia  requiere  una  especifica
proposiciéon de valor que describa de que
modo la empresa creara un valor
diferenciador y sostenible para
determinados segmentos.

DETONADORES DE LA PERSPECTIVA CLIENTES
1. Quiénes son los clientes.
2. Qué necesita y/o esperan.

3. Que debemos hacer bien para
mejorar la respuesta a cada grupo
de clientes o segmentos.

4. Cual es la propuesta de valor
general para el cliente.

Primeramente definimos que el mercado es
un conjunto de compradores reales y
potenciales de un producto, cuyo
conocimiento depende en buena medida el
éxito de la empresa, por lo que con
frecuencia se le califica como la principal
fuente de oportunidades.



¥

UN/M

En el andlisis del mercado® se contemplan
las siguientes partes:

1. Elaboracién del panorama del
mercado

2. Hacer la segmentacion  del
mercado aplicando el método que
mas convenga®

3. Tipologia del consumidor

4. Matriz producto — mercado

5. Definir el mercado meta

6. Identificar posibles nichos de
mercado

Al volver la vista al mercado, vienen a la
mente preguntas como las siguientes:
cuanto, a quién, por que medio, etc.; que
por claridad conviene organizar en tres
areas:

1. Situacion del producto (oferta)

2. Caracteristicas de los compradores
(demanda)

3. Canales y puntos de venta
(comercializacién)

Uno de los elementos esenciales en la
estrategia es el andlisis del producto que se
pone en el mercado, debido en mucho al
razonamiento de que un buen producto,
acompafiado de un buen servicio, trae
consigo reconocimiento de los clientes. Lo
gue lleva a ganar mas mercado o a
obtener mejores precios, para de esta
forma tener mayores utilidades.

cALIDAD

ESFUERZO

VALOR DEL
PRODUCTO

SERVICIO

1 Arturo Fuentes Zen6n, Las Armas del estratega, 2002 Pag. 84- 97
2Arturo Fuentes Zenon, Disefio de la Estrategia Competitiva, Pag. 79-91

Estos tres elementos constituyen el valor
del producto para el cliente visto de una
forma integral, sin limitaciones de ninguna
dimensibn o grupo de atributos en
particular. Tales elementos se utilizan como
un inventario de posibilidades para que de
manera libre fluyan las ideas.®

‘ PRECIO ‘

CALIDAD SERVICIO IMAGEN

DESEMPENO

RASGOS PRECIOS ALTOS

ESTETICA SERVICIO AL
PRODUCTO

VARIEDAD (antes, durante y
Después)

APARIENCIA
DEL PRODUCTO

POSICION EN EL

[IEZT MERACDO

TECNOLOGIA SERVICIO
E INNOVACION AL CLIENTE
(conveniencia, trato) SIKERECS
VERSATILIDAD
DURACION PRODUCTOS

Y CONFIABILIDAD CONEXOS

ASOCIACIONES
FAVORABLES

INSTALACIONES

ECONOMIA PUBLICIDAD

CCONFORMANCIA

Posterior a estos andlisis se requiere
especificar la posicion de valor de la
estrategia en la perspectiva del cliente, que
describa de que modo la empresa creara
un valor diferenciado y sostenible para
determinados segmentos.

La estrategia debe identificar los
segmentos especificos de clientes que la
empresa tiene como objetivo para tener
crecimiento y rentabilidad.

La perspectiva del cliente incluye
normalmente varios indicadores comunes
de buenos resultados de una estrategia
bien formulada y aplicada. (Satisfaccion del
cliente, retencién del cliente, adquisicion
del cliente, rentabilidad del cliente, etc.).

Las empresas deben medir tales
indicadores teniendo en cuenta los clientes
gue son su objetivo. La proposicion del
valor define la estrategia de la empresa
para el cliente describiendo la combinacion
de calidad, servicio e imagen que la
empresa ofrece a los clientes que tiene en
su objetivo.

Ahora entonces se estara en posicion de
desarrollar  objetivos e indicadores
especificos para la proposicion de valor,
traduciendo la estrategia en objetivos
tangibles que todos los empleados puedan
entender y mejorar.

3 Arturo Fuentes Zen6n, Las Armas del estratega: Construccion del
valor, Pag. 100-110
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En la perspectiva del cliente, el mapa
estratégico que muestra la figura 2.6,
permite que los directivos identifiquen
claramente el segmento de cliente por el
que compite la unidad de negocio.

VINCULACION PERSPECTIVA FINANCIERA Y PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Valor sostenido para
los accionistas

Estrategia e crecimiento

Ampliar las
oportunidades de ingresos,

Estrategia de producividad

Vet st J—
utilizacién del activo

Mejorar el valor
para los clentes

YISPONIBILIDAD

Figura 2.6 Mapa de la Perspectiva del Cliente

“Satisfacer o retener clientes apenas es
una estrategia’.....Una estrategia debe
identificar segmentos  especificos de
clientes que la empresa tiene como
objetivos para tener crecimiento y
rentabilidad.

Una vez que la empresa comprende
quiénes son sus clientes puede identificar
los objetivos e indicadores de la
proposicién de valor que pretende ofrecer.

La proposicion de valor (ver figura 2.7)
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.

Cuando hablamos de proposicién de valor
le estamos dando el caracter necesario a la
estrategia de la empresa, suponiendo que
se comprende perfectamente, se identifica
quiénes son sus clientes y asi poder
establecer dichos objetivos e indicadores
de la proposicion de valor que se pretende
ofrecer.

Los objetivos de la perspectiva del cliente
describen la estrategia, o sea los clientes
que se fijan como objetivo y la proposicién
de valor, mientras que los objetivos de la
perspectiva financiera  describen las
consecuencias econémicas de una
estrategia de éxito, que son el crecimiento

de los ingresos y beneficios y la
productividad.

Como ninguna empresa puede tener la
pretension de destacar en cada uno de los
objetivos anteriormente vistos, y los
procesos internos difieren en prioridades
dependiendo de la estrategia; entonces los
procesos organizativos deben estar
alineados para conseguir una proposicion
de valor diferenciadora® para cualquiera de
estos enfoques estratégicos, con el fin de
que las empresas desarrollen mapas
estratégicos a medida que representen sus
proposiciones de valor asi como la
alineacién de sus capacidades de proceso
interno y aprendizaje y crecimiento, que
daran lugar a un rendimiento financiero de
nivel superior.

“OFRECER PRODUCTOS Y SERVICIOS CONSISTENTES Y DE BAJO COSTO"

MEJOR

cosTo

TOTAL PROVEDOR DE ALTA CALIDAD ALTA CALIDAD ALTA CALIDAD
BAJO COSTO CONSTANTE CONSTANTE CONSTANTE

"PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE AMPLIAN LAS ACTUALES FRONTERAS DE RENDIMIENTO HASTA LLEGAR A LA MAS ALTAMENTE DESEABLE'

LiDER DE PRODUCTOS DE ALTO RENDIMIENTO! PRIVEROS EN SALIR PENETRAR NUEVOS
PRODUCTO VELOCIDAD, TAMARNO, EXACTITUD, PESO. AL MERCADO SEGMENTOS DE MERCADO.

‘PROPORCIONAR LA MEJOR SOLUCION TOTAL A NUESTROS CLIENTES"

SOLUCIONES .

COMPLETAS CALIDAD DELAS N PRODuCToS. RETENCION RENTABILIDAD DE TIEMPO
PARA LOS SOLUCIONES SR ALCLENE DE CLIENTES DE VIDA DEL CLIENTE
CLIENTES

‘ALTOS COSTOS DE CAMBIO PARA LOS USUARIOS FINALES™ “ARADIR VALOR A LOS VENDEDORES"

CIERRA DEL
SISTEMA OFRECER AMPLIA PROPORCIONAR UN PROPORCIONAR. PROPORCIONAR
SELECCION ¥ COMODO ) (| ESTANDAR AMPLIAENTE INNOVACION UNA AVPLIA (OFRECER UNA PLATAFORMA
“ACCESO USADO SOBRE UNA BASE DE CLENTES. Y ESTANDAR FACIL DE USAR
PLATAFORMA ESTABLE,

Figura 2.7 DIFERENTES PROPUESTAS DE VALOR

La empresa gestiona sus procesos internos
y el desarrollo del capital humano, para
proporcionar la proposicién de valor
diferenciadora de la estrategia.

Un excelente rendimiento en estas dos
perspectivas es el motor que mueve a la
estrategia.

Los distintos tipos de estrategia son formas
alternativas de estructurar la proposicion de
valor de una empresa en la cadena de
valor de modo que pueda obtener un
atractivo beneficio entre los precios
recibidos de sus clientes y el costo de los
productos y servicios.

PROPUESTA
DE VALOR

€
‘e

?

4 Michael Porter: la esencia de la estrategia esta en las actividades y su
diferenciacién con os rivales.
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253 MAPA DE LA PERSPECTIVA
INTERNA

“EL VALOR SE CREA A TRAVES DE LOS
PROCESOS EMPRESARIALES INTERNOS”

El proceso interno cumple con dos
componentes vitales de la estrategia de
una empresa:

1. Producen y entregan la proposicion
d e valor a sus clientes.

2. Mejoran procesos y reducen costos

para el componente de
productividad de la perspectiva
financiera.

DETONADORES PERSPECTIVA DEL PROCESO
INTERNO
1. Teniendo en cuenta los objetivos
anteriores, cuales son los procesos
de negocio criticos para alcanzar
las expectativas fijadas.

2. En cada uno de esos procesos,
que debemos hacer bien para
tener éxito.

Una vez que la empresa tiene una imagen
clara de estos objetivos financieros y del
cliente, los objetivos de la perspectiva
interna y la del aprendizaje y crecimiento
describen como se alcanzara la estrategia.

ORGANIZACION DEL PROCESO INTERNO

Los procesos internos se pueden organizar
en tres grandes grupos (ver figura 2.8), ya
que los procesos internos aportan valor en
diferentes horizontes temporales.

PROCESO
INTERNO

I
{ J J

PROCESO PROCESO PROCESO
DE DE DE

GESTION OPERATIVA GESTION DE CLIENTES INNOVACION

Figura 2.8 ORGANIZACION DEL PROCESO INTERNO®
1. Procesos de gestion operativa

Procesos basicos que hacen la produccion
diaria.

® Robert S. Kaplan, David Norton; Mapas Estratégicos,
Pag. 73-81

PROCESO DE PRODUCTO
INSUMOS TRANSFORMACION | TERMINADO { BisTRIELCISH]

2. Procesos de gestién del cliente

Este proceso amplia y profundiza las
relaciones con los clientes que son el
objetivo. Podemos identificar cuatro grupos
de procesos, los cuales se muestran en la
figura 2.9.

CLIENTES

|
J ! J l

SELECCION DEL ADQUIRIR MANTENER AL AUMENTAR
CLIENTE OBJETIVO CLIENTE SOBJETIVO CLIENTE OBJETIVO

Figura 2.9 Proceso de gestion del cliente

La seleccion del cliente implica la
identificacion de aquellas poblaciones
objetivo, para las cuales la proposicién de
valor es mas deseable.

Cubriendo un conjunto de caracteristicas
gue describen un segmento atractivo para
la empresa. La adquisiciéon de clientes esta
relacionada con la generacién de pautas, la
comunicacion  con  nuevos  clientes
potenciales, la eleccion de productos de
nivel de entrada, fijacién de precio, y los
cierres de la venta. La retencidn del cliente
es el resultado de dar un servicio excelente
y reaccionar ante las solicitudes de los
clientes. El aumento de los negocios que la
empresa realiza con los clientes implica
gestionar la relacion de forma eficaz,
haciendo una venta cruzada de productos y
servicios y convirtiéndose en un asesor y
proveedor de confianza.

3. Procesos de innovaciéon

Este rubro tiene que ver con el analisis de
lo que queremos que el cliente perciba
como distingo de nuestra empresa, lo
nuevo que establece el nicho de mercado
al que podemos dirigir nuestro producto o
servicio, penetrando en nuevos mercados y
segmentos de clientes. Al hacer este
analisis podemos tener resultados como la
creacién productos conexos como parte del
desarrollo del producto.

LAS NEGOCIACIONES
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La gestion de la innovacién incluye cuatro
grupos de procesos:

1. Identificar  oportunidades para
nuevos productos y servicios.

2. Gestionar la cartera de
investigacion y desarrollo.

3. Disefar y desarrollar los nuevos
productos y servicios.

4. Sacar los nuevos productos y
servicios al mercado.

El proceso de innovacion de un proyecto
determinado concluye cuando la empresa
alcanza los niveles buscados de ventas y
produccién con niveles concretos de
funcionalidad, calidad y costos d e
producto.

2.5.3.1 HORIZONTES DEL PROCESO
INTERNO

Aun poniendo énfasis en uno de los tres
grupos de procesos internos, las empresas
igualmente deben seguir una estrategia
“integral” e invertir en mejorar procesos de
los tres grupos.

Lo habitual es que los beneficios
financieros de mejorar los procesos en los
tres temas de perspectiva interna
aparezcan en diferentes periodos (ver
figura 2.10).

CRECIMIENTO SOSTENIDO DEL
VALOR DE LOS ACCIONISTAS
ONDA MEDIA
2-3 Afios 2-3 AoS

PROCESO PROCESO PROCESO

ONDALARGA
ONDA CORTA

1-2 ARoS

GESTION OPERATIVA GESTION DE CLIENTES. INNOVACION

INNOVACION DE
- PRODUCTOS

’ GESTION DE
CLIENTES

—

- EFICACIA
" OPERATIVA

1 2 3 4 5
TIEMPO ( ANOS)
Figura 2.10 Los procesos internos aportan valor en
diferentes horizontes temporales

Los ahorros de costos logrados con las
mejoras de los procesos operativos dan
rapidos beneficios (entre seis y doce
meses).

PERSPECTIVA
FINANCIERA

IENTE

PERSPECTIVA DEL CALIDAD
c
t /

PERSPECTIVA Procesos que producen y entregan Procesos que mejoran el Procesos que crean nuevos.
INTERNA

El aumento de ingresos que resulta de
mejorar las relaciones con los clientes se
ve mas a medio plazo (doce o veinticuatro
meses). Los procesos de innovacién
normalmente lleva mas tiempo para
producir mejoras de ingresos y margenes
(digamos que entre veinticuatro y cuarenta
y ocho meses).

Los procesos estratégicos seleccionados
también deberdn extraerse de los tres
grupos. Cada estrategia debe identificar
uno o mas procesos de la gestion de
operaciones, la gestién de clientes y la de
innovacion.

Cuando se desarrolla un mapa estratégico
de la perspectiva interna (ver figura 2.11),
los directivos identificaran los procesos
mas importantes dentro de la propia
estrategia, que aun cuando se ponga
énfasis en uno de los tres grupos del
proceso interno debe ser integral e invertir
en mejoras de los tres grupos.

De este modo el proceso de creacion de
valor queda equilibrado entre el corto y
largo plazo, lo que asegura que el
crecimiento del valor para el accionista sera
sostenido en el tiempo.

VINCULACION FINANCIERA DEL CLIENTE, Y INTERNA

Valor sostenido para
los accionistas
Estrategia de productividad
Mejorar la estructura Amplr as Mejorar el valor
de costos Aumentar 2 oportunidades de ngresos para los ciientes
utizacién del activo

Estrategia de crecimiento

T
PROCESOS DE PROCESOS DE PROCESOS DE
GESTION OPERATIVA GESTION DEL CLIENTE INNOVACION

productos y servicios valor para los clentes productos y servicios

“Oferta +Seleccion Idenificacion de oportunidades
*Produccién “Adquisicin «Carteral + D

“Distibucion “Retencion “Disefiar | desarrolar

*Gestién del riesgo “Crecimiento sLanzar

Figura 2.11 Mapa de la Perspectiva Interna

Existen pocos procesos estratégicos que
requerirdn ser destacados para la
proposicién de valor para los clientes; esos
pocos procesos criticos a menudo se
organizan como temas estratégicos.
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Los temas estratégicos permiten que las
empresas centren sus acciones Yy
proporcionen una estructura de
responsabilidad.

N g

’ TEMA ESTRATEGIC

[ TEmA EsTRATEGICO |

Son los bloques de construccién alrededor
de los cuales tiene lugar la ejecucion de la
estrategia.

Literalmente existen cientos de procesos
en marcha simultaneamente en una
empresa, cada uno de ellos creando valor
de alguna manera.

El arte de la estrategia es identificar y
destacar en aquellos pocos procesos que
son los mas importantes para la
proposicion de valor para los clientes.
Todos los procesos deberian gestionarse
bien, pero esos pocos  procesos
estratégicos deberan recibir atencion
especial dado que crean la diferenciacion
de la estrategia.

Esto asegura que el crecimiento del valor
para el accionista sera sostenido en el
tiempo.

2.5.4 MAPA DE LA PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

“ALINEACION ESTRATEGICA DE LOS ACTIVOS
INTANGIBLES”

Es la cuarta perspectiva del mapa
estratégico del CMI, que describe los
activos intangibles de una empresa y su
papel en la estrategia.

DETONADORES PERSPECTIVA DEL INNOVACION
Y APRENDIZAJE

1. En que areas debemos capacitar a
nuestra gente para producir esos
procesos exitosos.

2. Qué habilidades que no tenemos,
debemos desarrollar.

3. Qué hacemos para pensar en
nuestro futuro y disefarlo.

La perspectiva de aprendizaje vy
crecimiento pretende coordinar activos
intangibles para desarrollar a su gente, su
tecnologia y su cultura.

Capital Humano: habilidades, talento y know
how que hace falta para apoyar la
estrategia.

Capital de Informacidn: la disponibilidad de
informacion, redes e infraestructura que
hace falta para apoyar la estrategia.

Capital organizativo: la disponibilidad de la
empresa para movilizar y sostener el
proceso de cambio que hace falta para
ejecutar la estrategia.

v Cultura: concienciacion e
internalizacion de la mision, la
vision y los valores comunes
necesarios para ejecutar la
estrategia.

v' Liderazgo: la disponibilidad de
lideres calificados en todos los
niveles para movilizar las empresas
hacia su estrategia.

v' Alineamiento:  alineamiento  de
objetivos e incentivos con la
estrategia en todos los niveles de
la empresa.

v Trabajo en equipo: compartir
conocimiento 'y personas con
potencial estratégico.

La clave para crear esta alineacion es la
granulacién, en otras palabras ir mas alla
de las generalidades y centrarse en las
capacidades y atributos especificos que
necesitan los procesos internos criticos de
la estrategia.

El mapa estratégico del CMI entonces, da a
los directivos la capacidad de determinar
con detalle el -capital humano, de
informacion y organizativo que requiere la
estrategia (ver figura 2.12)

Con el fin de que todas las labores
realizadas se logren eficazmente se logra
crear un clima organizacional que permee
en todos los niveles y se cumpla con la
estrategia.
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VINCULACION PERSPECTIVA FINANCIERA , PERSPECTIVA DEL CLIENTE, Y PERSPECTIVA INTERNA

Valor sostenido para
los accionistas

Estrategia de productividad T MEEE T

Mejorar l estctura Amplr las Mejorar el valor
de costos Aumertar 2 oportunidades de ingrescs paraos clentes
uiizacion del acivo

PERSPECTIVA @ CALIDAD @ @
DEL CLIENTE I i

I / T X

| | \

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PROCESOS DE PROCESOS DE PROCESOS DE
GESTION OPERATIVA GESTION DEL CLIENTE INNOVACION
PERSPECTIVA Procesos que producen y entregan Procesos que mejoran el Procesos queceanenas |
INTERNA productos y sevicios valor para los clintes. productos y senvicios
*Oferta *Seleccion +Identificacion de oportunidades
\ *Produccion *Adquisicion «Carteral + D
*Distribucion *Retencién *Disefiar | desarrollar
*Gestion del riesgo. «Crecimiento sLanzar
ALINEAR DIPONER
[S
CAPITAL CAPITAL CAPITAL
PERSPECTIVA b + INFORMATIVO ORGANIZATNG
DE
APRENDIZAJE Y Habiidates Sistemas Cuura
CRECMIENTO pra—. Bases de dacs Aiderago

“Redes Trabejo en eqipo

“Conocimiento

TRABAJO EN EQUIPO

Figura 2.12 Alineacién de los activos intangibles con
la estrategia

Los activos intangibles adquieren valor sélo
en el contexto de la estrategia, en lo que se
espera que ayuden a la empresa a
consequir.

El rol estratégico de los activos intangibles
no se puede tratar de una forma aislada.
Se requiere un programa que respalde la
mejora de todos los activos intangibles de
la empresa de forma integrada.

La disponibilidad de habilidades,

RECURSOS ;
HUMANOS talentos y Know — Hov\{ requeridos
para soportar la estrategia.
La disponibilidad de sistemas de
CAPITAL informaciéon, red 'y estructura
INFORMATIVO requerida para soportar la

estrategia.

ACTIVOS
INTANGIBLES

La habilidad de la organizaciéon de

CAPITAL movilizar y sustentar los procesos
ORGANIZACION de cambio requeridos para ejecutar
la estrategia.

El alineamiento e integracion de los activos
intangibles proporcionan los cimientos
conceptuales para desarrollar objetivos de
capital humano, capital de informacion y
capital organizativo, en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento.

2.6 DISENO DE LAS MEDIDAS DE
ACTUACION

1.2 DEFINICION DE
OBJETVOS
Y SUS RELACIONES

1.1 DEFINICION DE
TEMAS ESTRATEGICOS
2 PRESENTACION DE

LOS MAPAS ESTRATEGICOS
~ /_/. EN LA ORGANIZACION

L IDENTIFICAR LOS IMPULSORES
CLAVE DEL EGOCIO
(MAPAS ESTRATEGICOS)

DISERiO
.\_J CUADRO DE MANDO INTEGRAL \

3 SELECCION DE LOS INDICADORES.
O MEDIDAS ESTRATEGICAS
DE LA ORGANIZACION

4 DEFINICION Y
ESTABLECIMIENTO DE METAS

Muchas personas creen que el proceso
esta terminado cuando se han establecido
los objetivos, pero no es cierto. Tiene que
disefiar sus medidas detenidamente, y
tener en cuenta: ¢qué conducta va a
motivar y si esta es deseable?

2.6.1 SELECCION DE INDICADORES

En la  seleccion de indicadores
encontramos que dificilmente un solo
indicador es capaz de dar una vision clara
del desempefio de la Institucion.

Por ello es necesario seleccionar un
conjunto balanceado de medidas que
ofrezcan una visién clara e integral del
negocio.

s
INDICADOR UNICO @ ?
sony = & 2*
wm

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Seldl 1)

CONJUNTO DE
INDICADORES CLAVE

Para juzgar la efectividad del CMI como
herramienta  de  administracion  del
desempefio es importante entender que
existen dos tipos de indicadores de
desempefio en cuanto a su relaciéon con el
tiempo: indicadores  de  resultados
(“outcomel/lagging indicators”) que
muestran los resultados de las acciones
pasadas, e indicadores causantes del
desempefio futuro (“driver/leading
indicators”), es decir, indicadores que
miden el desempefio de las actividades
encaminadas a lograr el éxito futuro.
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Ejemplos de indicadores de resultados son
el retorno de la inversion y la participacion
en el mercado. Estos indicadores reflejan
cuan buena ha sido la estrategia en el
pasado pero no explican cual ha sido la
estrategia. Son, también, indicadores
genéricos en el sentido de que son usados
comunmente por las empresas al medir su
desempefio. En contraste, los indicadores
causantes del desempefio futuro reflejan
explicitamente la estrategia; se asume que
un buen desempefio en estos indicadores
contribuira al éxito competitivo. Estos
indicadores son especificos a la estrategia
de la empresa.

Debemos tomar en cuenta:

1.¢Coémo medimos nuestro
desempefio en cada Obj. Est?

2. ¢ Cuales son los indicadores criticos
para el desempefio?

3.¢,Como se interrelacionan los
indicadores dentro de cada
perspectiva?

2.6.2 CRITERIOS DE SELECCION

Relevancia Estratégica

Los indicadores de desempefio, deben ser
deducidos de los objetivos y medir grado
de cumplimiento.

Foco

Limitarse a unos cuantos indicadores con
un alto impacto estratégico (se recomienda
de 3 - 6 indicadores por perspectiva
durante la fase de induccién).

Claridad

Los indicadores de desempefio deben ser
entendibles.

Eficiencia
Deben ser econémicamente eficientes
Consistencia

Deben ser consistentes en el tiempo y
operables por las unidades de negocio.

Accesibilidad
Metas que sean alcanzables a corto plazo.
Controlabilidad

Indicadores que sean la base de los
incentivos y el sistema de salarios.

Es importante destacar, que sélo aquellos
indicadores que son relevantes, practicos,
medibles y accionables deben ser incluidos
en el CMI.

Medible

¢ El indicador es medible?
¢ Se le puede dar seguimiento de manera
sencilla?

Accionable

¢El indicador puede ser afectado por
acciones criticas del negocio?

¢Estas acciones tienen sentido para el
negocio?

Préactico

¢El indicador tiene sentido, tal como esta
definido y sera utilizado?

¢Es una reflexion practica del desempefio
del negocio?

Relevante

¢El indicador tiene un impacto importante
sobre el negocio?
¢El indicador refleja las mejoras actuales
de los procesos?

La seleccién balanceada de indicadores
consiste en identificar los posibles
indicadores para cada Objetivo Estratégico.

EJEMPLO

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS ILISTRATIVO

Incrementar y consolidar el
FINANCIERA rendimiento de los ROA
stakeholders....

Optimizar para nuestros
clientes, la relacién calidad— indice de satisfaccion
precio de nuestros productos y del cliente

servicios

CLIENTE

Lograr flexibilidad, eficiencia y
PROCESOS alta capacidad de respuesta
operativa

Nimero de clientes
por empleado

Acelerar el desarrollo de
APRENDIZAJE competencias ~ empresariales, indice de satisfaccion
Y CRECIMIENTO técnicas, de liderazgo y la por empleado

motivacion del personal
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El nimero de indicadores es menos
importante que le proceso que se usa para
llegar a ellos. Hay que dejar a un lado el
namero y enfocarse en alinear los
indicadores a las capacidades estratégicas.
Expectativas de los clientes y finanzas,
siempre involucrando aquellos indicadores
mas cerca de la accion.

2.6.3 LINEAMIENTOS PARA EL’DISENO
DE LAS MEDIDAS DE ACTUACION

1. Establecer una posicién

Documentar la medida completamente, de
modo que todo el mundo sepa
precisamente coOmo se tiene que calcular;
la frecuencia de la misma e identificar el
responsable para la medida y la fuente de
datos, para poder medir
consecuentemente, y mas adn cuando
haya que comparar los resultados.

2. Comunicar instrucciones

Explicar por que estamos valorando un
punto. Conectar las medidas de actuacion
con los objetivos de la empresa de alto
nivel, dejando claro el vinculo y definiendo
meticulosamente que hay qué logar y
cuando.

3. Influenciar conductas

Disefiar la medida indica que la direccion
esta interesada en este aspecto del
rendimiento de la compafiia.

4. Estimular acciones

Identificar quién es el responsable de tomar
acciones para asegurar que el rendimiento
mejore.

Determinar la idea general de los primeros
pasos para realizar una mejora.

5. Facilitar el aprendizaje

Sélo con completar el informe para calcular
el rendimiento se  contribuird  al
conocimiento, y este hecho suele conducir
a nuevas visiones.

264 INFORME PARA
ACTUACIONES

EVALUAR

Decidir que hay que valorar no es
suficiente. También debe preocuparse del
disefio de las propias medidas, exponerlas
y hacer uso de ellas. Por ello debemos
tomar en cuenta:

Nombre de la medida
Finalidad

Esta relacionada con
Objetivo

Férmula

Frecuencia

¢Quién evalta?
Fuente de datos
¢Quién actia sobre los
datos?

¢ Qué hacen?

Notas y comentarios

La manera en como se expongan tendran
un efecto en la importancia que se percibe
gue van atenery en la seriedad con la que
los individuos planean llevar a cabo
acciones subsecuentes, esto afectara la
seriedad con la que se observan y en
dltimo término, el éxito que tendra el
proceso.

Es importante llevar un control regular para
asegurar que la informacion se mantiene
actualizada y que se obra de acuerdo a
ella. (Ver figura 2.13)

Las medidas se pueden usar de muchas
formas distintas. A nivel macro, el proceso
puede contribuir a crear cambios en la
cultura. A nivel de las propias medidas
proporciona indicadores primero de
tendencias y comparaciones con los
niveles anteriores de actuacion y puede
revelar informacion sobre los factores que
afectan la empresa que, de otro modo,
podria ser que no hubiera considerado.

Pero ¢para que nos sirven los
indicadores?:

1. Son una herramienta para dirigir el
comportamiento hacia los objetivos
deseados.

2. Las personas logran aquello por lo
gue son evaluados.

3. Son una fuente de aprendizaje
estratégico.
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4. Sirven para motivar al comprobar el
progreso de la organizacion.

5. Nos ayudan a definir si las
acciones realizadas fueron
correctas.

NOMBRE DEL INDICADOR: ‘

DESCRIPCION I

FUENTE DEL DATO:

PERSPECTIVA: ‘

RESPONSABILIDAD:

FORMULA FRECUENCIA- UNIDAD SERIE POLARIDAD
GRANULIDAD

Figura 2.13 Formato de control de las medidas de
actuacion

Este formato sirve de apoyo en el control
del indicador establecido ya que se puede
identificar claramente a los responsables, la
formula del indicador si existe, la frecuencia
si es mensual, semanal, quincenal; la
unidad en la que se mide, si es un
porcentaje, cantidad numérica 0 monetaria;
la serie: si es periédica o acumulable; la
polaridad: define que es bueno y que es
malo, ejemplo: escala de 1 a 10 donde 1 es
excelente y 10 es muy malo; la
granularidad: que indica el nivel al que
estoy midiendo (UE) dentro de la
organizacion.

Las medidas de actuacion, no son
adecuadas por si solas para gestionar la
organizacion, necesitan estar equilibradas
bajo las perspectivas que propone el CMI.

Y este equilibrio se puede verificar tomado
en cuanta:

1. Medidas financieras & medidas no
financieras

2. Medidas de rendimiento interno &
medidas de rendimiento externo

3. Medidas de impulsores de
actuacion & medidas de resultados

4. Medidas histéricas de logro &
medidas que ayudan a predecir el
futuro.

PERSPECTIVA FINANCIERA

)

PERSPECTIVA PERSPECTIVA

CLIENTE PROCESO

sauoavoiani ()

S3Y0AVYIIaNI

ERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Por lo tanto antes de implementar un CMI
esta claro que es importante estar de
acuerdo y disefiar un conjunto adecuado de
medidas y comprometerse con ellas. Las
medidas influyen las conductas y las
actividades, asi que el nivel de éxito
dependera en gran parte en lo bien que
haya construido el sistema.

2.7 DEFINICION Y ESTABLECIMIENTO
DE METAS

Los objetivos y las metas no se alcanzaran
simplemente por haber sido identificados,
sino que la empresa debe lanzar un
conjunto de accidn para lograrlo.

La empresa debe proporcionar recursos
(personas, financiaciéon, y capacidad) a
cada programa de accion

1.2 DEFINICION DE
OBJETIVOS
Y SUS RELACIONES

1.1 DEFINICION DE

TEMAS ESTRATEGICOS
2. PRESENTACION DE

LOS MAPAS ESTRATEGICOS

\ /_/ EN LA ORGANIZACION

1. IDENTIFICAR LOS IMPULSORES
CLAVE DEL NEGOCIO
(MAPAS ESTRATEGICOS)

DISENO

\_J CUADRO DE MANDO INTEGRAL \

3 SELECCION DE LOS INDICADORES
O MEDIDAS ESTRATEGICAS
DE LA ORGANIZACION

4. DEFINICION Y
ESTABLECIMIENTO DE METAS

Para cada indicador de CMI los directivos
deben identificar las iniciativas estratégicas
necesarias para alcanzar la meta
propuesta.

El mapa estratégico describe la I6gica de le
estrategia, mostrando claramente los
objetivos del proceso interno basico que
crean valor y los activos intangibles
necesarios para respaldarlos.



Establecer metas

Benchmarking ES...(ejemplo)

“El mejor del mercado XXX ofrece un
servicio de salida de 6rdenes en 24 hrs, el
98 % de las veces”

e Las razones de que su desempefio sea
mejor son...

e Las practicas que ellos usan son.......

e Una meta apropiada para nuestro objetivo
es...

1.;,Cudl es el nivel actual de
desempefio en cada indicador?

2.¢Qué benchmarks internos y/o
externos son necesarios para
establecer las metas?

3. ¢Las metas que estamos planteando
son realistas, retadoras y suficientes
para alcanzar los objetivos a corto y
largo plazo?

Las metas son necesarias por que nos
ayudan a definir el desempefio esperado
en la organizacion.

Muestran como los individuos pueden
contribuir con el logro de las estrategias.

Nos ayudan a concentrar la atencion de la
Organizacion en la mejora continda.

2.7.1 CRITERIOS PARA DEFINIR METAS

v" Fijar solo una meta por indicador
(No crear confusion)

v' Comunique claramente el
desempefio (No subjetivas)

v/ Siempre este relacionada con un
indicador, objetivo y estrategia
(Alineamiento)

v Metas a largo y corto plazo (largo
“flexible” definen desempefio futuro
3 a 5 aflos tamafio del cambio) y
(Corto define desempefios
cercanos -hitos-)

v/ Sea cuantificable (quede claro si
fue alcanzada o no)

Primer paso debemos evaluar el estado
actual de cada indicador.

Segundo consiste en estimar el valor de
las metas

Tercero, evaluar la brecha existente

Es importante resaltar que el indicador con
sus valores no es el fin sino el medio para
Gerencia Efectiva.

Benchmarking es una buena manera de
determinar metas ambiciosas y realistas
para los objetivos estratégicos.

Benchmarking NO es ...

e Los costos de nuestros competidores son
15% mas bajos que los nuestros

o Nosotros debemos reducir nuestros costos
en un 15% 6 mas

1. Utilizar Benchmark internos y externos
ayuda a establecer metas.

2. Inspiran y modelan lo que se puede
lograr; y cémo se realizd

3. Proporcionan la direccion sobre a qué
se debe prestar atencion

Es necesario verificar que las metas
propuestas cumplan con ciertas
caracteristicas:

1. Seanreales

2. Retadoras

3. Son suficientes para alcanzar
objetivos a corto y largo plazo.
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2.7.2 DEFECTOS DEL CMI

Aunque el cuadro de mando integral sea
popular, esta claro que también tiene
defectos. Las compafiias que lo adoptan a
sus propias necesidades se han enfrentado
a algunos de ellos, pero sigue habiendo
cinco defectos basicos que se repiten en la
préactica y habra que tenerlos en cuenta:

1. Las personas quedan excluidas. Las
perspectivas de aprendizaje y crecimiento
se suele traducir en la perspectiva
“persona”, o se aflade una perspectiva de
personas, pero queda excluida del cuadro
de mando original. Por lo que se
recomienda que se ponga detenida
atencion en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento por dos razones: Primera, las
personas son un motor importante del
rendimiento y, Segunda; si no se valora a
las personas se da la impresién de que no
son importantes para la empresa, de que
no son nada que haya que promover
cuando se implanta una nueva forma de
trabajo.

2. Los proveedores quedan excluidos.
Muchas empresas dependen de sus
proveedores. En las industrias, suelen ser
el elemento mas caro. En los servicios
financieros, la provision de Tl se externaliza
cada vez mas, pero sigue siendo
fundamental para el éxito empresarial. Los
defensores del cuadro de mando integral
argumentan que los proveedores deberian
tenerse en cuenta dentro de la Perspectiva
de Proceso, pero este enfoque no les ha
proporcionado a los proveedores la
visibilidad que realmente merecen.

3. Los organismos reguladores se ignoran.
Cada vez mas las companiias estan sujetas
a una regulacion. Se trata de normas no
negociables que hay que cumplir pero no
encajan en el sistema de CMI.

4. Se evitan temas comunitarios Yy
ambientales. Muchas compafiias pueden
llegar a creer que no son pertinentes en su
caso, pero varios ejemplos de suma
importancia deberian hacer que las
empresas, como minimo, consideraran
esta perspectiva. Hoy en dia los temas
medio ambientales y las comunidades
locales estan estrechamente relacionados,
y las compafiias tienen que calcular vy
controlar el impacto que estan teniendo.

Si no lo hacen muchas de ellas estaran
sujetas a nucleos de presién que puedan
daflar su reputacién, interrumpir las
negociaciones y en ultimo término, destruir
el negocio.

5. Los competidores son ignorados. El
Cuadro de Mando Integral, contempla el
entorno externo a través de los ojos de los
accionistas y clientes. Ademas de los
protagonistas identificados anteriormente,
las empresas tienen que controlar el
entorno para seguir la pista de las
actividades y la tecnologia de Ila
competencia. EI CMI esta disefiado para
responder a la pregunta. ¢Se esta
implementando la estrategia elegida? No
destaca, ni atiende las amenazas de los
competidores no tradicionales.

Estas criticas surgen, principalmente, del
hecho que el CMI no es un sistema de
multiples interesados.

En la mayoria de sociedades occidentales
actuales, no se pueden ignorar a otros
participes ya que es inevitable que sus
acciones tengan una influencia sobre el
rendimiento financiero y el valor de los
accionistas. Por ello, todo sistemaza que
evalle el rendimiento tiene que reflejar las
necesidades de todas las partes
interesadas elementales.

En respuesta a estas criticas surge el
Prisma de la Actuacion para aquellas
empresas que se acercan a la medicién
pero que han encontrado que no
entregaron lo que desearon. Otros han
encontrado que los armazones de los afios
90 son inadecuados para el ambiente de
negocio cada vez mas complejo de hoy de
prioridades muiltiples y de tenedores de
apuestas.

Aparte de accionistas y clientes, varios
otros tenedores de apuestas tienen un
papel vital a jugar hoy - por ejemplo
empleados, intermediarios, surtidores,
socios de la alianza, reguladores vy
comunidades. La gerencia de la relacién
del tenedor de apuestas es la llave con
éxito a navegar las muchas trampas del
manejo en este nuevo y rapidamente de
desarrollo clima.
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2.8 EL PRISMA DE LA ACTUACION®

Es un sistema alternativo creado con dos
finalidades los deseos y las necesidades de
las partes interesadas y la contribucién de
las mismas.; asi como también tres caras:
estrategia, procesos y capacidades (ver
figura 2.14).

Presenta una solucién innovadora vy
practica a este fendmeno y proporciona las
respuestas a los desafios contemporaneos
de las manejar-con-medidas, como con el
CMI que presenta el acercamiento
solamente de las necesidades de dos
tenedores de apuestas, inversionistas y
clientes, el prisma de la actuacion va mas
lejos y considera a empleados, a
surtidores, a intermediarios, a reguladores
y a comunidades.

También trata la satisfaccibn y la
contribucion del tenedor de apuestas
(accionista y cliente), alcanzando una
opinién de la comprensién del cuadro, que
esta careciendo en otros cuadros de la
medida de funcionamiento de negocio. El
resultado es un cuadro mucho mas realista
de los conductores del éxito del negocio.

La comprensibn es particularmente
importante en las situaciones de la fusion,
donde la integracion de dos negocios
implica a menudo compensaciones
complejas e interdependencias especificas.
El prisma de la actuaciéon incita a
encargados que piensen, asegurando la
atencion a todos los factores dominantes
del éxito de la integracion

FUNCIONAMIENTO

Facetas de las partes interesadas del prima
de la actuacion.

Figura 2.14 Prisma de la Actuacion

% Creado por el Centro para el rendimiento empresarial de la Cranfield
School of Management y Accenture

Las partes interesadas engloban a
Inversores, clientes e intermediarios,
empleados, organismos reguladores vy
comunidades, y proveedores

Las tres facetas internas del prisma de

actuacion:

\
CAPACIQADES

' PROGESOS .

Las organizaciones existen para satisfacer
los deseos y las necesidades de las partes
interesadas; por tanto este es el punto de
partida del prisma.

ESTRATEGIAS

Estrategias
Corporacion
Unidad empresarial
Marcas/productos/servicios
Operacion

pwnNE

Las estrategias que adopta una empresa
deberian  estar vinculadas con el
cumplimiento de las necesidades de las
partes interesadas principalmente.

“¢Qué estrategias deberian adoptarse
para satisfacer los deseos y las
necesidades basicas de los
interesados?”

PROCESOS

PROCESOS

Desarrollar productos y servicios
Generar demanda

Satisfacer la demanda

Planificar y gestionar la empresa

PoNE

La realizacion de las estrategias
permanecera en el rendimiento de los
procesos empresariales esenciales. Por
consiguiente, estos procesos tienen que
identificarse, crearse y evaluarse.

“¢Cuales son los procesos béasicos que
nos permiten llevar a cabo las
estrategias?”
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CAPACIDADES

CAPACIDADES

Personas
Préacticas
Tecnologia
Infraestructura

PONPE

El rendimiento de los procesos
empresariales dependera en las
capacidades que lo sostiene:
conocimientos de las personas, tecnologia
empleada, sistema, practicas e
infraestructura. Para tener éxito, hay que
identificar, desarrollar y medir todas las
necesidades.

“¢Cuales son las capacidades
primordiales que sostienen el
rendimiento de nuestros procesos?”

La pieza final es la parte inferior del prisma:
nuestros deseos y las necesidades de las
partes interesadas de nuestra empresa.

La contribucién de los interesados es un
ingrediente fundamental de cualquier
empresa con éxito, y en consecuencia,
deberia identificarse y calcularse.

Tomemos el ejemplo de los empleados. Lo
gue suelen esperar de la compafiia es un
salario, un entorno seguro, seguridad
laboral y alguna finalidad en su trabajo. No
obstante, lo que la empresa quiere de ellos
son habilidades, energia y compromiso.
Con demasiada frecuencia, estas facetas
diferentes se confunden, con lo que es (util
separarlas y explicar las necesidades y
contribuciones. La pregunta basica que hay
que plantear en este punto es:

¢Qué contribuciones necesitamos de
nuestros interesados para que la
empresa triunfe?

Por lo tanto, a pesar de que el prisma de
actuacion es un sistema mas complejo que
el CMI, realmente tiene en cuenta un
conjunto de requisitos mas amplio y hace
frente a muchas de las criticas actuales del
CMI., en este sentido, el prima de la
actuacion por si solo es un tema que
amerita una investigacion profunda, la cual
queda fuera del alcance de esta tesis; sin
embargo se considera como una linea de
estudio a seguir para elaborar un trabajo de
tesis.
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CAPITULO Il

3. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y
SUS DIFERENTES PROPUESTAS DE
VALOR

Una estrategia exitosa de una unidad de
negocio posiciona a la empresa en el
mercado competitivo de modo que pueda
captar una significativa cantidad de valor.

La adecuacion de la estrategia (ver figura
3.1) entre muchas actividades es
fundamental, no solo para tener una
ventaja competitiva sino también para la
sostenibilidad de la misma.

Como ya sabemos ninguna empresa
pretende destacar en todos los obijetivos,
asi que los mapas estratégicos de las
empresas deberdn tomar como modelo
base, estos lineamientos:

EXCELENCIA © CALIDAD

OPERATIVA SAEMEC)

(BAJO COSTO) e ca
- ACCESIBILIDAD

“TIEMPO
LIDERAZGO DE
PRODUCTO SIS
- FUNCIONABILIDAD

-SERVICIO
-ASOCIACION

INTIMIDAD CON
LOS CLIENTES

Figura 3.1 Distintos tipos de estrategia

Los objetivos estratégicos de las
perspectivas de proceso interno y de
aprendizaje y crecimiento no se pueden
optimizar de forma individual, tiene que
estar integradas y alineadas para conseguir
la proposicién de valor subyacente a la
estrategia de la empresa.

Es preciso tener en cuenta que la
adecuacion de la estrategia entre muchas
actividades es fundamental no sélo para la
ventaja competitiva sino también para la
sostenibilidad de esa ventaja.

Para un rival es mas dificil igualar un
conjunto de actividades interrelacionadas
que simplemente imitar el enfoque de un
determinado equipo de ventas, igualar la
tecnologia de un proceso o reproducir un
conjunto de caracteristicas de un producto.

CAPITULO Il
EL CMI: PROPUESTAS DE VALOR -

Los puestos de trabajo basados en
sistemas de actividades son mucho mas
sensibles que los que se basan en
actividades individuales.

En esta seccion pretendo mostrar el
proceso de varias estrategias genéricas:
pero obviamente para cualquier aplicacién
particular, la empresa debe adaptarlos a la
medida de su situacion.

Para cualquiera de estos enfoques
estratégicos, las empresas deben
desarrollar mapas estratégicos a medida
gue representen sus proposiciones de valor
asi como la alineacion de sus capacidades
de proceso interno y aprendizaje vy
crecimiento que daran lugar a un
rendimiento financiero de nivel superior.

En general cualquier estrategia es una
aplicacion de un principio llamado cadena
de valor: subiendo desde los proveedores,
a través de la empresa y bajando hacia los
clientes, podemos identificar el valor
creado: el precio maximo que el cliente
esta dispuesto a pagar menos el costo de
los productos y servicios proporcionados
por los proveedores (incluyendo
empleados).

Esta creacion de valor se puede dividir en
tres segmentos:

Valor captado por los proveedores: los
precios pagados a los empleados vy
proveedores menos su coste de
oportunidad (gastos reales mas margenes
cedidos de las ventas a clientes
alternativos) por proporcionar productos y
servicios a la empresa.

Valor captado por la empresa: el precio
neto recibido de los clientes menos los
precios pagados a empleados vy
proveedores por los productos o servicios
vendidos.

Valor captado por los clientes: la
diferencia entre el precio maximo que estan
dispuestos a pagar por los productos o
servicios y los precios reales pagados.
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Cuanto del valor total creado se distribuye
entre estos tres participantes de la cadena
de valor depende de su fuerza relativa y
poder de regateo.

Los distintos tipos de estrategia, son
formas alternativas de estructurar la
posicién de una empresa en la cadena de
valor de modo que pueda obtener un
atractivo beneficio entre los precios
recibidos de sus clientes y el costo de los
productos y servicios adquiridos a sus
proveedores. Si la oferta de una empresa
no es exclusiva en relacion a la
competencia, entonces el poder pasa a los
clientes que ganan buena parte del valor
creado.

La empresa no diferenciada opera con
margenes bajos entre el precio neto que
recibe de los clientes y la cantidad que
paga a proveedores y empleados.

En definitiva, una estrategia (ver figura 3.2)
exitosa de una unidad de negocio posiciona
a una empresa en el paisaje competitivo de
modo que pueda captar una significativa
cantidad de valor. Una vez que este
posicionamiento se ha identificado, la
empresa puede traducir esta estrategia en
un mapa estratégico y un cuadro de mando
integral.

“OFRECER PRODUCTOS Y SERVICIOS CONSISTENTES Y DE BAJO COSTO"

MEJOR

COSTO

TOTAL PROVEDOR DE ALTA CALIDAD ALTACALIDAD ALTA CALIDAD
BAJO COSTO CONSTANTE CONSTANTE CONSTANTE

‘PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE AMPLIAN LAS ACTUALES FRONTERAS DE RENDIMIENTO HASTA LLEGAR A LAMAS ALTAMENTE DESEABLE
LIDERDE PRODUCTOS DE ALTO RENDIMENTO PRINEROS EN SALR PENETRAR NUEVOS
PRODUCTO VELOCIDAD, TAMARO, EXACTITUD, PESO.. ALMERCADO SEGMENTOS DE MERCADO
“PROPORCIONAR LA MEJOR SOLUCION TOTAL A NUESTROS CLIENTES"

SOLUCIONES . )

COMPLETAS CALIDAD DE LAS SENR%Z';[ﬁUSS?TE RETENCION RENTABILIDAD DE TIEMPO
PARALOS SOLUCIONES DE CLIENTES DE VIDA DEL CLIENTE
CLIENTES

Figura 3.2 Estrategias genéricas y sus diferentes
propuestas de valor

CAPITULO Il
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3.1 ESTRATEGIA DE BAJO COSTO

Esta oferta incluye precios altamente
competitivos combinados con calidad
constante, facilidad y rapidez de compra y
una excelente aunque no muy extensa
seleccion de productos. Sin embargo
actualmente un costo bajo no basta para
conseguir un éxito competitivo; se debe
entonces hacer énfasis en una calidad
sostenida para minimizar los costos que
tienen los clientes a las fallas y a detectar y
remediar defectos. Las empresas que elijan
esta estrategia deben reducir el tiempo
requerido del cliente para comprar y recibir
el producto o servicio.

Cabe sefialar que como parte importante
de esta estrategia las empresas mantienen
costos bajos ofreciendo a sus clientes una
seleccion limitada de productos y servicios
(ver figura 3.3), pero que satisface las
necesidades de la mayoria; al hacer esto
rebajan sus costos de operacion /
produccidon y servicio, lo que permite
ofrecer una excelente proposicion de valor
de bajo costo.

No solo deben ser de costo mas bajo sino
también debe ser constante, de alta calidad
y mucha capacidad de reaccion, con ciclos
cortos para convertir las solicitudes de los
clientes en realidades. Los procesos de
distribucion a los clientes también tienen
gue ser de bajo costo, puntuales y sin
errores.

Las empresas gestionan su riesgo
operativo para maximizar la disponibilidad y
minimizar las interrupciones.

Los procesos de gestion del cliente en una
estrategia de bajo costo total estan
relacionados con proporcionar
conveniencia y facilidad de acceso a los
clientes. Los objetivos incluyen procesos
sencillos y asequibles para pedidos.

Ejemplo: pasar pedidos y facturas via
Internet. Las empresas de bajo costo total
proporcionan un soberbio servicio
posventa en cuestiones relacionadas con
facturacion, condiciones de entrega,
defectos y devoluciones. También tiene
gue destacar reconociendo la gama de
productos y servicios que prefieren los
segmentos mas grandes de clientes.
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Estas empresas son seguidoras de
productos no lideres. No intervienen en la
innovacion de productos y servicios.
Necesita la capacidad de reproducir las
innovaciones de los lideres, de modo que
sus productos y servicios no se vuelvan
obsoletos.

Los procesos de aprendizaje y crecimiento
remarcan la competencia de los empleados
para mejorar los procesos. Estas incluyen
el conocimiento de la gestion total de
calidad, seis sigma, justo a tiempo y
gestion basada en actividad que permiten
que los empleados tengan la habilidad y el
conocimiento necesario para reducir costos
continuamente, reducir la duracion de los
ciclos y mejorar la calidad. Los objetivos de
tecnologia de informacién de la empresa
van dirigidos a mejorar la experiencia de
compra de los clientes (facilidad de hacer
pedidos) y reducir los costos de la empresa
y de sus clientes de hacer pedidos y
adquirir productos y servicios.

Las relaciones electrénicas con
proveedores y clientes son criticas para
dicha  reduccibn de costos. Los
intercambios electronicos también hacen
que los procesos de pasar pedidos y
distribuirlos no tengan errores, sean
asequibles, convenientes y puntuales. Otro
objetivo relacionado es proporcionar a los
empleados datos exactos y puntuales
sobre el costo, calidad y duracion de los
ciclos de sus procesos y de los clientes de
la empresa. Estos datos respaldan a los
empleados en sus continuas actividades de
mejora. Los sistemas de informacién
también deben hacer comparaciones
internas de los procesos de modo que los
directivos puedan identificar las mejores
practicas y compartirlas con toda la
empresa.

El capital organizativo de las empresas de
bajo costo total debe reforzar el
conocimiento local de los procesos y el
hecho de compartir las mejores practicas
en todos los niveles. La cultura debe
reforzar el mensaje estratégico de la
empresa de “mejor, mas rapido, mas
barato”.

PERSPECTIVA DE

CAPITULO Il
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Valor alargo plazo para los accionistas
Estrategia de Productividad Estrategia aumento ingresos

Maximizar uso de activos |HQYESOS ppor nuevos Aumentar cuota
existentes clientes cuenta clientes

Convertirse en lider
costos bajos

“OFRECER PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE SON CONSISTENTES, PUNTUALES Y DE BAJO COSTO"

PROVEEDOR DE
COSTO MAS BAJO
(BENEFICIO MAYOR)

CALIDAD X
PERFECTA COMPRA RAPIDA SELECCION
APROPIADA

/@ﬂ de Operaciones // Gestion de Cliente \ Innovacion

Sobresalientes
relaciones con
proveedores

Produccion de bienes
Y servicios:
calidad, costo y tiempg

Proporcionar procesos
convenientes de manipulacion
de pedidos

Distribucion eficaz Proporcionar \| |
y puntual servicio continuo, Proporcionar variedad deseada Gestionar proyectos y capital
Gestionar de productos y servicios
riesgo

Innovacion de procesos

ﬁ “Encontrar, motivar, preparar y retener el mejor talento” ﬁ

“UNA PLANTILLA DE TRABAJADORES CAPACES, MOTIVADOS Y TECNOLOGICAMENTE PREPARADOS"

Capital Humano Capital de Informacion Capital Organizativo

Capacidades mejora de procesos:) (* C1ear relaciones elecrénicas "Mejor, s r&pido, Faciltar conocimientos
Seis SigmalTQM con proveedores y clientes Més baralo’, compartdos y reproduccidn
mejora de procesos mefores précticas

Figura 3.3 Mapa Estratégico de Bajo costo

3.2 ESTRATEGIA DE LIDERAZGO DE
PRODUCTO

Las empresas que presentan mucha
atencién a la innovacion y al liderazgo de
productos. La proposicion de valor de las
empresas con liderazgo de producto
destaca las caracteristicas particulares y la
funcionalidad que los clientes valoran y por
las que estan dispuestos a pagar mas.

Los objetivos estratégicos de esta
proposicién de valor incluyen una actuacion
excelente de dimensiones como rapidez,
exactitud, tamafio o consumo de energia
gue es superior a la ofrecida por los
productos de la competencia.

Las empresas con liderazgo de producto
quieren ser las primeras en llegar al
mercado con sus innovadas o mejoradas
caracteristicas y funcionalidad.

Al llegar primero, pueden exigir precios
altos de los clientes que mas valoran la
exclusividad y funcionalidad de los
productos o bien captar una alta cuota de
mercado en situaciones caracterizadas por
grandes costes por cambios o cierres de
sistemas que les permiten defender su
ventaja inicial sin recortar precio.
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Las empresas se esfuerzan para extender
la funcionalidad superior de sus productos
a mdultiples segmentos del mercado. Se
esfuerzan por extender la funcionalidad
superior de sus productos a multiples
segmentos del mercado.

Estas empresas presentan Sus procesos
internos clave en el conglomerado de la
innovacion (Ver figura 3.4).

Deben sobresalir en la prevision de
necesidades de los clientes y en el
descubrimiento de nuevas oportunidades
de productos y servicios.

Tienen que mantener un equilibrio 6ptimo
entre la investigacion fundamental que
permite nuevos adelantos cientificos y
tecnoldgicos, la introduccion de estos
adelantos mediante nuevas plataformas de
productos y la mejora de las mismas de
productos  actuales  con productos
derivados incrementales pero igualmente
innovadores, sus procesos de desarrollo de
productos son soberbios, sacan sus
productos al mercado con mucha rapidez y
deben proporcionar proteccion a sus
innovadores  productos mediante la
excelencia de sus procesos de patente,
regulaciones y marcas.

Los procesos de gestiébn de operaciones
para las empresas con liderazgo del
producto, tienen que ser fuertes para que
puedan hacer lugar a la continua
introduccién de nuevos productos. Las
empresas de este tipo quieren productos
operativos que puedan adquirir velocidad
rapidamente para que las limitaciones de
capacidad de fabricacibn no inhiban la
penetracion en el mercado. Los procesos
operativos también tienen que ser flexibles
para permitir pequefios cambios en las
caracteristicas de los productos con base a
la retroalimentacion del mercado y también
la experimentacion en linea para reducir los
costos de fabricacion una vez que dichas
caracteristicas se han estabilizado. Todos
estos aspectos indican que la flexibilidad y
mejora de los procesos operativos son mas
importantes para las empresas con
liderazgo de producto que la produccion a
bajo costo de productos altamente
estables.

CAPITULO Il
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Los margenes aportados por los productos
mas innovadores cubren sus relativamente
mas altos costos de produccion.

Pero los procesos operativos inflexibles
qgue retrasan la introduccion de productos
innovadores significaran un alto costo para
las empresas debido a la perdida de
ingresos de alto margen y cuota del
mercado.

Los objetivos de gestion del cliente se
centran en dos procesos criticos. Primero:
las empresas con liderazgo de producto
quieren identificar a sus clientes
innovadores y aprender de ellos. Estos
clientes tienen a menudo ideas excelentes
sobre las nuevas caracteristicas y la
funcionalidad que mas se valorarian. Las
empresas que se sitlan cerca de sus
clientes mas exigentes pueden generar
muchas ideas de nuevas capacidades a
lanzar al mercado, pero los clientes
actuales no siempre son la mejor fuente de
ideas.

Estas empresas deben tener la capacidad
de educar a sus clientes sobre los
beneficios de una funcionalidad mejorada,
demostrandoles coémo pueden captar el
valor de las nuevas caracteristicas que
ofrece el producto. Los objetivos que
captan los cambios en los propios procesos
de los clientes pueden identificar el éxito de
la funcionalidad del nuevo producto.

Las empresas que estan siempre
introduciendo  productos  radicalmente
deben vigilar la gestibn de los procesos
reguladores y sociales asociados con sus
nuevos productos. Segundo: deben también
esforzarse por evitar efectos secundarios
adversos a su introduccién.

Para ello necesitan objetivos relacionados
con la mejora de la seguridad del producto,
la salud del empleado y cliente y los
impactos ambientales de la fabricacion de
los nuevos productos.

Deben tener excelentes relaciones
gubernamentales para que los nuevos
productos y servicios reciban la necesaria
aprobacion reguladora en el menor tiempo
posible.
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Los objetivos de aprendizaje y crecimiento
de las empresas con liderazgo de producto
en cuanto a capital humano, se debe tener
una profunda experiencia funcional, los
empleados deben ser creativos y versétiles;
capital de informacion: debe haber
funcionalidad  cruzada, creacion de
prototipos y simulacion de prototipos vy
capital organizativo; disefio asistido por
computadora (CAD/CAM) y una enorme
creatividad e innovacion.

Valor a largo plazo para los accionistas
Estrategia de Productividad Estrategia aumento ingresos

Gestionar costos Ingresos por Margenes brutos:
totales ciclo de vida Nuevos productos Nuevos productos

PERSPECTIVA
FINANCIERA

*PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE AMPLIAN LAS FRONTERAS EXISTENTES DE ACTUACION O LO ALTAMENTE DESEABLE'

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

PRODUCTOS DE ALTO RENDIMIENTO:
MAS PEQUERIOS, MAS RAPIDOS, MAS LIVIANOS,
MAS FRESCOS, MAS EXACTOS, MAS BRILLANTES ..

NUEVOS
SEGMENTOS DE
CLIENTES

PRIMEROS EN LLEGAR
ALMERCADO

Gestion de Operaciones ( Gestion de Cliente \ Innovacion

Desarrollo
discipinado de
productos de
alto rendimiento

Procesos
Fuetes y Ripia nducion e clnes e
s denuewospodicog] | |\ Compeldadnuevos )|

PERSPECTIVA productos ylo senvicios

INTERNA
Proporcionar capacidad | /. i\ || Captar ideas de [
! perimentacion Tiempo desarrollo producto:
derépido crecimiento /| meior en inea clentes paa nueos desde laidea hasta mercado
productos / servicios
{} “Encontrar, motivar, preparar y retener el mejor talento” {}

“UNA PLANTILLA DE APACES, MOTIVADOS Y TECNOLOGI REP/

Capital Humano Capital de Informacion Capital Organizativo

Protoipo y smuacion Disefioy fabricacion Creatividad
virtua de producto asistida por ordenador Innovacion
(CADICAM)

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y Profunda
CRECIMIENTO experiencia
funcional

Empleados creativos
y verséties;
trabajo en equipo de
funcionalidad cruzada

Figura 3.4 Mapa Estratégico: Liderazgo de Producto

3.3 ESTRATEGIA DE SOLUCIONES
COMPLETAS PARA LOS CLIENTES

Una tercera clase de proposicion de valor
destaca la construccion de relaciones
duraderas con los clientes. Con esta
proposicién de valor los clientes sienten
que la empresa entiende sus problemas
empresariales o personales y confian en
que desarrollaran soluciones hechas a su
medida.

Las empresas que ofrecen este tipo de
soluciones para el cliente destacan los
objetivos relacionados con la condicién de
totalidad de la solucion (la venta de
multiples productos y servicios todos
unidos), el servicio excepcional (tanto antes
como después de la venta) y la calidad de
la relacion. Adquirir nuevos clientes a
menudo resulta caro y se logra a través un
Gnico producto.

CAPITULO Il
EL CMI: PROPUESTAS DE VALOR -

Luego de la cara adquisicién de un cliente
nuevo, las empresas deben retenerlo (los
costos anuales de retencién normalmente
son mas bajos que el costo de adquirir
clientes completamente nuevos),
profundizar la relaciéon con él y ampliar esa
relacion para englobar la venta de multiples
productos y servicios relacionados. Los
beneficios obtenidos de los clientes en el
aflo de su adquisicion pueden ser
negativos debido a los altos costos de la
misma.

El objetivo, sin embargo, es captar y
retener clientes para conseguir una alta
rentabilidad que dure todo el tiempo
posible, esta relacion se puede apreciar en
la figura 3.5

Los procesos internos clave estan en el
conglomerado de gestion de cliente. Las
empresas desarrollan una profunda
comprension de lo que sus clientes valoran,
establecen firmes relaciones de confianza
con ellos, integran los productos vy
soluciones existentes en programas
individualizados y les ayudan a alcanzar el
éxito.

Los procesos de gestion de operaciones
apoyan los procesos de gestién del cliente
ofreciéndoles una amplia linea de
productos y servicios. Esto implica a
menudo afadir productos y servicios de
proveedores a los de la propia empresa y
entregarlos a los clientes a través de
anales de distribucion sin fisuras. Como el
caso de la estrategia de liderazgo de
producto, una empresa que aplica una
estrategia de soluciones completas para el
cliente puede tener procesos operativos
gue no sean el costo mas bajo del sector;
siempre que los procesos de costo mas
alto contribuya a mejorar la experiencia de
los clientes en la compra y uso de los
productos y servicios de la empresa.

Las competencias de los empleados se
basan en habilidades y conocimientos
relacionados con los diversos productos y
servicios que la empresa ofrece a los
segmentos de clientes que son su objetivo.

Los empleados también deben poseer un
excelente conocimiento de esos clientes y
ser muy sensible a sus preferencias.
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Deben contar con una amplia base de
habilidades de modo que los clientes que
requieran o reciban servicio puedan ser
atendidos por una sola persona y no
enviados de un empleado a otro.

La tecnologia de informacion trabaja los
datos y capacidades analiticas de los
clientes para saber mas sobre sus
preferencias 'y comportamientos de
compra. Unas bases de datos amplias,
preferiblemente de propiedad, pueden
proporcionar una fuente sostenible de
ventaja competitiva a las empresas que
dedican atencion preferencial a sus
clientes.

La mineria de datos sirve para que las
empresas obtengan ideas muy claras para
construir segmentos de clientes 'y
proporcionarles productos y servicios con
base en sus preferencias individuales y su
comportamiento de compra. Los sistemas
de gestién del conocimiento sirven para
transferir lo que se ha aprendido de los
clientes mas avanzados tanto al desarrollo
de nuevos productos y servicios como la
mejora del servicio prestado a otros
clientes.

Estrategia de Productividad

Maximizar uso Ingresos por
de activos existentes Nuevos clientes

*PROPORCIONAR LA MEJOR SOLUCION TOTAL PARA NUESTROS CLIENTES™

Estrategia aumento ingresos

Aumentar cuota
cuenta clientes

Reducir costos

CALIDAD DE SOLUCIONES'
PROPORCIONADAS
A LOS CLIENTES

(Gestion de Operaciones ( Gestion de Cliente Inovacion  /

Dar resultados
adlentes

Crear una red de proveedores [|/ vesarollr
para contar con més conocimiento
capacidades productolservicio sobre clientes,

t t

“UNA PLANTILLA DE TRABAJADORES CAPACES, MOTIVADOS Y TECNOLOGICAMENTE PREPARADOS™

NUMERO DE PRODUCTOS/

RETENCION
SERVICIOS POR CLENTE RENTABILIDAD

DE CLIENTES VIDA CLENTE

Crear
Soluciones
a medias

Identficar nuevas
oportunidades de
senir al ciente

Dar una amplia linea de
productos | senvicios.

Hacera medias \[ {
la oferta de
productossenvicio

Construir
fuertes relaciones | —
con clientes Prever futuras
necesidades cliente

Capital Humano Capital de Informacidn Capital Organizativo

Prototpoy sinlacién Disefoy fabrcacion Creatividad
vitual de producto asistida por ordenador Inovacion
(CADICAW)

Figura 3.5 Mapa Estratégico de Soluciones Completas

Empleados creativos.
¥ verséties;
trabajo en equipo de

final funcionalidad cuzada

Los objetivos de capital organizativo
permiten crear un clima y una cultura que
preste especial atencion al cliente entre los
empleados.

CAPITULO Il :
EL CMI: PROPUESTAS DE VALOR

Estos deben comprender que el cliente es
lo que mas importante y el valor que la
empresa consigue por desarrollar y
mantener relaciones de larga duraciéon con
ellos.

Entonces, podemos decir que un mapa
estratégico permite ver de manera grafica y
resumida en una pagina la estrategia de la
unidad o la empresa. Pueden detallarse las
distinta alineas estratégicas ya que estas al
igual que las perspectivas dividen al mapa
pero de forma vertical, agrupando los
objetivos tendientes a un mismo fin.

El CMI, pretende ser un instrumento de
control no solo de clarificacién estratégica,
sino también de informacioén a todo lo largo
y ancho de la organizacién e incluso, fuera
de ella.
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3.4 PLANEAR LA IMPLANTACION

Las iniciativas crean resultados, por ello la
ejecucioén de la estrategia se hace a través
de la ejecucién de las iniciativas.

Desarrollo de planes de accién

1.;.Cual es el tipo de acciones que
debemos realizar para el cumplimiento
de los objetivos?

2.;,Qué herramientas nos pueden
ayudar?

3.¢.Cuales acciones son las mas
importantes?

4.; Qué habilidades necesitamos?
5.¢Como cuidamos el dia de hoy?

Los planes de accion que definen y
proporcionan recursos para las iniciativas
estratégicas deben estar alineados con los
temas estratégicos y deben verse como un
conjunto integrado de inversiones en lugar
de un grupo de proyectos aislados.

“Cada tema estratégico debe contener un
caso empresarial integrado”

La mejora del sistema de gestion reporta
grandes beneficios. Que se alcancen todos
0 algunos dependera de cuan capaz sea la
organizacion de mejorar el contenido de su
sistema de gestidbn estratégico y de
implantarlo adecuadamente. Seran
necesarias por lo tanto, dos tipos de
actividades unas mas centradas en el
contenido, es decir en los elementos del
CMI, y otras mas centradas en el proceso
para su uso en la organizacion.

Las actividades centradas en el
contenido: Se pueden agrupar, a su vez,
en dos grandes categorias: por un lado
clarificacion de la estrategia y por otro
basqueda de nuevos indicadores y
fiabilidad de los indicadores.

Las actividades centradas en el
proceso: Se pueden agrupar en cuatro
areas, comunicacion, despliegue,
integracién y apoyo tecnologico.

CAPITULO Il
EL CMI: PROPUESTAS DE VALOR -

El esfuerzo que comporta la implantacién
de un CMI en cualquier organizacion,
esfuerzo que se traduce en tiempo y
recursos.

La implantacion de un buen CMI implica
prestar atencion a diversos aspectos
relacionados con la introduccion de los
elementos, la formacién de las personas en
Su uso, un cambio cultural, una mejora de
la tecnologia, etc. Y puede llevar afios.

MAPA ESTARTEGICO INDICADOR META INICIATIVA

= & )

@

EEEE®S

Representacion Gréfica de CMI

En general para hacer realidad las
estrategias:

v' Las iniciativas ayudan a disminuir la
diferencia.

v/ Las iniciativas ayudan a disminuir la
diferencia entre el desempefio
actual y el y el desempefio
esperado en el futuro

v' Las iniciativas bien fundamentadas
contribuyen al alcance de los
objetivos
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EJEMPLO

Cuadro de mando Integral

¢,Como sabemos qué
estamos 0 no estamos

logrando?
Tema estratégico p "
erspectivas
A\ \
INDICADORES DE INDICADORES DE
MAXIMIZAR LA EFICIENCIA METAS INICIATIVAS
TENDENCIA RESULTADOS
MAXIMIZAR EL VALOR DE ju}
LA EMPRESA PARA LOS P4
ACCIONISTAS >
ROCE >20% g
CRECER EN SERVICIOS m
INCREMENTAR RENTABILIDAD ¥ CLIENTES ESTRATEGICOS §
N A
TR EAGEN Porcién de “billetera”
CLIENTES ACTUALES promedio por cliente Aumento de |~ o camnania de Q
. vsnta anual del “Ser socio del cliente’ E
INCREMENTAR VALOR Encuesta de cliente muy 5@ por ese H
PERSONALIZAR PRODUCTOS ;
DE ACUERDO AL GUENTE ANADIDO EN SERVICIO satisfecho cliente o
A~ ) X
— Porcentaje de
= L -
RN reduccién en el indice -
¥ PREFERENCIAS
de defectos Reduccién de Implementar un H
DESARROLLAR defect 0% sistema de calidad 3
POLITICA DE
IMPLEMENTAR DESARROTLARILAY COMUNICACION < efectos total <
PROVECTOS bE | SsTeMADE oTuA T h . >
ACTIVIDADES DE
JALOR ARSI, DESRRES Ceskmvos I I ) 30%
POTENCIAR Y GESTIONAR
FOMENTAR LA EFICAZMENTE LAS ALIANZAS, _<
e Crear un programd Q 3
Rotacién de personal by
CBTENER Y GESTINAR P < 10% de entrenamientq M ﬁ
EFICAZMENTE MEDIOS ) . oD
DE ALTO NIVEL L, continuo para motivai| ES]
AVANZAR HACIA Capacitacion >90% personal y crear compromisd m N
UNA ORGANIZACION GESTIONAR EL promedio impartida o p 2 E
DINAMICA Y FLEXIBLE CCONOCIMIENTO ot S en el emp|eado =
ALAS PERSONAS om
DESARROLLANDO
COMPROMISO
£ [\

Objetivos Estratégicos

Narrativa subyacente a la estrategia.
Declaraciéon de lo que se entiende cuando
se habla de “X” estrategia

Planes de Accién

Necesarios y clave para orientar
la energia y esfuerzo
organizacional

Metas

Marcan un estandar de nivel de
desempefio esperado. (Importancia de ver
de donde parto)
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CAPITULO IV

4. EJEMPLO DE APLICACION

TIENDA DE ROPA “KENYON STORES”

Es una tienda detallista de prendas de
vestir, que administra 10 cadenas de venta
independientes, con mas de 4,000 puntos
de venta y cerca de 8 mil millones de
dolares en ventas anuales. Histéricamente,
las cadenas individuales actuaban de forma
independiente con muy poca coordinacién
o integracién central.

El Director General de la tienda decidio
utilizar el Cuadro de Mando Integral como
parte de su nueva estrategia para equilibrar
los recursos clave de nivel corporativo y
direccion, a fin de conseguir un ambicioso
objetivo de aumento de ventas de 20
millones de ddlares para el afio 2000,
principalmente gracias al crecimiento
interno.

Empezamos por identificar sus partes
medulares:

Visién

Ser la tienda departamental de mayor
prestigio en México, distinguiéndose por
ofrecer a sus clientes servicios y productos
de las mas prestigiadas marcas nacionales
e internacionales a precios competitivos,
proporcionando asi el mas alto nivel de
valor al cliente en el mercado.

Misiéon

Ofrecer a nuestros clientes la mejor
experiencia de compra.

Mejorar la eficiencia Operativa
atavés dela
productividad de bienes y/o servicios

CAPITULOIV B3
EJEMPLO DE APLICACION

Valores
Los valores que la tienda tiene son:
v"  Integridad
v' Servicio
v'  Lealtad
v Innovacion

Estos valores guian el camino de la
empresa y de quienes laboramos en ella.

Se expresan en nuestro comportamiento y
trato con nuestros clientes, empleados,
proveedores, accionistas y con la
comunidad en general.

Estrategia

Utilizé la estrategia de liderazgo en
productos como lo muestra la figura 4.1.

PERSPECTIVA FINANCIERA
“Tienda de Ropa

Aumentar las Ventas de 20 millones
Estrategia de crecimiento
Estrategia de productividad
: Ampliar las Incrementar la participacion
Mejorar la administracién oportunidades de ingresos rentables, en el closet del cliente
del inventario

Figura 4.1 Perspectiva Financiera

4.1 PESPECTIVA FINANCIERA

En la dimension de crecimiento:

“Lograr un crecimiento agresivo y rentable
para incrementar nuestra participacion en
el closet del cliente”

En la dimension de productividad:
“Mejorar la eficiencia operativa a través de
la productividad de bienes y/o servicios y
mejorar la administracion de inventario”

La tienda desarrollo una imagen de quienes
eran sus clientes seleccionados.

1. Gama: mujer de 20 - 40 afios de
edad (objetivo: 29 afios)

2. Estudios Superiores
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3. Trabaja tiempo completo en un
puesto como profesional ejecutiva.

4. Elegante e innovadora.

5. Tiene un gran sentido del humor y
confianza en si misma.

Clientes Potenciales

4.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Luego comunico la imagen de su cliente
seleccionado al exterior, por medio de toda
una variedad de material publicitario de
promocion en las tiendas.

Al comunicar una imagen clara a sus
clientes potenciales, la tienda permite que
sus clientes existentes y futuros se
imaginen a si mismos encajados en una
imagen asociada en la compra de ropa en
la tienda. La empresa entonces crea una
imagen para sus clientes de quien pueden
ser, ademas de venderles una ropa de
moda y elegante de calidad a precios
razonables.

De ese modo las empresas que intenten
explotar los atributos de imagen vy
reputacion, define a su cliente ideal e
intentar influir en la conducta de compras
del cliente por medio de la imagen
asociada a comprarles a ellos.

LA VENTA DIRECTA A UNA MERCADO DE MASAS

La tienda inicio el desarrollo de su objetivo
de clientes definiendo una estrategia del
cliente:

CAPITULOIV B3
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1. La tienda debe aumentar su cuota
en el volumen de compra de sus

clientes. 'Y

2. Un incremento de cuota se
conseguira por medio de la
fidelidad de los clientes: queremos
gue el cliente nos visite durante
todo el afio para toda la gama de
sus necesidades de estilo de vida

-e s
i

3. Para crear una fidelidad :

O Nuestra mercancia debe
definir a nuestros clientes,
sus necesidades y la
imagen a la que aspira

O Nuestra marca  debe
satisfacer los objetivos de
aspiraciones y de estilo de
vida del cliente

O Nuestra experiencia debe
promover la lealtad del
cliente

4. Debemos llevar a cabo un buen
trabajo a la hora de definir quienes
son nuestros clientes y su conducta
de compras.

La tienda utilizo la lealtad del cliente y las
puntuaciones de retroalimentacion del
cliente para establecer sus indicadores.

Los inductores de la actuacion para estos
indicadores se derivaron de la estrategia.

Estos inductores representaron  los
objetivos y los indicadores en los tres
elementos de la propuesta de valor
afiadido.
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4.2.1 LOS ATRIBUTOS DEL PRODUCTO

La tienda identifico tres objetivos como los
atributos clave del producto, para su
propuesta de valor del consumidor: Precio,
Moda y Calidad. Ver figura 4.2

PRECIO

Proporcionar moda y calidad que los
clientes perciban como de alto valor y
consideren que tienen un precio justo.

Los indicadores para este objetivo fueron el
precio medio de la unidad que el detallista
gueria mantener (por ejemplo sin
descuentos en el precio) y el niamero de
transacciones por tienda.

MODA Y DISENO

Proporcionar mercancia de moda que
satisfaga las necesidades de usuario y de
aspiraciones de nuestro cliente, dentro de
la marca.

Esta claro que este objetivo no es facil de
traducir a medidas operativas especificas.

La empresa selecciono el crecimiento
promedio anual en compras de mercancia
estratégica, definida como articulos de
mercancia clave que representaran mejor
la imagen de la tienda. Un segundo
mensaje seleccionado fue el margen. Este
representa el verdadero margen recibido
por el detallista sobre el precio de compra,
una vez neto de todos los descuentos. La
mejora del margen seria el indicador
(histoérico) del resultado de la capacidad de
una tienda de mantener unos Buenos
margenes, a partir del disefio y la moda.

CALIDAD

Asegurar la méas alta consistencia y calidad
de adaptacion, tanto dentro de un estilo
como a través de todas las categorias de
producto y lo correcto que era el precio
pagado.

Se midi6 con la tasa de devolucion de
mercancia, una indicacion de la
satisfaccion de los clientes con la calidad
del producto y lo correcto que era el precio
pagado.

CAPITULO IV :
EJEMPLO DE APLICACION

Mapa de clientes

PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE AMPLIAN LAS FRONTERAS EXISTENTES DE ACTUACION OLO ALTAMENTE DESEABLE

RECONOCER LAS NECESIDADES
DEL CLIENTE Y LA IMAGEN
ALAQUEASPIRA
(Incremento de clientes fieles)

POSICIONAR
LAMARCA
(Aspiraciones de
estilo de vida)

PROPORCIONAR DISENOS
ALMERCADO DE ALTA COSTURA
FASHION"

PRIMEROS ENLLEGAR

Figura 4.2 Perspectiva del Cliente

4.2.2 La Relacion: la Experiencia de
Compra

La dimensién de la experiencia de compra
fue considerada extremamente importante.
Los atributos clave fueron la disponibilidad
de mercancia y la experiencia de compra
dentro de la tienda. La disponibilidad se
defini6 como tener en existencia los
articulos que el cliente elige en primer
lugar. Se midi6 por la respuesta
proporcionada a una tarjeta que decia
¢Qué es lo que piensa usted?, que se
ofrecia a cada clientela, sobre la
satisfaccion gue sentia ante la
disponibilidad de tallas y colores. La
dimension de la experiencia de compra en
el propio almacén fue obtenida por visién
explicita de los seis elementos de la
experiencia de compra perfecta.

1. Tienda con un aspecto sensacional
y con impacto en la moda.

2. Las clientas son recibidas con
personal atractivo, vestido de
acuerdo con la moda, y con una
sonrisa en su rostro.
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3. Una combinacién clara de las
ventas especiales

4. ElI personal tiene un buen
conocimiento del producto.

v

5. El personal que atiende a las
clientas las reconoce por su
nombre

Alllreg
Rcsa C Carola

' Valia
Joctill .
: Yadira

wu

liz

6. Dar las gracias de forma sincera e
invitarlas a que vuelvan pronto.

hragiae]

El objetivo era conseguir los seis elementos
cada vez que la clientela entraba en una
tienda. Unas auditorias del tipo de
compradora misteriosa medirian lo bien
que una tienda en concreto estaba
alcanzando o este objetivo en sus
operaciones diarias.

CAPITULOIV B3
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4.2.3 MARCA E IMAGEN

Tal como se ha escrito la Tienda habia
construido una definicion muy concreta de
su compradora ideal. La imagen de la
compradora ideal se habia comunicado a
todos los empleados y las expectativas de
moda a su clientela.

Propuesta de Valor de la “Tienda”

ATRIBUTOS DEL PRODUCTO IMAGEN RELACIONES

oL [UVSENLE i EXPERIENCIA DE
AT e DISPONIBILIDAD DISERO PRECIOS gl

El objetvo de imagen y marca se
establecié como:

Conseguiremos que la tienda se convierta en
un a marca dominante en todo el pais, si
comprendemos claramente a la clientela que
hemos seleccionado como objetivo y nos
diferenciamos a nosotros mismos al
satisfacer sus necesidades.

El éxito en el desarrollo de esta imagen de
marca dominante fue medido por:

La cuota de Mercado en articulos clave de
mercancia y por el precio conseguido en los
articulos de marca.

El éxito en la comunicacion de una imagen
de marca atractiva seria medido por el
precio mas alto que la Tienda podia
obtener sobre los articulos genéricos o que
no pertenecian a la marca, de unas
caracteristicas y calidad comparable.

El mecanismo mediante el cual Tienda,
conseguira la calidad de producto y servicio
con los clientes seleccionados (ver figura
4.3) fue definido desde la perspectiva del
proceso interno. Y se expone a
continuacion.

PROCESO DE SERVICIO

PROCESO DE INNOVACION PROCESO OPERATIVO POS - VENTA

Las Necesidades
del cliente han
sido identificadas el Mercado producto / los productos / los productos / Senvicio a cliente:

Identificacion

Oferta del senvicio senicios senicios (mantenimiento) | Salsfechas

Figura 4.3 Mecanismo para conseguir calidad de
producto y servicio.

Creacion del Construccign de Entrega de Las. Necesidades
del cliente estén
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4.3 PROCESO INTERNO

La Tienda ha establecido un obijetivo
agresivo de crecimiento de las ventas de
un 150% en cinco afos.

Pretende alcanzar este ambicioso objetivo
proporcionando:

1. Una imagen de marca
extraordinaria 'y con mucha
demanda

2. Una mercancia de moda, disefio y
calidad, a un precio atractivo

3. Un servicio rapido y eficiente y una
excelente disponibilidad del
producto

La tienda ha establecido unos objetivos e
indicadores especificos del cliente, para los
atributos de los productos (ver figura 4.4),
relaciones con el cliente e imagen y marca.
Para entrega estos objetivos de cliente, la
Tienda identifico cinco procesos criticos
internos de negocio:

1. Gestion de marca

2. Ser lider de moda

3. Ser lideres en aprovisionamiento
4. Disponibilidad de mercancia

5. Una experiencia de compra
perfecta

Gestion de Operaciones Gestion de Cliente Innovacién

Crear buenas relaciones
Cliente - precio

Mejorar el inventario
‘Asegurando la disponibilidad
Del producto

fAsequrar la mé
alta consistencia
yclidada
través de todas
las categorias
de producto

Proporcionar mercancia de moda
que satsfaga les ecesidades
 aspiaciones del ienie
dento de lamarca

Crear una experiencia
L e [

Proporcionar moda y calidad
que los clentes perciban
con alto contenido de valor

Convertr fa ienda.

clientes para nuevos enlamaca
Sistema de clente

incognit para

comprender

Ja dlentelay
SUs necesidades

Proporcionar capacidad
De répido recimiento

productos / servicios, [7] '\ dominante del pais

Educar alas cientas
sobre altamoda y
estlo de vida

Desarollo
de producto que genere
un estio de vida

Figura 4.4 Perspectiva del proceso Interno

Las dos primeras, la gestién de la marca y
el liderazgo en moda, pueden ser
consideradas como parte del proceso de
innovacién de la Tienda: identificar e influir en
las necesidades de los clientes vy
desarrollar la mercancia de moda
necesaria para satisfacer esas
necesidades.

CAPITULO IV
EJEMPLO DE APLICACION ;

Los tres Ultimos procesos  estan
relacionados con el proceso operativo:
conseguir hacer llegar la mercancia
correcta al punto de venta y proporcionar al
cliente una experiencia de compra perfecta.

4.3.1 LA GESTION DE MARCA

La Tienda identifico cuatro subobijetivos,
dentro del proceso de gestién de marca:

1. Definicion del concepto de marca:
convertir la Tienda en una marca
dominante en todo el territorio
nacional, con una cuota de armario
para el cliente seleccionado.

2. Dominio de la categoria: continuar
con el crecimiento de los
pantalones informales y los
vaqueros, como la categoria
dominante dentro de la variedad de
productos de la Tienda.

3. Estrategia de posicionamiento:
expandir la imagen de la Tienda
para que pase de ser una marca
selecta de éxito a una marca
madura que el cliente define con
claridad.

4. Definicién del concepto de tienda:
desarrolla un programa de éxito de
marketing y surtido de mercancia

Estos subobjetivos iban dirigidos a la
construccion de un concepto y a la lealtad
entre los clientes seleccionados. Los
indicadores seleccionados para estos
subobjetivos eran:

1. Cuota de Mercado en Ilas
categorias seleccionadas (por
ejemplo, pantalones informales y

vaqueros).

2. Reconocimiento de marca
(procedente de la Investigacién de
Mercado)

3. Cuentas nuevas abiertas cada afio

Los indicadores iban destinados a reflejar
el éxito de la tienda en la puesta en
practica de su estrategia de gestién de
marca.
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4.3.2 LIDERAZGO EN MODA

El liderazgo en moda fue definido como
proporcionar a los segmentos de clientes
seleccionados una mercancia de moda
que apoyara a la marca e influyera en los
hébitos de compra de los clientes.

@

El liderazgo en la moda se centraba en la
utilizacion eficaz de informacion, para elegir
las modas de satisfarian las expectativas
de los clientes en categorias clave de ropa.

Este objetivo comunicaba la importancia
de una temprana identificacion de las
tendencias de moda y una rapida difusion
de esta informacién a fin de que los
articulos clave pudieran ser presentados en
las tiendas antes de lo que lo haria la
competencia.

El indicador seleccionado fue el niumero de
articulos clave en los que la Tienda era la
primera o el Segundo al llegar al Mercado.

Un Segundo indicador de la definicion de
moda fue el porcentaje de ventas de
articulos presentados en la tienda por
primera vez. La definicibn de articulo que
se incluiria en este indicador cambiaria de
afilo en afio para reflejar las nuevas
categorias que serian enfatizadas cada
afno.

4.3.3 LIDER EN APROVISIONAMIENTO

Como detallista la Tienda sabia que su
propia actuacion de excelencia dependia
extremadamente de la actuacion de sus
proveedores clave. Estos proveedores
deberian fabricar las mercancias de forma
rapida y sensible y ademas con un bajo
costo para que la tienda pudiera alcanzar
sus ambiciosos objetivos.

El ser lider en aprovisionamiento
realcanzaba la importancia de desarrollar y
gestionar la base de proveedores para que
pudieran producirse y entregarse los
volumenes deseados y una variedad de
mercancia de alta calidad.

CAPITULO IV
EJEMPLO DE APLICACION ;

El personal de la Tienda examinaba todas
las entregas de mercancia. Anotaba el
porcentaje general de articulos que no
podian ofrecerse al puablico a causa de
defectos relacionados con la calidad.

El Cuadro de Mando media el porcentaje
general de todas las devoluciones
relacionadas con la calidad y podia seguir
la pista de dichas devoluciones hasta llegar
a los vendedores individuales.

NUTVOY

1
PROVILDORES

Un Segundo indicador de liderazgo en
aprovisionamiento procedia de un Cuadro
de Mando sobre vendedores, de nueva
creacion, que evaluaba a los proveedores
en sus dimensiones de calidad, precio,
plazos de entrega y salidas (input) en
decisiones de moda.

4.3.4 DISPONIBILIDAD DE LA
MERCANCIA

La disponibilidad de la mercancia se refiere
a un objetivo de “existencias perfectas” , en
el que la satisfaccion del cliente, las ventas
y los margenes brutos se conseguiran al
adquirir las cantidades adecuadas de
mercancia en los colores vy tallas
adecuadas y aprovisionar a las tiendas con
el surtidor adecuado, anticipdndose a las
demandas de los clientes.

El primer elemento de este objetivo, para
un proceso de compra excelente, se midio
por el porcentaje de tiendas que no tenian
existencias de articulos clave
seleccionados. Equilibrar este indicador, a
fin de evitar un exceso de existencias, era
un objetivo claro.

El Segundo elemento, llevar el producto
adecuado a la tienda adecuada, utilizaba
dos indicadores. Uno era la cantidad total
de rebajas en los precios. El Segundo
indicador de distribucion de producto era el
porcentaje de mercancia que deberia ser
transferida entre tiendas.
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4.4 PERSPECTIVA DE APRENDIAJE Y
CRECIMIENTO

UNA EXPERIENCIA DE COMPRA PERFECTA

La dimension de la experiencia de compra
en el propio almacén fue obtenida por
vision explicita de los seis elementos de la
experiencia de compra perfecta.

1. Tienda con un aspecto sensacional
y con impacto en la moda.

2. Las clientas son recibidas con
personal atractivo, vestido de
acuerdo con la moda, y con una
sonrisa en su rostro.

3. Una combinacién clara de las
ventas especiales

4. ElI personal tiene un buen
conocimiento del producto.

5. El personal que atiende a las
clientas las reconoce por su
nombre

6. Dar las gracias de forma sincera e
invitarlas a que vuelvan pronto.

Mapa de Aprendizaje y Crecimiento

‘ﬁ “Encontrar, motivar, preparar y retener el mejor talento” ‘ﬁ

“UNA PLANTILLA DE TRABAJADORES CAPACES, MOTIVADOS Y TECNOLOGICAMENTE PREPARADOS"

Capital Humano Capital de Informacion

Capital Organizativo

Crear una cultura de
senicio

Empleados creafivos
yverséles
Conocimiento amplio
del productoy del clientg,

Personal alractivo,
vestido de acuerdo
a lamoday
sevicial (sonrisa)

Crear una eficaz fuentes
de informacién para
(legir madas en categori

Gestionar una base de proveedores
para entregar voldmenes deseados
G 2

Este indicador ocupaba una posicion tanto
en la perspectiva del cliente como en la del
proceso interno. Ademas de esta medida
adaptada a su gusto, la Tienda solicitaba
retroalimentacion a los clientes: en este
sub-objetivo se incluyo una puntuacion
sobre la satisfaccién del cliente con la
experiencia de compra.

El conjunto completo de objetivos e
indicadores de la perspectiva del proceso
interno y su vinculacion con los objetivos de
la perspectiva del cliente se muestra a
continuacién como mapa estratégico (Ver
figura 4.5)

CAPITULO IV :
EJEMPLO DE APLICACION

4.5 ELABORACION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

Después de plasmar la estrategia en un
modelo grafico empezaremos a elaborar el
Cuadro de Mando Integral que permitira
crear el sistema de gestion para tales
perspectivas.

Partiremos de los objetivos estratégicos
que permitieron crear el mapa estratégico y
a los cuales se les asignara un indicador y
la meta correspondiente. Se sugiere que
cada objetivo tenga 1.5 indicadores
medibles y alcanzables.

Para con ello poder crear iniciativas sobre
la marcha, como planes de accion que
seran ejecutados por la gente que en
determinado momento participo en la
creacion del mapa.
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etk EJEMPLO DE APLICACION

Aumentar las Ventas de 20 millones

Perspectiva
Financiera

| Estrategia de crecimiento |

Estrategia de productividad |

Mejorar la eficiencia Operativa
através de la Mejorar la administracion Ampliar las
productividad de bienes y/o servicios del inventario oportunidades de ingresos rentables
Perspec[iva / “PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE AMPLIMFRO AS EXISTENTES DE ACTUACION ?/LO ALTAMENTE DESEABLE”" \

Cliente

Incrementar la participacién
en el closet del cliente

POSICIONAR
LA MARCA
(Aspiraciones de

RECONOCER LAS NECESIDADES
DEL CLIENTE Y LA IMAGEN

A LA QUE ASPIRA.
(Incremento de clientes fieles) estilo de vida)

\ A /\ N
Gestién de Operaciones \ \ Geﬂiém Innov\cién

PROPORCIONAR DISENOS
DE ALTA COSTURA
“ FASHION”

PRIMEROS EN LLEGAR

AL MERCADO

PerSPecnva segurar la ma: Educar a las clientas
Proceso Proporcionar capacidad » : sobre alta moda X
Deprapido crecﬁniento alta consistencia estilo de vida £ Proporcionar mercancia de moda
Interno Yy ;allglad Z que satisfaga las necesidades
través de todas =il "
¢ . y aspiraciones del cliente
Iads categorltas Crearctll_uetnas relat_:lones dentro de la marca
) ) le producto — iente - precio ]
Proporcionar moda y calidad P P
que los clientes perciban o
con alto contenido de valor Crear una experiencia CO“VEITT" la tienda
Sistema de cliente™\ |—| de compra perfecta | CURCHE -
incognito para dominante del pais
i ) - comprender a Captar ideas de
Mejorar el inventario la clientela y clientes para nuevos Desarrollo
Asegurando la disponibilidad sus necesidades productos / servicios de producto que genere
Del producto un estilo de vida
{} “Encontrar, motivar, preparar y retener el mejor talento” {\l.;
Perspectiva “UNA PLANTILLA DE TRABAJADORES CAPACES, MOTIVADOS Y TECNOLOGICAMENTE PREPARADOS"
Ap ren d IZaJe Capital Humano Capital de Informacion Capital Organizativo
y
imi Personal atractivo, Empleados creativos ]

Crecimiento y versétiles; Crear una eficaz fuentes Gestionar una base de proveedores

vestido de acuerdo
a lamoday
servicial (sonrisa)

Crear una cultura de

para entregar volimenes deseados
y variedad de mercancia

de informacién para
elegir modas en categorias clave,

Conocimiento amplio
del producto y del cliente

servicio personalizado

Figura 4.5 Mapa Estratégico Kenyon Stores
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4.6 CREACION DE LOS INDICADORES

CAPITULO IV

[~

EJEMPLO DE APLICACION

. INDICADOR
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
TENDENCIA RESULTADO FORMULA META
Ampliar las oportunidades de ingreso rentables Margen de utilidad ingreso neto/ 50%

ventas

Aumentar su cuota en el volumen de compra de sus clientes.

Crecimiento en
ventas

ventas actuales *
100/ periodo base

150% en 5 afios

Fidelidad de los clientes: queremos que el cliente nos visite durante todo
el afio para toda la gama de sus necesidades de estilo de vida

Ventas diarias

Retencion de clientes

(ventas a
clientes
nuevos !
ventas

clientes

antiguos )*100

0.5 -1 Anual

Captar ideas de clientes para nuevos productos y servicios

Encuesta de clientes
satisfechos

Nuevos nichos de
mercado

Proporcionar moda y calidad que los clientes perciban como de alto valor
y consideren que tienen un precio justo

Margen de precio del
producto clave

Compras sin
descuentos

Proporcionar mercancia de moda que satisfaga las necesidades de
usuario y de aspiraciones de nuestro cliente, dentro de la marca

Crecimiento
promedio anual en
compras de

mercancia clave

Mejora del margen
de utilidad sobre el
precio de compra
del 50%

Asegurar la més alta consistencia y calidad de adaptacién, tanto dentro
de un estilo como a través de todas las categorias de producto y lo
correcto que era el precio pagado.

Tasa de devoluciones

Despachos
devueltos / namero
de despachos

0%

Experiencia de compra perfecta

Encuesta de clientes
satisfechos

Satisfaccion total

Creaciéon de sistema de clientes incdgnitos para comprender a la
clientela y sus necesidades

Compra misteriosa

Excelencia en
vendedores y trato
al cliente

Precio méas alto

Ventas del

sobre el articulo producto lider /
genérico ventas totales Posicionamiento de
marca
Crear marca Estudio de Cuota del mercado
en articulos clave/
Mercado precio conseguido
Eficiencia de la Ventas/costo de Nuevas cuentas
publicidad mercadeo abiertas cada afio
Ndmero de

Identificar temprana de las nuevas tendencias de moda y una rapida
difusién de esta informacion

articulos clave en
los que la tienda es
la primera o
segunda en llegar
al mercado

Cuota del mercado
= (ventas de la
empresa / valores
del sector)

70%

Porcentaje de ventas
de articulos
presentados en la
tienda por primera vez

Ingreso por
productos nuevos /
ingreso por
productos antiguos

Ventas de 60% de
la mercancia en un
mes

Mejorar la administracién del inventario asegurando la disponibilidad de
producto

Cantidad total de
rebajas en los precios

Porcentaje de
tiendas que no
tienen existencias
de articulos clave
seleccionados

Existencias
suficientes:  tallas
colores, moda, etc.

Mejorar la eficiencia operativa a través de la productividad de bienes y/o
servicios

Porcentaje general de

todas las
devoluciones
relacionadas con

Contratacion de personal atractivo, vestido de acuerdo a la moda y
servicial

Capacitacién constante sobre producto y servicio

calidad del producto Asegurar ventas
NUmero de ventas por
vendedor
Target de
empleados jévenes 100%
y atractivos
Nimero  de
evaluaciones
Calmcacu?n del deficientes  / <10%
desempefio total de
personal
evaluado
Seméforo
Impacto  sobre el (Verde: muy
cliente mediante satisfecho,
retroalimentacién de | Amarillo: Seméforo en verde
la experiencia de | satisfecho,
compra rojo:
insatisfecho)

Gestionar una base de proveedores para entregar volimenes deseados
y variedad de mercancia

Crear una fuente de informacién para elegir modas en categorias clave
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El Cuadro de Mando Integral, como ya se
habia mencionado consta del mapa donde
se definen los objetivos estratégicos de
cada perspectiva y se identifica la relacion
causa efecto entre ellos, con ello logramos
un “resumen ejecutivo de la situacion que
guarda la empresa”, se identifica como es
que se mide ese objetivo y cual es la meta
a conseguir.

Una manera de controlar los indicadores, y
sus metas se ilustra a continuacion:

NOMBRE DEL INDICADOR:  Figelidad del cliente

DESCRIPCION OBJETIVO:  Incrementar las visitas a la tienda durante todo el afio para

toda la gama de necesidades.

Indicador que busca monitorear EERSEECHVALCLIENTE.

la captacion de clientes en
cualquiera de sus necesidades,
la preferencia de los mismos
hacia la teinda por representar
un estilo de vida.

RESPONSABILIDAD: VENTAS

FUENTE DEL DATO: - ase de datos, historial del cliente ‘

FORMULA- FRECUENCIA UNIDAD SERIE sy
0> BUENO

Noevos " Ve a DIARIA PORCENTAJE ACUMULABLE
NUEVOS 1 VENTA &

CLENTES  ANTIGUOS) ‘GRANULIDAD
10 DEPARTAMENTO

DEVENTAS

4.7 INICIATIVAS

El modelo que presentan Norton y Kaplan,
indica que por cada objetivo se deben tener
iniciativas para logarlo, sin embargo
haciendo la revision de su teoria, se llegé a
la conclusion de que es mucho mas
conveniente que solo se elaboren aquellas
en donde se esta presentando la
inconformidad de efectividad del objetivo y
que este cumpla con su meta.

El método consistira entonces en verificar
donde se origina la falla, que la causa y
que efecto tiene, para entonces crear los
planes de accion que nos lleven a
conseguir la operatividad de la estrategia
empresarial.

MODELO PROPUESTO

/ Donde incide

QU | g———— Identificacion

de la falla

<\ Con que

CAPITULO IV
EJEMPLO DE APLICACION ;

En este caso de la tienda de ropa lo que se
trabajo fue el ser lider en producto y sobre
esa base se crearon las iniciativas para
lograrlo.

Objetivo: Creacion de Marca

Proporcionar moda y calidad que los
clientes perciban como de alto valor y
consideren que tienen un precio justo.

Iniciativa:

Planes y programas de creacion de
sistemas publicitarios que creen un efecto
en la clientela al pensar en ropa como igual
a “Tienda”.

Bombardeando a la clientela con mensajes
gue generen un estilo de vida y creen el
gusto por vestir.

Esto se crea capacitando a nuestros
vendedores para hacer placentera la
compra a nuestras clientas, que se sientan
mimadas, Unicas, y que esa experiencia les
produzca el querer regresar nuevamente.

Mediante una base de datos de nuestros
clientes se puede tener contacto con ellos
ofreciendo servicio ya sea por Vvia
electrénica o telefénica: Cuando se avecina
un cumpleafios se les envia un presente
con tarjeta de la tienda ofreciendo sus
servicios.

El dia de las madres si la clienta es casada
de igual forma se le envia una tarjeta con
un presente ofreciendo el gusto por
comprar en un atienda que sabe en
cuestion de satisfaccién a la mujer.
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DO EJEMPLO DE APLICACION

Mapa del Modelo Propuesto

Aumentar las Ventas de 20 millones

Estrategia de productividad Estrategia de crecimiento

“PROD%CTOS Y SERVICIOS QUE AMPLIAN MON EXISTENTES DE ACTUAC/(éN O LO ALTAMENTE DESE%BLE”

RECONOCER LAS NECESIDADES
DEL CLIENTE Y LA IMAGEN

A LA QUE ASPIRA.
(Incremento de clientes fieles)

Mejorar la eficiencia Operativa
através de la
roductividad de bienes y/o servicios,

PROPORCIONAR DISENOS
DE ALTA COSTURA
“ FASHION”

POSICIONAR
LA MARCA
(Aspiraciones de
estilo de vida)

Gestion de Operacioneﬁ \ Gestiénm Innov\acién

Educar a las clientas
sobre alta moda y
estilo de vida

PRIMEROS EN LLEGAR

AL MERCADO

’Asegurar la mas
alta consistencia
y calidad a
través de todas
las categorias
de producto

Proporcionar capacidad
De répido crecimiento

Proporcionar mercancia de moda
que satisfaga las necesidades
y aspiraciones del cliente

Crear buenas relaciones dentro de la marca

Cliente - precio

Proporcionar moda y calidad
que los clientes perciban

con alto contenido de valor Convertir la tienda

en la marca
dominante del pais

Crear una experiencia
de compra perfecta

Sistema de cliente
incognito para
comprender a

la clientelay
sus necesidades

Captar ideas de
clientes para nuevos
productos / servicios

Mejorar el inventario
Asegurando la disponibilidad
Del producto

Desarrollo
de producto que genere
un estilo de vida

4.|/\|_>

“UNA PLANTILLA DE TRABAJADORES CAPACES, MOTIVADOS ¥ TECNOLOGICAMENTE PREPARADOS”

‘1/\[‘ “Encontrar, motivar, preparar y retener e|/mejor talento”

Capital Humano Capital de Informacién Capital Qrganizativo

Empleados creativos
y versatiles;
Conocimiento amplio
del producto y del cliente

Personal atractivo,
vestido de acuerdo
a lamoday
servicial (sonrisa)

Crear una eficaz fuentes
de informacioén para
elegir modas en categorias clave,

Gestionar una base de proveedores
para entregar volimenes deseados
y variedad de mercancia

Crear una cultura de

servicio personalizado

Esta seria el mapa del tema estratégico de Creacion de Marca, donde resaltan los “qué”, igual a
donde esta la falla, serian donde quiero atacar, los “como” que son los recursos con los que cuento
para logara el “para”. Siguiendo el Modelo Propuesto:

4//— Donde incide

€—— Identificacién

de la falla

\ Con que

cuento para
poder
solucionarla
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4.8 RESULTADOS

Una organizacion que logra altos niveles de
enfoque, alineamiento y aprendizaje
mediante un CMI se convierte en una
organizacion enfocada en la estrategia, una
organizacion preparada para competir en la
nueva economia.

La implementacién exitosa del Cuadro de
Mando Integral depende del enfoque
adecuado que se realice al conjuntar
coherentemente los elementos que
conectan las acciones con la estrategia

En el proceso de planeacién estratégica,
partiendo de perspectivas, el CMI permite
que objetivos y metas en cada una de ellas,
se realicen de forma méas enfocada e
integral.

Puede ayudar a planificar mejor, entender y
comunicar la estrategia y a gestionar mejor
con una vision mas global y a largo plazo.
No solo integrando la vision financiera
(elemento que no hay que perder de vista
en la propuesta de valor), sino que ademas
posibilita la construccion de una forma
estructurada de un modelo de gestion
estratégica.

Identificando  oportunidades para las
iniciativas y mejorar relaciones con los
stakeholders externos e internos sus roles
y responsabilidades.

El CMI hace ver, a la luz de la mision y la
visién, qué capacidades se poseen, cudles
faltan; fortalezas y debilidades. Y al
atravesar toda la organizacion permite dar
puntual seguimiento a la estrategia,
convirtiendo los buenos deseos en un plan
de trabajo con retroalimentacién continua
gue haré operativa la estrategia.

Sin embargo, hay mucho mas que decir
sobre CMI y que sin duda hace todavia
mucho mas interesante este modelo de
gestion estratégico-empresarial.

Este nuevo paradigma permite al director
de empresa enfocar su energia al futuro
(efecto) sin dejar de ver el presente (causa)
y no sélo eso, el proceso mismo puede ser
utilizado como una extraordinaria
herramienta para comunicar la estrategia y
trabajar en equipo entre los principales
ejecutivos y areas de la organizacion.

CAPITULO IV
EJEMPLO DE APLICACION ;

No olvidemos que el director general debe
ser estratega, constructor de
organizaciones (capacidades) y ejecutor.

El empresario esta obligado a construir una
organizacibn competitiva y con ello
proteger el patrimonio que, como vimos en
relacion a la creacion de valor, no esta
restringido so6lo a los accionistas (duefios),
sino también a los colaboradores
(empleados), clientes, proveedores y a la
misma comunidad.

Debemos tener en cuenta que la
implantacion de un Cuadro de Mando
Integral (CMI) en cualquier organizacion,
debe contemplar que no es un sistema que
funcione de la noche a la mafiana ya que
tiene un enfoque en el largo plazo.

Que la alineacién de las prioridades del
negocio con las prioridades de los clientes
depende de la habilidad para seguir el
progreso de la relacién y funcionamiento de
las relaciones causa efecto, asi como la
movilidad y la evaluacion del proceso de
cambio a través del liderazgo ejecutivo.

Tener en cuenta que si seguimos haciendo
la planeacion como veniamos haciéndola,
fijandonos solo en los indicadores, nos
estaremos enfocando en la historia de los
hechos y acontecimientos pasados.

Una historia adecuada para las
organizaciones de la era industrial y muy
verticales, donde las inversiones en
capacidades y relaciones con los clientes a
largo plazo no eran criticas para el éxito.

Lo que debemos medir es el
funcionamiento de los inductores de
nuestra actuacion, no actuar para lograr
una medicién. Es mas que un mero sistema
de medicién. Es el marco y estructura
central y organizativa para los procesos.

Parte medular del CMI es el mapa
estratégico, que al utilizarlo nos ayuda a
estar seguros de que nuestra estrategia
esta suficientemente clara y puede ser
operativizada convirtiendo las grandes
ideas y visiones es una estrategia
estructurada, operativa y accionable que
sefiala claramente como cada una de las
unidades de la compafia aportan valor
diferencial y equilibrado a la consecucién
de la estrategia de la organizacion.
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Asi mismo comunica de forma gréfica,
sencilla y potente la voluntad estratégica a
todos los niveles de la organizacion
facilitando el compromiso.

Una vez construidos los mapas vy
detallados lo suficientemente claros los
objetivos estratégicos, la seleccion de
indicadores es la continuacion natural del
proceso. Asi mismo el indicador como
elemento de medida del objetivo permite
establecer metas en el tiempo; metas que
son cuantificables, ambiciosas, medibles,
controlables y alcanzables; las cuales
marcan los hitos y ritmo deseado de la
evolucién de la estrategia en funcién de la
situacién actual.

Cabe sefalar que en el desarrollo del CMI
actualmente, los indicadores desempefan
un papel importante pero en ningln caso
aislado y como un fin, sino siempre como
un medio relacionado directamente con los
objetivos estratégicos que miden; quienes a
su vez estan ordenados en perspectivas y
relacionados mediante relaciones causa —
efecto dentro de los mapas estratégicos.

Finalmente el CMI integra también algo que
es vital para la organizacion en blisqueda
de la orientacion estratégica: La accion,
que no es otra cosa que las iniciativas
estratégicas que permitirdn las metas que
se propone la empresa y que finalmente
contribuyen a la propuesta de valor.

Estas iniciativas deberan tener un impacto
significativo 'y equilibrado sobre los
objetivos estratégicos que son en los que
se tiene ingerencia: los de las perspectivas
interna y de aprendizaje y crecimiento, que
son los que podemos dinamizar dado que
los perspectivas de cliente y finanzas
solamente son resultados que queremos
alcanzar; esto nos garantiza que finalmente
seamos capaces de generar el Valor que
deseamos.

CAPITULO IV
EJEMPLO DE APLICACION

a5
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CAPITULO V
5. CONCLUSIONES

Basicamente el Cuadro de Mando Integral
es una herramienta de Gestion Estratégica,
y como tal es mucho mas que los sistemas
informéaticos que sirven de apoyo al mismo.

En este primer acercamiento vimos como la
implementacion de un Cuadro de Mando
Integral, puede ayudar a una empresa u
organizacion a clarificar sus objetivos de
largo plazo, comunicarlos a toda la
empresa y traducirlos en acciones
concretas.

El objetivo ultimo, siempre es cumplir con la
Misiébn que se ha establecido, y tratar de
alcanzar su Vision.

Para lograr este cometido, las estrategias
se ordenan en cuatro perspectivas
encadenadas: la capacitacion y crecimiento
de nuestros empleados, que a su vez
contribuiran en la mejora de los procesos
operativos y la satisfaccion de nuestros
clientes, para finalmente ayudar a mejorar
los resultados financieros de nuestra
compaifiia.

Cada una de estas estrategias, tendra una
serie de objetivos que podran ser
monitoreados a través de medidas o
indicadores, unidos por relaciones Causa —
Efecto.

Como pudimos ver, durante el disefio del
Cuadro de Mando Integral, se trata
principalmente de enfocarse en definir que
informacion debemos poseer para poder
controlar las medidas que formaran nuestro
CMIL.

El escenario de las empresas ha cambiado,
también sus activos. Hoy los intangibles
ocupan un lugar cada vez mas
predominante, esto implica que se deben
rever los indicadores sobre los que se basa
la estrategia de negocio en las
Organizaciones

El valor agregado del CMI, es que los
sistemas de medicion del funcionamiento
estan coherentemente asociados a la
estrategia general definida por la direccién
de la Empresa.

CONCLUSIONES @
e

No solo se trata de medir y controlar ciertas
métricas, sino que a la inversa de lo que se
tiene con los sistemas de medicion del
funcionamiento tradicionales, primero se
plantea hacia dénde se dirige la empresa, y
luego que debemos controlar para saber si
la marcha es la correcta, para lo cual
implementamos los sistemas de
informacion.

Cada accioén desarrollada por las distintas
areas, responde a la estrategia definida y
cada una sabe en qué modo afectan dichas
acciones a esta estrategia, porque existe
un modo de hacer un seguimiento de las
mismas, reflejado en el Cuadro de Mando
Integral.

En forma global, el CMI provee tres
enormes beneficios que coadyuvan a un
alto rendimiento de la organizacion:

1. Enfoque - Identificacion de la estrategia y
concentracién de la atencién y esfuerzos
en el logro de los objetivos estratégicos.

2. Alineamiento - Armonia y reforzamiento
mutuo de todos los componentes de la
organizacibn hacia la ejecucién de la
estrategia.

3. Aprendizaje - Mejor entendimiento del
negocio, de su estrategia y de las
relaciones causa-efecto para mejorar el
desempefio.

El CMI sirve, entonces, de marco para el
disefio e implantacion de sistemas de
evaluacion del personal y compensacién
basada en el desempefio, mejorando la
efectividad gerencial y la toma de
decisiones, bajo una plataforma de
aprendizaje organizacional, proporcionando
una metodologia para alinear los objetivos
e iniciativas de toda la organizacion
mediante un alineamiento vertical y
horizontal que traduce la estrategia a
lenguajes operativos que asegurar una
efectiva alineacion de la estrategia en todos
los niveles de la organizacion.
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