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Este libro —de los reconocidos arquitec-
tos del Balanced Scorecard (Cuadro de
Mando Integral)— muestra la forma en
que los directivos pueden utilizar esta
herramienta revolucionaria para mo-
vilizar a su gente, a fin de que cum-
plan la misién de la empresa. El Cuadro
de Mando Integral, mas que un sistema
de medicién, es un sistema de gestién
que puede canalizar las energias, habili-
dades y conocimientos especificos de to-
dos los colaboradores de la organiza-
cion, hacia la consecucion de objetivos
estratégicos a largo plazo.

Kaplan y Norton demuestran la forma
en que los altos ejecutivos de sectores
como la banca, el petréleo, los seguros y
la distribucion, estin utilizando el Cua-
dro de Mando Integral, tanto para guiar
la gestion actual, como para marcar los
objetivos de la actuacion futura. Nos
muestran la forma de utilizar medidas
en cuatro categorias —actuacion finan-
ciera, conocimiento del cliente, procesos
internos, y formacién y crecimiento— pa-
ra alinear las iniciativas individuales, de
la organizacion e interdepartamentales,
e identificar unos procesos completa-
mente nuevos para satisfacer los objeti-
vos de los clientes y los accionistas.
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Prologo

Descde finales de los afos setenta tanto en los ambientes empresariales
coma en los académicos ha ido emergiendo un creciente cuestionamiento a
la uulidad de la contabilidad de gestién tradicional, excesivamente centra-
da en los aspectos contables v financieros.

En las décadas anteriores a los anos ochenta, la contabilidad de gestién se
habia desarrollado en un entorno estable y con una reducida presion compe-
titiva, con estructuras jerarquicas v centralizadas, con productos de ciclo de
vida largo v con un alto componente de mano de obray gastos de fabricacion.

Sin embargo, el cambio tecnolégico, sociocultural v politico producido
a partir de mediados de la década de los anos setenta ha sitnado a las em-
presas en entornos cada vez mas globales y diniamicos en los que la compe-
tencia es cada vez mas intensa. Estos cambios han comportado importantes
modificaciones que tienen una profunda implicacién en las organizaciones
v, especialmente, en sus sistemas de control. Los costes de fabricacion, a los
que se habia privilegiado en los sistemas tradicionales de contabilidad de
gestion, son significativamente menos importantes mientras que los costes
indirectos (investigacion v desarrollo, logistica, comercializacién) han ido
aumentando su relevancia. En segundo lugar. los productos tienen un ciclo
de vida mds corto. Y, en tercer lugar, los factores criticos de éxito no sélo
estan ligados a la minimizacion de los costes sino también a aspectos como
la satistaccion del cliente, la innovacién (en los procesos operativos v en los
productos), la calidad, la flexibilidad, el plazo de entrega, la productividad
o la penetraciéon en el mercado.

No obstante, a pesar de que de forma generalizada se ha reconocido
que estos aspectos deben ser considerados en el diseno de los nuevos siste-
mas de control, la realidad es que en el mundo académico internacional
han seguido dominando los enfoques excesivamente contables. Sin embar-
go, denwro de las brillantes excepciones que desde principios de los ochen-
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ta contribuven a transformar la vision wadicional de la contabilidad de ges-
tién hay que destacar al profesor R. S. Kaplan.

Tras sus numerosas publicaciones el profesor Kaplan, desde principios
de los anos ochenta profesor de la Harvard Business School, ha logrado un
solido prestigio tanto en el mundo académico como, especialmente, en el
mundo empresarial. Ademads, ha estimulado una fecunda investigacién en
los temas en los que €} ha sido pionero.

Tras una fecunda labor académica en el campo mas teérico de la conta-
bilidad de gestuén de la que su excelente Advanced Management Accounting
(Prentice Hall, 1982, 1.7 edicidn) es seguramente uno de sus mejores expo-
nentes, en 1983 v 1984 el profesor Kaplan presentaria dos articulos que
tendrian un profundo impacto en el &mbito académico y contribuirian al
cuestionamiento de la perspectiva tradicional de la contabilidad de gestion:
«La medida del rendimiento de la producaén: un nueve reto para la inves-
tigacion en contabilidad de gestiéns y «La evolucién de la contabilidad de
gestion»'. En ellos no sélo abogaba por incorporar una perspectuva menos
contable y més estratégica sino también por prestar mds atencion a las préc-
ticas de las empresas mis innovadoras.

Fruto de esta inquietud, a partir de mediados de los anos ochenta apare-
ceran un notable mimero de articulos y libros suyos entre los que destacamos,
entre otros, aquellos que han resaltado la importancia de realizar investiga-
ci6n empirica®. la necesidad de revisién de la historia de la contabilidad de
gestién” (en colaboracién con el profesor H. T. Johnson). v la necesidad de
cambiar los sistemas de costes y evolucionar hacia los llamados costes por ac-
uvidades o Activity based casting™ (en colaboracién con R. Cooper).

En los tlumos anos el profesor Kaplan inicia un nuevo provecto de in-
vestigacion en cooperacion con el Nolan Norton Institute: «La medicién
del resultado en la organizacién del futuro- que dara lugar a uno de los ins-
trumentos que ha suscitado un mavyor interés en los Gltimos anos: el balan-
ced seorecard o cuadro de mando integral”.

El cuadro de mando integral (CMI) complementa indicadores de medi-
ci6n de los resultados de la actuacién con indicadores financieros y no fi-
nancieros de los factores clave que influirdn en los resultados del futuro. de-
rivados de la vision y estrategia de la organizacion. El cuadro de mando
integral (CMI) enfatiza la conversién de vision y estrategia de la empresa en
objetivos e indicadores estratégicos. Para ello, la perspecuva que aportan
Kaplan y Norton ve a la organizaciéon desde cuatro perspectivas: financiera,
cliente, procesos operativos internos y aprendizaje v crecimiento,

Alo largo del libro, cada una de las cuatro perspectivas anteriores es de-
sarrollada. La excelente orientaciéon empresanal de los autores v la riqueza
e interés de los casos presentados en el libro permiten al lector desarrollar
una perspectiva integrativa del cuadro de mando integral y de su notable
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potencial para ser utilizado en la direccién estratégica de una compania asi
como en su control de gesudn,

Igualmente, Kaplan v Norton también enfatuzan que el diserio de un
cuadro de mando debe ser complementado por un proceso de implemen-
tacién que estimule el trabajo directivo en equipo. Visto desde esta perspec-
uva el cuadro de mando integral puede ayudar a crear un poderoso clima
de aprendizaje continuo dentro de una organizacion.

Con la publicacién de este libro en su edicién en lengua espanola se
permite que los lectores de Espana v Latinoamérica dispongan de un texto
de gran utilidad. En primer lugar, por su perspectiva integrativa, al relacio-
nar los temas estratégicos v organizativos con el control de gestion. En se-
gundo lugar, por los numerosos ejemplos v casos reales que se presentan
que no sole hacen mas facil la lectura sino que permiten que el lector dis-
ponga de un excelente matenal para implantarlo en su empresa.

Dy, foan M. AMAT
Instituto de Empresa
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Notas
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« The Evolution of Management Accounting» en The American Accounting Rewizw,
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en Carmona, 5. {ed) (1993): «Cambio tecnolégico v contabihidad de gesudn-. ICAC,
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ness Reveew. Enero-tebrero 1988, pp. 61-66. Existe una version ¢n espanol en Har-
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Kaplan. R. 5., v Norton, D. 5. (1996): - Using the Balanced Scorecard as a Stra-
tegic Management Svsteme, Harvard Business Review, enero-febrero.
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Prefacio

Los origenes de este libro datan de 1990, cuando ¢l Nolan Norton Institute,
la division de investigacion de KPMG, patrociné un estudio de un aiio de
duracién sobre multiples empresas: «La medicién de los resultados en la
empresa del futuro-. El estudio fue motivado por la creencia de que los en-
foques existentes sobre la medicién de la actuacién, que dependian primor-
dialmente de las valoraciones de la contabilidad financiera. se estaban vol-
viendo obsoletos. Los participantes en el estudio creian que la dependencia
de unas concisas mediciones de la actuacion financiera estaba obstaculizan-
do la capacidad v la habilidad de las organizaciones, para crear un futuro
valor econémico. David Norton, Director General de Nolan Norton, actué
como lider del estudio, v Robert Kaplan como asesor académico. Represen-
tantes de una docena de empresas' —fabricantes v de servicios, de la indus-
tria pesada v de alta tecnologia— se reunieron bimestralmente a lo largo de
1990, para desarrollar un nuevo modelo de medicién de la actuacién.

En los inicios del proyecto examinamos estudios recientes sobre casos
de sistemas innovadores de medicion de la actuacion. Uno de ellos, el caso
de Analog Devices®, describia un enfoque para medir la tasa de progreso de
actividades de mejora continua. El caso también nos mostré la forma en
que Analog estaba utilizando un «Cuadro de mando corporativos, de nueva
creacién. que ademds de varios indicadores financieros tradicionales. con-

1. Las empresas incluian a Advanced Micro Devices, Amernican Standard, Apple
Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont. Elec-
tronic Data Systems, General Electric, Hewlett-Packard, v Shell Canada.

2. RS. Kaplan, -Analog Devices: The Half-Life Metric,» Harvard Business
School Case #9-190-061, 1990.
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tenia mediciones de actuacion refacionadas con los plazos de entrega a los
chientes, la calidad v los tiempos de los ciclos de los procesos de fabricacion,
v la eficacia de los avances de los nuevos productos. Art Schneiderman. que
entonces era vicepresidente de mejora de calidad v productvidad en Ana-
log Devices, acudié a una reumén para compartr las experiencias de su
empresa con el Cuadro de Mando. Durante la primera mitad del estudio se
presentd una gran variedad de ideas, incluyendo el valor del accionista, me-
diciones de productividad v calidad. v nuevos planes de compensacion,
pero los parucipantes se centraron en el Cuadro de Mando multidimensio-
nal, ya que parecia ser lo mis prometedor para sus necesidades.

Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del Cuadro de
Mando. hasta llegar a lo que nosotros etquetamos como un «Cuadro de
Mando Integral» (Balanced Scorecard), organizado en torno a cuatro pers-
pectivas muy precisas: la financiera, la del cliente, la interna, v la de innova-
cion v formacion. El nombre reflejaba el equilibrio entre objetivos a corto v
largo plazo, enure medidas financieras y no financieras, entre indicadores
previsionales e histdricos, v entre perspectivas de actuaciéon exiernas e in-
ternas. Varios parucipantes experimentaron construyendo protoupos de
Cuadros de Mando Integrales en instalaciones piloto de sus empresas. Lue-
go informaron al grupo de estudio sobre la aceptacion, las barreras v las
oportunidades del Cuadro de Mando Integral. La conclusion del estudio,
en diciembre de 1990, documentoé la viabihdad v los beneficios resultantes
de un sistema de medicion tan equilibrado.

Resumimos los descubrimientos del grupo de estudio en un articulo,
«El Cuadro de Mando Integrals, Harvard Business Review (enero-febrero de
1992). En esa época varios ¢jecutivos s¢ pusieron €n Contacto con nosotros,
para que les ayuddramos a implantar el Cuadro de Mando Integral en sus
organizaciones. Estos esfuerzos condujeron a la siguiente fase de desarro-
llo. Dos ejecutivos, Norman Chambers, en aquel entonces director general
de Rockwater, v Larry Brady, que era vicepresidente ejecutivo (luego fue as-
cendido a presidente) de la FMC Corporaton, destacan por ser especial-
mente eficaces en ampliar la aplicacion del Cuadro de Mando. Chambers y
Bradyv vieron al Cuadro de Mando como algo mas que un sistema de medi-
ciones. Ambos querian uulizar el nuevo sistema de mediciones para comu-
nicar v alinear sus organizaciones con las nuevas estrategias; lejos del enfo-
que historico v a corto plaze de reduccion de costes y competencia a bajo
precio, v hacia la generacion de crecientes oportunidades, ofreciendo a los
chentes productos y servicios con valor anadido y a medida. Nuestro traba-
jo con Chambers y Brady, v con los directivos de sus organizaciones, hizo
resaltar la importancia de vincular los indicadores del Cuadro de Mando
Integral con la estrategia de una organizaciéon. Aunque en apariencia ¢s
una percepcion obvia, de hecho la mayoria de organizaciones, incluso las



www.FreeLibros.me

FPrefacio )

que estan implantando nuevos sistemas de medicion de la actuacion. no
habian alineado las mediciones con la esirategia. La mavoria de empresas
estaban imtentando mejorar la acruacion de los procesos existentes —a (raveés
de costes més bajos, mejora de calidad v tiempos de respuesta miis corios—
pero no estaban identificando procesos realmente estratégicos: aquellos
que deben realizarse excepcionalmente bien, para que la estrategia de una
organizacion tenga éxito. En un segundo articulo en HBR describimos la
mmportancia de elegir indicadores basados en el éxito estratégico: «Como
poner a irabajar al Cuadro de Mando Integral-, publicado en septuembre-
octubre de 1993,

A mediados de 1993, Norwon era director general de una nueva organi-
zacion, Renaissance Solutions, Inc. (RS1), uno de cuvos servicios primordia-
les era la asesoria sobre estrategias, utilizando el Cuadro de Mando Integral
como un vehiculo para ayudar a la empresa a iraducir y poner en practica la
estrategia. Una alianza enire Renaissance v Gemini Consulting ofrecié la
oportunidad de integrar el Cuadro de Mando Integral en los grandes pro-
gramas de ransformacién. Estas experiencias refinaron ain mas las unio-
nes estratégicas del Cuadro de Mando, demostrando como, incluso de 20 a
25 indicadores entre las cuatro perspectivas, podian comunicarse v avudar
a poner en prictica una sola estrategia. Asi pues, en lugar de considerar que
las multiples medidas requieren unos intercambios complejos, los enlaces
estratégicos permitieron que los indicadores del Cuadro de Mandao se vin-
cularan en una serie de relaciones de causa y efecto. Consideradas colect-
vamerte, estas relaciones describieron la travectoria estratégica: la forma
en que las inversiones realizadas en la recalificacion de los empleados, tec-
nologia de la informacion v productos vy servicios innovadores, mejorarian
de modo espectacular su actuacion financiera futura.

Las experiencias pusieron de manifiesto que los directores generales in-
novadores utilizaban el Cuadro de Mando Integral, no solo para clarificar v
comumear la estrategia, sine también para gestionarla. En efecto, el Cuadro
de Mando Integral habia evolucionado de un sistema de indicadores mejorado,
para converurse en un sistema de gestion central. Ademds de nuestro grupo
mnicial, que incluia a Brown & Root Energy Services {la division matnz de
Rockwater) v a FMC. observamos el proceso en evolucién del Cuadro de
Mando Integral en varias empresas que se mencionan en este libro: Mewo
Bank. Nauonal Insurance, Kenyon Stores y Pioneer Petroleum (los nom-
bres se han cambiado para mantener la confidencialidad). Los ejecutivos de
estas empresas estaban utilizando ahora el Cuadro de Mando Integral
como la estructura organizativa central de los procesos de gestion impor-
tantes: establecuniento individual v por equipos de los objetivos, compensa-
cion, formacion v feedback, distribucion de recursos, presupuestos v planifi-
cacidn, asi como estrategia. Resumimos estos avances en un tercer articulo,
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«La utilizacion del Cuadro de Mando Integral como un sistema de gestiéon
estratégicar, Harvard Business Review (enero-febrero de 1996).

La rapida evoluciéon del Cuadro de Mando Integral en un sistema de
gesudn estratégica nos llevéd a darnos cuenta de que habiamos aprendido
mucho mas de lo que podiamos comunicar en una serie de articulos.
Ademiis, estabamos recibiendo numerosas solicitudes de informacion adi-
cional sobre la forma de construir y poner en practica el Cuadro de Mando
Integral. Lo que nos Hevé a escribir este libro fue la combinacion de una se-
ric de ricas y detalladas experiencias de implantacién, y una demanda per-
cibida de informacién adicional.

Durante los dltimos tres anos, v a medida que el concepto de Cuadro de
Mando se impone en mas organizaciones, hemos ido presenciando nuevos
avances y aplicaciones del mismo. Nuestra esperanza es que las observacio-
nes que incluimos en este libro avuden a més ejecutivos a lanzar e implantar
programas de cuadros de mando integrales en sus organizaciones. Y tene-
mos confianza en que muchas de ellas serdn empresas innovadoras, como
aquellas de las que hemos tenido la suerte de aprender durante los ltimos
cinco anos, que ampliaran, ain mas, la estructura v la utilizacion del Cua-
dro de Mando.

Esta claro que estamos en deuda con mucha gente v con muchas organi-
zaciones que nos han avudado en nuesiro viaje intelectual. Ello incluve a
ejecutivos de FMC (Larry Bradv v Ron Mambu), Rockwater (Norm Cham-
bers v Sian Llovd Rees) v Analog Devices (Ray Stata, Jerry Fishman, v Art
Schneiderman). Nos gustaria poder dar las gracias a los ejecutivos de Metro
Bank. National. Kenyon Stores, Pioneer Petroleum v otras empresas por su
nombre, pero por motivos de confidencialidad no podemos hacerlo. Me-
diante su liderazgo v sus acciones, todos estos ejecutivos nos han demosira-
do la forma en que el Cuadro de Mando Integral puede convertirse en la
piedra angular de los sistemas de gestiéon de una organizacién.

También nos hemos beneficiado. de una forma inconmensurable, de
los esfuerzos de muchos profesionales de RSI que han trabajado con sus
chientes para amphar el conjunto de aplicaciones del Cuadro de Mando In-
tegral. En partcular, Michael Contrada v Rebecca Steinfort smtetizaron las
experiencias de un variado conjunto de clientes. en un cuerpo viviente de
conocimientos dentro de RSI. Laura Downing v Marissa Hendrickson nos
ensenaron la forma de aplicar el Cuadro de Mando Integral en un entorno
sin fines de lucro, los Massachusetts Special Olvmpics, al que dedican gran
parte de su tiempo libre. Los co-fundadores de RSI, Harry Lasker v Davrd
Lubin. nos avudaron a ampliar la implantacién en soluciones basadas en la
tecnologia, incluvendo el feedback estratégico v sistema de formacion, que se
describe en el capitulo 11. Esta ampliacién nos permitié encajar el concep-
to del Cuadro de Mando en las reuniones, sistemas de informacion v la vida
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charia de las orgamzacones. Nuestra relacion con Genum Consulung, es-
pedalmente el apovo de Francis Gowillart, cred mas oportunidades de ex-
pandir ¢l concepto de Cuadro de Mando en complejos procesos de trans-
formacion. Gracias a todas estas personas, descubnmos el verdadero
significado de las organizaciones que aprenden,

Hay varias personas que tuvieron papeles unportantes en la prepara-
crin del libro, Carol Franco, de Harvard Business School Press, nos res-
paldd de una forma entusiasta y nos ayudd en la parie editorial de todo el
provecto. Hollis Heimbouch, nuesiro editor, hizo comentarios inaprecia-
bles v perspicaces tanto sobre el borrador inicial como sobre los siguientes,
que mejoraron sustancialmente, la organizacion v contenido del libro. Las
cuidadosas observaciones de Ted Francavilla, Tom Valerio, v los prolesores
Williarn Bruns, Robert Simons v Robin Cooper nos permiteron hacer me-
Joras importantes en el manuscrito final.

Natalie Greenberg utilizd sus habuuales v condadas habilidades de co-
rrectora de estilo para que. entre otros beneficios, ehimindramos nuestra
rendencia a la repenicién. Barbara Roth gestiond de forma eficaz el proceso
de produccién v nos facilitd unos consejos excelentes en cuanto a la edicion
v la parte artistica. Rose Fuzpatnck de Renaissance Solutions nos apové al
transformar unas notas iy mal escritas a mano —asi como unas cfras v -
blas desordenadas— en un manuscrito final. Su paciencia inacabable fue una
fuente de poder v resistencia para nosotros. A todas estas personas les da-
s las gracias,

Robert S, Kaplan v David . Norton
Boston v Lincoln, Mass.
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La medicion vy la gestion en la
era de la informacion

Imaginese que entra en la cabina del piloto de un moderno avién a reac-
cion, v ve que alli hay un anico instrumento, <Qué pensaria Vid, con respec-
1o a viajar en ese avion, después de haber tenido la siguiente conversacion
con el piloto:

Pregunta: Me sorprende ver que maneja Vd. el avion con la avuda de

un solo nstrumento. <Qué es lo que mide?

Respuesta: La velocidad aérea. En este vuelo. voy a trabajar sobre la

velocidad en el espacio.

P: Bien. La veloadad aérea parece importante. Pero, <qué pasa con la
alturar <No le avudaria un altimetro:

: Durante los dlumos vuelos trabajé sobre la alud v soy bastante
bueno con ella. Ahora he de concentrarme en una adecuada veloci-
dad en el aire.

Pero me acabo de dar cuenta de que mi siquiera tene un indicador
de combustible. ZNo seria 1l tener unor

R: Tiene razon: el combustible es importante, pero no puedo concen-

irarme en hacer muchas cosas bien al mismo tempo. Por lo tanto,
en este vuelo me vov a centrar en la velocidad aérea. Una ver que
consiga sobresalir —ser excelente- tanto en la velocidad ac¢rea como
en la altura, tengo la mtencion de concentrarme en los siguientes

7

vuelos, en el consumo de combustible.

Hnﬁpf‘ch;unnx que Vel no subiria a bordo de ese avion, df_'spl;l{'“t de tener
esta conversacion. Incluso si el piloto hiciera un trabajo excepcional en
cuanto a la velocidad aérea, V. estaria preocupado sobre [a pu«-;il:niiid:nl de
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chocar con las montanas mas altas. o de quedarse sin combustible. Esta cla-
To que una conversacton de esta clase es una fantasia, va que ningun piloto
sonaria con conduar un vehiculo complicado como un avién a reaccion a
traveés de los atestados espacios aéreos con la avada de un tinico instrumen-
to. Los pilotos experimentados son capaces de procesar la informacion que
les proporciona un gran nimero de indicadores para manejar su aeronave.
Sin embargo. navegar con las organizaciones de hov en dia a wravés de los
complejos entornos competiivos es, por lo menos, tan complicado comao
hacer volar un jet. ‘Por qué hemos de creer que los ejecutivas necesitan
algo menos que toda una bateria de instromentos para guiar a sus empre-
sas? Los directivos, como los pilotos, necesitan utilizar 1odo un equipo de
instrumentos en muchos aspectos de su entornoe y actuacion. para poder ve-
rificar v controlar su viaje hacia unos excelentes resuliados futuros.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a los directivos el
equipo de Instnimentos que necesitan para navegar hacia un éxito compe-
titivo futuro. Hov en dia. las organizaciones estan compitiendo en entor-
nos complejos v, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprensicon
de sus objetivos v de los métodos que han de utlizar para alcanzarlos.
El Cuadro de Mando Integral wraduce la estrategia v la mision de una or-
ganizacién en un amplio conjunio de medidas de la acruacion, que pro-
porcionan la estruciura necesaria para un sistema de gestion v medicion
estratégica, Fl Cuadro de Mando Integral sigue poniendo énfasis en la
consecucion de objetivos financieros, pero también incluve los inductores
de actuacion de esos objeuvos financieros, El cuadro de mando mide la ac-
tiacion de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas; las fi-
nanzas. los clientes, los procesos internoes, v la formacion y crecimiento. Fl
CMI permite que las empresas puedan seguir la pista de los resultados fi-
nancieros, al mismo tempo que observan los progresos en la formacion de
aptitudes v la adquisicidon de los bienes imtangibles que necesitan para un
crecimiento futuro.

LA COMPETENCIA EN LA ERA DE LA INFORMACION

Las empresas se encuentran en medio de una ransformacién revolucio-
naria, La competencia de la era indusirial se esta transformande en la com-
petencia de la era de la informacion. Durante la era industrial, desde 1850
hasta cerca de 1975, las empresas han tenido éxito gracias a lo bien que
podian caprurar los beneficios procedenies de economias de escala, !

1. AD. Chandler, Jv. Scale and Scope: the Dynamics of Industrial Capitalise (Cam-
bridge. Mass.: Harvard Universiny Press, 1990,
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La tecnologia era importante, pero en altima instancia, el éxito lo obru-
vieron las empresas que podian encajar la nueva tecnologia en sus produc-
tos, que ofrecian una eficiente produccidén en masa de productos estindar.

Durante la era indusiral se desarrollaron los sistemas de control finan-
ciero en empresas como General Motors, DuPont, Matsushita v General
Electric, para facilitar v vigilar las asignaciones de capital fisico v financiero .~
Un mdicador financiero como el rendimento sobre el capital empleado
(ROCE) podia encaminar el capital interno de una empresa hacia su unhza-
ciomn mas producuva, v vigilar la eficiencia con que las divisiones operatuvas
utihizaban el capital fisico v financiero para crear valor para sus accionistas.

Sin embargo, la apariaon de la era de la informaciéon en las dlumas dé-
caclas del siglo veinte, hizo que muchas de las asunciones fundamentales de
la competenaa de la era indusinal se volvieran obsoletas. Las companias va
no podian obtener una ventaja compeuuva sostemble dnicamente medchan-
e la rapida aplicacion de las nuevas tecnologias a los bicnes fisicos v Hevan-
do a cabo una excelente gesuom de los activos v pasivos inancieros.

El impacto de la era de la imformacion es ain mas revolucionario en las
cmpresas de servicios que en las empresas fabricantes, Muchas orgamzacio-
nes de servicios, espectalmente las del iransporte, comunicaciones, finanzas
v hospiales, han existido durante décadas en un entorno confortable v no
compentivo. Disponian de muv poca libertad para acceder a nuevos nego-
CLOs V poner precio a su oxdput. A cambio, unos reguladores gubernamenta-
les protegian a estas empresas de unos competdores, potencialmente mas
eficientes o mdas imnovadores, v fijaban los precios a un mivel que proporco-
naba una rentabilidad adecuada a sus inversiones, Estd claro que las dos al-
timas décadas han presenciado en todo el mundo la aparicién de grandes
miciativas desreguladoras v de privanzacion para las empresas de semvicios,
a medida que la teenologia de la informacion creaba las «<semillas de la des-
truccion s de las empresas reguladas de servicios de la era industnal.

El entorno de la era de la informacion, tanto para las orgamzaciones fa-
bricantes como para las de servicios, exige tener nuevas capacidades para
obtener el éxito compennvo. La habilidad de una empresa para movilizar v
explotar sus activos intangibles o invisibles, se ha convertido en algo mucho
mas decisivo que mvertr v gestionar sus acuvos tangibles v fisicos.” Los acu-
vos intangibles permiten que una organizacion:

9 Ver AD. Chandler, l v The Viseble Hand: The Mea r.rng.ﬁ'mf Hevolution v American
Husoness (Cambridge, Mass : Harvard Universin Press, 1977) v T.H Johnson v RS
Hﬂp[;u[, Relerance Lost; The Rise and Fall qu ,‘n-furu:g‘rma'?:!‘ Accounting {Boston: Harmvard
Business School Press, 1937,

3 H.ltanu, Mobilizing Invisible Assets (Cambndge, Mass.: Harvard Universin
Press, 14987)
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* desarrolle unas refaciones con los clientes que retengan la lealtad de
los clientes ya existentes, v permitan ofrecer servicio a clientes de seg-
mentos vy dreas de mercado nuevos:

« introduzea productos v servicios innovadores, deseados por los seg-
mentos de clientes seleccionados como objetivo,

* produzca, segin las especificaciones, unos productos v servicios de
alta calidad, con un coste bajo y con cortos plazos de tiempo de espera;

* movilizar las habilidades v la motivacion de los empleados para la mejora
continua en sus capacidades de proceso. calidad vy tempos de respuestac v

* aplicar la tecnologia, bases de datos v sistemas de informacidn.

Un nuevo entorno operativo

Las organizaciones de la era de la informacion estin constimidas sobre un
nuevo conjunto de lipotesis de funcionamiento.

FUNCIONES CRUZADAS

Las organizaciones de la era industrial consiguieron obtencr ventajas coms-
petitivas gracias a la especializacion de las capacidades lancionales: en la fa-
bricacion, compra, distribucion, marketing v reenologia. Esta especializa-
cion rindid unos beneficios considerables, pero con el uempo el maximo
crecimiento de la especializacion tuncional condujo a una enorme inefica-
cia, la no cooperacion entre departamentos v unos lentos procesos de res-
puesta. La organizacion de la era de la informacién funciona con unos pro-
cesos integrados, que cruzan las funciones tradicionales.? Combina los
heneficios de la especializacién dimanante de la pericia funcional con la ve-
locidad, eficiencia v calidad de los procesos integrados.

LOS VINCULOS CON LOS CLIENTES Y PROVEEDORES

Las empresas de la era industrial trabajaban con los chientes y proveedores
por medio de wransacciones en pie de igualdad. La tecnologia de la infor-
macion permite que las organizaciones de hov en dia integren los procesos
de aprovisionamiento v produccion de tal forma que las operaciones se dis-
paran gracias a los pedidos de los clientes, v no come resultado de unos pla-
nes de produccidn que empujan a los productos v servicios a través de la ca-
dena de valor. Un sistema integrado, desde los pedidos de los clientes hasta

t. |. Champy v M. Hamumer. Reengineering the Corporation: A Manifesto for Busi-
ness Revolution (New York: Harper Business, 19935).
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los proveedores de materias primas, permite que todas las umdades de la
organmzacion. que se encuentran a lo largo de la cadena de valor, obtengan
unas enormes mejoras en coste, calidad v nempos de respuesta.

LASEGMENTACION DE LOS CLIENTES

Las empresas de la era industrial prosperaron al ofrecer producios v sema-
cios baratos, pero producidos en cadena: recuerden la famosa frase de
Henrv Ford: «Pueden tenerlo en cualquier color que deseen, siempre que
sea negro-. Una vez que los chientes han satusfechos sus necesidades basicas
de ropa. cobijo, coomda v transporte, exigen soluciones mas idividuahza-
das para sus necesidades. Las empresas de la era de la informacion deben
aprender a ofrecer productos v servicios hechos a la medida de la demanda
de sus diferentes segmentos de clientes, sin tener que pagar la habial pe-
nalizacién sobre los costes que tenen las operaciones altamente diversifica-
das v de bajo volumen.”

ESCAIA GLOBAL

Las fronteras nacionales va no son una barrera para la competenca que re-
presentan las empresas extranjeras. mas chaentes v sensibles. Las empre-
sas de la era de la intormacién compiten contra las mejores empresas mun-
chiales. Las grandes mversiones que exigen los nuevos productos v servicios
pueden también exigr tener chientes en wodo el mundo, que proporcionen
unos rendimientos adecuados. Las empresas de la era de la informacion
han de combinar la eficiencia v la creciente compeutividad de las operacio-
nes glohales con la sensibilidad del markenng hacia los clientes locales,

INNOVACION

Los aiclos de vida de los productos siguen acortandose. La ventaja compet-
tiva en una generacon de la vida del producto no garantiza el hiderazgo del

5. Las empresas de b era mdusirial unlizaron los procesos tradicionales de pro-
ducertn v d(.’ Pl'ﬂ'-‘i‘lﬂ(li‘ﬂl e servicios, Ppara sunnsLrar ditﬂrﬂlncﬁ I“lh_dfiﬂﬁ Vv ”'F": Ik
nes a diversos consunudores. Este enfoque de alto coste, no se hizo visible hasia ¢l
desarrolle de los sistemas de costes basados en las acovidades, a meduados de los
anos 8(; ver R Cooper v RS, Raplan, -Measure Costs Right: Make the Right Deor-
stons,- Harvard Business Rewese (Sepuiembre-Ocubre 1988): 96-103. Ahora las em-
presas reconocen que. o bien. deben conseguir un mavor enfoque en los segmentos
de chentes que elijan servir, o desplegar unos procesos de productos v prestacidon de
servicios, basados en la tecnologia, que permuan proporcionar una gran varnedad
te resultados con un bajo coste de recursos.
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producio en la siginente platatorma tecnoldgica” Las empresas que compi-
ten en sectores de rapida mnovacion tecnolégica han de ser maesiras a la
hora de anuaparse a las necesidades tuturas de los chentes, mventando
productos v ofreciendo servicios radicalmente nuevos, v utilizando rapida-
mente las nuevas tecnologias de los productos en eficientes procesos de
tuncionamento v de prestacion de servicios. Incluso para las empresas per-
tenecientes a sectores con ciclos relatvamente largos de vida del producio,
la mejora continua de los procesos, es de la maxima nmportanca para un
exito a largo plazo.

EMPLEADOS DE NIVEL

Las empresas de la era industnal crearon claras disunciones entre dos gru-
pos de empleados. La elite intelectual —gerentes e ingenieros— utilizaban su
capacidad analiuca para disenar productos v procesos, seleccionar v gestio-
iar a los clientes, v supervisar las operaciones diaras. El segundo grupo es-
taba compuesto por la gente que realmente producia los productos v pres-
taba los servicios. Esta fuerza [aboral de mrabajo directo era un factor
principal en la produccion en las empresas de la era indusimal, pero solo se
utihizaban sus capacidades [Tsicas y no sus mentes. Realizaban tareas v pro-
cesos bajo la supervision direcia de ingenieros v gerentes. A finales del siglo
veinte, la automatizacion v la productividad han reducido el porcentaje de
colaboradores de la organizacion que realizan funciones tradicionales,
mientras que las demandas competitivas han aumenrado el nimero de per-
sonas que realizan lanaones analitcas: ingenieria. marketing, direccién v
administracion. Incluso los individuos que siguen estando involucrados en
la produccion directa v en la prestacion de servicios son valorados por sus
sugerencias sobre la forma de mejorar la calidad, reduar los costes v redu-
air los nempos de los ciclos. Como el gerente de una renovada fabrica de
motores Ford dijo, «<Las maquinas estin disenadas para que funcionen de
forma automatca. El trabajo de la gente es pensar, solucionar problemas,
asegurar la calidad, v no hnmitarse a contemplar cémeo las piezas van pasan-
do ante ellos. Aqui, consideramos que la gente es «solucionadora- de pro-
blemas, no costes variabless,”

Ahora todos los empleados han de aportar valor, gracias a lo gue saben
v por la informacién que pueden proporcionar. Invertir en el conocimiento
de cada empleado, v gestionar v explotar dicho conocimiento, se ha conver-

6. |.L. Bower v C.M. Chnstensen, «Disruptive Technologies: Catching the
Wave,« Harvard Business Revnen (Enero-Febrero 19955 43.53.

7. B.5. Raplan v A Sweeney, -Romero Engine Plant-, 9-194-032 {Boston: Har-
vard Busimess School, 189444
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ndo en algo critco para el éxito de la empresa de la era de la infermacion.

A medida que las orgamzaciones mtentan transformarse para poder
competir —on éxito— en ¢l fluturo. recurren a toda una variedad de iniaar-
vas de mejora:

— Gesuon de cahidad toral

- Sistemas de distnbucion v de producaon «usto a nempos (J1T)
- Competenaa basada en el nempo

- Reducaion de costes

- Diseno de orgamezaciones onentadas al cliente

- Gesuon de los costes basada en la actvidad (ABC v ABM)

- Onorgar poder a los empleados

- Reingenieria

Para cada uno de estos programas de mejora existen va éxitos demos-
trados, defensores, gurus v asesores. Cada uno de ellos compite por el nem-
po, la energia v los recursos de los altos ejecutivos, Y cada uno de ellos ofre-
ce la promesa de [a creacion de un valor anadido, para muchos de los
partidarios o componentes de una empresa, o puede que para todos: accio-
nistas, clientes, proveedores v empleados. El objenvo de estos programas
no es una mejora incremental o la supervivenaa. El objeuvo es una actua-
cion que permita que la organizacion tenga éxito en la nueva competencia
de la era de la informacion.

Sin embargo, muchos de estos programas de mejora han dado unos re-
sultados decepoionantes. Es frecuente que los programas estén fragmenta-
dos. Puede ser que no estén vineulados a la estrategia de la organizacion, m
a la consecucion de resultados inancieros v economicos concretos. Los
avances espectaculares en la actacion exigen un cambio importante, v ello
incluve realizar cambios en los sistemas de mediadn v geston unlizados
por la orgamzacion. La navegacadn haca un futuro mas competuuvo, mis
tecnolégico v mis regido por la aptitud v capacidad, no puede conseguirse
st uno se limita a observar v controlar los indicadores financieros de la ac-
tacion pasada.

EL MODELO TRADICIONAL DE LA CONTABILIDAD
FINANCIERA

[odos los nuevos programas, inicativas v procesos de cambio de gestudén de
las empresas de la era de la informacion, se estin pomendo en practca en
un entorno gobernado por unos informes financieros anuales v tnimesira-
les. El proceso de informes financieros permanece anclado en un modelo
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de contabnhdad desarrollado hace siglos para un entorno de transacciones
en plano de 1gualdad entre enudades independientes. Este venerable mo-
delo de contabihdad finanaiera, ain sigue siendo uuhizado por empresas de
la era de la informacion, nuentras intentan CoOnNstruir acuvos IMErnos v ca-
pacidades, v forjar vinculos v ahanzas estratégicas con grupos externos,”

Lo deal hubiera sido que este modelo de contabilidad finanaera se hu-
hiera expandido hasta incorporar la valoracion de los acuvos imtangibles de
una empresi, como los productos v servicios de alta calidad, los empleados
expertos v motivados. los procesos imternos predecibles v sensibles, v unos
chientes leales v sansfechos, Tal valoracion de los activos intangibles v de las
capacidades de la empresa seria especialmente il va que, para las empre-
sas de la era de la informacion, estos activos son mas imprescindibles para el
éxato que los acuvos fisicos v tangibles iradicionales. St los activos intangibles
v las capacidades de la empresa pudieran ser valorados dentro del modelo
de contabnhidad financiera, las orgamzacones que aumentaran estos activos
v capacidades podrian comumear esta mejora a los empleados, accionistas,
acrecdores v sociedades. Por el contrano, cuandao las empresas vacian sus
existencias de acovos mtangibles v capacidad, los efectos negatuvos pueden
verse inmediatamente reflejados en la cuenta de pérdidas v ganancias, Sin
embargo, hay que ser realistas, las dificultades de poner un valor financiero
fiable en actuvos como la tramitacion de un nuevo producto; las capacidades
del proceso; las habilidades, motivacion v flexibilidad de los empleados; la
fidehdad de los clientes: las bases de datos v los sistemas, es probable que -
pidan gque estos aspectos sean reconocidos en los balances de situacion de la
organizacion. Sim embargo, estos nusmos son los acuvos v capacidades ¢riu-
cos para alcanzar el éxito en el entorno compenuvo de hov vy del manana.

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El choque entre la fuerza irresisuble de edificar capacadades competitivas
de largo alcance v ¢l objeto mamovible del modelo de contabilidad finan-
ciera del coste histérico, ha creado una nueva sintesis: el Cuadro de Mando
Integral, El Cuadro de Mando Integral sigue teniendo los indicadores fi-
nancieros tradicionales. Pero los indicadores inancieros cuentan la historia
de hechos v aconteamientos pasados, una histona adecuada para las eni-
presas de [a era indusinal. para las cuales las inversiones en capacdades
relaciones con los chientes a largo plazo no eran criticas para el éxito, Simn
embargo. estos indicadores financieros son immadecuados para gaar v eva-

8. R.K. Elhot, - The Third Wave Breaks on the Shores of Accounung.- Aeecoun-
forgr Morrzons (Jumo de 1992): 61-85.
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luar el viaje. gque las empresas de la era de la informacion deben hacer para
crear un valor fulure, a wravés de inversiones en chientes, proveedores, em-
pleados, procesos. tecnologia e innovacién,

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros
de la actnacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura.
Los objetivos ¢ indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la vision v
estrategia de una organizacion: y contemplan la actuacion de la organiza-
cion desde cuatre perspectivas: la [inanciera, la del cliente, la del proceso
mterno v la de formacién v crecimicento. Estas cuatro perspectivas propor-
cionan la estructura necesaria para el Cuadro de Mando Integral (ver la [i-
gura I-1).

El Cuadro de Mando Integral expande el conjunto de objetivos de las
unidades de negocio mas alla de los mdicadores financieros. Los ejecutivos
de una empresa pueden, ahora medir la forma en que sus unidades de ne-
gocio crean valor para sus clientes presentes v futures, v la forma en que de-
ben potenciar las capacidades internas v las inversiones en personal, siste-
mas y procedimientos que son Necesarios para mejorar su actuacion futura.
El Cuadro de Mando Integral captura las actividades criticas de creacidn de
valor, creadas por expertos v motivados empleados de la orgamzacion.
Mientras sigue reteniendo. por medio de la perspectva financiera, un in-
tereés en la actuacion a corto plazo, el Cuadro de Mando Integral revela cla-
ramente los inductores de valor para una actuacion financiera v competitiva
de categoria superior a largo plazo,

El Cuadro de Mando Integial como sistema de pestion
2

Muchas empresas va disponen de sistemas de medicion de la actuacion que
incorporan indicadores financieros y no financieros. <Qué hay de nuevo
que exija un conjunto «equilibrado» de indicadores: Aunque virtualmente
todas las organizaciones emplean indicadores financieros y no financieros,
muchas utilizan sus indicadores no financieros para mejoras locales, en sus
operaciones de cara al cliente y de linea mas importante. Los directivos de
mads categoria utilizan indicadores financieros totales. como si estas medi-
das pudieran resumir de forma adecuada los resultados de operaciones re-
alizadas por sus empleados de nivel medio ¢ infernor. Estas organizaciones
estan utilizando sus indicadores de actmacon financiera v no financiera
para el feedback v conirol tictico de sus operaciones a corto plazo.

El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores finan-
cieros v no financieros deben formar parte del sistema de informacion para
empleados en todos los niveles de la organizacion. Los empleados de prime-
ra linea han de comprender las consecuencias financieras de sus decisiones v
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Figura I.1. El Cuadro de Mando Integral proporciona una estruciura para
transformar una estrategla en Erminos operativos,
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acciones; los altos ejecutivos deben comprender los inductores del éxito fi-
nanciero a largo plazo. Los objetivos v las medidas del Cuadro de Mando
Integral son algo mais que una coleccion ad hoe de mdicadores de actuacion
tinanciera v no financiera; se derivan de un proceso vertical impulsado por
el objetivo v la estrategia de la unidad de negocio. El Cuadro de Mando In-
tegral debe transformar el objetivo v la estrategia de una unidad de negocio
en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan un eqiifi-
brzo entre los indicadores externos para accionistas v clientes v los indicado-
res internos de los procesos criticos de negocios, innovacion, formacion v
crecimiento. Los indicadores estan egqudibrados entre los indicadores de los
resultados —los resultados de esfuerzos pasados— v los inductores que impul-
san la actuacién futura. Y el Cuadro de Mando esta equalibrado entre Ias me-
didas objetivas v facilmente cuantificadas de los resuliados v las subjetivas, v
en cierto modo criticos, inductores de la actuacion de los resultados.

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicion tacu-
co u operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el Cuadro de
Mando como un sistema de gestion estrategica, para gestionar su esirategia a
largo plazo (ver higura [-2). Estin uulizando el enfoque de medicion del
Cuadro de Mando para llevar a cabo procesos de gesnén decisivos:

L= Aclarar v iraducir o transformar la vision v la estrategia.

2.— Comunicar v vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3.— Planificar, establecer objetivos v alinear las iniciativas estratégicas,
4= Aumentar el feedback v formacion estrarégica.

CLARIFICAR Y TRADUCIR LA VISION Y LA ESTRATEGIA

El procese del Cuadro de Mando empieza cuando el equipo de alta direc-
cion se pone a trabajar para traducir la esorategia de su unidad de negocio
en unos objetivos estratégicos especilicos. Para fijar los objetivos financie-
ros. el equipo debe pensar en s1 van a poner énfasis en el crecimiento del
mercado y los ingresos o en la generacion de cash flow. Pero, especialmente
de cara a la perspectiva del chiente, el equipo debe ser explicito en cuanto a
los segmentos de clientes v de mercado en los que ha decidido competir.
Por ejemplo, una institucidon linanciera pensé que sus 25 mas altos ejecuti-
vos estaban de acuerdo en cudl iba a ser su estrategia: proporcionar un ser-
vicio de calidad supernor a clientes seleccionados. Sin embargo. a la hora de
formular los abjetivas de clientes para el Cuadro de Mando. quedd claroe
que cada ejecutivo tenia una definicion diferente de lo que representaba un
servicio de calidad superior v quiénes eran los clientes seleccionados. El
proceso de desarrollar indicadores operativos para el Cuadro de Mando
consiguio que los 25 ejecutivos llegaran a un consenso sobre cudles eran los
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Figura 1.2. Fl Cuadro de Mando Integral como una estruciura o marco estralégico
para la acadn

segimentos de chentes mis deseables, v los productos v servicios que el ban-
co debia ofrecer a esos segmentos seleccionados.

LUina vez se han establecido los objetivos de clientes v financieros, la or-
ganizacion wdentifica los objenvos v los indicadores para su proceso interno
Esta dentificacion representa una de las imnovaciones v beneticios princ-
pales del enfoque del Cuadro de Mando Integral. Los sistemas trachciona-
les de medicion de actuacidm, imcluso aquellos que utilizan muchos indica-
dores no financieros, se centran en la mejora del coste, cahidad v nempos de
los ciclos de los procesos va exastentes. El Cuadro de Mando Integral desta-
ca aquellos procesos que son mas decisivos e importantes para alcanzar una
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actuacién realmente extraordinaria de cara a los clientes v accionistas. Es
[recuente que. esta identificacion revele unos procesos internos completa-
mente nuevos, en los que la organizacion debe ser excelente y, por lo tanto,
sobresalir, a fin de que su estrategia tenga éxito.

La vinculacion final con los objetivos de formacién v crecimiento revela
la razén fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccio-
namiento de empleadas, en tecnologia vy sistemas de informacién y en pro-
cedimientos organizativos. Estas imversiones en personal, sistemas y proce-
dimientos generan grandes innovaciones y mejoras en los procesos
internos, en el trato a los clientes v, llegado el caso, para los accionistas.

El proceso de construccion de un Cuadro de Mando Integral clarifica los
objetivos estratégicos e identifica los pocos inductores criticos de aquéllos. A
lo largo de toda nuestra experiencia con el disefio de programas de cuadros
de mando nunca nos hemos encontrado con un equipoe de gestién que hava
alcanzado un consenso total sobre la importancia relativa de sus objetivos es-
ratégicos. En general, son equipos arménicos en organizaciones bien ges-
uonadas. El motivo de esta falta de consenso esta relacionada habitualmen-
te con la historia funcional v la cultura de la organizacion. Los ejecutivos
uenden a realizar sus carreras dentro de una sela funcién. Ciertas funciones
uenden a domunar las prioridades. Por ¢jemplo. la companias petroliferas
uenden a estar dominadas por enfoques técnicos v de costes de las refinerias
a expensas del marketing, mientras que las empresas de bienes de consumo
nenden a estar dominadas por un enfoque de ventas y markenng, a expen-
sas de la tecnologia v la innovacion. Las empresas de alta tecnologia tienen
una fuerte culura de ingenierfa v tecnologia, v la produccion acostumbra a
ser algo asi como un hijastro. Cuando los ejecutivos de diferentes perspecti-
vas funcionales, especialmente en empresas que han operado histéricamen-
te con unos fuertes silos funcionales, intentan trabajar juntos como un equi-
po, se producen unos puntos ciegos: dreas de ignorancia relativa, alrededor
de las cuales es dificil formar equipos v crear consenso. porque hay muy
poca comprension compartida respecto a los objetivos generales vy la contri-
bucion e integracion de diferentes unidades funcionales,

El desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, aunque hace que esta fal-
ta de consenso v de trabajo en equipo sea maés visible, también contribuye a la
solucion del problema. Como sea que el Cuadro de Mando es desarrollado
por un grupo de altos ejecutivos como un proyvecto de equipo, crea un mode-
lo comparudo de todo el negocio, al que todos han contribuido. Los objetivos
del Cuadro de Mando se convierten en la responsabilidad conjunta del equi-
po de altos ¢jecutivos, permitiendo gue sirva de marco organizativo para un
amplio conjunto de importantes procesos de gestion basados en un equipo.
Crea consenso y trabajo en equipo entre la alta direccion, sin tener en cuenta
para nada su experiencia ocupactonal o pericia funcional previa.
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COMUNICAR Y VINCULAR LOS OBJETIVOS Y LOS INDICADORES
ESTRATEGICOS

Las objetivos ¢ indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral se
comunican a través de toda una organizacion, por medio de los boletines
imternos de una empresa, los tablones de anundios, videos e incluso de for-
ma electronica. a través de ordenadores personales e instalados en red. La
comunicacion sirve para indicar a todos los empleados los objetivos criticos
que deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organizacion tenga
éxito. Algunas organizaciones intentan descomponer los indicadores es-
tratégicos de alto nivel del Cuadro de Mando de la unidad de negocio en
mediciones concretas a nivel operativo. Por ejemplo, un objetivo de entrega
puntual (EP) en el Cuadro de Mando de la unidad de negocio puede wradu-
cirse en un objetivo para reducir los tiempos de preparacion y montaje de
una maquina en concreto, o en un objetivo local de transferencia rapida de
pedidos de un proceso al siguiente. De este maodo, los esfuerzos de mejora
local pueden alinearse con los factores generales de éxito de la organiza-
ci6n. Una vez que todos los empleados comprenden los objetivos e indica-
dores de alto nivel, pueden establecer objetivos locales que apoven la estra-
tegia global de la unidad de negocio.

El Cuadro de Mando también proporciona las bases para comunicar v
conseguir el compromiso con una estrategia de la unidad de negocio, con
los ejecutivos de nivel corporatvo v el Consejo de Administracién. El Cua-
dro de Mando anima la existencia de un didlogo entre las unidades de ne-
gocio v los ejecutivos corporativos v los miembros del Consejo, no sélo res-
pecto a objetivos financieros a corto plazo, sino también sobre la
formulaciéon y puesta en practica de una estrategia para una actuacion so-
bresaliente en el futuro.

Al final del proceso de comunicacién v vinculacion, todo el mundo en la
organizacion debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de
negocio, asi como la estrategia para conseguir estos objetivos. Los indivi-
duos han formulado acciones locales que contribuiran a la consecucion de
los objetivos de la unidad de negocio. Y todos los esfuerzos e iniciativas de
la organizacion estaran alineados con los procesos de cambio necesarios.

PLANIFICACION, ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
Y ALINEACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

El Cuadro de Mando Integral causa su mayor impacto cuando se despliega
para conducir el cambio de la orgamizacion. Los altos ejecutivos deben esta-
blecer unos objetivos para los indicadores del Cuadro de Mando, de 3 a 5
anos vista, que, si se alcanzan, transformaran la empresa. Los objetivos de-
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ben representar una discontinuidad en la actuacion de la umidad de nego-
cio. Si la umdad de negocio fuera una empresa que cotiza en bolsa, la con-
secucion del objenvo deberta dar como resultado que el precio de las accio-
nes sitbiera el doble o mas. Hay objetivos financieros de arganizaciones que
han inclutdo la duplicacion de los rendinmentos sobre el capital inverndo. o
un aumento del 150 % de las ventas durante los anco anos siguentes. Una
empresa electronica fij6 como objetivo financiero crecer a una tasa de casi
el dable de la asa de crecimiento gue se esperaba de sus clientes.

Para alcanzar unos objetivos financieros tan ambiciosos, los directivos
deben identificar objetivos de extension para sus clientes, procesos internos
v objeuvos de formacién v creamiento. Estos objetivos de extension pue-
den proceder de varias fuentes. Lo ideal seria que los objetivos para los in-
dicadores de los chientes derivaran de la sausfaccion o de sobrepasar las ex-
pectativas de los clientes. Para idenuficar las expectativas de una actuaadén
sobresaliente deberian examinarse las preferencias de los clientes actuales s
de los potenciales. Puede utilizarse el benchmarking para incorporar la me-
Jor practica v para verificar que los objetivos propuestos internamente no
hagan que la uimdad de negocio siga arrasirandose en pos de las medidas
estratégicas.

Una vez que se han establecido los objetvos para los indicadores de
clientes, procesos internos v objetivos de formacién v crecimiento, los direc-
tivos pueden alinear su calidad estratégica, tempo de respuesta e iniciau-
vas de reingenieria para conseguir los objertivos de avances espectaculares.
De este modo, el Cuadro de Mando Integral proporciona la justificacion
inicial. asi como el enfoque v la integracion para los programas de mejora
continua, de reingenieria v transformacion. En lugar de aphcar dnicamente
un nuevo diseno fundamental de proceso a cualquier proceso local en que
pueden obtenerse ganancias ficilmente. los esfuerzos se dirigen a los pro-
cesos de mejora v de reingenieria. que son de una importancia critica para
el éxito estratégico de la organizacidn, Y a diferencia de los programas con-
vencionales de reingenieria, en que el objetivo es un recorie masivo de cos-
tes (la lagica del cortar v quemar). el objetive del programa de reingenieria
no necesita ser medido tinicamente por los ahorros en los costes. Los objeti-
vos de la mmiaativa estratégica se derivan de indicadores del Cuadro de
Mando. come unas espectaculares reducciones de tempo en los ciclos de
cumphimentacion de pedidos, un tnempo mis corto de llegada al mercado
en los procesos de desarrollo de productos, v el aumento e intensificacion
de las capacidades de los empleados. Por supuesto, estas compresiones e
uempo v expansion de las capacidades no son ¢l objetivo dlumo. A través
de una serie de relaciones de causa v efecto, incorporadas en el Cuadro de
Mando Integral, estas capacadades pueden, eventualmente. traducirse en
una actuacion financiera superior.
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El Cuoadro de Mando Integral también permite que una organizacién
mtegre su planificacion estratégica en su proceso anual de presupuestos.
En el momento en que una empresa establece unos objetvos de extension
de 3 a 5 anos para las medidas estratégicas, los direcuvos también prevén
objetivos para cada indicador, durante el sigumente ano fiscal (a donde ne-
nen intencion de legar durante los doce meses del primer ano del plan).
Estos objetivos a corto plazo proporcionan unos blancos especificos para la
evaluacion del progreso en el plazo mas préximo dentro de la ravectona
estratégica a largo plazo de la umidad de negocio.

El proceso de planificacion v de gesudn del establecannento de objetivos
permite a la organizacion:

* cuantilicar los resultados a largo plazo que desea alcanzar,

* idenuficar los mecanismos v proporcionar los recursos necesarios
para alcanzar estos resultados, v

* establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no fi-
nancieros del Cuadro de Mando.

AUMENTAR EL FEEDBACK Y LA FORMACION ESTRATEGICA

El proceso final de gesudn inserta ¢l Cuadro de Mando Integral en una es-
tructura de formacion estratégica. Consideramos que este proceso es el as-
pecto mas innovador v mas importante de todo ¢l proceso de gesudn del
Cuadro de Mando. Esie proceso proporcona la capacidad v aputd para la
formacién orgamzativa a nivel ejecutivo. Hov en dia, los directivos no dis-
ponen en las organizaciones de un procedimiento para recibir feedback so-
bre su estrategia v para comprobar las hipétesis sobre las que se basa la es-
trategia. El Cuadro de Mando Integral les permute vigilar v ajusiar la puesta
en practica de sus estrategas v, si luera necesano. hacer cambios funda-
mentales en la propia estrategia.

Al haber establecido unos objetivos a plazo inmediato para los indica-
dores financieros asi comeo para otros mdicadores del CML las revisiones
de gesudn mensuales v irunestrales pueden seguir examinando los resulta-
dos financieros. Sin embargo, lo que es mads importante es que también
pueden examinar de cerca si la unidad de negocdio estd consynuendo sus
objetvos en cuanto a clientes, en QLANLO 2 Procesos v motivacion intermnos,
v en cuanto a empleados, sistemas v procedimientos, Las revisiones v pues-
tas al dia de la gesnén pasan de revisar el pasado a aprender sobre el futu-
ro. Los directuivos discuten no sélo como se consiguieren los resultados pa-
sados sino, ademads, €1 sus expectatvas para el luuro siguen vendo por
buen canino.

El proceso de formacion estratégica empieza con el pnmer proceso de
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la figura 1.2, la clanficacion de una vision compartda que toda la orgamza-
aon quiere conseguir. La unlizacion de la medicion como un lenguaje ayvu-
da a raduar conceptos comphicados v con frecuencia nebulosos a una for-
ma mas precisa, que puede obtener el consenso entre los ejecunvos, El
proceso de comunicacion v ahineaaon. el segundo proceso de la figura 1.2,
moviliza a todos los mdividuos para que realicen acciones dirigidas a conse-
guir objetivos organtzativos, El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de
construir un Cuadro de Mando introduce sistemas de pensamiento dindmi-
co. Permite que individuos de diversas partes de una organizacion com-
prendan la forma en que encajan las piezas, la forma en que su papel influ-
ve en los demds e, incluso, en toda la organizacion. El proceso de
plamificacion, establecimiento de objetvos v de imaadva estratégica —el rer-
cer proceso de la figura |.2- define unos objeuvos de actuacion, cuantitati-
vos v especificos para la orgamizacion, a través de un conjunto equilibrado
de inductores de actuaciéon v resultados. Una comparacion de los objeuvos
de actuacaon deseados con los miveles actuales establece el vacio de actua-
aon que las imaaovas estratégicas pueden estar desunadas a llenar. Asi
pues, ¢l Coadro de Mando Integral no sélo mide los cambios en los indica-
dores: también favorece ¢l camino.

Los tres primeros procesos criticos de gestion que aparecen en la figura
1.2 son vitales para poner en practica la estrategia. Pero. por si solos, son
msuficientes. Serian adecuados para un mundo mas senallo. La teoria que
se esconde detras del modelo verucal de mandar v controlar es que ¢l ca-
pitin del barco (el director general) determina la direccion v la veloadad
del barco (la unmidad de negocio). Los marineros (los directivos v empleados
de pnmera linea) llevan a cabo las 6rdenes v ponen en priacuca el plan deci-
dido por el capitan. Se establecen unos sistemas de control de gesudn v de
operaciones, para asegurarse de que los direcuvos v los empleados actiian
de acuerdo con el plan estratégico establecido por la alta direcaon. Esie
proceso hineal de establecimiento de una vision v estrategia, comunicandao v
vinculando la vision v la estrategia a 1odos los participantes de la organiza-
aon, yvalineando las imicatvas v las acciones de la organizacion para conse-
guir unos objetivos estratégicos a largo plazo, es un ejemplo de un proceso
de feedback de un solo bucle. Con la formaadén de un solo bucle, el objetvo
sigue siendo constante. Las desviaciones de los resultados planeados no ha-
cen que la gente se cuestione si esos resultados planeados siguen siendo de-
seables. Tampoco se cuesuonan s los métodos utilizados para alcanzar los
objeuvos siguen siendo apropiados. Las desviaciones de la wravectoria pla-
neada se tratan como defectos, v se lanzan acaones correctivas para hacer
que la orgamzacion vuelva al camino deseado.

Sin embargo, las estrategias para las organizaciones de la era de la in-
formacion no pueden ser tan lineales mi tan estables. Las organizaciones de
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la era de la informacion operan hov en unos entornos mids tarbulenios, v la
alta direccion necesita recibir feedback sobre unas estrategias mis complica-
das. La estrategia planificada. aunque se a6 con la mejor de las mtencio-
nes v con la mejor informacidn v conocimientos disponibles, puede que va
no sea apropiada o vilida para las condiciones actuales. La sitnacion se
acerca mas a la metifora de lo que seria partucipar en una regata a vela, al-
tamente competitiva, con un tempo v unas condiciones del mar cambian-
tes, que a gobernar un barco aislado, a través de un medio ambiente estable
hasta lHlegar a su desuno, En una regata sigue existiendo una cadena de
mando. Pero el capitan esti vigilando constantemente el entorno, siendo
muy sensible v respendiendo con frecuencia de forma tacuca v estratégica a
los cambios en la conducta de los competidores, a las capacidades del equi-
po v del barco, a las condiciones del viento v a las corrientes del agua. Y el
capitan ha de recibir informacion procedente de una mulurud de fuentes,
tales como la observacion personal. los mstrumentos v las mediciones, v es-
pecialmente el consejo de los ticticos del barco que ademads mspecaonan
las condiciones para que les sea posible 1idear planes para aprovechar los
cambios ambientales v para contrarrestar el comportamiento de los compe-
tdores.

En unos entornos que cambian de una forma tan consiante, pueden
surgir nuevas esirategias de capitalizacién de oporumidades o de contra-
rrestar amenazas, que no se preveian cuando se articulé el plan estratégico
imaal. Es frecuente que las ideas para aprovechar nuevas oportunidades
procedan de directivos que se encuentran muy abajo en la organizacion
Sin embargo. los sistemas de gesudn no annman m facilitan la informaaon,
implantacion v comprobacién de la estrategin en entornos constantemente
cambiantes.

Las organizaciones necesitan la capaadad del aprendizaje de doble bu-
cle. ' El aprendizaje o formacion de doble bucle se da cuando los directivos
cuestionan sus asunciones subvacentes v meditan sobre si la teoria bajo la
que ellos estaban operando sigue sicndo consistente con la evidencia, ob-
servaciones v experiencia actuales. Los directuivos, por supuesto. necesitan
disponer de feedback sobre si la estrategia que habian planeado sigue sien-
do una estrategia viable v de éxito —¢l proceso de formacion de doble bu-
cle— Los directivos necesitan informaciéon para poder cuestionar si las

9. R. sumons, Leavers af Control: Hone Managers Use Inniovatroe Control Systems te D
e Atrategee Renewal (Boston: Hamvard Business School Pross, 1995, 20.

10. Para un amplio comentanio de la lormacion de un solo o doble bucle en los
procesos de gestion, ver Chrns Argyees vy Donald AL Schén, Orvganazational Learning 11
Theory, Method, and Practice (Reading Mass : Addison-Weslev, 199Gy v < Teaching
smant People How To Learns, Harvard Business Review (Mavo-Juimo 1.991); 99.109,
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asunciones fundamentales que se hicieron cuando lanzaron la estrategia
son vilidas.

Un Cuadro de Mando Integral adecunadamente construido articula la
teoria del negocio. El Cuadro de Mando deberia basarse en una serie de
relaciones de causa-efecto, derivadas de la estrategia, incluvendo esumi-
ciones de los tiempos de respuesta v magnitudes de los vinculos entre las
mediciones del Cuadro de Mando. Por ejemplo, {cuanto tempo pasard
antes de que las mejoras en la calidad del producto v la entrega puntual
conduzean a una cuota incrementada del negocio de los clientes v a unos
margenes mds elevados sobre las ventas existentes, v cudn grande serd el
efector Con una cuanuficacion de este tpo de los vinculoas entre los indi-
cadores del Cuadro de Mando, las revisiones peridgdicas v la vigilancia v
control de la acuacién puede adoptar la forma de comprobacion de una
hipatesis.

Si los empleados v directivos de una orgamzacion han camplido con los
mductores de la actuacion —como la formacion de los empleados. la dispo-
nibilidad de sistemas de informacion, el desarrollo de nuevos productos v
servicios— el fallo en la consecucion de los resultados esperados =por ejem-
plo, mavores ventas o miltiples productos vendidos por cliente- indica que
la teoria incorporada a la estrategia puede no ser vilida. Esta clase de evi-
dencia de no conformidad debe tomarse muy en serio. Los directivos deben
iniciar un intenso didlogo para revisar las condiciones del mercado, las pro-
puestas de valor que estian presentando a los clientes selecaionados, €l com-
portamiento de los competdores v las capacidades internas. El resuliado
puede muy bien ser que reafirme la creencia en la estrategia acual, pero
que ajuste la relacion cuantitativa entre fos indicadores estratégicos del
Cuadro de Mando Integral. Por otro lado, las revisiones intensivas de la es-
trategia pueden poner de relieve que se necesita una estrategia enteramen-
te nueva —un resultado de formacién de doble bucle— a la visia de los nuevaos
conocimientos sobre las condiciones del mercado v las capacidades inter-
nas. En cualquier caso, €l Cuadro de Mando habra estimulado el aprendiza-
je entre los ejecutivos clave, con respecto a la viabilidad y validez de su es-
trategia. Nuestra experiencia nos dice que este proceso de recogida de
datos, comprobacion de hipotesis, reflexion, formacion estratégica vy adap-
taciom, es fundamental para la implantacion v puesta en pracuca con €xito
de la estrategia empresarial.

Este proceso de formacion v feedback estratégico, completa el bucle re-
presentado en la figura 1.2, El proceso de formacién esiratégica almenta el
siguiente proceso estratégico v de vision, en que los objetivos en las diversas
perspectivas se revisan, se ponen al dia, v se reemplazan. de acuerdo con la
vision mids actual de los resuliados estratégicos v los inductores de la actua-
aén, para los periodos venderos.
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RESUMEN

Las empresas de la era de la informacion tendran éxito sinvierten en sus
activos intelectuales y los gestionan. La especializacion funcional debe ser
integrada en los procesos basados en los chentes. La produccion en masa v
ia prestacion de preductos v senacios estandar ha de ser reemplazada por
fa entrega flexible, entusiasta y de alia calidad de productos v serviaos in-
novadores, que pueden ser individualizados haca segmentos de clientes se-
lecaionados. La innovacaidn v mejora de productos, servicios v procesos seri
generada por empleados muy preparados, una superior tecnologia de la in-
formaciém v unos procedimientos organizativos adaptados.

S las orgamzaciones invierten en la adquisiaon de estas nuevas capaci-
dades, su éxito (o fracaso) no puede ser monvado o medido a corto plazo
por el modelo tradicional de contabilidad inanciera. Este modelo financie-
ro, desarrollado para empresas comerciales v corporaciones de la era in-
dustnal, mide los acontecimientos del pasado, no las inversiones en las ca-
pacdades que proporcionan valor para el futuro.

El Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o estructura creado
para integrar indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue rete-
niendo los indicadores financieros de la actuacion pasada, el Cuadro de
Mando Integral introduce los inductores de la actuacion financiera hutu-
ra. Los inductores. que incluyen los clientes, los procesos v las perspec-
tivas de aprendizaje v creaimiento, denvan de una traducaén explicia v
rigurosa de la estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores tan-
mbles.

El Cuadro de Mando Integral, sin embargo, es algo mis que un nuevo
sistema de medicion. Las empresas innovadoras utilizan ¢l Cuadro de Man-
do Integral como el marco v estructura central y organizativa para sus pro-
cesos. Las empresas pueden desarrollar un Cuadro de Mando Integral -
cial. con unoes objetivos bastante limuados: conseguir clanficar. obtener ¢l
COMSENso v centrarse en su estrategia, v luego comunicar esa estrategia a
tada la organizacién. Sin embargo, el verdadero poder del Cuadro de Man-
do Integral aparece cuando se transtorma de un sistema de indicadores en
un sistema de gesuon, A medida que mas y muis empresas trabajan con el
Cuadro de Mando Integral, se dan cuenta de que puede unulizarse para:

* clanficar la estrategia v conseguir el consenso sobre ella,

= comuucar la estrategia a teda la orgamzacion,

* alinear los objetivos personales v departamentales con la estrategia,

* vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo v los
presupuestos anuales,

* denuficar v alinear las imoatvas estratégicas,
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 realizar revisiones estratégicas periodicas v sisternancas, v
* obtener feedback para aprender sobre la estrategia v mejorarla.

El Cuadro de Mando Integral llena el vacio que existe en la maveria de
sistemas de gestion: la falta de un proceso sistemadtico para poner en practi-
ca y obtener fesdback sobre la estrategia. Los procesos de gestion alrededor
del Cuadro de Mando permiten que la organmizacion se equipare y se centre
en la puesta en practica de la estrategia a largo plazo. Utilizado de este
modo, el Cuadro de Mando Integral se convierte en los amientos para ges-
tionar las organizaciones de la era de la informacion.
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Capitulo 2

¢ Por qué necesitan las empresas un
Cuadro de Mando Integral?

Las mediciones son importantes: «<Si no puedes medirlo, no puedes gestio-
narlo-, El sistema de medicon de una organizacion afecta muchisimo el
comportamiento de la gente, tanto del interior comao del exterior de la or-
ganizacion. Si las empresas han de sobrevivir v prosperar en la competencia
de la era de la informacidn, han de utlizar sistemas de medicaion v de ges-
uon, dervados de sus estrategias v capaadades. Desgraciadamente, mu-
chas orgamizaciones adoptan estrategias con respecto a las relaciones con
los chientes, Ias competencias centrales v las capacidades orgamezatvas,
mientras que motvan v nuden la actuacidn sélo con indicadores financie-
ros. El Cuadro de Mando Integral conserva la medicion financiera como un
resumen critco de la actuacion gerencial, pero realza un conjunto de medi-
clones mads generales e integradas, que vinculan al chente actaal, los proce-
sos mternos, los empleados v la actuacion de los sistemas con el éxino finan-
ciero a largo plazo.

LOS INDICADORES FINANCIEROS

Historcamente, el sistemna de mediciones de las empresas ha sido financiero.
De hecho, la contabilidad ha sido denominada el «lenguaje de los negocioss
Se conoce la exastencia de registros contables de transacciones financieras
que datan de hace miles de anos, cuando fueron utilizados por los egipoios,
los femicios v los suunenios para tacilitar las iransacciones comerciales. Unos
cuantos siglos mas tarde, durante la era de la exploracién, las actividades de
las empresas de comercio global fueron medidas v vigiladas por los hibros de
contabilidad por paranda doble. Duranre el siglo X1X, la Revolucidn Induas-



www.FreeLibros.me

‘HJ‘I fjﬂH' necesilan .I'lﬁ'_'i r_*u:'prr'.mj MR f.rmr’hf- J'h' .1.‘”!”1'1’? fi‘!l’l’_ﬁ'?ﬂﬁr? :.5..."

trial engendré gigantescas empresas textiles, ferrovianas, del acero, de mi-
quinas-herramientas v de venta al detall. Las innovaciones en la medicion de
la actuacién financiera de estas organizaciones, jugaron un papel vital en su
floreciente crecumiento.’ Y las innovaciones financieras como la medicion de
los rendinmentos sobre la inversion (RO v los presupuestos de caja v de ex-
plotacion, fueron criticas para el gran éxito de la empresas de principios del
siglo XX como DuPont v General Motors.? La tendencia, posterior a la Se-
gunda Guerra Mundial, de diversificar las empresas cred una demanda -
tracorporativa, asi como informes y evaluacion de la actuacion de las nimda-
des de negoco, una pracuca utilizada  ampliamente  por empresas
diversiticadas como General Electric, v que se hizo famosa, si no célebre, por
los ngurosos informes v controles financieros de Harold Geneed en [T& T

Ahora, cuando nos hallamos al final del siglo XX, la dimension financie-
ra de la actuacion de la unidad de negocio ha sido altamente desarrollada.
Sin embargo, muchos comentaristas han critcado el amplio, ¢ mcluso ex-
clusivo, uso de las mediciones financieras en los negocios.” En ¢l fondo, un
éntasis excesivo en la consecucion v mantemmuento de resultados financie-
ros a corto plazo, puede hacer que las empresas inviertan excesivaimenie a
corto plazo, v demasiado poco en la creacion de valor a largo plazo espe-
cralmente por lo gue respecta a los activos intangibles e intelectuales que
generan un crecinuento fururo.,

Veamos un ejemplo concreto. La FMC Corporation a lo largo de los
anos 70y 80 produjo una de las mejores actuaciones financieras entre todas
las grandes corporaciones norteamericanas. Sin embargo. en 1992 un nue-
vo equipo de gesudn realizé una revision estratégica para determinar la
miejor evolucion futura para aumentar al maxmmeo el valor de los accionistas.
[a revision saco la conclusion de que, a pesar de que seguia siendo necesa-
ria una excelente actuacion de funcionamiento a corto plazo, la empresa
debia lanzar una nueva estrategia de crecimiento. Larry Brady, presidente
de FMC, recordaba:

Stenda wna empresa altamende doeraficada, (... la medida de los rendi-
mientos sobre of caprtal empleado (ROCE) pva especialmente importanle para

1. A D Chandler. The Visible Hand: The Manageral Revolution in American Bus-
ress (Cambrndge, Mass.: Harvard Universuy Press, 1977, v HLT. Johnson vy RS Ka-
plan, -Nmeteenth-Century Cost Management Svstems.- Cap.2 de Relevance Lot
The Rise and Fall of Management Accounting (Boston: Harvard Business School Press,
1987

2 Johnson v Kaplan. -Controlling the Verucally Integrated Firm: The Du Pont
Powder Companv to 1914.- Cap. 4. v «Comntrolling the Mulodmasional Organiea-
ton: General Motors in the 1920s- Cap. 5 de Kelevance Lost.

3. Algunas de estas crincas aparecen en el apéndice a este capitulo.




www.FreeLibros.me

36 El Cuadro de Manda 1 ntegral

nosotras. Al llegar a fin de ano recompensdabamos a los gerentes de division que
alcanzaban una actuacion financiera prevista. Habiamos dirigido la empresa
ast duranie los 20) anos anteriares ¥y habiamos tenido éxito. Pere cada vez era
menos claro de donde vendria el crecimiento futuro v hacia dinde debia mirvar
la empresa para conseguir endvar con éxilo en dreas nuwevas, Nos habiamos con-
vertido en una empresa con un alte rendimiento sobre las inversiones, pero
tenidamaos menos polencial de crecomiento futuro. Tampoco estaba claro en nwes-
tros informes financieros la clase de progresos que estabamas haciendo a la hora
de poner en prdactica inicuatrvas a largo plaze.”

Es inevitable que, a medida que se presiona a los directivos para que al-
cancen unos objetivos financieros a corto plazo consistentes y excelentes, se
hagan trueques que himiten la bisqueda de inversiones en oportunidades
de crecimiento. Y atin peor, la presiéon para conseguir una actuacién finan-
ciera a corto plazo puede hacer que la empresa reduzca sus gastos en el de-
sarrollo de nuevos productos, la mejora de procesos, el desarrollo de los re-
cursos humanos, tecnologia de la informaaién, bases de datos v sistemas, asf
como en clientes y desarrollo del mercado. A corto plazo, ¢l modelo de con-
tabihdad financiera informa que estos recortes en los gastos son aumentos
en los beneficios, incluso cuando las reducciones han canibalizado las exis-
tencias de activos de una empresa. v su capacidad de creacion de un valor
econdmico futuro. Por otra parte, una empresa podria incrementar al ma-
xumo los resultados financieros a corto plazo, explotando a los clientes a
través de unos precios altos o un menor servicio. A corto plazo, estas accio-
nes realzan la rentabilidad, pero la falta de lealtad vy satusfaccién del chente
dejara a la empresa altamente vulnerable ante las incursiones de la compe-
tencia.

Aqui tenemos otro ejemplo. Hasta mediados de los anos 70, Xerox
habia disfrutado de un virtual monopolio en las fotocopiadoras de papel
normal. Xerox no vendia sus maquinas: las alquilaba, v percibia unos ingre-
sos por cada copia que se hacia en esas maquinas. Las venias v los beneficios
procedentes del alquiler de maquinas v de articulos como papel y torer eran
grandes v crecientes. Pero los clientes, aparte de la preocupacién por el alto
coste de las copias, para lo que no habia ninguna alternativa disponible, es-
taban contrariados por la alta tasa de averias y mal funcionamiento de esas
maquinas tan caras.” En lugar de volver a disenar las miaquinas para que se
averiaran con menor frecuencia, los ejecutivos de Xerox vieron una oportu-

4. -Implementing the Balanced Scorecard at FMC Corporation: An Interview
with Larry D. Brady,» Harvard Business Review (Sepuembre-Octubre 1993): 143-147.

5. Esta relacion ha sido adapiada de Josehp M. Juran, -Made in U.S. A A Re-
nawssance i quality,» Harvard Business Rewnew (Julio-Agosto 1993): 45,
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nidad de incrementar atin mds sus resultados financieros. Permiueron la
compra directa de sus maquinas, v luego establecieron una ampha fuerza
de servicio técnico, como un centro de beneficios separado, para reparar las
maquinas averiadas en el domicilio de los clientes. A consecuencia de la de-
manda de estos servicios, esta division se convirtidé pronto en un contribu-
vente sustancial al crecimiento de los beneficios de Xerox. Ademais, como
no podia hacerse nada mientras se esperaba a que llegara el técnico de
averias, las empresas compraban midquinas acdicionales, v por lo tanto las
ventas v los beneficios crecieron atin mds, Asi pues, todos los indicadores fi-
nancieros —crecimiento de ventas y beneficio. rendimiento sobre las inver-
siones— senalaban la existencia de una estrategia de mucho éxito.

Pero los chientes seguian enfadandose dia a dia. Ellos no querian que
su proveedor fuera excelente en tener una soberbia fuerza de servicio a
domicilio. Lo que ellos querian eran unas maquinas rentables que no se
averiaran. Cuando los competidores japoneses v estadounidenses fueron
capaces de ofrecer miaquinas que producian copias de una calidad pareci-
da o aiin mejor, que no se averiaban, v que tenian un precic menor, fue-
ron acogidos con los brazos abiertos por los insatisfechos v desleales clien-
tes de Xerox.

Xerox, una de las empresas norteamericanas de mas éxito entre 1955
y 19735, casi quebrd. Sélo con un nuevo director general, que sentia pasion
por la calidad v el servicio al cliente y que la comunicé a toda la orga-
nizacion, pudo hacer que la empresa diera un giro notable durante los
anos 80,

Las medidas linancieras son madecuadas para guiar v evaluar las travec-
torias de la organizacion a wravés de los entornos competitivos. Les faltan
indicadores que reflejen gran parte del valor que ha sido creado o destrui-
do por las acciones de los directivos durante el periodo contable miis re-
aente. Los indicadores financieros nos dicen algo, pero no todo, sobre la
historia de las acciones pasadas. y no consiguen proporcionar una guia ade-
cuada para las acciones que hay que realizar hoy v el dia después, para cre-
ar un valor financiero futuro.

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mande Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco
que traduce la vision y estrategia de una empresa. en un conjunto coherente
de indicadores de actuaciéon. Muchas empresas han adoptado declaraciones
de misiéon, para comunicar valores y creencias fundamentales a todos los
empleados. La declaracion de mision wrata creencias fundamentales e iden-
tifica mercados objetivos y productos fundamentales. Por ejemplo,
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Ser la ewipresa de mas exite en ef negocio de las lineas aéreas.
Ser la mejor institucion financiera en los meveados que hemos seleccionado.

Las declaraciones de musion deben proporcionar mspiracion. Deben
proporcionar energia y moetivacién a la organizacién.” Pero las deciaracio-
nes de mision inspiradoras v los esléganes no son suficientes. Tal v como
Peter Senge observd: «Muchos lideres tienen visiones personales que nunca
se traducen en visiones compartidas que galvanicen a una organizacion.
Hemos estado careciendo de una disciplina para mraducir la vision indivi-
dual en una vision comparudas.”’

Como ejemplo concreto. Norman Chambers, el director general de
Rockwater, una empresa de construcciones submarinas, dirigié un esfuerzo
de dos meses de duracton, entre ejecutivos de alta direccion v jetes de pro-
vecto, a fin de desarrollar una declaracion derallada de mision. Muy poco
después de haber distribuido esta declaracion de mision, Chambers recibié
una llamada telefénica de un jete de provecio que se encontraba en una
plataforma de perforacion en medio del mar del Norie. «Norm., quiero que
sepas que vo creo en la declaracion de mision. Quiero actuar de acuerdo
con la declaraciéon de miston. Estoy aqui con un chente. ZQué es lo que se
supone que tengo que hacerr 2Cémo deberia comportarme cada dia, du-
rante toda la vida de este proyvecto, para caumplir con nuestra declaracion de
misionz» Chambers se dio cuenta de que existia un gran vacio entre la de-
claracion de mision v las acciones diarias de los empleados.

El Cuadro de Mando Integral transforma la misidn v la estrategia en ob-
jetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finan-
zas, clientes, procesos mternos v lormaciéon vy creaimiento. El Cuoadro de
Mando proporciona un marco, una estructura v un lenguaje para comuni-
car la misién v la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los em-
pleados sobre los causantes del éxito actual v lutire. Al articular los resulia-
dos que la organizacion desea, v los inductores de esos resultados, los altos
cjecutivos esperan canalizar las energias, las capacidades v el conocimiento
concreto de todo el personal de la organizacion hacia la consecucion de los
abjetivos a largo plazo.

Mucha gente piensa que los indicadores son una herramienta para con-
trolar el comportamiento v para evaluar la acmacién pasada. Tal como co-
mentamos en el capitulo 1, las medidas del Coadro de Mando Integral de-
hen utilizarse de una forma distinta: para articular v comunicar la estrategia

t. R. Simons, Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Dri-
e Slrategic Renewal (Boston: Harvard Business School Press, 19495, 134,

T. P Senge. The Fifth Discigfine: The Art and Practice of the Learming Ovganization
i New York: Currency Doubleday, 1595900,
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empresarial, para comunicar la estrategia del negocio, v para coordinar a
alinear las iniciauvas individuales, de la organizacion v muli-departamen-
tales, a fin de conseguir un objetivo comiin. Utilizado de esta forma, el Cua-
dro de Mando no se estuerza por hacer que los individuos v las unidades de
la organizacion sigan un plan preestablecido, el objetive tradicional del sis-
tema de control, El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un
sistemna de comunicacion, de informacién y de formacidén. v ne como un sis-
tema de control.

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio
entre los objetivos a corto v largo plazo, entre los resultados deseados v los
mductores de actuacién de esos resultados, v entre las medidas objetivas,
mias duras, v las mds suaves v subjetivas. Aunque la muluplicidad de indica-
dores en un Cuadro de Mando Integral, aparentemente puede confundir,
los Cuadros de Mando construidos adecuadamente, como veremos, contie-
nen una unidad de proposito, va que todas las medidas estan dirigidas ha-
cia la consecucion de una estrategia integrada.

Las perspectivas financieras

El CMI retiene la perspectiva linanciera. va que los indicadores financieros
son valiosas para resumir las consecuencias economicas, Picilmente mensu-
rables, de acciones que yva se han realizado. Las medidas de actuacion finan-
ciera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en prictica v ejecu-
ciom, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceprable. Los objetivos
financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por
ejemplo, por los ingresos de explotacion, los rendimientos del capital em-
pleado, o mas recientemente por el valor anadido econémico. Owros objer-
vos financieros pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o la genera-
cion de cash flowr. En el capitulo 3 vrataremos los vinculos entre la estrategia
del negocio v sus objetivos e indicadores para la perspectiva financiera,

La perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, los directivos
identifican los segmentos de clientes v de mercado, en los que competiri la
unidad de negocio, v las medidas de la actuacion de la unidad de negocio
en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir va-
ras medidas fundamentales o genéricas de los resultados sausfactorios. que
resultan de una estrategia bien formulada v bien implantada. Los indicado-
res fundamentales incluven la sausfaccion del cliente, la retencién de clien-
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tes, la adguisiadon de nuevos chentes, la rentabilidad del chiente v [a cuota
de mercado en los segimentos seleccionados. Pero la perspectiva del chiente
debe incluir también imdicadores del valor anadido que la empresa aporta a
los chentes de segimentos especificos. Los inductores de segmentos especifi-
cos de los chentes fundamentales representan esos factores que son criticos
para que los clientes cambien, o sigan siendo fieles a sus proveedores. Por
cjemplo, los chientes pueden valorar unos plazos de unempos de espera cor-
tos v una entrega puntual. O una cormente constante de productos v servi-
cros imnovadores. O un proveedor que sea capaz de anticiparse a sus necesi-
dades emergentes de desarrollar nuevos productos v enfoques para
satisfacer esas necesidades, La perspectiva del chiente permite a los directi-
vos de unidades de negocio artcular la estrategia de cliente basada en el
mercado, que proporcionard unos rendimientos financieros futuros de ca-
tegoria superior. El capitulo 4 presenta una amphia discusion sobre el desa-
rrollo de objenvos e indicadores para la perspecuva del cliente.

La perspectiva del prroceso wterne

En la perspectiva del proceso interno. los ejecunvos identifican los procesos
crincos mternos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos proce-
sos permiten a la umdad de negocio:

* entregar las propuestas de valor que atraerin v retendrin a los chien-
tes de los segmentos de mercado selecaonados, v

* sausfacer las expectauvas de excelentes rendimientos financieros de
los accionisias.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos imter-
nos que tendrdn el mavor impacto en la sausfaccion del cliente v en la con-
secucion de los objetuvos financieros de una organizacén.

La perspectiva de los procesos internos revela dos diferenaas funda-
mentales entre el enfoque tradicional v el del CMI a las mediciones de la ac-
tuacion. Los enfoques radicionales intentan vigillar v mejorar los procesos
existentes. Pueden ir mas alld de las medidas finanaieras de la actuaadn. in-
corporando medidas de calidad v basadas en ¢l nempo. Pero siguen
centrindose en la mejora de los procesos existentes. Sin embargo, el enfo-
que del CMI acostumbra aadentificar unos procesos totalmente nuevos, en
los que la orgamizacion deberd ser excelente para sausfacer los objetivos fi-
nancieros v del chiente. Por ejemplo. una empresa puede darse cuenta de
que debe desarrollar un proceso para anuciparse a las necesidades de los
clhientes, o una para entregar nuevos servicios que el cliente selecaonado
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Innowvacidn Operaciones

Dizefiar Desarroblar Hacer Mercado

-7 Tiempe que se tarda
en Hegar al mercado
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Procesos de la empresa

Proceso de innovacion Prowesos operalivos
* Diseno del producte = Fabricacian
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"

Figura 2.1. L.a perspectiva de cadena de valor del proceso interno.

valora. Los objetivos del CMI de los procesos internos realzaran algunos
procesos, varios de los cuales puede que en la acrualidad no se estén llevan-
da a cabo, v que son mas criticos para que la estrategia de una organizacion
terigin exito.

La segunda novedad del enfoque CMI es incorporar procesos innova-
dores a In perspectiva del proceso interno (ver figura 2.1). Los sistemas tra-
dicionales de medicion de la actuacion se centran en los procesos de entre-
ga de los productos y servicios de hoy a los clientes de hoy. Intentan
controlar v mejorar las operaciones existentes que representan la ondea corta
de la creacion de valor, Esta onda corta de creacidn de valor empieza con la
recepcion de un pedido procedente de un cliente ya existente, que solicita
un producto (o servicio) ya existente, y termina con la entrega del producto
al cliente. La organizacidn crea valor al producir, entregar y servir este pro-
‘ducto al cliente a un coste inferior al precio gue recibe.

Pero los inductores del €xito financiero a largo plazo pueden exigir que
Bna orgunizacion cree unos productos y servicios completamente nmievos,
gue satisfagan las necesidades emergentes de los clientes actuales y fururos.
El proceso de innovacion, la enda larga —o ciclo— de la creacion de valor es,
para muchas empresas, un inductor mas poderoso de la actuacién tinancie-
fa furura que el ciclo a corto plazo. La habilidad de muchas empresas en
gestionar con éxito un proceso de muchos anos de desarrollo de producto.
o desarrollar una capacidad para alcanzar unas categorias de chientes com-
pletamente nuevas, puede ser mas importante para la actuaciéon econémica
ra que el gestionar las operaciones ya existentes de una forma ehciente,
gonsistente v sensible.

Sin embargo, los directivos no han de elegir entre estos dos procesos in-
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rernos vitales, La perspectiva del proceso interno del Cuadro de Mando In-
tegral mcorpora objetivos v medidas para el aiclo de imnovacion de onda
larga, asi como para ¢l aclo de operaciones de onda corta. El capitulo &
conuene muchos ejemplos de la forma en que las empresas estan formulan-
do objeuvos e indicadores para la perspectiva del proceso interno

La perspectiva de formacion v crecimiento

La cuarta perspecuva del Cuadro de Mando Integral. la lormacion o apren-
dizaje v el crecimiento, identifica la infraestuctura que la empresa debe
CONSIIUIT puira crear una mejora v crecnniento a largo plazo. Las perspecti-
vas del chente v del proceso interno dentifican los factores mas crincos
para el éxito actual v futuro, Es poco probable que las empresas scan capa-
ces de alcanzar sus objetvos a largo plazo para los procesos internos v de
chentes utihizando las tecnologias v capaadades actuales. Ademas, la inten-
sa competenaa global exige que las empresas mejoren. continuamente, sus
capacidades para entregar valor a sus chientes v accionistas.

La formacion v el crecimiento de una organizacién proceden de tres
fucntes principales: las personas. los sistemas v los procedimientos de la
organizacion. Los objenvos finanaeros, de chientes v de procesos internos
del Cuadro de Mando Integral revelardn grandes vacios entre las capacida-
des existentes de las personas, los sistemas v los procedimientos: al mismo
Hempo, mostraran qué sera necesario para alcanzar una actuacion que re-
presente un gran adelanto. Para llenar estos vacios, los negocios tendrian
que nvertr en la recualificacion de empleados, potenciar los sistemas v
tecnologia de la informacion v coordinar los procedimientos v rutinas de la
orgamzacion. Estos objetivos estan arnculados en la perspecuva de creci-
miento v formacion del Coadro de Mando Integral. Al gual que con la
perspectiva del cliente, las medidas basadas en los empleados incluven una
mezcla de immdicadores de resultados genéricos —satusfaccaon, retencion, en-
trenamiento v habihdades de los empleados— pimto con los induciores es-
pecilicos de estas medidas genéricas, como unos indices detallados v con-
cretos para el negocio involucrado de las habilidades concretas que se
requieren para el nueve entorno compettvo. Las capacadades de los sis-
temas de mtormaadon pueden medirse a través de la dispombalidad en
tempo real, de la mlormacion fiable e importante sobre los chientes v los
procesos internos, que se facihita a los empleados que se encuentran en
primera linea de la toma de deasiones v de actuacon. Los procedimien-
tos dde la orgamizacion pueden examinar la coherencia de los mcennvos
a cmpleados con los factores de éxito general de la organizacion v con
las tasas de mejora, medida en los procesos eriticos internos v basados en
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s clientes, Estos temas se tratan de forma mis detallada en el capitulo 6.
los clientes, Estos t tratan de | ds derallad I capitulo €

Resumiendo. el Cuadro de Mando Integral traduce la vision v la estrare-
gia en objetivos e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de pers-
pectivas, El Cuadro de Mando incluve indicadores de los resultados desea-
dos, asi como los procesos que impulsardan los resultados deseados para el
fururo.

LA VINCULACION DE LOS INDICADORES MULTIPLES
DEL CUADRO DE MANDO PARA FORMAR UNA SOLA
ESTRATEGIA

Puede que muchas empresas va estén utilizando una mezcla de medidas fi-
nancieras v no financieras, incluso en revisiones de alta direcciéon v para co-
municar con el consejo de admmistracion. Especialimente en los altimos
anos, el enfoque renovado sobre los clientes v la calidad del proceso ha he-
cho que muchas organizaciones sigan la pista vy comuniquen medidas sobre
la satisfaccion v quejas de los clientes, los niveles de defectos del proceso v
los productos, v fechas de entrega no cumplidas. En Francaia, las empresas
han desarrollado v utilizado durante mas de dos décadas el Tablean de Bovd,
un Cuadro de Mando de indicadores clave del éxino de las organizaciones.
El Tableau de Bord ha sido disenado para avadar a los empleados a «spilotar-
la organizacion gracias a la identificacién de factores clave del éxito, espe-
cialmente aquellos que pueden medirse como las variables fisicas.™ Un Cua-
dro de Mando de indicadores financieros ¥ no financieros <proporciona un
«Cuadro de Mando Inregrals:

Nuestra experiencia es que los mejores Cuadros de Mando Integrales
son algo mas que una colecaidm de indicadores criticos o factores clave del
éxito. Las mulnples medidas que se encuentran en un Cuadro de Mando
Integral adecuadamente construido deben formar una serie de objetivos v
medidas vinculadas, que son a la vez consistentes v mutamente reforzan-
tes. La metdfora que podemos utilizar es la de un simulador de vuelo, no la
de un tablero de indicadores. Al igual gue un simulador de vuelo, el Cua-
dro de Mando ha de incorporar el complicado conjunto de relaciones cau-
sa-efecto entre las variables eriticas, incluvendo los adelantos. los retrasos v
los bucles de feedback que describen la travectoria v el plan de vuelo de la
estrategia. Los vinculos deben incorporar tanto las relaciones de causa-
efecto como mezclas de las medidas de los resultados v los induciores de la
actuacion.,

8. M. Lebas, «Managerial Accounting in France: Overview ol Past tradimon and
Current Practice.» Euvepean Accounting Reviee 3, nro.3 (1994): 471-487.
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Las relaciones de causa-efecto

Una estrategia es un conjunto de hupotesis sobre la causa v el efecto. El sis-
tema de medicion debe establecer de forma explicita las vrelaciones (hiporte-
sis), entre los objetivos (v medidas) en las diversas perspectivas, a fin de que
puedan ser gestnonadas v validadas. La cadena de causa-etecto debe saturar
las cuatro perspectivas de un Cuadro de Mando Integral, sin excepaon. Por
cjemplo, los rendinuentos sobre el capual empleado pueden ser una medi-
da de Cuadro de Mando en la perspectiva financiera, El inductor de esia
medhida podria ser las ventas repeudas v ampliadas a los chientes existentes,
el resultado de un alto grado de fidelidad entre esos chientes. Asi pues, la
lealtad del chente se incluye en el Cuadro de Mando (en la perspecuva del
chiente) porque se espera que tenga una gran influencia en el ROCE. Pero
como conseguird la organizaadn la hidelidad de los clientes? Un andhisis
de las preferencias de los chientes puede poner de relieve que la entrega
puntual de pedidos (EPP) es altamente valorada por ellos. Asi pues, se espe-
ra que la EPP conduzea a una mayor fidelidad de los chientes, que a suvez se
espera que conduzea a una mejor actuacion financiera. Asi pues, tanto la fi-
delidad del chente como la EPP se incorporan a la perspecuva del cliente
del Cuadro de Mando.

El proceso sigue adelante preguntando en qué procesos internos debe
sobresalir la empresa para conseguir una entrega puntual excepaonal.
Puede gque para que el negocio alcance una EPP mejorada tenga que conse-
guir unos tiempos de ciclo cortos en los procesos operauvos v en los proce-
sos internos de alia cahidad, factores ambos que pueden ser medidas del
Cuadra de Mando en la perspectiva interna. <Y de qué forma pueden las
orgamzaciones mejorar la cahdad y reduar los ciclos temporales de sus
procesos nternos: Entrenando y mejorando las habihdades de sus emplea-
dos de operaciones. un objeuvo que seria un candidato para la perspectiva
de crecimiento v formacion. Ahora va podemos ver como roda una cadena
de relaciones de causa v electo puede establecerse como un vector vertical a
traves de las cuatro perspectivas del CMI (higura 2.2).

De una forma similar. el trabajo reciente en la cadena de beneficio del
servicio ha puesto de relieve las relaciones causales enwre la sausfacadon de
los empleados, la sausfaccion de los chientes, la fidehdad de los chentes, la
cuota de mercado v, finalmente, la actuacion financiera.”

Ast pues. un Cuadro de Mando Integral adecuadamente construdo
debe contar la historia de la estrategia de la umidad de negocio. Debe1den-
nficar v hacer que sea explicita la secuencia de hipétesis respecto a las rela-

4| Heskett, T Jones, G, Loveman, E. Sasser, v L. Schlesinger, <-Putting the Ser-
vice Prolit Chamn 1o Work, - Harwrd Business Review (Marzo-Abnl 1.994)  164-174
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ciones de causa-efecto, entre las medidas de los resultados v los inductores
de la actuacién de esos resultados. Cada una de las medidas seleccionacdas
para un Cuadro de Mando Integral debe ser un elemento en una cadena de
relaciones de causa-efecto. que comunique el significado de la esrategia de
la unidad de negocio a la organizacion.

Los inductores de la actuwacion

Un buen Cuadro de Mando Integral debe tener también una mezcla de me-
didas de resultados vy de inductores de actuacion. Las medidas de resulta-
dos, sin los inductores de actuacion, no comunican la forma en que hay que
conseguir los resultados. Tampoco proporconan una indicacion puntual
de si la estrategia se lleva a cabo con éxito. Por el contrario, los inductores
de la actuacién —como los tempos de los ciclos v las 1asas de defectos—. sin
medidas de los resultados, pueden hacer que la unidad de negocio sea ca-
paz de conseguir unas mejoras operativas a corto plazo, pero no conse-
guiran poner de relieve si las mejoras operativas han sido transformadas en
un negocio aunentado con clientes nuevos y actuales, v, inalmente, en una
mejor actuacion linanciera. Un buen Cuoadro de Mando Integral debe tener
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una mezcla adecuada de resultados (indicadores historicos) v de inductores
de la actuacion (indicadores previsionales) de la estrategia de la unidad de
Nnegoco,

El capitulo 7 trata mas a fondo el tema de que el Cuadro de Mando In-
tegral no es sélo una coleccion de indicadores financieros v no financieros.
El Cuadro de Mando debe ser la traduccién de la estrategia de la unidad de
negocio en un conjunto vinculado de medidas, que definan tanto los objen-
vos estratégicos a largo plazo como los mecanismeos para alcanzar estos ob-
jetvos.

{DEBERIAN ELIMINARSE LOS INDICADORES
FINANCIEROS?

El componente objetivo financiero de un Cuadro de Mando Integral ‘es
importante para conducir la actuaciéon a largo plazo de la organizacions:
Como ya hemos visto, algunos criticos ven la orientacion a corto plazo de
muchos directivos, que surgen v son inherentes al intento de conseguir
unos objetivos financieros para medidas como los rendimientos sobre el ca-
pital empleado. dividendos por accién o incluso el precio actual de las ac-
ciones. Hay varios criticos que abogan por la completa eliminacion de las
medidas financieras, a la hora de medir la actuacién de la unidad de nego-
c1o. Arguyen que en la competicion global, conducida por la tecnologia v de
cara al cliente, las medidas financieras proporcionan unas direcirices de
éxito muy pobres. Instan a los directivos para que se centren en la mejora
de la satisfaccién del cliente, de la calidad, de los tiempos de los ciclos, v de
las habilidades y mouvacién de los empleados. De acuerdo con esta teoria, a
medida que las empresas hagan mejoras fundamentales en sus operacio-
nes, las cuentas financieras se arreglaran solas.

No todas las empresas son capaces de transformar las mejoras en cali-
dad y en satisfacciéon del cliente en resultados financieros de un minimo
aceptable. Tomemos ¢l ejemplo de una empresa de electrénica que duran-
te €l periodo de 1987 a 1990 habia hecho unas notables mejoras en su ac-
tuacton de calidad v de enwrega puntual. La tasa de defectos cavéd en un fac-
tor de 10, la remabilidad se duplicé, v las fechas de entrega incumplidas
caveron de un 30 % al 4 %. Sin embargo, estas importantes mejoras en cali-
dad. productividad y en el servicio al cliente no consignieron producir be-
neficios financieros. Durante el mismo periodo de tres anos, esta empresa
que anies estaba en crecimiento wvo una actuacion finanaera pobre v los
desilusionados accionistas vieron como el precio de las acciones de la em-
presa bajaba un 70 %.

Como pudo darse un resultado tan anémalor Muchos programas de



www.FreeLibros.me

éPor que necesitan leis CIpresas i Cuadve de Mande Integral? 47

mejora de cahdad v de productividad expanden en gran manera la capaci-
dad efectiva de la organizacién. A medida que las empresas, como la em-
presa de electromca que hemos descrito, mejoran su cahdad v sus nempos
de respuesta, eliminan la necesidad de construir, imspeccionar v rehacer
productos que no son confories, v va no necesitan gente o sistemas para
reprogramar vy agilizar los pedidos demorados. En general, una vez que una
empresa chimina el desperdicio v los defectos, deja de rehacer, reprogra-
mar, cambiar los pedidos v los envios, v gana una mavor mtegracion entre
los proveedores, operaciones internas v clientes, es capaz de realizar la ns-
ma cantdad de producadn con una demanda mucho menor sobre los ve-
cursos. Pero entre el corto v el medio plazo. va se han realizado compronn-
sos sobre la mavoria de los recursos de la organizacion: una situacion que se
describe con frecuencia como tener unos costes «fijoss altos. Asi pues, la re-
ducadn de las demandas sobre los recursos crea una capacidad a la que no
se estd acostumbrado, pero pocas reducciones sustanciales en los gastos
Pero <qué hav acerca de las mejoras en saustacaéon del chiente, es dear,
entregar pedidos con cero defectos con una perfecta v puntual entregaz S
las ventas a chientes se mantienen o bajan, puede deberse a que éstos no
estan en condiciones de recompensar a sus mejores proveedores con un au-
mento en las compras, La empresa que hemos descrite antes era el provee-
dor niimero uno para muchos de sus clientes. Los chentes pueden guerer
quedarse con uno o dos proveedores, a fin de no depender completamente
de un tnico proveedor. Si los clientes no pueden o no quieren darle mais vo-
lumen de negoao a un proveedor, v s1 ¢l proveedor se resiste a despedir
empleados (nada nrazonable, va que los empleados fueron la fuente de las
mejoras de calhidad, productvidad v servicio al chiente). las mejoras operau-
vas no se traducen facilmente en una rentabihdad mas alta. Los resultados
financieros mejorados no son un resultado autominco del programa de
mejora operativa para mejorar la cahidad v reducir los tempaos de los ciclos,
Los balances v unos indicadores financieros periodicos han de segar te-
niendo un papel esencial a la hora de recordar a los ejecutivos que la mejo-
ra de la calidad, de los tempos de respuesia, de la producividad v de los
nuevos productos son medios para un fin, no el fin en si mismo. Tales me-
joras tinicamente benefician a una empresa cuando pueden ser traducidas
en una mejoria de las ventas, en menores gastos operativos o e una mavor
utilizacién de los activos. No todas las estrategias a largo plazo son renta-
bles. En los anos 80, a IBM, Digital Equipment Corporation v General Mo-
tors no les taltaba vision a largo plazo. Estas empresas hicteron enormes in-
versiones en tecnologias de fabricacion muy avanzadas, asi como en calidad
e invesugacion v desarrollo. Pero las visiones que les guiaban v su modelo
de negocio para tener éxito diferian de lo que sus mercados estaban recom-
pensando en ese momento. No reconocieron lo suficientemente pronto qgue
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el [racaso de sus indicadores financieros en responder a su estrategia de in-
version era un claro aviso de que tenian que volver a examinar las asuncio-
nes basicas de su estrategia. El fracaso en la conversion de una actuacién
operativa mejorada en una actuacion financiera mejorada debe hacer vol-
ver a los ejecutivos al tablero de dibujo, para pensar de nuevo en la estrate-
gia de la empresa o en sus planes de puesta en practca.

Las empresas con una actuacion de funcionamiento muy mejorada han
de identificar la forma de aumentar las ventas a los chentes existentes, la
torma de comeraalizar los nuevos productos con capacidades atracuvas, v
como comercializar los productos v servicios de la empresa a clientes v seg-
mentos de mercado completamente nuevos. Estos nuevos segmentos, ini-
aalmente inaccesibles, pueden convertirse en valiosos clientes gracias a las
capacidades mejoradas, en cuanto a menor coste, una acluacion superior, v
una mejor calidad. entrega v servicio al chente.

Un amphio sistema de indicadores v de gesudn ha de especificar la for-
ma en que las mejoras en operaciones, servicio al cliente y nuevos produc-
tos ¥ servicios se vinculan a una actuacién financera mejorada, a iravés de
INAVOres VENias, mayores margences operativos. una mas rapida rotacion de
los acuvos v menores gastos operatvos. El Cuadro de Mando Integral ha de
poner un gran énfasis en los resultados financieros. Por dlumo, deben vin-
cularse las rayectonas causales de todas las medidas de un Cuadro de Man-
do con los objetivos financeros. El Cuadro de Mando obtiene los benefi-
cios, al mantener las mediciones financieras como resultados dlumos, sinla
miopia v distorsion que dimanan de un enfoque exclusivo en la mejora de
las medidas financieras a corto plazo.

CUATRO PERSPECTIVAS: ¢SON SUFICIENTES?

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral han demostrado
ser vihidas a través de una amplia variedad de empresas v sectores. Pero las
cuatro perspectivas deben ser consideradas como una planulla, v no como
un corsé o una camisa de fuerza. No existe ningiin teorema matematico que
diga que las cuatro perspectivas son a la vez necesarias v suficientes. Aiin no
conocemos empresas que no utilicen las cuatro perspectivas, pero, depen-
diendo de las circunstancias del sector v de la estrategia de la umdad de ne-
gocio, pueden necesiarse una, o mas perspectivas adicionales. Por ejem-
plo. algunas personas han expresado su preocupacién respecto a que, a
pesar de que el Cuadro de Mando Integral reconoce, expliatamente, los in-
rereses de los acciomistas v los clientes. no incorpora explicitamente los inte-
reses de otros grupos de interés como los empleados, los proveedores v la
comunidad. Es cierto que la perspectiva de los empleados esta incorporada
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virtualmente en todos los Cuadros de Mando dentro de la perspectiva de
formacién y crecimiento. De torma similar, si unas fuertes relaciones con
los proveedores forman parte de la estrategia que conduce a un avance es-
peciacular de cara al cliente y/o a una actuaciéon financiera, los inductores
de las medidas del resultado v de la actuacion en las relaciones con los pro-
veedores, deben ser incorporados dentro de la perspectiva de proceso in-
terno de la organizacion. Pero creemos que no todos los grupos de interés
tienen derecho de forma automatica a tener una posicién en el Cuadro de
Mando de una unidad de negocio. Los resultados y los inductores de la ac-
tiaciéon del Cuadro de Mando deben medir esos [actores que crean una
veniaja competiliva vy unos avances espectaculares para la organizacion.

Tomemos el ejemplo de una empresa quimica que deseaba crear una
perspectiva compleiamente nueva, para reflejar las consideraciones medio-
ambientales. Les desafiamos: 2 § A {j 2 Wl

Mantener limgrio el medio ambiente es importante. Las empreses deben
cumplir las leves v las reglas, pero este cumplimiento o conformidad ne pavece
sey la base de wna venlaja competitiva.

El director general v otros altos ejecutivos respondieron inmediata-
mente:

Nao estamos de acuerdo. Nuestra franquicia se sncuentra bajo grandes pre-
siones en muchas de las comunidades en que operamos. Nuestra estrategia es iv
mucho mds alld de lo que exigen las leyes y normas actuales, a fin de que en to-
das las comunidades se nos vea, no solo como wnos ceudadeanos corporatives res-
petuosos de la ley, stno como ciudadanos corporativos sobresafientes, desde el
prunto de vista tanto medioambiental como por erear unos trabajos productivos,
segiros ¥ bien pagados. Si las normas se endirecen, algunos de nnestvos com-
petidores pueden perder su franquicia, pere nosotros esperamos habernos gana-
do el devecho a segwir adelante con nuestras operaciones.

Todos ellos insistieron en que una actuacion medioambiental y de cara
a la comunidad era la parte central de la estrategia de esa empresa, v tenia
que ser una parte integral de su Cuadro de Mando.

Asi pues. todos los intereses de los grupos de interés. cuando son vitales
para el éxito de la estrategia de la unidad de negocio, pueden ser incorpo-
rados a un Cuadro de Mando Integral. Sin embargo. los objetivos de los
grupos de interés no deben ser anadidos al Cuadro de Mando a través de
un conjunto aislado de medidas que los directivos deben mantener «contro-
ladas«. Otros sistermnas de control v de mediciones pueden establecer los re-
quisitos de diagnostico v de conformidad, de una forma mucho mas eficaz



www.FreeLibros.me

30 El Cuadro de Mando [ntegral

que el Cuadro de Mando Integral.'' Las medidas que aparecen en el Cua-
dro de Mando Integral deberian estar completamente, integradas en la ca-
dena de vinculaciones de acontecaimientos causales que deflinen y cuentan la
historia de a estrategia de lo unidad de negocio.

LA UNIDAD ORGANIZATIVA PARA UN CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

Algunas empresas operan dentro de un solo sector econdmico. Es cierto
que algunas de las primeras aplicaciones del Cuadro de Mando Integral
fueron para cmpresas en posiciones particulares del sector de los semicon-
ductores, como Advanced Micro Devices (AMD) Analog Devices, o en un
segmento concreto del sector de los ordenadores, como Apple Computer.
Estas empresas desarrollaron cuadros de mando integrales que ademas
cran cuadros de mando corporanvos (el término utilizado en Analog Devi-
ces), Sin embargo, la mayoria de las corporaciones son tan vanadas que
construr un Cuadro de Mando a nivel corporatvo puede ser una primera
empresa diticil. Los Cuadros de Mando Integrales estan mejor definidos
para las umdades estratégicas de negoao (UEN). Una umdad estratégica
de negocio ideal, para un Cnadro de Mando Integral. conduce las activida-
des a traves de toda una cadena de valor: innovacién, operaciones, marke-
ting, distribucion, ventas y servicio. Esia clase de UEN nene sus propios
producros v chientes, canales de markeung v de distribucion, asi como insta-
laciones de produccion. Y. lo mas importante, posee una estrategia bien de-
finida.

Una vez que se ha desarrollado un Cuadro de Mando Integral para una
UEN, se convierte en la base de Cuadros de Mando Integrales para depar-
tamentos v unidades funcionales dentro de la UEN. Las declaraciones de
nusion y estrategia para departamentos v unidades funcionales pueden de-
finirse dentro del marco establecido por la mision, estrategia v Cuadro de
Mando de la unidad de negocio. Luego. los gerentes de departamento v
umdades funcionales pueden desarrollar sus propios Cuadros de Mando,
que serdan consistentes con la UEN v avudaridn a camphir su mision v estra-
tegia. De este modo, el Cuadro de Mando de la UEN se deshza en cascada
hasta llegar a los centros locales de responsabilidad denuro de la UEN, per-
mitendo que todos los centros de responsabilidad trabajen, de una forma
coherente, hacia la consecucion de los objetvos de la UEN. Lo importante
para saber si un departamento o una unidad funconal deberia tener un
Cuadro de Mando Integral, es averiguar si la umidad de la organizacion ne-

10, Simons, Levers of Control,
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ne (o deberia tener) una mision, una estrategia. unos chientes (nternos o
EXIErnos) v unos procesos miernos que le permitan realizar su mision v es-
trategia. Si es asi. la unidad es un candidato valido para un Cuadro de Man-
do Integral.

Si la unidad organizanva es definida con demasiada amphiad, digamos
mas alld de una unidad estrarégica de negocio, puede ser dificil definir una
estrategia coherente e integrada. En lugar de ello, los objetivos v mecdidas
del Cuadro de Mando pueden terminar siendo un promedio o una mezcla
de varias estrategias disuntas. Por ejemplo, al principio, intentamos avudar
auna empresa de gases industriales a crear un Cuadro de Mando. Desde ol
primer momento quedo claro que la empresa tenia tres unidades de nego-
cio distintas, v cada una de ellas estaba defimda por un canal tnico de dis-
inbucion que tenia diferentes estrategias v clientes. Se demostré que era
mucho mas sencillo construir cuadros de mando para cada UEN indwvidual,
definida por sus canales tinicos de distribucion.

Sin embargo, es frecuente que incluso las corporaciones que engloban
varias UEN. que son en certo modo independientes, havan empezado a
desarrollar un cuadro de mando Integral a nivel corporativo. Esta clase de
Cuadro de Mando de nivel corporativo establece un marco comiin, una
plantilla corporativa, sebre los temas v puntos de vista comunes que deben
ser puestos en practica en los cuadros de mando desarrollados en la UEN
individual. El cuadro de mando corporativo también establece la forma ¢n
que la corporacion anade valor, mas alla del valor creado por la coleccion
de UEN que operan como unidades independientes. Este papel de la cor-
poracion como creadora de valor es citado por Goold.'' El capitulo 8 trata
mas a fondo el tema de la integracion de los cuadros de mando de las UEN
en el mas amplio marco corporauvo.

SPOSICIONAMIENTO ESTRATEGICO O MOTIVACION
POR LAS COMPETENCIAS CENTRALES /
CAPACIDADES?

En este libro, enfocaremos la estrategia como la eleccién de los segmentos de
mercado v de chiente que la unidad de negocio tene la intencion de servir, la
idenuficacion de los procesos criticos internos en que la umdad debe sobre-
salir, para hacer llegar la propuesta de valor a los clientes que se encuentran
en los segmentos de mercado selecaionados, v la selecadn de las capacudades
individuales v de la organizacion exigidas por los objetivos internos, de chen-

11. M. Goold.A. Campbell, v M. Alexander, Corporate-Level Strategy: Creating | a-
{ue m the Mutibusiness Company (New York: John Wiley & Sons, 19%4).
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tes v linancieros. Este enfoque es consistente con ¢l andlisis de la industriany
de Ia competencia que se articula en varos de los libros sobre estrategia cor-
porativa de Michael Porter.'* Hemos visto que este enfoque funciona bien en
docenas de organmzaciones, tal como mostraremos en proximos capitmlos,

Por otra parte. algunas empresas compiten explotando capacdades
unicas, recursos v competencias cenirales.” Por ejemplo, Honda apalanca
sus capacidades de diseno v construccion de soberbios motores en segmen-
tos de mercado —motoccletas, antomdviles, cortadoras de césped, uulita-
rios— en los que esta capacidad les proporcaona una ventaja competitivi.
Canon equilibra sus capaadades, de calidad mundial, en 6ptica v nmmatu-
rizacion, que se desarrollaran inicialmente para las camaras, con otros
productos, como las maquinas copradoras v de fax v las umpresoras para or-
denador. Las empresas que desplhiegan una estrategia basada en las compe-
tencias centrales o unas capacidades unicas puede que deseen miaar sus
procesos de planificacion estrategica wdentficando estas compertencias y ca-
pacidades criticas para sus perspectivas de proceso interno. v luego, para la
perspectiva del chente, seleccionando segmentos de chentes v de mercado
en que estas competencias v capacidades son de la maxima mmporianca
para entregar valor al chente.

El Cuadro de Mando Integral es, primordialmente, un mecanisimo para
la puesia en pracuca de una estrategia, no para la formulacion de la nus-
ma.'* Puede acomodar o incluir cualquiera de los dos enfoques para formu-
lar la estrategia de la umidad de negocio; empezar desde la perspecuva del
chente, o empezar desde unas capacidades excelentes de proceso interno
de negocio. Para cualquier enfoque que la alta direccion de la UEN uulice
para formular su estrategia, el Cuadro de Mando Integral le proporcionara
un mecanismo inapreciable para raducir esa estrategia en objetivos, medi-
das v fines concretos, v para controlar v vigalar la puesta en practica de esa
estrategia durante periodos subsiguientes.

12. MLE. Ponter, Campetitiow Strategy: Technigues for Analvang Industries and Com-
petitars (New York: Free Press, a U80) v Competitvoe Advantage: Creating and Sustainimg
Superior Performance (New York: Free Press, 1985)

13, C.L. Prahalad and G.. Hamel, - The Core Competence of the Corporaton, -
Havvard Busimess Revew (Mavyo-funio [990): 79-91: . Haves, -Stvategic Planning-For-
uard in Reverse-, Harvard Business Revwew (Nowvwembre-Dhciembee 1985 111-119; 4
1. ].Collis v €A, Manigomery, «Competing on Resources: Strategy an the 19%0s, - Hurvard
Business Review (Julio-Agosto 1995): 118-128

14, Sin embargo, a medida que muchas organizaciones empnezan a desarvollar cugdros
de mando integrales, se dan cuenta, pronto, de gue les falta consenso respecto a la estrategia iv
su wmidad de negocio. En tales casos, el desarrollo de {os obyetrvas v medidas del Cuadro de
Mando Tntegral, se convierte en of catalizadaor de wn frroceso, mas preciso, de formulacion de

fa estrategna, entve la alta direceion.
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APENDICE: LAS LIMITACIONES DE LAS MEDICIONES
FINANCIERAS DE LA ACTUACION DE NEGOCIOS

Existen varios informes que han expresado la preocupacion con respecto a
un énfasis excesivo sobre las medidas financieras de la actuacién corporati-
va. El provecto Harvard Business School Council on Competitiveness iden-
tficod las siguientes diferencias sistematicas entre las inversiones realizadas
por corporaciones norteamericanas y las realizadas en Japén v Alemamnia:

* El sistema norteamericano apova menos las inversiones corporativas a
largo plazo. a causa del énfasis puesto en la mejora de los rendimien-
tos a corto plazo, para influir en los precios actuales de las acciones.

* El sistema norteamericano favorece aquellas formas de iversion en
que los rendimientos son mas facilmente mensurables: ello conduce a
una infrainversion en activos intangibles —innovacion de productos v
procesos, capacitacion de los empleados, saustaccion del cliente—, cu-
yos rendimientos a corto plazo son mas dificiles de medir.

* El sistema norteamericano conduce a un exceso de inversion en acti-
vos que pueden ser valorados facilmente (como, por ejemplo, a través
de fusiones v adquisiciones) y a una infrainversion en proyectos de de-
sarrollo interno, cuyos rendimientos son mas dificiles de valorar.

* El sistema norteamericano permite que las empresas con bases de ac-
uvos muy fuertes (como recursos naturales, empresas de bienes de
CONSUMOo CON Unas Marcas muy potentes y empresas cinematograficas
y de radiodifusion) operen de una forma ineficaz. sin explotar total-
mente sus activos infravalorados. siempre que los ingresos a corto pla-
zo sean satisfactorios. Converur en efecuvo el valor procedente de los
activos de estas empresas exige costosas innovaciones financieras, que
comprenden ofertas ptablicas de adquisiciéon hosules, adquisicion apa-
lancada de la totalidad de las acciones y la emisiéon de bonos basura.!”

Recibimos evidencias adicionales procedentes de inversores externos.
que expresan su insatisfacciéon al ver tnicamente, informes financieros de
actuaciones pasadas. Quieren informacion que les avude a prever la actua-
ci6n futura de empresas en las que ellos han inverudo su capital (o en las
que estin pensando invertir). Por ejemplo, Peter C. Lincoln, vicepresidente
de la U.S. Steel and Carnegie Pension Fund, manifesté: «La medicion de la
actuacion no financiera —comeo la medicio6n de la satistacciéon del chiente, o
la velocidad con que los nuevos productos salen de la fase de desarrollo—

15. Michael E. Povter, «Capital Disadvantage: Amervica’s Failing Capntal Investment
system, «Harvard Business Rewview (Septiembre-Octubre 1992): 73,
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seria muy 0l para los inversores v los analistas, Las empresas deberian di-
fundir esta clase de informacion, a fin de proporcionar un cuadro completo
de sus operaciones-. "

LLa preocupacion respecto al excesivo énfasis en las medidas de la actua-
cion financiera ha llegado incluso a la mis importante de las asociaciones
profesionales de contables piiblicos estadounidenses. Un comité especial de
alto mivel sobre los informes financieros del Amenican Insutrte of Cerufied
Public Accountants, reforzé nuesira preocupacion respecto a la dependen-
cia exclusiva de informes financieros para medir la actuacion de las empre-
sas: <El usuano se centra en el fumiro, mientas que los informes de las em-
presas aciuales se centran en el pasado. A pesar de que la informacén sobre
el pasado es un indicador Gul de la actuacion futura, los usuarios también
necesitan una mformacion que mire haca delante-. El comité reconocid la
importancia de informar sobre lo bien, o mal, que las empresas estdn crean-
do valor para el futuro. El comité recomendd vincular la informacion sobre
la actuacion de la empresa, con la vision estratégica de la direcaién: -Mu-
chos usuarios desean ver a una empresa a través de los ojos de la direccion,
para que les ayude a comprender la perspectiva de la direcaidn v predeara
donde conducira esa direccion a la empresas. Sigui6 diciendo que las medi-
ciones no linancieras deben tener un papel clave: «La direccion debe reve-
lar las mediciones financieras v no financieras que unliza para gestionar el
negocio, que cuantfican los efectos de las acuvidades v acontecimientos cla-
i 17

El comité terminé recomendando que las empresas adopten un enfo-
que mis «equilibrados y ortentando haaa el futuro:

Para satisfacer las cambantes necesidades de los usuarvios, los informes deben:

- P?'nﬁmr'fmmr LS mjhmmmm sobre J’Jfﬂnﬁ-.; afrcrriti ntelades, riesgEos & ineerfi-
dumbres,

* Centrarse mas en los factores que crean valor a large plazo, incluyendo las me-
r‘ff-ﬂ'fi.'i o IFI'HIT MNEWEYELN f,"HJ‘" J?J‘I"f!f;”!'ﬂ‘ COMo se fsfan I'Pfffﬂ.uf?l{iﬂ !rﬂ‘u Pl'ﬂu:'fiﬂ.!. .{.";]W
de la e Tesa.

* Equiparar mejor la informacion publicada externamente con la informacion
proporcionada internamente a la alte diveccion para gestionar la empresa.'®

En el capitulo 9 comentamos las oportumdades para unlizar el Cuadro
de Mando Integral para los informes externos.

16, The ATCPA Special Commites on Financial Reportig, Improving Business Hiepor-
fing-A Customer Focws: Meeting the Information Neved af Investars and Creditors (New
York: American Instnute of Certified Public Accountants, 1964, 9,

17. Del musmo, 10.

15, Del musmo, 30.

ke
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PRIMERA PARTE

La forma de medir la estrategia
empresarial

Las empresas que utilizan el Cuadro de Mando Integral como la piedra an-
gular de un nuevo sistema de gestion estratégica rienen dos tareas: prime-
ro. han de construir el Cuadro de Mando, y segundo, han de utlizarlo. He-
mos organizado el libro alrededor de estas dos tareas. En la primera parte,
los capitulos del 3 al 8 describen la construccion de un Cuadro de Mando
Integral. En la segunda parte. los capitulos del 9 al 12, explican las formas
en qué las empresas urilizan el cuadro de mando Integral como un sistema
integrado de gestion estratégica.

Estd claro que las dos tareas no son immdependientes. A medida que los
directivos empiecen a utilizar sus cuadros de mando para los procesos clave
de gestion, irdn adquiriendo nuevas percepciones respecto al propio cua-
dro de mando: qué indicadores no funcionan, cudles deben ser modifica-
dos, v qué nuevos indicadores de éxito estratégico han surgido v deben ser
incorporados al Cuadro de Mando.

Los capitulos del 3 al 6 ratan de lo que es fundamental para construr
objetivos e indicadores. en cada una de las cuairo perspectivas del Cuadro
de Mando: la financiera, la del cliente, la del procesa interno v la de forma-
con y crecimiento. En cada capitulo identificamos indicadores genéricos
que aparecen en los cuadros de mando de la mavoria de organizaciones,
como los siguientes:

Perspectiva Indicadores genéricos

Finanzas Rendimentos sobre las inversiones y valor ana-
dido econdmico

Chentes Satisfaccion. retencion v cuota de mercado
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Procesos Internos Calidad, tiempo de respuesta. coste e mntro-
duccién de nuevos productos

Formacion v crecimiento  Satisfaccién de los empleados v disponibilidad
de sistemas de informacién

Sin embargo, recalcamos la importancia de incorporar indicadores que
se deriven especificamente de la estrategia de una organizacion. Mostrare-
mos, a través de ejemplos concretos, la forma en que los objetivos v las me-
didas en cada una de las cuatro perspectivas han sido derivados para comu-
nicar y ayudar a poner en pricuca la estrategia.

El capitulo 7 suministra la integracion de este tema estratégico, ilustran-
do la importancia de vincular los objetivos v los indicadores en las cuatro
perspectivas, en unos amplios e mnterrelacionados temas estratégicos. La
vinculacion de las medidas a través de las cuatro perspectivas, muestra clara-
mente que ¢l Cuadro de Mando no es una coleccion ad hoe, de mas o menos
dos docenas de indicadores con los que los directivos deben hacer juegos
malabares v cambalaches. Por el contrario, en un buen cuadro de mando in-
tegral los indicadores deben estar vinculados para que comuniquen un pe-
queno numero de amplios temas estratégicos, tales como hacer crecer el ne-
gocio, reducir los riesgos, o aumentar la productividad. En el capitulo 7, las
medidas estratégicas desarrolladas en los capitulos del 3 al 6 se retinen para
articular lo que constituye un buen Cuadro de Mando Integral.

Los capitulos del 3 al 7 describen los cuadros de mando integrales para
una sola umdad organizativa: la unidad estratégica de negocio (UEN). El
capitulo 8 amplia el concepto al desarrollo de un Cuadro de Mando Inte-
gral para una corporacion o sector, que comprende varias unidades de ne-
gocio dentro de la misma organizacién. Aplicamos la nocion de estrategia
de nivel corporativo para identificar los temas que permiten que el todo (la
corporacion), sea mas valioso que la suma de sus partes (las divisiones ope-
ratvas). Seguimos las implicaciones de la esirategia de nivel corporative
hasta los cuadros de mando integrales, que seran desarrollados para las
unidades operativas, descentralizadas pero relacionadas, v los departamens-
tos funcionales de nivel corporativo. El capitulo 8 también muestra la forma
en que se han desarrollado cuadros de mando integrales, para unidades or-
ganizatvas piblicas y los sectores sin Animo de lucro.

EMPRESAS CON CUADROS DE MANDO INTEGRALES

A lo largo de todo el libro ilustraremos las practicas de medicién innovado-
ra de muchas empresas. Pero el completo v exhaustivo uso de los Cuadros
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de Mando Integrales se cuenta a través de las experiencias de cinco empre-
sas a las que hemos seguido muy de cerca durante los res dluimos anos.
Rockwater. Meitro Bank, Pioneer Pewroleum, Nauonal Insurance v Kenvon
Stores.

Rockwater es una empresa de construcciones submarinas de varios cien-
tos de millones de ddlares, cuyos clientes son las mayores empresas petrole-
ras, de gas v de construcciones en alta mar. Rockwater, cuya sede central se
encuentra en Aberdeen. Escocia, es una division operativa de Brown &
Root Energy Services que, a su vez, forma parte de la Halliburton Corpora-
tion, una empresa de construccién a nivel mundial, de cuatro mil millones
de délares, que tiene su sede en Dallas, Texas. Rockwater se formé en 1989,
al fusionarse dos empresas constructoras. previamente independientes,
una britinica v la otra helandesa. El primer presidente de Rockwater, Nor-
man Chambers, utilizd el Cuadro de Mando Integral, empezando en 1992,
para umir la cultura v la filosofia operativa de las dos empresas, v pernutir
que la nueva empresa pudiera compenr por los clientes sobre la base de re-
laciones de calidad, seguridad y valor anadido. y no por unos precios bajos.
En 1994, Norman Chambers fue ascendido a presidente de Brown & Root
Energy Services, donde sigue utilizando el Cuadro de Mando Integral
como su sistema de gesndn estratégica, aplicindolo ahora a nivel de grupo
yacada una de las empresas [iliales.

Metro Bank es la division bancaria de un gran banco. con 8.000 em-
pleados, una cuota de mercado del 30 % de los depd6sitos de la region. v cer-
ca de mil millones en ingresos totales. La corparacién madre es la entidad
resultante de la fusién de dos grandes, v altamente comperitivos, bancos de
una gran drea metropolitana de Estados Unidos. El director general de Me-
tro Bank llevé a la pracnca el Cuadro de Mando Integral, a partr de 1993,
para comumcar y reforzar una nueva esirategia para el fusionade banco de
paruculares, que pasaria de su enfoque acrual v su poder en servicios orien-
tados a las ransacciones, a ofrecer toda una gama de servicios v productos
financieros a segmentos de clientes seleccionados.

Pioneer Petroleum es la division norteamericana de refinado vy de mar-
keting de una gran empresa pewolera integrada en rodo el mundo. Su di-
rector general lanzd un proceso de Cuadro de Mando en 1993 para reem-
plazar el enfoque de control v andlisis financiero de la divisiéon, por un
nuevo proceso de gestion de la actuacion estratégica. El esfuerzo empezd
con un Cuadro de Mando para toda la division, que identificaba segmentos
de clientes seleccionados v temas amplios, v luego pasé a desarrollar cua-
dros de mando para cada unidad de servicio v de negocio de la division.

National Insurance es la division de seguros de propiedades y a terceros
de una de las mayores v completas empresas de seguros norteamericanas.
En 1993, cuando lanzé su provecto de Cuadro de Mando. Natonal tenia
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6.500 empleados v unos ingresos de 4 mil nullones de délares. Sin embar-
go. sus resultados de explotacion eran tan catastroficos, con pérdidas de
crentos de millones de délares, que la corporacion mairiz estaba pensando
en cerrar la empresa v abandonar el negocio de los seguros a terceros v so-
bre propiedades. La corporacion. en un altimo esfuerzo para salvar la divi-

u
o

S16n, contratd a un nuevo equipo de gestion procedente del exterior. E
cquipo deadio que la empresa pasara de su estrategia de generalidades, en
que mntentaba proporaonar todos los servicios de seguros a todos los clien-
tes v osegmentos de mercado. a una estrategia de especialisia. El equipo
lanzo su programa de cuadro de mando para aclarar la nueva estrategia v
desarrollar v coordinar los programas de puesta en priciica, necesarios.
Este programa, ademas, se ampho para desarrollar un nuevo sistema de
gesuon estratégica que tuviera éxito a la hora de transtormar Nauonal en
una aseguradora rentable,

Renvon Stores es un detallista de prendas de vesur, que administra 10
cadenas de venta al detall independientes. con mas de 4.000 puntos de ven-
ta v cerca de 8 mil millones de délares en ventas anuales. Histéricamente,
las cadenas individuales actuaban de forma independiente. con muy poca
coordinacion o imtegracién central. El director general de Kenvon se paséd
al Cuadro de Mando Integral, como parte de su nueva estrategia para equi-
librar los recursos clave de nivel corporativo v direccién, a fin de conseguir
un ambicioso objeuvo de aumento de ventas de 20 nul nullones de délares
para el ano 2.000, principalimente gracias al crecimiento interno,

Ademas de estas anco empresas, también hemos unhizado la experien-
cia de Analog Devices v FMC Corporation, que fueron de las primeras que
adoptaron el Cuadro de Mando Integral.
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Capitulo tres

La perspectiva financiera

La construccion de un Cuadro de Mando Integral deberfa animar a las
unidades de negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia
de la corporacion. Los abjetivos financieros sirven de enfoque para los ob-
jetivos e indicadores en rodas las demis perspectivas del Cuadro de Man-
do. Cada una de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un es-
labén de relaciones de causa-efecto, que culmina en la mejora de la
actuacion financiera. El Cuadro de Mando debe contar la histona de la es-
trategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo. v luego
vinculdndolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los pro-
cesos financieros, los clientes, los procesos internos, v finalmente con los
empleados v los sistemas, para entregar la deseada actuacion econdmica a
largo plazo. En la mayoria de las organizaciones. los temas financieros de
aumento de ingresos. mejorando el coste v la productividad, imensificando
la wihzaciéon de los activos v reduciendo el niesgo, pueden proporcionar
los vinculos necesarios a través de las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando.

Sin embargo, muchas corporaciones utilizan unos objetivos financieros
idénticos para todas sus divisiones v unidades de negocaio. Por ejemplo, a
cada unidad de negocio puede pedirsele que alcance el mismo objeuvo de
un 16 % en rendimientos sobre el capital empleado, que se ha establecido
para toda la corporacion. Por otro lado, si la corporacion estd utilizando la
medida econémica del valor anadido.! a cada negocio puede pedirsele que
eleve al miximo en cada periodo su valor anadido econdmico. Aunque este
enfoque uniforme es, ciertamente, factible, consistente v en certo sentido

1. Ver, por ejemplo, G. Bennet Stewart, The Quest for Value (New York: Harper
Business, 19911 v G.B. Stewart, «EVA-: Fact and Fantasy, - Journal of Applied Corpora-
te Finance (Verano de 1994y 71-84.
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«justo=, va que todos los gerentes de unidades de negocio serin evaluados
por medio de la misma méirica, no reconoce que las diferentes unidades de
negocio pueden seguir unas estrategias absolutamente diferentes; por lo
tanto, es muy poco probable que una medida financiera, v especialmente
un tunico objetivo para una inica medida financiera, sea apropiado para
una ampha gama de unidades de negocio. Asi pues. cuando los ejecutvos
de umdades de negoao empiecen a desarrollar la perspecuva financera
para su Cuadro de Mando Integral, deben determinar unas méricas finan-
cieras apropiadas para sus estrategias. Las medidas v los objeuvos financie-
ros han de jugar un papel doble: definen la actuacion financiera que se es-
pera de la estrategia, v sirven como los objenvos v medidas finales de todas
las demas perspectivas del Cuadro de Mando.

COMO VINCULAR LOS OBJETIVOS FINANCIEROS
CON LA ESTRATEGIA DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase
del aiclo de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugie-
re varias estrategias diferentes, que las unidades de negoao pueden seguir,
v que van desde un crecamiento agresivo de la cuota de mercado hasia la
consolidacién, salida v hiquidacion.” A fin de simplificar, s6lo idenulicamos

tres fases:”

* Crecuniento
* Sostenimiento
* Cosecha

Los negocios en erecomiento se encueniran en la fase mas remprana de
su ciclo de vida. Tienen productos v servicios con un sigmificativo poten-
aial de crecinmento. Para capitalizar este potencial, es posible que tengan
que dedicar unos recursos considerables al desarrollo e mtensificacion de
nuevos productos v servicios; construr v ampliar las imstalaciones de pro-
ducaion; crear capaaidad de funconamiento; inverur en sistemas, infraes-
tructura v redes de distribucion. que apoven las relaciones globales; v nu-

2 C.W. Hoter v DLE. Schendel, Strategy Formulation: Analvtical Ceneepts (St. Paul:
West Publishing, 1978y LC. MacMillan, «Sciang Compentve Imative. - fournal of
Ausiness Strategy (Pnmavera de 1982): 43-37, v P. Haspeslagh, -Portolio Plannming;
Uses and Limuts.« Harvard Business Review (Enero-Febrero 1982): 58-73.

3. Este tratanmuento se vio influenaado por Ernest H. Drew, <Scaling the Pro-
ducovity of Investment, « Cheef Executive (Juho/Agosto de 19493),
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triv y desarrollar las relaciones con los clientes. Los negocios en la fase de
crecimiento pueden operar con cash flows negativos y muy bajos rendi-
mientos sobre el capital invertido (1anto si las inversiones se hacen sobre
activos intangibles como si se capitalizan para propoésitos internos). Las
inversiones que se hacen de cara al futuro pueden consumir mas dinero
del que puede ser generado en la actualidad por la limitada base de los
productos, servicios y clientes existentes. El objetivo financiero general
para las empresas en fase de crecimiento serd un porcentaje de creci-
miento de ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones seleccio-
nados.

Es probable que la mavoria de unidades de negocio en una empresa se
encuentren en la fase de sostenimiento, en la que siguen atravendo imversio-
nes y reinversiones, pero se les exige que obtengan unos excelentes rendi-
mientos sobre el capital invertido. Se espera que estas empresas, manten-
gan su cuota de mercado existente y quizd lo incrementen de algiin modo
de afio en afio. Los proyectos de inversiones se dirigiran mds a solucionar
atascos (cuellos de botella), a amphiar la capacidad v a realzar la mejora con-
tinua, en lugar de las inversiones de opciones de crecimiento v recupera-
cién lejana que se hacian en la fase de crecimiento.

La mayoria de las unidades de negocio en fase de sostenimiento utili-
zardn un objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. Este objetivo
puede expresarse por medio de la utilizacion de medidas relacionadas con
los ingresos contables, como los beneficios de explotacién y el margen bru-
to. Estas medidas toman el capital invertido en la unidad de negocio como
dado (o exdgeno) y piden a los directivos que aumenten al maximo los in-
gresos que pueden ser generados por el capial invertdo. A otras umidades
de negocio, mas auténomas, se les pide gestionen que no sélo los flujos de
ingresos, sino también el nivel de capital invertido en la unidad de negocio.
‘Las medidas utilizadas para estas unidades de negocio relacionan los ingre-
sos contables obtenidos con el nivel del capital mmvertido en la unidad de
negocio. Medidas como los rendimientos sobre las inversiones, los rendi-
mientos sobre ¢l capital empleado y el valor anadido econdmico son repre-
sentativas de las que se utilizan para evaluar la actuacién de esta clase de
unidades de negocio.

Algunas unidades de negocio habran llegado a una fase madura del ci-
clo de su vida, en que la empresa quiere recalectar. o cosechar, las inversiones
realizadas en las dos fases anteriores. Estos negocios ya no requieren inver-
siones importantes: s6lo lo suficiente para mantener los equipos v las capa-
adades, vy no para ampliar o crear nuevas capacidades, Cualquier proyecto
de inversioén ha de tener unos periodos de restitucidon muy cortos v defini-
dos. El objetivo principal es aumentar al maximo el retorno del cash flow a la
corporacion. Los objetivos financieras generales para los negocios en fase
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de recoleccion serian el cash flow (antes de la depreciacion) v reduar las ne-
cesidades de capital arculante.

Asi pues, los objetivos financieros de las empresas en cada una de estas
tres fases son absolutamente diferentes. Los objetivos financieros en la fase
de crecimiento enfatizaran el crecimiento de las ventas —en nuevos merca-
dos v a nuevos chentes, v procedentes de nuevos productos v servicios—
manteniendo unos niveles de gasto adecuados para el desarrollo de los pro-
ductos v los procesos, los sistemas. las capacidades de los empleados v el es-
tableciniento de nuevos canales de marketing, ventas v dhisimbuaon. Los
objetivos hnanceros en la fase de sostenimiento pondrian el énfasis en los
mdhcadores fimancieros tradicionales, como el ROCE, los benehcios de ex-
plotacion. y el margen bruto. Los provectos de inversiones para las empre-
sds que se encuentran en esta categoria seran evaluados por medio de anili-
sis estandar de las imversiones, tales como los flujos de caja actualizados.
Algunas empresas utilizaran indicadores financieros mas nuevos, como el
valor econdmico anadido v el valor del acciomista. Todas estas medidas re-
presentan el objeuvo finanaero clasico: obitener unos excelentes rendi-
mientos sobre el capital aportado al negocio. Y los objetivos financieros
para las empresas en tase de recoleccién presionaran el cash flow. Cualquier
inversion ha de tener unas restutuciones de dinero seguras e inmediatas.
Los indicadores contables —tales como los rendinientos sobre las inversio-
nes, el valor anadido econémico v los beneficios de explotacion— son menos
relevantes, va que en estas unidades de negocio va se han realizado las
grandes imversiones. El objetuvo no es merementar al maximo los rendi-
mientos sobre las imversiones, lo que podria animar a los direcuvos a buscar
imversiones adhcionales, basandose en las provecciones de rendimienios fu-
turos. En lugar de ello, el objetivo es aumentar al maximo el dinero que
puede devolverse a la empresa, procedente de 1odas las inversiones que se
han reahzado en el pasado. No habra, virtualmente, ningun gasto para in-
vestigacion v desarrollo. o para ampliar las capacidades, a causa del poco
tuempo de vida econdmica que le queda a las unidades de negocio en fase
de recolecaion.

El desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, por lo tanto, debe em-
pezar por un didlogo activo entre el director general de la unidad de ne-
gocio v el director financiero de la corporacion sobre los objetivos v la ca-
tegoria financiera concreta de la umidad de negocio. que 1denuficara el
papel de la umidad de negocio en la empresa. Este didlogo, por supuesto,
exige que ¢l director general v ¢l director financiero de la empresa tengan
una estrategia finanaera explicita para cada una de las umdades de nego-
cio. El posicionamiento de las divisiones en una categoria financiera no es
immutable. Una progresion normal, que podria darse al cabo de los anos,
traslada a las unmidades desde la fase de crecimiento a la de sostenimiento,
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recoleccidon. v finalmente a la sahida.? Pero ocasionalmente, un negocio
que se encuentra en una fase madura de recolecadn puede. de forma
mesperada. encontrarse con un objenvo de crecimento. Un repentno
cambio teenolégico, de mercado o de regulaciones puede tomar lo que
previamente. era un servicio o producio maduro v rransformarlo en uno
con gran potencial de crecimiento. Una transformacion de esta clase cam-
biaria completamente los objetvos de inversion v financieros de la umdacdl
de negocio. Este es el motivo por el que los objetivos financieros de todas
las unidades de negocio deben ser revisados peridédicamente. por lo me-
nos una vez al ano, a in de reafirmar o cambar la estrategia inanciera de
la unidad.

La gestion del resgo

Una gestion financiera eficaz ha de aundarse igual del riesgo que de los ren-
dimientos. Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y
el cash flow acentian la mejora de los rendumentos de la inversion. Pero las
empresas deben equilibrar los rendinmentos esperados con la gesuon v con-
trol del riesgo. Por ello, muchas empresas incluven en su perspectiva finan-
clera un objetivo referido a la dimension del rniesgo de su estratega. Por
ejemplo, la diversificacion de las fuentes de mgresos para depender de un
limitado conpunto de clientes, una o dos lineas de negocios, o unas regiones
geogrificas deterninadas. En general, la gestion del riesgo es un objetivo
adicional que debe complementar cualquier estrategia de rentabilidad que
la unidad de negocio hava elegido.

‘l. (uﬁ'lll]ﬂ.‘i I‘]E"Hl’!ﬂ: il),\- Va [ E]]CH:‘IH.I] 11 I.l.fl"l ﬂ]',l_]{‘“l'tl.‘- ::!ilnﬂl:"gun'q (]l.' Ii!. E]Ili‘ll'[."!l-il. cr
va no pueden generar unos adecuados rendimientos de dinero o financieros. Estos
negocios deben mantenerse lo justo para que la empresa pueda poner en practuca
una estrategia de =sahda-, va sea a través de la venta o de un crerre ordenado. En la
fase de salida, los indicadores financieros deben cemrarse en el mantenmmento del
vilor exmsiente. Los mdicadores para los negocios que se encuentren en esta lase,
deben dervarse de que el Director General v el Director Financiero de la empresa,
comprendan claramente lo que se necesia para preparar al negocio de cara a una
venta ordenada v que aumente al masimo el valor. Los [aciores que pueden poner
en peligro la capacidad de vender la umidad, como un aumento del pasivo v la crea
aén de desechos, desperdicios, polucidon, o chentes insausfechos, pueden ser con-
trolados v vigilados estrechamente.
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Temas estratégicos para la perspectiva financiera

Hemos descubierto que, para cada una de las tres estrategias de crecimien-
Lo, sostenimento v recoleccion., existen tres temas financieros que impulsan
la estrategia empresanal:

* Creanmiento v diversificacion de los ingresos
* Reducadn de costes/mejora de la productividad
¢ U'nhzacion de los activos/estrategia de inversion

El creamiento y [a diversilicacion de los ingresos implica la expansiéon
de la olerta de productos v servicios, llegar a nuevos chientes v mercados,
cambiar la variedad de productos v servicios para que se conviertan en una
oferta de mavor valor anadido, v cambiar los precios de dichos productos v
servicios. El objetvo de reduccion de los costes y mejora de la productivi-
dad supone estuerrzos para rebajar los costes directos de los producios v ser-
vicios, reducir los costes indirectos v compartir los recursos comunes con
otras umdades de negocio. Por lo que respecta al tema de la unlizacion de
los acuvos, los direcuvos imtentan reducir los miveles de capital arculante
que se necesitan para apoyar a un volumen v una diversidad del negocio da-
dos. También se estuerzan en obtener una mavor utilizacién de sus activos
fijos. dingiendo el nuevo negocio haca unos recursos que en la actuahidad
no estan utthzados en toda su capacidad, uulizando de modo mas eficiente
los recursos escasos y vendiendo aquellos acuvos que proporcionan unos
rendumientos inadecuados sobre su valor de mercado. Todas estas acciones
permiten que la unidad de negocio anmente los rendimientos obremdos a
traveés de sus activos fisicos v financieros,

Para ver la selecaon de los inductores de los objetivos financieros agre-
gados como células en una matnz de 3 x 3, a ravés de las tres estrategias de
negocio v los tres temas finanaeros, ver la ligura 3.1.

EL CRECIMIENTO Y DIVERSIFICACION DE LOS INGRESOS

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos, tanto para las uni-
dades de negocio en fase de crecimiento como para las que se encuentran
en fase de recoleccion, seria la tasa de crecimiento de las ventas v la cuota de
mercado para las regiones, mercados v clientes seleccionacdos.

NUEVOS PRODUCTOS

Los negocios en fase de crecimiento acostumbran a poner el énfasis en la
expansion de las lineas de productos existentes, o a ofrecer productos v ser-
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vicios completamente nuevos. Un indicador comim para este objetuvo es ¢l
porcentaje de ingresos procedentes de nuevos servicios v productos, intro-
ducidos durante un periodo especificado, digamos de dos a tres anos. Este
ndicador ha sido ampliamente unlizada por empresas innovadoras, como
Hewlett-Packard (HP) v 3M. Por supuesto. al igual que cualquier buen indi-
cador, este objetivo puede alcanzarse mejor o peor. La forma preferida es
que ¢l nuevo producto o la extension de un nuevo producto sea una mejora
espectacular sobre las ofertas existentes, a fin de que capture nuevos merca-
dos y clientes, v no se himite a reemplazar las ventas de los productos mas
antiguos. Pero si se utiliza demasiada presion sobre este indicador tinica-
mente (hav menos peligro con un Cuadro de Mando Integral), una umdad
de negocio podria obtener una buena punmacion de dicho indicador ha-
cendo una serie continua de mejoras incrementales que reemplazaran a los
productos existentes, pero ninguna de ellas ofrece ventajas inequivocas a
los clientes. O, de forma alternauva v mis disfuncional (v aformunadamente
mucho menos probable). una umdad de negoco podria. sencillamente. de-
jar de vender un producto maduro de alto volumen, perminendo que las
ventas de un producio reciente representen una parte mavor de las ventas
totales. Para poder hacerse una idea sobre si el nuevo producto o servicio
representa una mejora clara sobre las ofertas anteriores, algunas empresas
se centran en los precios o en los margenes brutos de los nuevos productos
y servicios, contando con que las ofertas que tengan una funcionahdad v un

Temas estratégicos
Et_b_dwem y diversificacién Reduccién de Utilizacién de los activos
- delos ingresos costes/mejora de la
s productividad
Tasa de crecumiento de las ventas | Ingresosempleados | Inversiones (porcentaje de
por segmento ventas)

Porcentaje de los mmgresos
procedentes de nuevos productos.
serviclos v clientes

1+ D (porcentaje de ventas)

-I!:usudu

Cuota de cuentas v chientes Coste frente a Ratios de capital arculante

Estrategia de fa
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Figura 3.1. El indhicador de los temas financieros estratégicos
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valor para el cliente mucho mas significativo, es probable que proporcio-
nen un margen mas alto que los productos maduros existentes.

NUEVAS APLICACIONES

El desarrollo de productos totalmente nuevos puede ser muy caro v ocupar
mucho tiempo, especialmente a las empresas farmacéuticas v de productos
quimicos para la agricultura, que tienen unos ciclos de desarrollo de pro-
ducto muy largos y cuvos productos deben pasar unos procesos de aproba-
cion gubernamental muy largos v estrictos. Los negocios en fase de sosteni-
miento pueden creer que es madas facil aumentar los ingresos gracias a
productos existentes a los que se les encuentran nuevas aplicaciones: otras
enfermedades o achaques para los que un medicamento es eficaz, u otros
cultivos a los que un producto quimico puede ofrecer protecaién. La utiliza-
cion de productos existentes para nuevas aplicaciones exige que la empresa
demuestre la eficacia de la nueva aplicacién, pero la quimica bdsica no ha
de ser inventada, ni ha de demostrarse su seguridad, ni su proceso de fabri-
cacion ha de ser desarrollado ni depurado. Si el objetivo son las nuevas apli-
caciones de un producto, el porcentaje de ventas de las misinas serda una
medida titil del Cuadro de Mando Integral.

NUEVOS CLIENTES Y MERCADOS

Hacer llegar los productos vy servicios existentes a nuevos clientes v merca-
dos también puede ser un camino deseable para el crecimiento de los in-
gresos. Indicadores como el porcentaje de ingresos procedentes de nuevos
clientes, segmentos de mercado v regiones geogrificas pondrin de relieve
la importancia de la investigacion de esta fuente de incremento de los in-
gresos, Muchaos sectores poseen una informacién excelente sobre el tamano
del mercado total v sobre las cuotas relativas de mercado, por participantes.
El incremento de la cuota de segmentos seleccionados de mercado de una
unidad es un indicador muy utilizado. Ademas permite que la unidad saque
sus conclusiones sobre si ¢l crecimiento de cuota de mercado procede de la
mejora en la competitividad o se trata inicamente del crecimiento del ta-
mano total del mercado. Ganar ventas pero perder cuota puede indicar
problemas con las estrategias de la unidad o con el atractivo de sus produc-

LOS ¥ SeTVICIOS.

NUEVAS RELACIONES

Algunas empresas han intentado sacar partido de las sinergias de sus dife-
rentes unidades estratégicas de negocio, haciendo que cooperen en el desa-
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rrollo de nuevos productos o en la venta de provectos a los chentes. Tanto si
la estrategia de la empresa es aumentar la transferencia de tecnologia entre
divisiones o aumentar las ventas a chientes individuales de milonples umda-
des de negocio dentro de la empresa, el objetuvo puede traduarse en la can-
udad de ingresos generados por las relaciones de cooperacion exastentes
entre las miluples umdades de negocio.

Por ejemplo, Rockwater era una de las seis divisiones de ingenierfa den-
tro de Brown & Root Energy Services. Todas las demis divisiones propor-
cionaban servicios de ingenieria de alguna clase a grandes empresas pe-
troliferas o de gas, v sus servicios iban desde el diseno de ingenteria basica v
aplicada, a la fabricacion de conducciones (oleoductos o gasoductos), la mns-
talacién de esas conducciones v el manteniniento v servicio de las nismas.
En el pasado, estas divisiones habian funcionado como empresas indepen-
dientes. Cuando Norman Chambers fue ascendido de presidente de Rock-
water a presidente de Brown & Root Energy Services, pidié que cada em-
presa adoptara como objeuve financiero un aumento en la cuota de
negocio abtenida por colaboracion. Su objetivo a largo plazo era olrecer un
servicio completo a los chientes: desde el diseno del provecto inicial hasta
las operaciones v mantenimiento a largo plazo de las instalaciones de con-
ducciones de hidrocarburos.

Estos ejemplos reflejan la experiencia de varios negocios que estan in-
tentando apartarse driastucamente de los sistemas de venta del tipo produc-
tos o servicios de consumo, impulsados principalmente por el precio, para
pasar a ofrecer productos v servicios que satisfagan las necesidades particu-
lares de los clientes. Las empresas pueden manifestar que su estrategia es
pasar a una estrategia mas diferenciada, pero si sus indicadores financieros
s6lo son ventas agregadas, beneficios v rendimientos sobre el capual emple-
ado, es posible que estén consiguiendo unos objetivos financieros a corto
plazo, pero que no esién temendo €xito en su estrategia. Necesitan distin-
guir qué cantidad de sus ventas procede del ofrecinnento de precios com-
petitivos. frente a las ventas que se hacen por mas de su valor nominal, o a
través de relaciones a largo plazo como resultado de los servicios con valor
anadido.

NUEVA VARIEDAD DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

Ampliando esta idea, puede que las empresas elyjan anmentar sus ingresos
cambiando su variedad de productos y servicios. Por ¢jemplo, una empresa
puede creer que dispone de una ventaja de coste sustancial en segimentos
seleccionados. en los que puede arrebatar negocios a la competencia. ofre-
ciendo unos precios sigmficativamente mas bajos. St se sigue esta estrategia
de coste bajo. deberia medirse el crecimiento de las ventas en los segmentos
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selecaionados, Por otro lado, [a empresa puede deadir adoprar una estrate-
gia mias diferenaiada, elimmando el énfasis en las ofertas a bajo precio. e in-
tentando cambiar su variedad de productos v servicios, hacia unos articulos
con unos precios con prima. Esta empresa podria deadir medinr el crea-
miento en ventas v el porcentaje de ventas totales en el segmento con pri-
ma. Mewro Bank, por ejemplo, adoptd una estrategia para aumentar el nu-
mero de productos basados en cuotas u honorarios que vendia. v siguid la
pista al éxita de esia estrategia utilizcando un indicador del crecimienio de
los ingresos procedentes de estos productos y servicios.

UnNA NUEVA ESTRATEGIA DE PRECIOS

Por dlumo, el crecumento de los ingresos, especialmente en unidades de ne-
goao maduras y quizas en la fase de recolecadn, puede conseguirse subien-
do los precios de los prodactos, servicios vy chientes cuando los ingresos no
cubren los costes. Estas situaciones son ahora mucho mas Faciles de detectar
a medida que las empresas ponen en pracuca el sisiema de coste basado en
la acuvidad (ABC) que sigue la pista a los costes, beneflicios ¢ incluso a los ac-
tivos utilizados en los productos, servicios v clientes individuales. Algunas
empresas han descublerto —especialmente en el caso de productos especiali-
rados o clientes especiahmente exigentes— que los precios pueden ser au-
mentados o, lo que seria equivalente, que se pueden eliminar los grandes
descuentos sin perder cuota, para cubnr los costes de las caracteristucas v
servicios de los productos v clientes que en la actualidad no son rentables. La
rentabilidad por producto, servicio v chente, o los porcentajes de chentes y
productos no rentables, proporcionan sefiales (v no necesariamente las fini-
cas) de que seria oportuno cambiar los precios, o sobre el éxito v fracaso de
anteriores estrategias de precios. En el caso de los productos v servicios alia-
mente homogéneos, un simple indice de precios para los ingresos netos por
tonelada, el precio por visita o el precio por umdad, pondran de rehieve las
tendencias en la esirategia de precios de la empresa v del sector,

REDL CCION DE COSTES'M EJORA DE LA PRODUCTIVIDAD

Ademas del establecimiento de los objeuvos para el crecimiento v nux de
los iIngresos, puede que una empresa quUICTa Mejorar su actuacion en cuanio
a costes v productividad.

EL AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS INGRESOS

Las unmidades de negocio que se hallan en fase de aeamiento es poco pro-
bable que estén muy enfocadas a la reduccion de cosies. Los esfuerzos para
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reducir costes a ravés de una automatizacion especializada v procesos nor-
malizados pueden entrar en conflicto con la flexibilidad necesaria para per-
sonalizar los nuevos productos v servicios para los nuevos mercados. Por lo
tanto, ¢l objetivo de productvidad para las empresas en fase de crecimien-
to debe centrarse en el imcremenio de los ingresos —digamos ingresos por
empleado—-, para animar los cambios a productos y servicios con mavor va-
for anadido, v para aumentar las capacidades de los recursos de personal v
fisicos de la organizacion.

LA REDUCCION DE LOS COSTES UNITARIOS

En el caso de los negocios en fase de sostenimiento, el alcanzar unos niveles
de costes compettivos, mejorar los margenes de explotacion y controlar los
miveles de gastos indirectos v de apovo, contribuira a conseguir mavores ra-
tios de rentabilidad v de rendimiento sobre las inversiones. Puede que ¢l
objetivo, mas sencillo v claro, de reduccion de costes sea reduar el coste
unitario de la realizacién del trabajo o de produccién de resultados. Para
las empresas con un resultado relativamente homogéneo puede ser sufi-
cienle tener como (nico objetivo la reduccion de costes por unidad. Una
empresa de productos quimicos puede fijar unos ohjetivos para el coste por
litro o tonelada producidos: un banco puede intentar alcanzar un menor
coste por transaccion (el proceso de un depdésito o una reurada de fondos) v
un coste reducido por cada cuenta de cliente que mantiene; v una empresa
aseguradora puede medir €] cosie por prima procesada o por cada reclama-
ci6n pagada. Como sea que el coste de realizar actividades o producir resul-
tados puede utilizar recursos y actividades procedentes de muchos deparra-
mentos diferentes en una organizacion, es probable que para medir de
forma adecuada el cosre por unidad de procesar transacciones v de produ-
cir resultados, sea necesario disponer de un sistema de cilceulo de costes
erientado hacia el proceso v basado en la actividad.

MEJORAR EL MIX DE LOS CANALES

Algunas organizaciones tienen multiples canales, a través de los cuales los
chentes pueden realizar transacciones, Por ejemplo, los clientes de un ban-
co pueden realizar sus transacciones de forma manual con los cajeros de las
agencias, a través de cajeros automiticos (CA) v de forma electrénica por
medio del teléfono v los ordenadores. El coste para el banco de procesar las
transacciones a través de estos diversos canales es muy diferente. En el caso
de los fabricantes, una cierta cantidad de pedidos a los proveedores puede
realizarse de forma wadicional, con un empleado de compras que pedira
ofertas a los proveedores externos, las evaluard, seleccionara la mejor v lue-
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go procederi a negociar los términos de entrega. Por otro lado, el fabnican-
te puede establecer relaciones a largo plazo con proveedores homologados,
proporcionar un intercambio electronico de datos (EDIY entre el proceso
de fabricaciéon v el proveedor, en que el proveedor acepta la responsabili-
dad de sumimistrar las mercancias soliatadas a nempo v directamente al
proceso de produccion. Fl coste de una transaccion EDI es mucho menor
que el de una transaccion de compra tradicional que se hayva realizado ma-
nualmente. Asi pues, un métado especialmente prometedor de reducir cos-
tes es pasar la relacion con chentes v proveedores de unos canales procesa-
dos manualmente v de alto coste, a los canales elecuranmcos de bajo coste. Si
una unidad de negocio emplea esta estrategia de reduccion de costes, esta
podra medir el porcentaje de negocio que tramia a través de los diversos
canales, con la finalhidad de pasar el mix de los canales de alto coste a los de
bajo. Asi pues, incluso sin mejora alguna de la eficiencia de los procesos
subvacentes (una asuncion disparatadamente conservadora), el mero pase a
unos canales de proceso mas eficientes puede aumentar de forma significa-
nva la productividad v rebajar los costes.

REDUCIR LOS GASTOS DE EXPLOTACION

Muchas orgamzaciones estin mtentando de forma activareducir sus gastos
de venta, generales v administrauvos.” El éxito de este esfuerzo puede me-
dirse siguiendo [a pista de la canudad absoluta de estos gastos o de su por-
centaje sobre los costes o ingresos totales. Por ¢jemplo, si los direcuvos
prensan que sus gastos generales son relativamente altos comparados con
los de la comperencia, pueden establecer unos objetvos de reduccion de,
chigamos, los gastos de administracién en un porcentaje de las ventas, o de
distribuciéon, o marketing o gastos de ventas, Los objetvos de reducir los ni-
veles de gasto han de ser equilibrados. en el cuadro, por otras medidas, di-
gamos de grado de reacciéon de los clientes. calidad v acruacién, a fin de que
la reduccion de costes no mterfiera con la consecucion de objenvos de servi-
c1o al cliente v de procesos mnternos.

Hemos de admiur, sin embargo. que no estamos completamente como-
dos con esta clase de medicion, va que asume de forma implicita que estos
gastos son una «carga» para la organizacion que, con el tiempo, debe ser
contenmida v elinunada, Lo ideal seria que las organizaciones intentaran
medir los resultados producidos a partir de sus recursos de apovo e indi-
rectos. Deberian itentar no limitarse a reducir el gasto v suministro de es-
tos recursos, sino anmentar su eficacia —mas chientes, mas ventas. mas tran-
sacciones, mas productos nuevos, mejores procesos—, asf como la eficiencia

3. 8. Lovhintz, <Spothght on SGEA. CFO Magaune (Diciembre de 1994 ) 63-63.
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del trabajo realizado por estos recursos (qué cantidad de resultado y bene-
ficios producen estos recursos con un nivel dado de imput de recursos). Es-
tos indicadores del tipo productividad exigen que la organizacién analice
el trabajo que esta siendo realizado por los recursos de apovo. mntente
cuantificar el resultado producido. v luego derive medidas de la cantidad v
calidad del resuliado producido. asi como el ratio entre los resuliados pro-
ducidos v el input consumido. Los andlisis de costes basados en las activida-
des proporcionan esta clase de vinculacién entre el gasto de los recursos
indirectos. de apoyo v administrativos, y las actividades y procesos realiza-
dos por estos recursos v los resultados que producen y sirven. Vista desde
esta perspectiva, la disuncién algo artificial entre los costes directos y los
indirectos, que prevalece hov en dia en muchas organizaciones, puede ser
eliminada.

UTILIZACION DE LOS ACTIVOS/ESTRATEGIA DE INVERSION

Objetivos como los rendimientos sobre el capital empleados, los rendi-
mientos sobre mversiones y el valor anadido econémico proporcionan unas
medidas generales del resultado de las estrategias financieras para aumen-
tar los ingresos, reducir costes y aumentar la utilizacion de los activos. Pue-
de que las empresas deseen ademais identificar los inductores especiticos
que utilizardn para aumentar la intensidad de los activos.

CICLO DE CAJA

El capital circulante, especialmente las cuentas a cobrar. las existenaas y
las cuentas a pagar, es un elemento importante para muchas empresas de
fabricacion. venta al detall, mayoristas v distribuidoras. Una medida de la
eficiencia de la gestion del capital circulante es el ciclo de caja, medido
como la suma de los dias de coste de las ventas en existencias, el plazo de
cobro menos el plazo de pago (ver ligura 3.2). La teoria que se esconde
detrds de esta medida es sencilla. La empresa adquiere materiales o pro-
ductos (y en el caso de las empresas fabricantes, paga a los trabajadores y
el coste de la conversion para producir productos acabados). El tempo
que transcurre desde que se hacen las compras hasta que se vende repre-
senta la cantidad de tiempo en que el capital estd paralizado en las exis-
tencias. De éste puede deducirse la cantidad de uempo ranscurrido des-
de que se adquieren los materiales, la mano de obra y otros mpuis hasta
que hay que hacer el pago en metdlico (el plazo de pago). El plazo de co-
bro mide el uempo que transcurre desde que se hace una venta hasta que
se recibe el pago de los clientes. Asi pues. el ciclo de caja representa el
tiempo necesario para que la empresa convierta los pagos a los proveedo-
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res de mputs, en cobros de los chientes. Algunas empresas operan con ciclo
negatvo: pagan a los proveedores después de reabir el dinero de los
chentes,

De hecho, st se ajustan muchisimo las existencias a las ventas finales, se
cobra rapidamente de los clientes, v se negocian unas condiciones favora-
bles con los proveedores, les serd posible proporcionar, v no consumir, ca-
putal procedente de su ciclo operativo dia a dia, Aunque a muchas empresas
les seri dificil, si no imposible, tener unos ciclos de caja negativos o cero, el
objetivo de reduar los miveles actuales del aiclo puede ser un objetivo exce-
lente para mejorar la eficiencia del capital circulante.

Las empresas con ciclos operauvos largos, como las del ramo de la cons-
truccion. consideran que la gesudn del capnal circulante es igual de impor-
tante. Esta clase de empresas necesitan seguir la pista de los pagos contra el
dinero gastado por cada trabajo terminado hasta la fecha. Rockwater, la
empresa de construcdones submarinas, tenia un problema parucular con
las cuentas por cobrar. Era frecuente que tuviera que esperar mas de 100
dias antes de que el cliente hiciera el pago final del proyecto. Uno de los
principales objetuvos financieros de Rockwater fue reduar de forma signifi-
cativa la duracién del ciclo de hquidacion, un objetivo que si se llegaba a
conseguir produciria una mejora espectacular en sus rendinuentos sobre el
capital empleado, que era otro de sus objetivos linancieros.”

3. Comentamaos la forma en que Row kwater soluciond su problema de cwclo de
page largo en el Capitulo 5. -Perspectiva del proceso imterno-. va que la solucidn
exigia la mejpora de la forma en que los directores de provecto trabajaban con los
chentes. Este ejemplo ilusira la importancia de vincular los objenivos en las perspec-
tivas del cuadro de mando,
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MEJORAR LA UTILIZACION DE LOS ACTIVOS

Otras medidas de utilizacion de los activos pueden centrarse en mejorar los
procedimientos de inversion, tanto para mejorar la productividad de los
proyecios de inversion como para acelerar dichos procesos, a fin de que los
ingresos de dinero procedentes de estas inversiones se realicen mas pronto.

Muchos de los recursos de una orgamzacion proporcionan la infraestrucoa-
ra para realizar el rabajo: diseno, produccién. venta v preparacion. Estos re-
aursos pueden exigir unas inverstones considerables. Es seguro que las inver-
siones incluven capital fisico, como sistemas de informacion, equipos
especializados, instalaciones de distribucion y otros edificios e instalacones fisi-
cas. Pero las inversiones también incluyen capital intelectual y humano, como
técnicos expertos, bases de datos y personal experto en el mercado y los clien-
tes. Las empresas pueden aumentar el apalancamiento procedente de estas in-
versiones en infraestructura potenciando que las maltples unidades de nego-
cio las compartan. Aparte de los beneficios potenciales de los ingresos
resultantes de compartr el conocamiento v los clientes, las reducciones de coste
pueden conseguirse al no repetir formas similares de activos fisicos e intelectua-
lesen las miltiples unidades. Asi pues, las empresas que intentan conseguir una
ciérta economia de escala o de diversificacion a oravés de mversiones en acuvos
especializados materiales e inmateriales pueden fijar los objetivos para aumen-
1ar el porcentaje de recursos que comparten con otras unidades de negoedo.

Puede ponerse especial atencion en la uulizacion de recursos escasos v
caros. Volviendo otra vez a Rockwater, una de sus mayores iInversiones eran
unos buques tinicos que apovaban las actividades de consuuccion subman-
na. Rockwater establecid el objetivo de aumentar el porcentaje de tiempo
de utilizacion del buque para realzar la importancia de eliminar el uempo
no productivo de este recurso caro. La misma filosofia condujo a una gran
compaiiia petrolifera a elegir un indicador de la utilizaciéon de una refineria
como uno de sus objetivos financieros.

Los rendimientos sobre las inversiones en activos intangibles, como in-
vestigacién y desarrollo, empleados y sistemas, aumentarin también el ren-
dimiento general sobre las inversiones de una organizacion. Sin embargo,
pasamos la discusion de los objetivos de estos activos intelectuales a los
capitulos 5 y 6, donde consideramos de forma explicita los objetivos e indi-
cadores de innovacion, empleados v sistemas.

Objetivos e imdicadores de la gestion del nesgo

Hemos comprobado que, ademas de aumentar los rendimientos —a través
del crecimiento, reduccion de coste, productividad y utlizacién de los acti-
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vos—, la mavoria de las organizaciones estin preocupadas por ¢l riesgo v la
variabilidad de sus beneficios. Cuando sea estratégicamente unportante, es-
LS OFEERnIZaciones quertian mcorporar unos objetvos expliatos de gestiéon
del nesgo a sus perspectivas finanaeras. Metro Bank eligié un objetivo fi-
nanciero de amnento de la cuota de imgresos procedentes de los servicios
basados en connsiones, no sdlo por su potencial de crecinnento de ingresos
(que va hemos menconado), sino también para reducir su fuerte depen-
dencia actual de los ingresos procedentes de depésitos v de productos basa-
dos en las ransacciones. Estos imgresos fluctuaban amphamente segin las
variaciones en las tasas de interés. El banco crefa que a medida que aumen-
tara la cuota de mgresos basados en comisiones. de ano en ano dismimuria
la varnabihdad de su cormiente de ingresos. En consecuencia. un objeuvo de
amphacon de las fuentes de ingresos puede serviar tanto a un objeuvo de
crecinuento como al de gesnon del riesgo.

El riesgo es una parte esencial del negoaio de las empresas de seguros v
por ello Natuonal Insurance, una gran empresa de seguros de accidentes v
sobre propiedades incluvd indicadores de reservas para hacer frente a las
mavores pérdidas posibles. Una empresa muy intensiva en capital trato sus
preocupaciones sobre el riesgo estableciendo un objetivo para que el cash
flow de explotaciom siguiera cubriendo en el peor de los casos los gastos de
mantemmiento de las inversiones y mejora del proceso v del producto.

Algunas empresas han reconocido sus antecedentes. generalinente po-
bres, en la prediccion de sus verdaderos resultados de explotaciéon. Los
prondsticos deficientes. especialimente cuando los resultados reales estan
por debajo de lo esperado, conducen a endeudamientos inesperados v, por
lo tanto, a un mavor riesgo. Estas empresas eligen un objetvo para reducir
el porcentaje de desviacion enire los resultados reales v los previsios, Esia
claro que s1 ésta fuera la dnica medida de la perspectuva finanaera los direc-
tvos tenderian a emiur unas previsiones conservadoras que pudieran cums-
plir almente. Pero, como sea que otros objetivos inancieros suminisiran
mcentivos para conseguir objetivos para el crecimiento de los ingresos v el
rendimiento sobre los actvos, el objetivo de fiabilidad de la prevision
podria ser equilibrado con los objetvos de crecimiento v rentabihidad. Au-
mentar la cartera de pedidos tue el objeuvo de reducaon del nesgo elegido
por una empresa que opinaba que una creciente cartera de pedidos pen-
dientes hacia que los ingresos v las previsiones fueran mas fiables.

RESUMEN

Los objenvos financieros representan el objetivo a largo plazo de la orgam-
zacion: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital inverti-
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do. La utilizaciéon del Cuadro de Mando Integral no entra en conflhicto con
este objetivo vital. En realidad. ¢l Cuadro de Mando Integral puede hacer
que los objetivos financieros sean explicitos. v que se adapten a la medida
de las unidades de negocio, en las diferentes fases de su crecuniento v ciclo
de vida. Cada cuadro de mando que hemos visto utiliza los objetivos finan-
cieros en relacion al aumento e intensificacién de la rentabilidad. los rendi-
mientos de los activos v los ingresos. Esta evidencia intensifica los fuertes
vinculos del Cuadro de Mando Integral con los objetivos, establecidos hace
tiempo, de las unidades de negocio,

Incluso permaneciendo dentro de la perspectiva financiera, el cuadro
de mando permite que la alta direccion de las unidades de negocio espealfi-
quen, no s6lo cémo se evaluard el éxito de la empresa a largo plazo, sino las
variables que se consideran mais importantes para la creacién v el impulso
de los objetivos de resultados a largo plazo. Los inductores de la perspect-
va financiera serdn ajustados a medida del sector econdmico, ¢l entorno
competitivo v la estrategia de la unidad de negocio. Hemos sugerido un es-
quema de clasificacién en que las empresas pueden elegir objetivos finan-
cieros entre los temas relacionados con el crecimiento de los ingresos, la
mejora de la productividad vy la reduccidn de costes, la utilizacion de los ac-
tuvos v la gestion del nesgo.

Con el tempo. todos los objetivos v medidas de las demas perspectivas
del cuadro de mando deben ser vinculados a la consecucién de uno o mas
objetivos de la perspectiva financiera, un tema que desarrollamos en el
capitulo 7. Esia vinculacion con los objetivos financieros reconoce de forma
explicita que el objetivo a largo plazo del negocio es la generacion de ren-
dimientos financieros para los inversores, v todas las estrategias, progra-
mas e iniciativas han de permitir que la unidad de negocio alcance sus ob-
jetivos financieros, Cada una de las medidas que se seleccionen para un
enadro de mando debe formar parte de un vinculo de las relaciones de
causa-efecto, terminando en los objetvos financieros que representan un
tema estratégico para la nmdad de negocio. Utilizado de esta forma, el
cuadro de mando no es un grupo de objetvos aislados, desconectados, o
incluso en conflicto. El cuadro de mando debe contar la historia de la es-
trategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo, vinculdn-
dolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos fi-
nancieros. los clientes. los procesos internos. v finalimente con los
empleados v los sistemnas para llegar a entregar la deseada actuacion
econdmica a largo plazo, En ¢l caso de la mavoria de las organizacones,
los temas financieros de aumento de los ingresos, mejora del coste v la pro-
ductividad, aumento de la utilizacién de los activos v reduccion del riesgo.
pueden proporcionar los vinculos necesarios entre las cuatro perspectivas
del cuadro de mando.
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Capitulo cuatro

La perspectiva del Cliente

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas
identifican los segmentos de cliente v de mercado en que han elegido com-
petir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionarian el com-
ponente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La perspec-
tiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores clave
sobre los clientes —satisfacci6n, fidelidad. retencion, adquisicion y rentabili-
dad- con los segmentos de clientes v mercado seleccionados. También les
permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor afa-
dido que entregaran a los segmentos de clientes v de mercado selecciona-
dos.

En el pasado, las empresas podian concentrarse en sus capacidades in-
ternas, enfatizando la actuacién del producto y la innovacién tecnolégica.
Pero las empresas que no comprendian las necesidades de sus clientes des-
cubrieron al final que los competidores podian hacer incursiones, al ofrecer
productos y servicios mejor alineados con las preferencias de sus clientes.
Las declaraciones de mision y de vision dicen de forma rutinaria que su ob-
Jetivo es ser «el namero uno a la hora de entregar valor anadido a nuestros
clientes», v convertirse en «el proveedor niimero uno de nuestros clientess,
Aparte de la imposibilidad general de que todas las empresas sean el prove-
edor nimero uno de sus clientes, uno no puede pelearse con declaraciones
inspiradoras que hacen que todos los empleados satisfagan las necesidades
de los clientes. Esta claro que si las unidades de negocio han de conseguir
una actuacion financiera superior a largo plazo deben crear y entregar pro-
ductos v servicios que sean valorados por los clientes.

Ademias de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes. los gerentes de
unidades de negocio deben, dentro de la perspectiva del cliente del Cuadro
de Mando Integral, traducir sus declaraciones de visién v estrategia en unos
objetivos concretos basados en el mercado y los clientes. Las empresas que
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mtentan serlo todo para todo el mundo acostumbran a termunar no siendo
nada para nadie, o sea para todo ¢l mundo. Los negocios han de idenuficar
los segmentos de mercado en sus poblaciones de chentes exisientes y po-
tenciales, v luego seleccionar los segmentos en los que eligen compeur, La
identificacion de las propuestas de valor anadido que se entregaran a los
segmentos selecaionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos
e indicadores para la perspecuva del cliente. Asi pues, la perspecuva del
cliente del cuadro de mando iraduce la estrategia v vision de una organiza-
cion en objenvos especificos sobre chientes v segmentos de mercado selec-
clonados que pueden comunicarse a toda la orgamizacion.

LA SEGMENTACION DEL MERCADO

En general, los clientes existentes v los potenaales no son homogéneos.
lenen preferencias diferentes vy valoran de forma diferente los atnbutos
del producto o servicio. Un proceso de formulacion de estrategia que unli-
ce una investugacion en profundidad del mercado debe revelar los diteren-
tes segmentos de mercado o cliente v sus preferencias en cuanto a aspectos
como el precio, calidad. funcionalidad. imagen, presugio, relaciones v ser-
vicio. La estrategia de la empresa puede entonces defimirse en tuncion de
esos segmentos de cliente v de mercado que elija convertir en objetivos. El
Cuadro de Mando Integral, como descripadn de la estrategia de una em-
presa. deberia idennficar los objetivos del chiente de cada segmento selec-
cionado.

Algunos directivos ponen objeciones a la elecaion de segmentos de clien-
tes: no han visto nunca un cliente que no les gustara, y quieren ser capaces de
satisfacer todas las preferencias de los clientes. Pero este enfoque corre el
riesgo de no hacer nada bien para nadie. La esenaa de la estrategia no es
simplemente elegir qué hacer: timbién exige elegir lo que no hay que hacer.!

Al construir su Cuadro de Mando Integral, los directivos de Rockwater
entrevistaron a muchos clientes reales v potenciales. Averiguaron que algu-
nos clientes querian conunuar los negocios como de costumbre. Estos chien-
tes desarrollaban internamente todas las espeaificaciones para sus hataco-
nes, presentaban el documento detallado para reabir los phegos de
propuestas v elegian, de entre todos los proveedores cualificados, aquel que
presentaba la propuesta mis baja. Uno de estos clientes dijo durante una
entrevista:

i. Ver la discusion de sistemas de fronteras en B, Sumons, Levers of Control: Hew
Muanagers Use Innovative Control Systems to Drive Strategee Renewal (Boston: Harvard
Business School Press, 19955 47-55, 156.
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No tenemos los vecursos o ol liempa para hacer nada caprichaose con nues-
tros proveedores. Nuestro negocio se ha vuelto rabrosamente competitive, con
reducciones de precios v de margenes en los wtimos anos, ¥ tenemos la necesidad
de reducer los costes donde sea posible. No podemos permitirnos elegir a nadie
que no sea el proveedor con los precios mas bajos.

Historicamente, Rockwater habia competido mtentando ser el provee-
dor con el precio mas bajo de todos los seleccionados por esa clase de clien-
tes.

Pero las entrevistas también pusieron de manifiesto que algunos gran-
des e nnportantes clientes, Chevron v BP, por ejemplo, estaban buscando
algo mids que un precio bajo para sus mejores proveedores de servicios de
construccidn submarima. Dijeron:

Fenemos que recortar los costes donde sea posible. Pero estamos buscando
que nuestros proveedores nos avuden a conseguny este objetivo. Ix mas barato y
mas eficaz pava ellos hacerse cargo de algunas de nuestras funciones de inge-
nievia v hemos de dejarles que lo hagan, v reduciv nuestra personal de imge-
neeria interno de acuerdo con esto. Ademds, nuestra ventaja competitiva es én-
conlrar reseruas de Ifm!'r:ifen 3y de Fes, n’ﬁimrr’ni y llevarlas al mercado. No
Lerie s f!?ﬂ.gﬂﬂﬂ f'l’lPl‘Jﬂfiﬂ'th” P.TPI'FJ!.”' £n .!rﬂ ConsMTiCcian 5:!!}}”(}!‘!”‘&. Q‘Hﬂ"—
mas prroveedores que pruedan sugerirnos nuevas formas de hacer negocios, v que
puedan desarvollar unas teenologias mejovadas para esta tarea. Nuestros mejo-
res proveedores de sevincios de ingenieria se anteciparan a nuestras necesidades
v sugereran formas crveativas de satisfacer estas necestdades a traves de nuevas
tecnologras, nueves enfoques de gestion de nuwevos prrovectes, ¥ nuevos metodos

de financiacion,

Estas empresas reconocieron que la teenologia rapidamente cambiante
v un mercado crecientemente competitivo para sus productos finales les
habia mouvado a buscar en sus proveedores unas formas mmnovadoras de
rebajar sus costes. Aunque ¢l precio seguiria siendo un factor, la capacidad
de ofrecer enfoques innovadores v mis rentables seria decisiva a la hora de
selecaionar proveedores. Rockwater, a pesar de querer reiener un cierto ne-
gocio con sus chientes sensibles al precio, eligid una estrategia para incre-
mentar su cuota de mercado con chientes que buscaban valor. En conse-
cuencia, sus mdicadores de cuota de mercado y de adquisicion, retenciény
satisfacoion de clientes, se centraron on los clientes. alli donde habian esta-
bleaido relaciones gue anadian valor. Para comunicar esta estrategia v eva-
luar su éxito. Rockwater eligié medir ¢l porcentaje de los ingresos genera-
dos por las relaciones con los chientes de alto valor anadido.

De una forma sinular, Mewo Bank habia competido histérnicamente
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ofreciendo un servicio de (;n precio, eficiente v de alta calidad a todos los
clientes de su banco. Debido a la reducaion de los beneficios de explotacion
y los margenes, asi como los cambios en tecnologia v en las condiciones
competitivas, el banco se vio obligado a una revision de la estrategia. Mewro
sacH la conclusiém de que no queria atraer negocios sélo por el hecho de ser
el proveedor con los precios mas bajos. Queria selecaonar chentes que se
sintieran atraidos por unos asesores bancarios expertos que les proporcio-
naran una ampha gama de productos v servicios financieros, en transaccio-
nes sin errores, v que esperaran un precio razonable, pero no necesaria-
mente el mas bajo, para esas ransacciones,

Como otro ejemplo de segmentacion de mercado veremos como Pione-
er Petroleum, una gran empresa norteamericana de refinado de perrdleo y
vendedora al detall de gasolina v lubricantes para automéviles, empezo el
desarrollo de su estrategia de clhientes con un programa de invesugacion de
mercado. Los descubrnimientos idenuficaron a cinco segimentos de chentes.

1. Los guerreros de la carretera: 16 % de los compradores

Hombres de mediana edad e ingresos altos que conducen unas 25.000
a 50.000 mullas al ano... compran gasolina saper con tarjeta de crédi-
to... compran bocadillos v bebidas en la nenda de la gasolinera... v a
veces lavan sus coches en el tinel de lavado.

2. Los partidarios acérrimos: 16 % de los compradores
Acostumbran a ser hombres v mujeres con mgresos de moderados a al-
tos, que son leales a una marca v, a veces, a una gasolinera en concre-
to... es frecuente que compren gasolina saper v paguen en metahico.

3. La generacion de las 3 F (Fuel, Food and Fast: combustible, comi-
da vy rapidez): 27 % de los compradores

Hombres v mujeres de una clase mas bien alta v muv moviles —la nutad
tienen menos de 25 anos de edad-. que se estan moviendo constante-
mente... conducen mucho v comen muchisimas cosas adquindas en la
tienda de la gasolinera.

4. Los hogarenos: 21 % de los compradores

Acostumbran a ser amas de casa que llevan a sus ninos de aqui para
alla durante el dia. v utihizan cualgquier gasolinera que se encuentre en
su ciudad o en la ruta que siguen,

5. Los compradores que miran el precio: 20 % de los compradores
No acostumbran a ser leales m a una marca m a una gasohinera, v es
I[]!l'!y' Ta1r i {'"lllj’.lrf‘ll Hﬂﬁilh]l;! "il'l'l:_l'f"r..- HL‘(:IH:H"]*)TH[] a [EIeErT unos
presupuestos muyv ajustados.

Pioneer sacd la conclusion de que las empresas petroliferas se habian es-
tado peleando durante anos por los compradores que nuran el precio. Los
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ejecunvos de Proneer se daban cuenta ahora de que estos clientes sélo eran
el 20 % de todos los compradores de gasolina, y eran el 20 % que dejaban
los margenes de beneficios menores. Pioneer cammbié su enfoque al 59 % de
los compradores de gasolina mas rentable (los guerreros de la carretera, los
acérmmos v la generaaon de las 3 F), con unas propuestas especificas de va-
lor anachdo disenadas para atraer v retener el negocio procedente de estos
[es SCEIEeTLos.

Una vez que una empresa ha identificado v seleccionado sus segmentos
de mercado, puede tratar los objetivos v medidas para sus segmentos selec-
cionados. Hemos descubierto que las empresas acostumbran a seleccionar
dos conjuntos de medidas para sus perspectivas de chiente. El primer con-
junto representa las medidas genéricas que virtualmente todas las empresas
quicren utilizar. Como sea que estas medidas, como la satisfaccion del clien-
te, la cuota de mercado v la retenaon de clientes, aparecen en tantos cua-
dros de mandos integrales, nos referimos a ellas como el grupo central de
indicadores. El segundo conjunto de medidas representa los inductores de
la actuacion —diterenciadores— de los resultados del cliente. Responden a la
pregunta «2Qué es lo que la empresa ha de entregar a sus clientes para al-
canzar un alto grado de sausfaccion, retencion, adquisicion v, por alumo,
cuota de mercador» Las medidas de impulso de la actuaciéon capturan las
propuestas de valor que la empresa intentard entregar a sus clientes v seg-
mentos de mercado seleccionados.

Grupo de endicadores centrales del cliente

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico
en toda clase de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluve:

* Cuota de mercado

* [Incremento de clientes

* Adquisicion de chientes

» Sausfacaion de chentes
Rentabihidad de los chentes

L]

Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones
(ver ligura 4.1).

Puede parecer que estos cinco indicadores son genéricos en toda clase
de organizaciones. Sin embargo, para que tengan un impacto miaximo, los
indicadores deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados v de
los que la unidad de negocio espera que se derive su mavor crecimiento y
rentabihdad.
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Cuota de
Mercado

degﬁ' tes |’ de Clientes de chientes

=

de los clientes
Cuota de Refleja la proporciéon de ventas, en un mercado dado (en
Mercado términos de namero de chentes, dinero gastado o volumen de

unidades vendidas). que realiza una umdad de negocio.

Mide. en términoes absolutos o relarivos, la tasa en que la umdad

Incremento ;
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de clientes
- SigFne s, © - os relatvos o abso 5, A la ras;
Retencidn de igli:. la }”?mj LIH términos relativos o abse lmclh 1 I; tasa a la
" B = ' =W IO e le e a - as =laciones
clientes que ia umdad de negocio renene o manuene las relaciones
existentes con sus clientes.

Satisfaccion Fyvalua el mivel de sansfaccion de los clientes segin unos
del cliente criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de
valor anadido

Rentabilidad | Mde el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después
del cliente de descontar los IinCos gastos necesaros para mantener ¢se
chiente.

Fignra 4.1. La perspect wa del chiente. Indicadores centrales
CUOTA DE MERCADOY DE CUENTAS

Una vez que se ha especificado el segmento de mercado o el grupo de chien-
tes seleccionados, el indicador de la cuota de mercado es sencillo. Los gru-
pos industnales, las asocaciones grenuales, las estadisucas gubernamenta-
les v otras fuentes publicas pueden proporcionar con  frecuenca.
estimaciones del tamano total del mercado. La medida de cuota de merca-
do de Rockwater fue el porcentaje de negocios que recibia de los chentes
del grupo 1. aquellos con los que habia tenido relaciones de asociacion a
largo plazo. Esta clase de medida ilustra la forma en que debe utihzarse el
Cuadro de Mando Integral para mouvar v monitorizar la estrategia de una
unidad de negocio. Si hubiera utilizado anicamente los indwcadores finan-
cieros, Rockwater podia haber sido capaz. a corto plazo, de conseguir unos
objetivos de crecimiento de las ventas, rentabihidad v rendinuentos sobre el
capital. aumentando los negocios que habia obtemdo exclusivamente gra-
clas a su sistema de precios competitivos, kEn este caso, sin embargo, la me-
dida de la cuota de mercado con los chentes del grupo 1 indicaria que
Rockwater no estaba llevando su estrategia a la priacuca de una torma efi-
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caz. No estaba incrementando su cuota de negocios basada en las relaciones
con los chientes que anaden valor. La medida de la cuota de mercado con
los chientes seleccionados estaria equedlibrando las senales puramente finan-
cileras para indicar que era probable que fuera necesario llevar a cabo una
revision immediata de la puesta en pracuca de la estrategia.

Cuando las empresas tuenen unos clientes concretos o segmentos de
mercado seleccionados también pueden utlizar una segunda medida de
cuota de mercado: la cuota en las compras de esos chentes, que tene en
cuenta la canndad rotal de negocios gque esas empresas ofrecen en un perio-
do dado. O sea. la cuota de negocios con esos clientes seleccionados podria
disminuir a causa de que los clientes estin proporcionando menos negocio
a todos sus proveedores. Las empresas pueden medir, cliente por cliente (si
son pocos en mimero, como en Rockwater) o segmento por segmento
{cuando venden a mercados de masas, como Memro Bank v Pioneer Petro-
leum), la canudad del negocio de chentes v de segmentos de mercado que
estan recibiendo. Una mstimeion financera, como Metro Bank. puede me-
dir su porcentaje del total de ransacciones finanaeras o de cuentas de los
chientes seleccionados. Una empresa de refrescos puede medir su cuota de
[as compras totales de refrescos de sus clientes seleccionados (cuota de esté-
mago), un detallista de ropa su cuota del total de las compras de ropa de los
clicntes (cuota de armario). v una empresa de construcaion su cuota total de
negocios de construccidn de sus chientes seleccionados. Esta clase de indica-
dor proporciona una informacion muy valiosa, cuando se intenta dominar
fas compras de productos o servicios de chentes selecaonados.

LARETENCION DE LOS CLIENTES

Esta claro que una torma deseable de mantener e incrementar la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados de chientes es empezar por retener
a los chentes que |a empresa va nene en esos segmentos. Las revelaciones
dimanantes de la investigacion de la cadena de beneficios han demosirado
la importancia de la retencion de clientes.” Las empresas que pueden iden-
tuhicar faalmente a todos sus chentes —por ejemplo, empresas industriales,
distribuidores v mavoristas, editores de revistas v peridgdicos, v proveedores
de llamadas teletomcas a larga distancia— pueden medir facilmente la re-
tencion del cliente de periodo a perfodo. Ademas de limitarse a mantener
los clientes muchas empresas quieren medir su fidelidad, por medio del
porcentaje de crecimiento del negocio con los clientes existentes.

2. J. Heskett, T Jones, G. Loveman, E. Sasser. v L. Schlesinger, «Putting the
Service Profit Chamn to Work-. Harvard Business Revvew (marzo-abrl de 1994 164-

174.
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EL INCREMENTO DE CLIENTES

En general, las empresas que buscan hacer crecer sus negocios tendran un
objetivo para aumentar su base de clientes en segmentos seleccionados. El
indicador de incremento de chentes sigue la pista, en térnunos absolutos o
relativos, a la tasa con que la umdad de negocio atrae o gana nuevos chen-
tes. El incremento de clientes puede medirse, va sea por el mimero de
clientes, o por las ventas totales a los nuevos clientes en estos segmentos.
Las empresas del tipo de las del negocio de tarjetas de crédito o de cuenta.
suscripciones a revistas, servicio de teléfono celular. television por cable v
banca v otros servicios financieros captan nuevos clientes a traveés de am-
plios esfuerzos de marketing. que con frecuencia son muy caros, Estas em-
presas podrian examinar el nimero de respuesias de chentes a sus solicitu-
des v la tasa de conversion, que es el nimero de clientes nuevos dividido
por el nimero de peticiones prospectivas. Podrian medir el coste de cada
nuevo chiente adguirido, v el ratio de ingresos de nuevos chentes por cada
visita de ventas o por el importe de los gastos de captacion.

LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Tanto la retencién de los clientes como el incremento de los mismos, son
impulsados por la sansfaccion de las necesidades de los clientes. Las medi-
das de saustaccion de los clientes proporcaonan feedback sobre lo bien que lo
estd haciendo la empresa. Es probable que la nmportancia de la sanstacaon
del cliente no pueda ser excesivamente enfatzada., Una mvesugacion re-
ciente ha indicado que acertar en la sausfacaon del chente no es suliciente
para conseguir un alto grado de fidelidad, retencion v rentabihdad. Sélo
cuando los chentes califican su experiencia de compra como completa o ex-
remadamente saustactoria puede la empresa contar con su conducta de
compra repetitiva.’

Algunas empresas nenen la fortuna de tener clientes que de torma vo-
luntaria proporcionan evaluaciones a todos sus proveedores. Por ejemplo.
Hewlett-Packard proporciona indices v clasiticaciones de vendedores en di-
versas categorias de proveedores. Ford concede reconocimientos y premios
a sus proveedores mas valorados. Los departamentos de tesoreria de varias
empresas multinacionales ofrecen informes a toedos los bancos con quienes
tienen relaciones, proporcioniandoles un feedback detallado sobre lo bien
que actiia cada banco a la hora de conceder fondos, servicios v asesoria fi-
nanciera. Y parte de |a relacién de Rockwater con los clientes del grupo 1,

3. T, O Jones and W. E. Sasser, -Why Sansfied Customers Defect-, Harvard Bu-
simess Rewen (noviembre-diciembre 19955 88-94,
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consiste en la recepaion mensual de feedback sobre las dimensiones de actua-
cion, especificadas con antelacion por el cliente. como criticas para su pro-
VECLo €N CONncreto.

Las empresas, sin embargo, no pueden contar con que todos sus clientes
selecaonados sean proactivos v les proporcionen feedback sobre la actua-
cion. Muchas empresas, incluvendo Briash Amrwavs, Hewleti-Packard, Xe-
rox, Procter & Gamble, Motorola, PepsiCo, Boeing v 3M, realizan encues-
tas sistematicas de sausfacadon del cliente. Redactar una encuesta para el
chiente puede parecer sencillo, pero la obtencion de respuestas vihdas de
un alto porcentaje de chientes exige habitualmente una gran habihdad. Ge-
neralmente pueden emplearse tres 1écnicas: encuestas por correo, entrevis-
tas telefénicas v entrevistas personales. El coste de estas técmcas se incre-
menta, de la priunera a la tercera, pero la tasa de respuestas v las ideas
valiosas también aumenta por ese orden. Las encuestas de satisfaccion del
chente se han converudo hov en dia en una de las dreas mas acuvas para las
empresas de mvestugacion de mercado, con facturaciones actuales de cerca
de 200 millones de ddlares. v un crecimiento anual del 25 %. Este servicio
especializado puede requerir conocimierntos técnicos en psicologia, investi-
gacion de mercado, estadisuca v técmeceas de entrevistas, asi como un consi-
derable nimero de empleados y recursos informiticos capaces de propor-
cionar amphios y completos indicadores sobre la sausfaccaion del chiene,

LA RENTABILIDAD DEL CLIENTE

Tener éxito en las pruneras cuatro medidas centrales del cliente —cuota, re-
tencion, mcremento y satisfaccién-, no garantza sin embargo que una em-
presa tenga clientes rentables. Obviamente, una forma de tener chientes ex-
tremadamente satisfechos (v compenidores enfadados) es vender servicios v
productos a unos precios muy bajos. Como sea que la satisfaccion del cliente
v una alta cuota de mercado son, en si mismas. sélo unos medios de conse-
guir unos rendunientos nancieros mas altos, es probable que las empresas
deseen medir no sélo el alcance del negoao que hacen con los clientes, sino
también la rentabilidad de este negocio, especialmente en los segmentos de
clientes seleccionados. Los sistemas de coste basados en las acuvidades per-
miten a las empresas medir la rentabnlidad individual v agregada del chen-
te.! Las empresas deben querer algo mas que chentes satisfechos v felices;
han de querer chientes rentables. Un indicador financiero como la rentabili-
dad del cliente, avuda a impedir que las organizaciones orientadas a los
clientes se conviertan en organizaciones obsesionadas con los chentes, No

4. R Cooper v B S Kaplan, «Profit Prionues from Acovitv-Based Costing-,
Hervavd Business Heview illl.‘i"-n—_ll]t!_ir} e 19071 130- 135,
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todas las demandas de los clientes pueden ser satisfechas de una forma que
sea rentable para la organizacién. Los servicios especialmente dificiles o exi-
genies pueden requerir que la umdad, o bien dechine el negocio, o busque
aumentos de precio que le compensen por los recursos que debe emplear
para satisfacer esa demanda del cliente. O, si el cliente o la naturaleza de la
demanda es especialmente importante para la organizacion, v cambiar los
precios no es una opcidn viable, la unidad de negocio sigue recibiendo una
sefial del sistema ABC sobre las relaciones no rentables. Una senal de esta
clase permite ver en qué parte los procesos clave que entregan el producto o
el servicio al cliente pueden ser redisenados, a fin de que las demandas del
cliente puedan ser satisfechas v la empresa siga siendo rentable.

La rentabilidad del cliente puede revelar que certos clientes no son
rentables. Es muy probable que esto suceda con los clientes nuevos, en que
el considerable esfuerzo de captacién toedavia no ha sido contrarrestado por
los margenes ganados por medio de la venta de productos y servicios. En
estos casos. la rentabilidad de por vida se convierte en la base para retener o
desestimar a los clientes que no son rentables en la actualidad. Los clientes
nuevos, mcluso si en la actualidad no son rentables, todavia son valiosos a
causa de su potencial de crecimiento. Pero los clientes no rentables que han
estado con la empresa durante muchos anos es probable que requieran una
accion explicita para ser convertidos en activos.

La figura 4.2 presenta una forma sencilla de combinar las consideracio-
nes de segmentos de mercado seleccionados y la rentabilidad del cliente.

Los clientes de las dos células chagonales principales de la figura 4.2 son
faciles de manejar. Es seguro que una empresa quiere retener a sus clientes
rentables de los segmentos seleccionados, y deberia tener muy poco interés
futuro en los clientes no rentables de los segmentos no seleccionados. Los
clientes de las dos células de fuera de la diagonal crean unas situaciones de
gestion més interesantes. Los clientes no rentables en los segmentos selec-
cionados (la célula superior derecha) representan oportunidades para
transformarlos en clientes rentables. Tal v como se ha comentado, los chen-
tes nuevos pueden exigir muy poca accion que no sca vigilar si el aumento
de negocio en el futuro les convierte en rentables. Los clientes mis antuguos
que no son rentables pueden requerir que se pongan unos precios nUevos a
los servicios v productos que ellos utilizan ampliamente. o desarrollar unas
formas mejores de producir y entregar estos producios v servicios. Los

Clientes Rentables No rentables
Segmento seleccionado Retener Transformar
Segmento no seleccionado Analizar viabihdad Eliminar

Figura 4.2. Segmentos seleccionados v remabilidad del cliente



hitp://ywria fereeksbaos. rugspot.com

86 Ef Cuadro rief Mando Integral

clientes rentables en segmentos no seleccionados (la célula inferior izquier-
da) pueden ser retenidos. pero necesitan ser analizados para evaluar su via-
bilidad y comprobar si las nuevas demandas de servicios o caracteristicas, o
cambios en el volumen y variedad de productos y servicios que adquieren,
hacen que se conviertan en no rentables. Al utilizar tanto el segmento de
mercado como la rentabilidad para contemplar a los clientes, los directivos
obtienen un valioso feedback sobre la eficacia de sus estrategias de segmenta-
cion de mercado.

Mes alld del centro: el indicador de las propuestas de valor a los
clientes

Las propuestas de valor anadide a los clientes representan los atributos que
las empresas proveedoras suministran, a través de sus productos v servicios,
para crear fidelidad v satisfaccidon en los segmentos de clientes selecciona-
dos. La propuesta de valor es el concepto clave para comprender los induc-
tores de los indicadores de satisfaccién, incremento, retencién v cuota de
mercado.

Aunque las propuestas de valor varian segiin los sectores econémicos y
los diferentes segmentos de mercado, hemos observado un conjunto comin
de atributos, que organiza las propuestas de valor en todos los sectores én
que hemos construido cuadros de mando. Estos atributos pueden ser orga-
nizados en tres categorias (ver la figura 4.3).

* Los atributos de productos v/o servicios
* La relaciéon con los clientes
* Imagen v prestigio

ATRIBUTOS DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS

Los atributos de los productos y servicios abarcan la funcionalidad del pro-
ducto/servicio, su precio v su calidad. Por ejemplo. podemos ver los dos seg-
mentos de clientes identificados por Rockwater, como ilustrativos de la
eleccion clasica entre clientes que quieren un producro fiable y de bajo cos-
te, frente a esos clientes que quieren un proveedor diferenciado. capaz de
ofrecer productos, caracteristicas y servicios tinicos. Los clientes del grupo 2
de Rockwater no querian ni adornos ni personalizaciones. Querian el pro-
ducto bisico, entregado a tiempo y de una manera fiable, sin defectos, y al
menor precio posible. Por otra parte, sus clientes del primer grupo estaban
dispuestos a pagar un precio extra por caracteristicas o servicios especiales,
que ellos consideraban como altamente valiosos para la consecucion de su
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vision estratégica competitiva. De forma similar, Metro Bank idennifico va-
rios segmentos de mercado en su cartera de clientes. Un segmento buscaba
anicamente el proveedor de precio mas bajo de productos bancarios estin-
dar, comao las cuentas corrientes. Otro segmento, sin embargo, consideraba
al banco como una fuente de productos v servicios inancieros, y estaba dis-
puesto a pagar un precio razonable, pero no necesariamente el mas bajo.
Ambos segmentos, sin embargo, querian un servicio de alta calidacl (cero
defectos) en las iransacciones con ¢l hanco.

LA RFLACION CON LOS CLIENTES

La dimension de las relaciones con los clientes incluye la entrega del pro-
ducto/servicio al cliente, incluyendo la dimension de la respuesta v plazo de
entrega. y qué sensancion tiene el cliente con respecto a comprar a esa eni-
presa. Por ejemplo, Metro Bank identificé para su objeuvo de relaciones
con los clientes que debia crear v mantener fuertes expectativas sobre la for-
ma en que el banco trataba a sus clientes. Metro definié tres elementos cla-
ve para una excelente relacion con sus clientes.

Modelo Genérico
Valor | = Atributos del producto/servicio + | Imagen | + | Relaciones
i L : I 1
Funcignalidad Calicad Precio Tempo

Ejemplo: Banco

Propuesta de valor anadido

Atributos del Producto/Servicio Imagen Relaciones
F_silcnw.m. Sin bﬂr\'lculk—\m Infermado Adecuada Asesor !! Servtile
de la olerta Errores profrieimas persomal | |

Indicadores estratégicos

= ServiIco * Sohcitud
Fallo satisfaccion
Indice Tiempo

Indicadores-clave de los clientes

* Frncuesta = Cuota de = [ncremento * Retencion
a clhientes ~-muy mercado de nuevos de cliente
satisfechos- clientes

Figura 4.3. La propuesta de valor anadido al cliente.
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. CGrente experta: Diterenciémonos gracias a empleados capaces de re-
conocer las necesidades de los clientes v que posean los conocimientos para
satisfacerlos de forma proacuva.

2. Un acceso conveniente: Proporcionemos a los chentes acceso a los
servicios bancarios o a informacion durante las 24 horas del dia.

3. Sensible: Prestemos un servicio rapido v apropiado a los chientes. La
oportunidad temporal o puntuahdad de la respuesta ha de responder o so-
brepasar el sentumiento de urgencia percibido en los chientes.

Una cadena derallista como Nordstrom destaca el extraordinario nivel
de servicios que sus vendedores estin preparados para dar a sus valiosos v
seleccionados chentes. El éxito de Intuit, una empresa de software relativa-
mente pequedia que domina su segmento de mercado de software de ges-
uén financiera basado en los ordenadores personales, puede ser atribuido
a la aprobacion apasionada de los usuarios a la faal v ransparente uuliza-
c1on de sus productos. La dimension de relacion también abarca los com-
promisos a ]ﬂ!'p;n pla.u‘}. como cuando la empresa proveedora vincula sus
sistemas de mformacion con los de los clientes —intercambio electrénico de
datos— para facilitar una amplia gama de acuvidades a través de la relacién
de compraventa: disenos compartdos de productos, calendarios de pro-
duccion vinculados, v pedidos, facturacion y pagos elecuirénicos, La rela-
c16n podria abarcar la calificacion de proveedor preferido para que los
articulos que llegan se entreguen directamente a la cadena de montaje
deniro de la fabrica, evitando pasar por recepadn, imspeccién, manipula-
ci6m v almacenaje. Algunas empresas incluso han pasado su funcién de
compras a unos proveedores cualificados, proporcaonando a los represen-
tantes de los compradores espacio de oficinas y de almacén en la misma fa-
brica, permitendo al proveedor que gesuonce completamente el flujo de
materiales para que lleguen justo a nempo. con la variedad v canudades
exactas, a la cadena de montaje. Estas relaciones son otra dimension de la
elecaidn de proveedores sobre una base distinta a la de los que cotizan el

precio unitario ms bajo.

IMAGENY PRESTICGLIO

La cimension de imagen vy prestugio refleja los factores intangibles que atra-
en a un chiente hacia una empresa. Algunas empresas son capaces, a través
de anuncios v de la calidad del producto v servicio, de generar la lealiad del
chente mas alla de los aspectos tangibles del producto v del servicio. Las
preferenaas de los chentes por ciertas marcas de zapatos deportvos, ropa
de diseno, parques tematicos («Voy a ir a Disneyworld-), cagarrillos («El
hombre Marlboros) v refrescos («La generaciéon Pepsi-) son la connotacién
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del poder de la imagen v la reputacion en los segmentos de clientes sclec-
cionados. Metro Bank estaba intentando construir una reputacion de ase-
sor financiero amigable v experto, capaz de proporcionar una linea com-
pleta de productos y servicios bancarios. Pioneer Petroleum. que intentaba
diferenciar su producto en lo que. bisicamente, es un negecio de mer-
cancias, utilizé los anuncies para comunicar ciertas caracteristicas de sus
productos que no eran obvias, como la pureza que ayudaba a mantener
«limpios» y libres de sedimentos a los motores. Varias empresas de mversio-
nes bancarias imparten una imagen de asesoria y servicios financieros per-
sonalizados v de gran calidad. y las «6 grandes» firmas de auditoria intentan
establecer una reputacién de calidad ¢ integridad que las distinga de los
compendores mas locales y pequenos.

La dimension de imagen v presiigio permite a una empresa definirse a
si misma. de forma proeactiva, para sus clientes. Rockwater, por ejemplo.
queria superar una imagen que databa de los anos del boom de prinapios de
los 70, en los que las empresas de construcciones ¢ ingenleria submarina
eran consideradas como un conjunto de «tios», equipados con trajes de
goma, equipos de buceo y sopletes de soldar, saltando al mar del Norte des-
de barcazas en alta mar. La construccién del Cuadro de Mando Integral v el
establecimiento de objetivos basados en los clientes, asi como un feedback
explicito sobre las propuestas de valor que entregaba a los clientes. estaban
destinados a difundir un nuevo profesionalismo sobre el modo en que la
empresa hacia negocios. Formaria parte del proceso por el que Rockwater
comunicaba a sus clientes del grupo 1 que ahora era un socio valioso en
quien se podia confiar v tecnolégicamente sofisticado, capaz de comprome-
ierse en relaciones cliente-proveedor a largo plazo.

Kenvon Stores, una cadena de tiendas de ropa de vestir, desarrollo una
imagen de quiénes eran sus clientes seleccionados.

= Gama: mujer de 20-40 anos de edad (objetivo: 29 anos)

* Estudios superiores

* Trabaja a tiempo completo en un puesio como profesional ¢jecutiva
= Elegante ¢ innovadora

* Tiene un gran sentido del humor v confianza en si misma

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

Al comunicar una imagen clara a sus clientes potenciales, la tienda per-
mite que sus clientes existentes y futuros se umaginen a si mismos encajando
en una imagen asociada con la compra de ropa en kenvon. La empresa
crea para sus clientes una imagen de quién pueden ser. ademis de vender-
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les una ropa de moda v elegante de alia calidad a precios razonables. De ese
modo, las empresas que intentan explotar los atnbutos de imagen y reputa-
a16n definen a su chente ideal ¢ mtentan influir en la conducia de compras
del chente por medio de la imagen asociada a comprarles a ellos,

Hustraremos el desarrollo de las propuestas de valor anadido al chente
a traves de los atmbutos del producto v sermvicio, las relaciones v la imagen v
presugio. con estudios de casos de Kenvon, Rockwater v Pioneer Petro-
lewnn.

LOS ALMACENES KENYON: LA VENTA DIRECTA A UN
MERCADO DE MASAS

kenvon Stores micio el desarrollo de su objeuvo de chentes definiendo una
estrategia del cliente:

. Kenvon debe aumentar su cuota en el volumen de compra de sus
chientes.

2. Un mcremento de cuota se conseguira por medio de la fidelidad de
los chentes: queremos que el chiente nos visite durante todo el ano a Kenvon
para toda la gama de sus necesidades de esulo de vida.

5. Para crear esta lidehidad:

* Nuestra mercancia debe defimr a nuestro cliente, sus necesidades v la

imagen a la que aspira.

* Nuestra marca debe sausfacer los objenuvos de aspiraciones v de estilo

de vida del chiente.

* Nuesira experiencia debe promover la lealtad del cliente.

4. Debemos llevar a cabo un buen trabajo a la hora de definir quiénes
son nuestros chientes v su conducia de compras.

Kenvon unlizé la lealtad del cliente v las puntuaciones del feedback del
chente para establecer sus indicadores. Los induciores de la actuacion para
estos indicadores se dervaron de la estrategia. Estos inductores representa-
ron los objeuvos v los indicadores en los tres elementos de las propuestas de
valor anadido.

Los atributos del producto
Renvon idenufico tres objetivos como los atributos clave del producto, para

su propuesta de valor al consumicor: precio, moda v calidad, El cnb_jes_h';} de
precio fue establecido como:
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Los indicadores para este objeuvo fueron el precio medio al detall de la
unidad que el detallista queria mantener (por ejemplo, sin descuentos en el
precio) v el niimero de transacciones por tenda.

El objetivo de moda y disefio fue:

Prupmwianm- mreveencia de mode e s:ru'.ﬁ;‘ﬂga las necesidades de vestierrin
v de aspiraciones de nwuestro cliente, dentro de la marvea Kenvon.

Esta claro que este objetivo no es facl de traducir a medidas operativas es-
pecificas. La empresa seleccioné el crecimiento promedio anual en com-
pras de «mercancia estratégican, definida como articulos de mercancia cla-
ve que representaran mejor la imagen de Kenvon. 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 des-
cuentos. La mejora del margen seria el indicador (histérico) del resultado
de la capacidad de la tienda de mantener unos buenos margenes, a parur
del diseno v la moda.
El objetivo de calidad:

Asegurar la mds alta consistencia y calidad de adaptacion, tanto dentro de
wun estilo como a traves de todas las categorias de prroductos.

se nudio con la tasa de devolucion de mercancias, una indicacion de la satis-
faccion de los clientes con la calidad del producto. v lo correcto que era el
precio pagacdo.

La relacion: la experiencia de compra

La dimensiéon de la experiencia de compra fue considerada extremada-
mente importante. Los atribuos clave fueron la disponibilidad de mer-
cancia v la experiencia de compra dentro de la nenda. La disponibilidad
se definid como tener en existencia los artculos que el cliente elige en pri-
mer lugar. Se mididé por la respuesta proporcionada a una tarjeta que
decia «20Qué es lo que piensa Vd.r», que se ofrecia a cada clienta. sobre la
satisfaccion que sentia ante la disponibilidad de wallas v colores. La dimen-
sion de la experiencia de compra en el propio almacén fue obrenida por
una visién explicita de los seis elementos de la «expernencia de compra
perfecta».
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I. Iendas con un aspecto sensacional v con impacto en la moda.

2. Las chentas son recibidas por personal atractivo, vestido de acuerdo
con la moda. v con una sonrisa en si rostro.

3. Una comunicacian clara de las ventas especiales.

. El personal uene un buen conocnmento del producto.

1. El personal que atiende a las chentas las reconoce por su nombre.

6. Dar las gracias de forma sincera v una imvitacion para que vuelvan
III'[ MIELC.

El objetivo era conseguir los seis elementos cada vez que la chienta en-
iraba en una uenda. Unas auditorias del tipo de «compradora nisteriosas,
medhrian lo bien que una tenda en concrero estaba alcanzando este objet-
vo en sts operaciones diarias.

Marca e tmagen

Fal v como hemos descrito, Kenvon habia construido una definicion muy
concrera de su «compradora ideals. La imagen de la compradora ideal se
habia comumicado a todos los empleados, v las expectativas de moda a sus
chentas. El objetivo de nnagen de marca de Kenvon se establecid como:

l!’.'er.wg'mrﬂrms e Renvon se conwmerta en una marca domenants #n todo
ol pn‘.ii, 51 :'r;rm,bra?ndrmm claramente a la clienta e hemaos selecctonado come

rif;;:—'h:ﬂi N TLks El’n‘}é‘il"i"ﬂf](fﬂfﬂ.‘i d nosolros mismaos lfl'.-r!I .56.!‘!5}(]‘1"!-’?’ STLS H‘f*l"l"'illdﬂdfj.

El éxito en el desarrollo de esta imagen de marca dominante fue medi-
do por la cuota de mercado en articulos clave de mereancia v por el precio conse-
gurdo en los articulos de la marea. El éxito en la comunicaciéon de una imagen
de marca atracuva seria medido por ¢l precio mas alto que kenvon podia
obtener sobre los articulos genéricos o que no pertenecian a la marca, de
unas caracteristicas v calidad comparable,

El mecanismo mediante el cual Kenyon conseguiria la calidad de produc-
to v servicio con los clientes seleccionados {ver la higura 4.4) lue definido des-
de la perspectiva del proceso interno v se expone en el capitulo siguiente.

ROCKWATER: LA VENTA DIRECTA A CLIENTES
INDIVIDUALES

Rockwater utihizé dos indicadores para mformar sobre sus clientes: una en-
cuesta anual a los clientes sobre la clasificacion obrenida frenie a la compe-

J—
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Atributos del producto Imagen Relaciones
calidad o ol Disponibilidad Disefio e okt Precios
Indicadores estratégicos
* Precio * Incremento * Tasa de * Cuotade  » Agotadaslas  * Compradora
promedio  de precios  devoluciones  mercado existencias (%) misteriosa
al detall de (articulos {ardculos
la unidad clave) clave)
Indicadores sobre clientes
* Lealtad del chiente * Sausfacadn del
{orecumiento anual cliente (encuesia)
de las compras)

Figura 4.4. La propuesta de valor del cliente. Renvon Stores.

tencia v una cuota de mercado con los chientes clave (grupo 1). Para tratar a
sus clientes del grupo 2, muy sensibles a los precios, Rockwater desarrollé
un indice de precios para las hcnaciones compeuuvas. Rockwater seguia
queriendo retener una cierta cantidad de negocio procedente de los chien-
tes del grupo 2 para ayudar a gesuonar la uulizacion de la capacidad v pro-
porcionar una cartera de pedidos, que condujera a una mayor capacidad de
prevision de los resultados financieros.

Para medir la propuesia de valor que estaba entregando a los clientes
del grupo 1. Rockwater desarrollé un indice de sausfacaion del chiente «a
medida=-, que reflejaba los atributos relacionados con las ofertas de produc-
to v servicio v la relacion entre el equipo del provecto Rockwater v el chien-
te. Rockwater identficd 16 atnbutos asociados con el contrato de un pro-
vecto (ver figura 4.5). Cada cliente. en cada proyecto, selecciond un
subconjunto de estos 16 atnbutos, que pensaba que eran los mas importan-
tes para ese provecto. Los atributos podian ser ponderados para reflejar
prioridades relativas v la importancia de categorias particulares. Luego, v
como se muestra en la figura 4.6, en el feedback mensual de sausfaccion del
cliente, el equipo del provecto Rockwater recibia una puntuacion, del 1 al
10 sobre cada atnbuto selecaonado, de la que podia calcularse una puntua-
cion ponderada de la sausfaccion del chente. Asi, Rockwater se mantenia en
sintonia con los objenvos especificos que cada cliente queria destacar en
cada uno de los provectos.

Rockwater, ademais de disponer de nna puntuacién mensual de sausfac-
ci6n del cliente sobre cada provecto con chentes del grupo 1. sumaba las
puntuaciones recibidas sobre los 16 atmbutos en todos los provectos. La
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puntuacion media de cada ammbuto senalaba areas en que los equipos de los
provectos estaban actuando bien, v los atributos en que, en general, la em-
presa se quedaba corta ante las expectativas de sus mejores clientes.

PIONEER PETROLEUM: VENTAS INDIRECTAS A UN
MERCADO DE MASAS

LUna de las perspecuvas del cliente mas interesantes viene ilustrada por Pio-
neer Petroleum. Pioneer es una representante de la gran cantidad de orga-
mizaciones que venden a detallistas, distribuidores v mavoristas, Esta clase
de empresas tienen, en realidad, dos grupos diferentes de clientes a los que
han de sansfacer. El primer grupo es el de sus clientes inmediatos: las orga-
nizaciones que adquieren los productos v servicios, v que luego los reven-
den a sus chientes, Y son estos chentes de los chentes —con frecuencia el con-
sumidor final- los que representan el segundo grupo de clientes de
Pioneer. Para esta clase de organizaciones, hemos visto que es tail dividir Ja
perspectiva del chiente en dos segmentos: los chentes inmediaros v el consu-
midor final. Por ejemplo. los productores de bienes de consumo empaque-
tados. como Procter & Gamble, Coca-Cola v Pilsbury, han de comprender v
trabajar bien con sus detallistas, mavoristas v disimbumdores. Pero también
trabajan de forma muy dihgente para comprender los gustos v preferencias
del comprador final de sus productos, el consumidor.

Los comerciantes de Pioneer (los clientes inmediatos) eran gente con
negocios independientes v no empleados de la empresa. Los comerciantes

Atnbutos del producto Imagen Relaciones
Funcionalidad Calidad Precio Puntuabicad Profesional Relaciones
* Seguridard * Previsitn mini-  * Horssrabaja- = Cumplimaenio = Honesidad y
« Beririale ik e e proveds-  das el calendhrio franques del
genieria SN * Relacion pre-  » Presentaciio a contrativg
* Calsdad v com- awmcalidard ticrm po de los = Flexibubolad
amaa e la * Inmcwaciones procedimicn- = Sensbilidad
ShEMCOn pararcdoarel  ¥® contractual
w :I..-r.&‘ de eur- sl . {'mm_
Il{nq:!l.lt!-:’_".'iﬁ.l- mnmclm’
[rarCiEn P/ InO- Mo
= Canlickad cled ral
sl
& Calidad de la
produccsin

Figura 4.5. La propuesta de valor del cheme (grupo 1) Rockwater.
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tenian sus propios objetivos financieros. especialmente la rentabihidad,
querian que su provecdor (Plioneer) les proporcionara entrenamiento y ca-
pacitacidn, asi como una amplia gama de servicios —tineles de lavado de co-
ches, instalaciones v suminisiros de lubricantes, v nendas de articulos de
consumo de frecuente adquisicion—, v que proporconara una mmagen de
marca fuerte a la gasolina de marca Pioneer, para que diferencara sus ope-
raciones de las de las gasolineras de la competencia.

o Cliente Promedio de
Criterios ; o
C| D| E | F | satisfaccion
1. Segunidad 0 B | & | 10 8 8.6
2. Cumphir el calendano 4 fi 7 T3
3. Rauo de horas gabajadasavenas u 5 4 6.0
4. Presentacion puntual de proced. g { 5 6,0
5. Revision minima de proced. presentados | 4 i ) 6.3
ti. Honesudad v franqueza del contrausea 1 7 71 10] 9 8,4
7. Flexibaliclad ] 1 7 ] 7.3
8, Sensihihdad contractual H ) 7 6.7
9. Servicio de mgemeria 8 7 T 7.3
10, Concienaa de la calidad v actuacion 10 f 8 B 7 7.0
11. Relacion precio-calidad 7 ] £ 10 4 7 7.2
12, Nivel del equipo proporaonado 0 7 7 B 7.8
13, Calidad del personal 1M 7 7 14 5 HA
14, Innovacion para reducir costes i 7.0
15. Cahdad de la producadn 10 10,0
16. Compenetracion en ¢l equpo moral 7 7.0
Indice de satisfaccion 88 |59 66100 84| 7.6 7.9

Figura 4.6. La medida de Ia sansfacaidon del chente. Rockwarer

Fioneer definid, para su perspectiva del cliente. los objetivos de resulia-
dos relacionados con la satisfaccion, retenciom e meremento de tiendas.
Luego Pioneer procedio a identificar medidas de la propuesta de valor para
sus nendas seleccionadas, que serian los inductores de la actuacién de esos
resultados centrales. Los atributos del producto v servicio abarcaban los ob-
Jetivos para los nuevos productos v servicios (funcionalidad) v la rentabnlhi-
dad de las tiendas (preaio, calidad, funcionalidad). La dimension de la rela-
ciém enfatzaba la forma en que Pioneer podia contribuir a gesuonar ¢l
desarrollo de las capacitaciones de los comerciantes v de sus empleados, v la
imagen v la reputacion se median por medio de la promocion de la marca
(ver higura 4.7).
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Propuesta de valor f
(segmentos selecrionados) L L
Satisfaccion Satisfaccion
del cliente del comerciante
* Ammbutos de los Productos Servicios * Rentahilidad del comerciante

* Mejorar la Calidad del comerciante
Alta calidad del representante sobre el
terreno

Insialaciones limpias y seguras
Productos de calidad
* lmagen

Marea de confianza e Entrenamiento y Comunicacién
* Experiencia de compra_—" * Aumentar el valor de la franquicia
= Productos innovadores

Servicio rapido W
Empleados amigables y serviciales
Reconocimiento de la lealtad /

l'ecnologia de Direcaidn de la gasolinera
Publicidad v promocion

Figura 4.7. La propuesta de valor del cliente. Pioneer Petroleum

Para su perspectiva del consumidor, Pioneer habia aprendido a ravés
de su investigacion de mercado (que se ha descrito antes en este mismo
capitulo) que los clientes en sus segmentos seleccionados compraban a un
comerciante de gasolina de marca porque confiaban en que las gasolineras
eran seguras, limpias, y tenfan unos empleados amigables y serviciales. Un
segundo gran segmento valoraba muchisimo la rapidez del servicio. Pione-
er media la satisfacziéon del cliente a través de un programa de «comprador
misterioso», terceras personas independientes que compraban productos
en la tienda de venta al detall, y evaluaban la experiencia relativa a los obje-
tivos estratégicos de limpio, amigable y rdapido. Los inductores de la actua-
cion del resultado de la sausfaccion del consumidor incluian indicadores
sobre la limpieza y seguridad, los empleados amigables y el servicio riapido.

A causa de la naturaleza de gran consumo del producto de Pioneer (ga-
solina), los consumidores no daban un gran valor a los atributos especificos
del producto, a la hora de elegir entre detallistas competidores. Las prefe-
rencias de los clientes seleccionados (una vez que se elimind al segmento al-
tamente sensible al precio como grupo seleccionado) pusieron todo el énfa-
sis en la naturaleza de la relacién a la hora de hacer la compra. Pioneer, sin
embargo, si que realizé una encuesta entre sus consumidores sobre la per-
cepcion que tenian de la calidad del producto y de la imagen de marca, per-
mitiendo que se incluyera una medida de cada una de las categorias de atri-
butos del producto, reputacién e imagen. La propuesia de valor de Pioneer
para los consumidores seleccionados se muestra en la figura 4.7.

El proceso del Cuadro de Mando en Pioneer no desarrolld los objetivos

_‘


http://libreria-universitaria.blogspot.com

www.FreeLibros.me

La perspectiva del Clienite G7

de comercante v consunudor. Estos yva habian sido deternunados a través
de una investigacion normal de mercado, aunque el Cuadro de Mando
avudd a enfocar v arucular estos objenvos para la ala direcaion. Pero el
Cuadro de Mando proporcaond un mecamsmo para clanficar v comunicar
los segmentos seleccionados de comerciante v consumidor, v las propuestas
de valor asociadas. a través de toda la organizacion. Los indicadores v obje-
uvos del Cuadro de Mando en la perspecuva del cliente fueron la base de
un programa de comumcacaén con mas de 5.000 empleados. Y al mostrar
los vinculos procedentes de una actuacion mejor de cara a los chentes v con-
sumidores todo ¢l mundo pudo comprender la histona de la estrategia, es
decir. de qué modo lo que se habia hecho habia contribuido a conseguir ob-
jetivos generales de umdad de negocio, v en dlumo término, a una actua-
cion financiera espectacularmente mejor.

TIEMPO, CALIDAD Y PRECIO

El estudio de los casos de kenvon, Rockwater v Pioneer Petroleum muestra
la forma en que pueden establecerse los objenvos para la propuesta de va-
lor anadido aportado a los chentes selecaionados. Aunque cada organiza-
cion debe desarrollar el conjunto de propuestas de valor que desea reflejar
en la perspectiva del cliente de su Cuadro de Mando Integral. hemos visio
que pracucamente todas las propuestas de valor incorporan, de forma tip:-
ca, indicadores relacionados con el nempo de respuesia, la calidad v el pre-
c1o de los procesos basados en los chientes. El apéndice a este capitulo pre-
senta un breve comentario sobre los indicadores representanvos que
reflejan las dimensiones de tiempo, cahidad y precio de sus relaciones con ¢l
chiente.

RESUMEN

Al termunar de formular la perspectiva del chiente, los direcuvos deberian
tener una idea clara de los segmentos de clientes vy empresas selecaonados,
v haber seleccionado un conjunto de indicadores —cuota, retenaién., incre-
mento, satisfaccion v rentabilidad- para estos segmentos seleccaonados, Es-
tas medidas del resultado representan los objetivos para los procesos de de-
sarrollo de markeung., operaciones, logistica v productos v servicios. Sin
embargo. estos indicadores poseen algunos de los defectos de las medidas
financieras tradicaonales. Son histéricos, v los empleados no sabran lo bien
que lo estin hacendo con respecto a la sausfacaiéon del chente o la reten-
cion del cliente hasta que va sea demasiado tarde para poder modificar ¢l
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resultado. Ademas, los indicadores no comunican lo que los empleados de-
berian estar hacendo en sus acuvidades diarias para alcanzar los resultados
deseados.

Los directivos también han de dentificar qué chientes en los segmentos
selecaionados, valoran v eligen la propuesta de valor que ellos entregarin a
estos clientes. Pueden seleccionar objetivos v medidas de entre las res cla-
ses de ambutos que, st se sansfacen, pernutran que la empresa retenga v
amplie sus negocios con estos clientes seleccionados. Las tres clases de an-

butos son:

* Artbutos de producto v servicio: tuncionahidad, cahdad v preao

* Relaciones con los clientes: calidad de la experienaa de compra v re-
laciones personales

* limagen v reputacion

Al selecoionar objeuvos ¢ mdicadores concretos pertenecientes a estas
tres categorias, los directivos pueden encarrilar a su organizacion hacia la
entrega a sus segmentos de clientes seleccionados de una propuesta de va-

lor supenor.

APENDICE:
INDUCTORES DE LA ACTUACION PARA LA

SATISFACCION DEL CLIENTE

En este apartado se tratan los indicadores que las empresas pueden uulizar
para desarrollar las mediciones de tiempo. calidad v precio de la perspecn-
va del chente de su Cuaadro de Mando Integral.

TIEMPO

El iempo se ha convertido en la actualidad en una gran arma competitiva.
Ser capaz de responder de manera rapida v fiable a la sohaiud de un chien-
te es con Irecuencia la habilidad critica para obtener v retener clientes. Por
cjemplo, cuando Hertz introdujo su Tarjeta 1. consiguid que los clientes
sean conducidos directamente a sus coches alquilados, en los que va se ha
colocado todo el papeleo v documentos terminados. ¢l portaequipajes
abierto v el coche con el aire acondicionado encendido en verano o la cale-
faccion en invierno. El viajero s6lo tiene que ensenar su carné de conduar
para ser wdentificado a la hora de abandonar el aparcamiento. Los bancos
aceleran la aprobacién de solicitudes de hipotecas o préstamos, reduciendo
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los tiempos de espera de semanas a nunutos. Los fabrnicantes japoneses de
automoviles pueden entregar un coche terminado a gusto del cliente: en su
propia casa, una semana despuds de la soliamd. La mclusiéon de imdicado-
res basados en el tempo indica la importancia de conseguir, ¥ reducir con-
tinuamente, los plazos de nempo de espera para la sausfaccion de las ex-
pectativas de los chentes.

Otros clientes pueden estar mis preocupados por la fiabilidad de los
plazos de tiempo de espera que por acortar esos plaros. Por ejemplo, si mu-
chos expedidores siguen prefiriendo utilizar canmuones en lugar del terroca-
rril. no es porque los camiones sean mis haratos o mis rapidos para los tras-
lados a larga distancia. Como sea gque muchos ferrocarriles no pueden
entregar a tempo de una forma tiable, los expedidores v sus chientes prefie-
ren un medio de transporte mas caro, e mcluso que tarda mas, pero que
pueda garantizar la llegada en un intervalo de nempo deseado. Esta fiabahi-
dad es especialmente importante para los fabncantes que operan sin exis-
tencias, con el «justo a tempos=. Honda v Tovota quieren que las entregas a
sus plantas de montaje lleguen dentro de una oscilacion temporal de una
hora. Los observadores se han dado cuenia de que hay canuones dando
vueltas alrededor de una planta de monraje de automdaviles hasta que el pro-
ceso de producaon estd listo para que los articulos sean entregados. En la
parte alta de la oscilacion temporal de recepadn, una entrega tardia parali-
zarfa toda una instalacion de produccion que inciona con cero existencias
de materias prumas y piezas. En el caso de las empresas de servicios, piense
en la frustracion de un consunudor que ha pedido pernuse en el irabajo
para estar en casa v se encuentre con que la entrega o la mstalacion no se re-
aliza en el tempo programado. Si una entrega fiable es vital para los seg-
mentos importantes de clientes, un indicador de la puntualidad en la entre-
ga serd un il inductor de la actuacion para la saustaccion v retencion de los
chientes. La medida de la punimahidad en la entrega debe estar basada en las
expectativas del cliente. 51 Vd, explica a Honda o Toyota que su definicion
de «puntuals es = un dia, cuando los procesos de produccion de estas em-
presas no pueden tolerar una oscilacién mavor que = | hora, no es probable
que consiga muchos negocios procedentes de estas exigentes empresas.

Los hospitales v las consultas médicas que han adquirido o alquilado ca-
ros equipos de diagnostico exigen una alta fiabilidad v un nempo de funcio-
namiento largo para estos equipos, Un fabricante desarrollé dos imdicado-
res para esta clase de clientes: el porcentaje de tnempo de hincaonamiento
del equipo v el tempo medio de respuesta a una llamada de mantenmmen-
to. Centrarse en estos objetivos condujo a la empresa a instalar en los apa-
ratos unos arcuitos de deteccion de lallos que podian avisar automanca-
mente de la necesidad de una llamada de manteninuento, anucipando un
fallo del equupo.
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El plazo de tiempo de espera no solo es importante para los productos y
servicios existentes. Muchos chientes valoran a los proveedores que pueden
olrecer una cormnente continua de nuevos productos v servicios. Para estos
segmentos de mercado. un plazo de nempo de espera corto para la intro-
duccion de nuevos productos v servicios puede ser un valioso mductor de la
actuacion para la saustaccion del chiente. Este objetvo puede medirse como
¢l nempo que transcurte desde que se ha idenuficado una nueva demanda
de un chente hasta el momento en que el nuevo producto o servicio ha sido
entregado al chiente. Exploraremos esta medida del nempo de legada al
mercado cuando comentemos el proceso de mmnovacion en la perspectiva
del proceso mnterno (capimlo 5).

CALIDAD

Durante los anos 80 la calidad fue una dimension competitiva critica. v si-
gue stendo importante hov en dia. Sin embargo., a mediados de los 90 la ca-
hdad ha pasado de ser una ventaja estratégica a una necesidad competiuva.
Muchas organizaciones que no pueden entregar de forma fiable productos
o servicios libres de delectos han dejado de ser compendores serios. A cau-
sa de toda la atenaon prestada a mejorar la calidad durante los tltumos 15
anos, ésta puede ofrecer unas oportunidades limmitadas para la ventaja com-
pettiva, Se ha converudo en un tactor de higiene. los clientes dan por su-
puesto que sus proveedores se comportaran de acuerdo con las especifica-
caones del producto v del servicio. Sin embargo, en el caso de ciertos
sectores, regiones o segmentos de mercado, una cahidad excelente puede
seguir olreciendo oportunidades para que las empresas se distingan de sus
competidores. En este caso, las medidas de la calidad percibida por los
chentes serian altamente apropiadas para su inclusion en la perspecuva del
chente del Caadro de Mando Integral.

La calidad de los bienes fabricados puede medirse por la incidencia de
defectos, tal v como [a muden los chentes, El famoso programa 60 de Moto-
rola se estuerza en reducir los defectos a menos de 10 por mullon. Con fre-
cuencia. las evaluaciones de terceros proporcionan feedback sobre la calidad.
La organizacidn J. D. Power proporciona informacion y categorias sobre los
defectos v calidad percibida en automoviles v lineas aéreas.

Owros mdiicadores de calidad de los que se puede disponer tacilmente
imcluven las devoluciones de clientes v las reclamaciones. Las empresas de
servicios uenen un problema parucular, al que no se enfrentan los fabrican-
tes. Cuando un producto o parte de una miaquina de un fabrncante no fun-
ciona o no satistace al chente, este acostumbra a devolver el producto o lla-
mar a la empresa sohctando que se le hagan reparaciones. Por ¢l contrano,
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cuando un fallo de calidad se produce en una empresa de servicios, el chen-
te no uene nada que devolver y, habitualmente, nadie ante quien quejarse.
La respuesta del cliente es dejar de ser cliente de esa organizacion. Puede
que finalmente la empresa de servicios se dé cuenta de que las ventas v su
cuota de mercado estan declinando, pero esta senal lleva mucho retraso v es
casi imposible de mmvertir. Es tipico que la organizacion mi siquiera conozca
la identidad de los clientes que han probado el servicio, fueron wratados mal
v deadieron no volver a utlizar nunca mas los servicios de esa orgamza-
cion. Por este mouvo, varias empresas de servicios ofrecen garantias.” Esta
oferta, de devolver inmediatamente, no sélo el precio de compra sino, ge-
neralinente, un extra sobre ese precio, proporciona beneficios valiosos, Pri-
mero, es una garantia que permite retener a un chiente que de otro modo
podria haberse perdido para siempre. En segundo lugar, la organizacion
recibe una senal sobre la incidencia del servicio defectuoso, que le permite
iniciar un programa de accién correctiva. Y, por tltimo, el conocimiento de
la existencia de la garantia proporciona una fuerte motivacion e incentivos
al personal que presta el servicio al cliente para evitar los costes de las ga-
rantias. Asi pues. las empresas que tienen un programa de garantia es pro-
bable que quieran incluir la incidencia y el coste de las garantias como indi-
cadores en su perspectiva de cliente.

La calidad puede ademas referirse a la actuacion en la dimension tem-
poral. La medida de la entrega puntual, que hemos comentado previamen-
e, es, en realidad, una medida de la calidad de la actuacidn de la empresa
en su fecha de entrega prometida.

PRECIO

Con todo el énfasis puesto en €l iempo, la capacidad de respuesta y la cali-
dad, uno puede preguntarse si los clientes atin se preocupan por el precio,
Podemos asegurar que tanto si una unidad de negocio estd siguiendo una
estrategia de bajo coste como una diferenciada, los clientes, siempre estaran
preoccupados por el precio que pagan por el producto o servicio. En los seg-
mentos de mercado en los que el precio ejerce una imfluencia principal so-
bre la decisién de compra, las unidades pueden seguir la pista a sus precios
de vemna netos (después de descuentos v rebajas) para compararlos con los
de la competencia. Si el producto o servicio se vende después de un proceso
de hcitaciéon competitivo, el porcentaje de licitaciones ganado, especial-

a5.C. Hart, «The Power of Uncondinional Service Guarantees-, Harward Business
Review (ulio-agosto de 1988): 54-62, v J. Heskeu v €. Hart, Service Breakthrowghs:
Changrnig the Rules of the Game (Nueva York: Free Press, 1990,
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mente en segmentos seleccionados, proporcionaria una indicacion de la
competitividad en precio.

Sin embargo, incluso los clientes sensibles al precio pueden otorgar su
favor a proveedores que ofrecen, no bajos precios, sino bajos costes para ad-
quirir y utilizar el producto o servicio. A primera visia se podria pensar que
estamos jugando con la semdntica al distinguir entre precio bajo v coste
bajo, pero entre ellos existen unas diferencias importantes v reales. Tome-
mos una empresa fabricante que esta suministrando una pieza clave com-
pracda a un proveedor. El proveedor con el precio bajo puede resultar ser
un proveedor con un coste extremadamente alto: puede que s6lo sirva en
grandes cantidades vy, por lo tanto, requiere un amplio espacio de almacén,
recepaion v recursos de manipulacion, mas el coste financiere asociado a la
compra v pago de las piezas, con bhastante anucipacién al momento en que
se utilizan. El proveedor de precio bajo puede ser, ademas, que no sea un
proveedor garantizado; o sea que no se garantiza que la calidad de las pie-
zas recibidas esté conforme a las especificaciones del comprador. Por lo
tanto, la empresa compradora tendri que inspeccionar los articulos entran-
tes, devolver los que hava encontrado defectuosos v ocuparse de que le lle-
guen las piezas de recambio (que a su vez tendrian que ser inspeccionadas).
El proveedor de bajo precio puede que no tenga capacidad de entrega pun-
tual. Su fallo en no entregar de manera fiable en los tiempos programados
hace que la empresa compradora tenga que hacer los pedidos con mucha
anticipacion a sus necesidades, y se vea obligada a mantener ciertas existen-
cias para protegerse en caso de que la entrega no sea la esperada. Las en-
[regas con retraso ocasionan costes mas altos al tener que dar prisa a los pe-
didos v reprogramar la planta de acuerdo con los articulos que faltan. Y los
proveedaores de precio hajo puede que no estén electréonicamente conecta-
dos a sus clientes, v por lo tanto les impongan unos costes mas altos cunando
éstos piden v pagan las piezas adquiridas.

En contraste. un proveedor de bajo coste puede tener un precio de
compra ligeramente mas alto, pero entrega productos libres de defectos di-
rectamente al puesto de trabajo. puntualmente y tal como se necesitan. El
proveedor de bajo coste también permite que los clientes pasen los pedidos
v los paguen elecirdnicamente. La empresa compradora no incurre. practi-
camente en ninguin coste por pasar los pedidos, recibir. inspecaonar, alma-
cenar. manipular, enviar, programar, rehacer y pagar las piezas adquiridas
a este proveedor de bajo coste. Algunas empresas, tal como ya se ha men-
cionado en el capitulo. permiten que ciertos proveedaores les reemplacen en
las funciones de compra, no aceptando la propiedad de las piezas hasta que
se entregan justo a tempo. directamente al puesto de trabajo. Los provee-
dores deberian esforzarse en organizar sus procesos de produccion y venta
para poder ser el proveedor de mads bajo coste de sus clientes, Puede ser que
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elijan competir en la dimension del coste (al cliente), ofreciendo no sdlo
precios bajos v descuentos. Esta medida requiere que el proveedor fije un
objetivo para reducir al minimo los costes totales de sus clientes en la adqui-
sicion de piezas.

Las empresas de diversos sectores, tienen la opormunidad de hacer algo
todavia mejor que convertrse en el proveedor de mis bajo coste de sus
clientes. 51 el cliente es una organizacién que revende los articulos adquiri-
dos a sus propios chientes y consumidores, como un distribuidor, mavorista
o detallista, ¢l proveedor puede esforzarse en convertrse en el proveedor
mas rentable de sus clientes. Unlizando unas técnicas de calculo de costes
basadas en las acuvidades, el proveedor puede trabajar con sus clientes
para construir un modelo ABC que permita al cliente calcular la rentabili-
dad de cada proveedor. Por ejemplo, Maplehurst, una empresa de produc-
tos de panaderia congelados, rabaja directamente con sus clientes —pana-
derias que se encuentran instaladas en supermercados— para caleular la
rentabilidad de las diferentes clases de productos: pan, pasteles v bollos ad-
quirides: mercancias preparadas en la misma tienda, v productos de pana-
deria congelados v calentados en la misma tenda (la linea de producios
Maplehurst). Maplehurst ha podido demostrar a los chientes que las mer-
cancias congeladas y luego calentadas en la tenda se encuentran dentro de
los productos mds rentables de toda la linea. un descubrimiento que condu-
ce invariablemente a un aumento de ventas para Maplehurst.

La bawalla actual enwre los refrescos de marca nacionales, como Coca-
Cola v Pepsi-Cola, v las marcas privadas de los detallistas, como President’s
Choice y Safeway Select, se estd desarrollando a nivel del calculo, por parte
de la nenda de comestibles al detalle, de cudl es el producto mas rentable
tener en existencia y vender. El cilculo es mas complicado que el margen
bruto tradicional (el precio de venta neto menos el precio de compra) utlhi-
zado por la mavoria de distribuidores. mayoristas v detallistas para calcular
su rentabilidad por linea de producto o proveedor. Por ejemplo, las empre-
sas de refrescos de marca nacional entregan el producto directamente a la
uenda, v hacen que su personal de enirega almacene el producto en los es-
tantes. Las empresas de refresco de marcas detallistas entregan sus produc-
tos a los almacenes, v hacen gue la tienda gaste sus recursos para recibir,
manipular, almacenar, entregar v comercializar. Pero las marcas nacionales
tierien, ademads, tendencia a ocupar una parte del espacio mds valioso y visi-
ble en las tiendas, mientras que los productos de marca al detall ocupan un
espacio normal en las estanterias, Asi pues, debe tenerse mucho cuidado en
representar correctamente todos los costes a la hora de comparar la renta-
bilidad de proveedores alternativos.

Los beneficios que un proveedor excelente puede recibir de los calculos
de la rentabilidad de un cliente son enormes. Qué mensaje mas poderoso



www.FreeLibros.me

1034 . Ll Cuadro de Mando fntegral

puede entregar una empresa a sus clientes, que una demostracion de que es
su proveedor mas rentabler De esta forma, una empresa que sunministra a
chentes que almacenan v revenden sus productos o servicios, puede impul-
sar la sausfaccion, lealtad v retencién del cliente gracias al indicador de la
rentabilidad de sus chentes y esforzandose en converturse en un proveedor
altamente remable. El proveedor, por supuesto, debe también equilibrar
esta medida calculando su propia rentabilidad al suministrar a cada uno de
sus chientes. La disminucion de su propia rentabilidad para aumentar la de
sus clientes puede conducir a tener unos chentes leales y satisfechos, pero

[0 LIS ACCIONISIas v h:mquen_m.
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La perspectiva del proceso interno

Para la perspecuva del proceso interno, los directivos idenutfican los proce-
sos mds criticos a la hora de conseguir los objeuvos de accionistas v clientes.
Es tipico que las empresas desarrollen sus objetvos e indicadores desde esta
perspectiva, después de haber formulado los objetivos e indicadores para la
perspectiva financiera v la del chente. Esta secuencia permite que las em-
presas centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos proce-
sos que entregarian los objetivos establecidos por los clientes u accionistas.’

Los sistemas existentes de medicion de la actuacion en la mavoria de las
organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos existen-
tes. En el caso del Cuadro de Mando Integral. recomendamos que los direc-
uvos definan una completa cadena de valor de los procesos mternos que se
inicia con ¢l proceso de innovacion —idenuficar las necesidades de los clien-
tes actuales v futuros v desarrollar nuevas soluciones para estas necesida-
des—, sigue a wravés de los procesos operauvos —entregande los productos y
servicios existentes a los clientes existentes— v termina con el servicio pos-

I. Por otra parte, las organizaciones cova estrategia se dermva de una vision basa-
da en los recurses (VBR) de la empresa (ver, por gjemplo, D. Collis v C. Montgo-
mery, ~Compenng on Resources: Sirategy in the 1990s., Harard Business Rewvien
(ulic-agosto de 1995]: 118-128) puede que deseen establecer unos objetivos e indi-
cadores para la perspecuva del proceso interno, antes de traiar con la perspectiva
del cliente o incluso con la inanciera. El enfoque VBR a la estrategia empresarial in-
tenta equilibrar ciertas capacidades centrales criticas (o competencias) para conse-
guir una ventaja competitiva sostenible, Este enfoque puede ponerse en prictica
traduciendeo las capacidades critcas en objetvos e indicadores concretos para los
procesos internos centrales. Luego, estos indiicadores de proceso interne pueden
vincularse con la perspectiva del chiente al idenuficar los objetivos v los indicadores
para los segmentos de mercados y clientes en los que la empresa piensa tener éxite
con sus capacidades fundamentales.
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venta —ofreciendo servicios después de la venta, que se anaden al valor que
reciben los clientes.

El proceso de derivar objetivos ¢ mdicadores para la perspectiva del
proceso interno representa una de las distinciones mis claras entre el Cua-
dro de Mando Integral v los sistemas tradicionales de medicion de la actua-
cion. Estos sistemas se centran en el control v mejora de los centros de res-
ponsabilidad existentes. Las limitaciones de una dependencia exclusiva de
los indicadores financieros v de los informes mensuales de desviaciones
para controlar estas operaciones departamentales son, por supuesto, bien
conocidas.” Afortunadamente, la mavoria de organizaciones estan va muv
lejos de uulizar el anilisis de las desviaciones de los resultados financieros
como su mérodo primordial de evaluaciéon v control. Estdan complementan-
do los indicadores financieros con medidas de calidad, rendimiento, pro-
duccién v uempos de ciclo.” Estos sistemas mas exhaustivos de medicion de
la acwacion son, ciertamente, una mejora sobre la dependencia exclusiva
cde los informes mensuales de desviaciones, pero siguen intentando mejorar
la actuacion de los departamentos individuales, en lugar de los procesos in-
tegrados. Asi pues. las tendencias mas recientes animan a las empresas a
medir la actuacién de procesos como cumplimentacion de pedidos, aprovi-
sionamiento y planificacién y control de la produccién, que abarcan a va-
rios departamentos de la orgamzacion. Para estos procesos se acostumbran
a medir v definir las medidas de coste, calidad, produccaén v nempo.?

2. R. 5. Kaplan, «Yesterday's Accounting Undermines Productions, Harvard Bu-
siness Review (Julio-agosto de 1984): 95-101; H. T, Johnson v R. 5. Kaplan, Relevance
Last: The Rise and Fall of Management Accounting (Boston: Harvard Business School
Press, 1987); R, Howell, |. Brown, S. Soucy v A, Seed, Management Accounting in the
New Manufacturing Envrronment (Montvale, N, |0 Natonal Assocation of Accoun-
tants and CAM-I, 1987), v R. 5. Kaplan, «Limitations of Gost Accounting in Advan-
ced Manufacturing Environmentse, en Measures for Manufacturing Excellence Aceoun-
ting, etc. RS. Kaplan (Boston: Harvard Business School Press, 1990): 15-38.

3. Ver el comemario en A. Nanni, |. Miller. v T, Vollmann, «What Shall We Account
For?.. Management Accounting (enerode 1988); 42-48; John Lessner, «Performance Me-
asurement in a Just-in-Time Environment: Can Tradwonal Performance Measure-
ments Still Be Used?», fowrnal of Cost Managemen! (otono 1989): 22-28; Kelvin Cross y
Richard Lvnch, «~Accounung for Competuuve Performances, Journal of Cost Management
(primavera de 1989): 20-28, v A. Nanmi, R. Dixonv T, Vollmann. «Strategic Control and
Performance Measurement, Journal of Cost Management (verano de 1990): 35-42.

4. A pesar de que cualguier medicion a lo large de lineas de la organizacion v
departamentos no es una tarea trivial, no ha de ser tan dificl obtener indicadores de
calidad, productividad, resultados v tempo de los ciclos para la mavoria de los pro-
cesos. El indicador del coste es mis dificil va que no es posible realizar una medicién
fisica directa del coste. El cdlculo de costes basado en las actividades tiene un papel
valioso a la hora de facilitar el indicador del coste de los procesos.
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Para muchas empresas, en la actualidad, disponer de maluples indica-
dores para procesos integrados v multifuncionales representa una mejora
significatuva sobre sus sistemas actuales de indicadores de la actuacion. En
realidad, este es el objenivo que nos fijamos cuando, en 1990, lanzamos un
provecio de medicion de la actuacion de un ano de duracion con una doce-
na de empresas. Este proyvecto, que se apovaba en la expertenca de Analog
Devices v otras empresas, nos levé a la formulacion del Cuadro de Mando
Integral como un nuevo sistema de mediciéon corporativo.”

El trabajo subsigmiente con empresas innovadoras nos ha revelado las Ii-
mitaciones que tienen mcluso estos mejorados sistemas de medicién de la
actuacion. Creemos que himitarse a unhzar las medidas de la actuaadén fi-
nanciera v no financera para los procesos existentes, no conduara a las
empresas a pracucar mejoras unportantes en su actuacion. El sumple hecho
de anadir medidas de la actuacion a los procesos exastentes o incluso a los
reformados, puede conducir a mejoras locales, pero no es probable que al-
cance objetvos ambiciosos para los clientes v acciomstas,

Todas las empresas estin ahora intentando mejorar la calidad. reducir
los nempos de los ciclos, aumentar los rendimuentos, aumenmar al maximo
los resultados v reducir los costes de sus procesos. Por lo tanto, centrarse ex-
clusivamente en mejorar el nempo de los aiclos, los resultados, la calidad v
los costes de los procesos existentes puede que no conduzea a una mejora
de la compenuvidad. A menos que se pueda superar de manera general a
los competidores en todos los procesos, en calidad, nempo, productividad v
coste, esta clase de mejoras facilitaran la supervivencia, pero no conduciran
a ventajas competitivas inequivocas y sosienibles,.”

En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas para sa-
tistacer las expectatuvas del accionista v del chiente selecaonado. Este proce-
so secuencial v verucal acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos pro-
cesos en los que una orgamezacion ha de sobresalir con excelenaa.

La expenencia de Rockwater proporciona dos vivos ejemplos del mou-
vo por el que se necesitan unos procesos. enteramente nuevos, si las empre-

a2 RS, kaplan, <Analog Devices, The Half-Lafe Svstem-, 9-190-061 (Boston:
Harvard Business School, 1990) v R 5 Raplan v D. P. Norton, < The Balanced Sco-
recard: Measures Thar Drvive Performance-, Harvard Business Revew (enero-tebrero
de 1992): 71-749.

ti. Robm Cooper, en When Lean Enterprises Collide: Campeting through Confromta-
ton (Boston: Harvard Business School Press, 1995) argumenta gque muchas empre-
sas japonesas realmente intentan competr superando a todos los rivales en el coste,
la calidad. la funcionalidad v el nempo en llegar al mercado de los nuevos produc-
tos, en lugar de compeur en los segmentos seleccionados de chente v de mercado. o
con los subconjuntos de capacidades de la empresa
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sas han de alcanzar sus objetuvos financieros v de clientes. Recordardn que
en el capitulo 3 les contamos que Rockwater soportaba alargamientos consi-
derables al hinal de muchos de sus provecios de construccion. Algunos
clientes retrasaban sus pagos finales mas de 100 dias, lo que les conducia a
una gran cantidad de cuentas por cobrar v a un bajo rendimiento sobre el
capual empleado. Los ejecunuvos de Rockwater especificaron como uno de
sus objenvos financieros la reducadn de la longnud de este aclo de cobro
para que mejorara el ROCE. Al construir el Coadro de Mando de Rockwa-
ter, los directivos vincularon este objetivo financiero con un proceso inter-
no para cobrar mas rapidamente. Un andlisis simphista hubiera dingido la
atencion hacia el proceso existente de cuentas a cobrar, v hubiera intentado
idenuficar los problemas de ese proceso, lo que hubiera conducido a los
plazos de cobro de 110 dias. Pero la iltima causa de los plazos de cobro de
110 dias no iba a encontrarse en el departamento de cuentas a cobrar. Nin-
guna mejora de la calidad o de reforma del proceso de cuentas a cobrar
podria hacer mucho para reducir los largos ciclos de cobro. Los clientes es-
taban retrasando el pago de sus tacturas no porque no las hubieran visio o
porque necestaran mis recordatorios v solicitudes por parte de los admi-
mistrativos del departamento para que pagaran sus facturas. Los clientes no
pagaban puntalmente porque, desde su punto de vista, ¢l proyvecto ain no
se habia ternunado satistactoriamente.

Cualquiera que se hava visto involucrado con contratistas, especialmen-
te en la consirucadn de viviendas o provectos de renovacaon de las nusmas,
sabe que la defimcion de un contratsta de que un provecto se ha terminado
con éxito difiere considerablemente de la definicion del cliente. Asi pues,
aungue los ingenieros de Rockwater habian completado la dluma soldadu-
ra programada en las tuberias y habian pasado a su sigimiente provecto, pue-
de que el chente estuviera algo menos que completamente sausfecho con
los resultados. Una de las pocas formas que los chentes tenen para comuni-
car la diferencia de opimén que ellos tienen con los contratistas sobre la de-
finicion de terminaciéon de provecto es retener el pago final hasta que se
hava realizado el trabajo adicional. v ambas partes estén de acuerdo en que
el provecto ha sido realmente terminado.

La solucion del largo ciclo de cobro de Rockwater no residia en la for-
macion, educaciéon o incluso tecnologia adicional en el departamento de
cuentas a cobrar. La solucidon renia que llegar de una comunicacién muy
mejorada entre el director de obra del provecto Rockwater y el represen-
tante del cliente. Esta comunicacion pondria de relieve mucho antes cual-
quier preocupacion que ol chente pudiera sentir con respecto al trabajo va
realizado v sobre el progreso del proyvecto. Lo ideal seria que esta clase de
comumeacion se produjera de forma conunua durante todo el provecto,
con lo que el cliente estaria satisfecho durante cada una de las fases, v por lo
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tanto ¢l pago final deberia realizarse puntualmente. Asi pues, Rockwater
identificé como un proceso nterno enteramente nuevo que los directores
de provecto deben estar comunicandose continuamente con el chiente con
respecto al progreso v la esperada terminacén del provecio, v pedirle al
cliente un ripido pago en cada una de las entregas programadas, especial-
mente el pago final una vez ternunado el provecto. El proceso insistia en
que los ingenieros del provecto necesitan centrarse en el €xito comeraial de
un provecto, no solo en el éxito técnico. Este nuevo proceso interno para los
directivos e ingenieros de provecto se puso de relieve v se deriva del objen-
vo financiero de aumentar los rendimientos sobre el capital empleado.

Un segundo ejemplo de un nuevo proceso imterno surgié del objeuvo
para el cliente de Rockwater de convertrse en un proveedor preferido para
sus chientes del grupo 1. Los ¢jecutivos de Rockwater reconocieron que i
tenian que ganar negocios procedentes de los chientes del grupo 1 tendrian
que olrecer unos servicios que esos clientes valoraran. El problema fue
cOmo determinar cudles eran esos servicios. En lugar de llevar a cabo una
gran encuesta entre sus clientes, los ejecutivos de Rockwater querian que
sus directores, como parte de sus acnvidades diaras, se informaran conti-
nuamente de las necesidades. en constante evolucién, de los chentes. Los
servicios podian inchar tecnologias mnovadoras para operar en entornos
submannos hosules, un incremento de la preocupacion por la gesuon de la
seguridad o nuevos métodos de finanaacion de provecros. Rockwater esta-
blecid un objenvo de proceso interno, para ser capaz de anticiparse a las ne-
cesidades futuras de los clientes e infhuir en ellas. Fue un proceso totalmen-
te nuevo para la empresa. En el pasado, Rockwater habia respondide de
forma reactiva, esperando la solicitd de licitacion de un cliente, v luego
preparando un plan de rabajo v un precio de oferta. En el lumro actuaria
de forma proactiva, influyendo en el contenido de las sohcitudes de haa-
c1on de los chentes.

Asi pues, el proceso de vincular los objetivos de procesos internos con
los objetivos de clientes v iinancieros, reveld a los cjecutivos de Rockwater
dos procesos internos totalmente nuevos, en que debian sobresalir con ex-
celencia:

l. Gesuonar las relaciones de provecto existentes, para facalitar un aclo
rapido de tfinalizacién v cobro.
2. Anuciparse a las futuras solhicitudes de los chentes e influir en ellas.

El establecimiento de objenvos ¢ indicadores para estos procesos s6lo
podia haberse derivado de un procedimiento vertical, que ranstormara o
tradujera la estrategia en objetivos operativos. Con un procedimiento de
esta clase, los direcuvos identificaron nuevos procedimientos para la pers-
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Figura 5.1. La perspeciiva del proceso mrerno. El modelo de la cadena genénca de
valor.

pectiva del proceso interno. que conducirian a una actuacion realmente im-
pactante para los chentes v accionistas.

LA CADENA DE VALOR DEL PROCESO INTERNO

Cada negodio tiene un conjunto tinico de procesos para crear valor para los
clientes v produar resuliados financieros. S embargo, hemos descubierto
que un modelo genérico de cadena de valor proporciona una plannlla que
las empresas pueden hacer a su medida, al preparar su perspectiva del pro-
ceso mmterno (ver figura 5.1). Este modelo abarca tres procesos principales:

* Innovacion
* Operaciones
* Servicio posverta

En el proceso de innovacién, la mmdad de negocio investiga las necesida-
des, emergentes o latentes, de los chentes, v luego crea los producios o ser-
vicios que satisfardn esas necesidades. El proceso operativo, el segundo
paso mas importante en la cadena genérica de valor interno, es donde se
producen v se entregan a los clientes los productos v servicios existentes.
Este proceso ha sido histoncamente el centro de los sistemas de medicién
de la actuacion de la mavoria de orgamzaciones.

La excelenaa en las operaciones v la reduccion de costes en los procesos
de tabnicacion v de prestacion de servicios siguen siendo unos objetivos im-
portantes. La cadena genérica de valor de la figura 5.1 muestra, sin embar-
go. que esta excelencia operativa puede que sea s6lo un componente, y
guizas no el componente mis decisivo, de toda una cadena de valor interno
para alcanzar los objetivos financieros v del cliente.

El tercer paso mas importante en la cadena imterna de valor es atender y
servir al chiente después de la venta o entrega de un producto o servicio. Al-
gunas empresas poseen unas estrategias explicitas para ofrecer un servicio
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posventa de calidad superior. Por ejemplo, las empresas que venden equi-
pos o sistemas sofisticados pueden ofrecer programas de entrenamiento
para los empleados de los clientes, a fin de avudarles a utilizar los equipos o
sistemas de una forma mds eficaz v eficiente. También pueden ofrecer una
respuesta rdapida a fallos v tiempos de inactividad, reales y potencales. Un
distribuidor de productos quimicos para uso industrial desarrolld la capaci-
dad de mantener gran cantidad de documentacion detallada y servicios de
recogida para los productos utilizados, liberando a sus clientes de una tarea
cara, llena de posibles responsabilidades y sujeta a un intenso control gu-
bernamental (Proteccion del Medio Ambiente, Seguridad v Sanidad). To-
das estas actividades anaden valor a la utlizacién del producto v servicios
de la empresa. por parte de los clientes seleccionados.

El proceso de innovacion

Algunas formulaciones de la cadena de valor de una umdad de negocio tra-
tan a la investigacion v desarrollo como un proceso de apoyo, v no como un
elemento primordial en el proceso de creacion de valor. De hecho, en nues-
tros primeros escritos sobre el Cuadro de Mando Integral también separa-
bamos el proceso de innovacion de la perspectiva del proceso interno. Sin
embargo, a medida que ibamos trabajando con empresas, nos dimos cuenta
de que la innovacion era un proceso inlerne critico, Para muchas empresas,
el ser eficaz, eficiente v oportuno es incluso més importante que la excelen-
cia en los procesos operativos de cada dia, que han sido el centro tradicio-
nal de la literatura sobre la cadena interna de valor. La importiancia relativa
del ciclo de innovacidn sobre el ciclo de operacién, es especialmente nota-
ble para las empresas que tienen unos largos ciclos de disefio v desarrollo,
como las farmacéuticas, de productos quimicos para la agriculiura, software
v de electrénica de alia teenologia. Una vez que los productos de esas em-
presas alcanzan la fase de fabricacién. los margenes brutos de explotacion
puede ser muy altos. Las oportunidades para una reduccion de costes sus-
tancial también pueden ser limitadas. La mavoria de los costes se producen
y son disenados durante las fases de investigaciéon y desarrollo. La nnpor-
tancia del proceso de innovacién nos condujo a modificar nuestra «geo-
grafia» del Cuadro de Mando Integral, a fin de que el proceso de mnova-
¢ién pudiera ser reconocido como parte integrante de la perspectiva del
proceso nerno.

Piensen en el proceso de innovacién como en la onda larga de la crea-
cion de valor, en la que las empresas primero identifican v culuvan los nue-
vos mercados, los nuevos clientes v las necesidades emergentes v latenies de
los clientes existentes. Luego. v siguiendo en esta onda larga de creacion v



www.FreeLibros.me

112 El Cuadro de Mando Iitegral
Proceso de
Proceso de Proceso Servico
|- o e | mnmuﬁn OperaLive Post-venia [
' : Cﬂml:n.mm Entrega Servicio al
| de loa . de los Chente
5 " Productos { Manteni-
pli== Servioos | Seracios friento)
s g

Figura 5.2. La perspectiva del proceso interno. El proceso de mnovacién.

crecimento del valor, las empresas disenian v desarrollan los nuevos pro-
ductos y servicios que les permiten alcanzar los nuevos mercados vy clientes,
v satistfacer las necesidades de los clientes recién identificadas. El proceso
operativo, en cambio. representa la onda cora de la creaciéon de valor. en la
que las empresas entregan productos v servicios existentes a los clientes
CxIstentes.

El proceso de innovacidn (ver la figura 5.2) consta de dos COMPONETLEes.
En el primero. los directivos se hacen cargo de la investigacién de mercado
para identficar el tamano del mismo, la naturaleza de las preferencias de
los clientes y los precios objetivo para el producto o servicio seleccionado.
Cuando las organizaciones utilizan sus procesos internos para satisfacer las
necesidades concretas de los clientes, conseguir una informacién vilida y
el sobre el tamano del mercado v las preferencias de los clientes se con-
vierte en una tarea vital que hay que realizar bien. Ademids de encuestar a
los chientes existentes v a los potenciales, este segmento puede incluir tam-
bién imaginar unas oportunidades v mercados enteramente nuevos para
los productos y servicios que la organizaciéon podria proporcionar, Hamel y
Prahalad describen este proceso como la bisqueda de los «espacios en blan-
co.... las oportunidades que existen entre o alrededor de las definiciones de
negocios basados en el productos. Incitan a las empresas a no satisfacer o
agradar a los clientes, sino a asombrarlos, al encontrar respuestas a dos pre-
guntas cruciales:

2Qué gama de beneficios valorarin los clientes en los productos del
mananas

2. 2Gomo podemos adelantarnos, a través de la innovacion, a los com-
petidores para entregar estos beneficios al mercado??

Estd claro que Rockwater queria animar a su personal para que pasara

7. Gary Hamel v €&, K, Prahalad, Competing for the Future: Breakthrongh Strategies
for Sezing Control of Your Industry and Creating the Markets of Tomorrow (Boston: Har-
vard Business School Press, 1994): 84, 100, 101
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mis uempo hablando con los clientes con el fin de averiguar cudles eran sus
necesidades emergentes, v para que pensara en soluciones innovadoras
para estas necesidades, Las medidas para este componente de investigacion
de mercado v de chentes podrian ser el nimero de productos v servicios 1o-
talmente nuevos desarrollados. el éxito en el desarrollo de productos v ser-
vicios especificos para grupos seleccionados de clientes, o simplemente la
preparacion de la investgacion de mercado sobre las preferencias futuras v
emergentes de los chientes,

La informacién sobre los mercados y los clientes proporcaona el mput
para los verdaderos procesos de diseno v desarrollo del producto/servicio,
que es el segundo paso del proceso de mmnovaaon.” Durante esta fase, el
grupo de invesugacion v desarrollo de la organizacion:

* realiza una mvesugaadén basica para desarrollar productos v sernvicios
rachicalmente nuevos, para entregar valor a los chentes,

* lleva a cabo una invesugaaon aplicada para explotar la tecnologia
existente para los productos v servicios de nueva generacion, v

* reahza unos esfuerzos de desarrollo muy bien enfocados, para lHevin
los nuevos productos y servicios al mercado.

Histéricamente se ha dedicado muy poca atencion al desarrollo de indi-
cadores de la actuacién para los procesos de diseno v desarrollo de los pro-
ductos. Esta desatenaién puede haber sido ocasionada por diversos facto-
res. Hace décadas, cuando se disenaron la mavoria de sistemas de medicion
de la actuacién de las organizaciones, ¢l enfoque estaba en los procesos
operativos v de fabricacion. no en la invesugacién y desarrollo. Era un enfo-
que racional, va que se estaba gastando mucho mas dinero en los procesos
de produccion que en los de I + D, v la clave del éxito era una producadn
eficiente de productos en masa. Hov en dia, sin embargo, muchas organiza-
ciones obtienen una ventaja competitiva de una corriente continua de pro-
ductos v servicios innovadores, con lo que el proceso de 1 + D se ha conver-
tido en un elemento mas importante dentro de la cadena de valor del

8. Al reabizar la investigacion de mercado antes de disefiar el producto o servi-
c1o, la orgamzacén puede utilizar unos enfoques como ¢l caleulo de los costes v el
analisis del valor durante ¢l proceso real de diseno, a fin de que las combmaciones
deseadas de precio, funcionalidad v cahdad de los chientes puedan incorporarse a
un coste para el cual la empresa puede obtener el beneficio deseado. Una profunda
consideracion de la cahidad. la funcionalidad v el coste durante la fase de diseno, e
especialmente importante en los sectores en que hasta el 80 % del coste del produc-
to se determina durante la fase de diseno. Ver Cooper. When Lean Enterprises Collide |
también Robin Cooper v W. Bruce Chew, «Control Tomorrow's Costs Through 1o-
dav's Designse, Harvard Business Revew (enero-lebrero de 199G 88-97,
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negocio, El éxino de este proceso debe ser motivado v evaluado por indica-
dores v objetivos especificos.

La importanaa creciente del proceso de investigacién y desarrollo ha
conducido a las organizaciones a gastar mis dinero en estos procesos. De
hecho. algunas empresas gastan mas en sus procesos de investigacion, di-
seno v desarrollo de lo que invierten en apovar sus procesos de produccién
v de operaciones. Por ejemplo, un proveedor de componentes de automo-
cion descubrid que el 10 % de sus gastos era para actividades de diseno v
desarrollo, mientras que los gastos de trabajo directo de produccion sélo as-
cendian al 9 % de los gastos. Sin embargo, el irabajo directo estaba estre-
chamente controlado por los costes estiandar v un dilatado sistema de anali-
sis de desviaciones, mientras que los grupos de diseno v desarrollo casi no
tenian un sistema financiero que siguiera sus inversiones o mnidiera sus re-
sultados. Los sistemas de medicion de la actmacion de muchas empresas si-
guen anclados en las eficiencias operativas en lugar de en la eficacia v efi-
cienaia de los procesos de invesngacion v desarrollo.

Por supuesto que la relacion entre los imputs gastados (en sueldos, equi-
pos v matenales) durante los procesos de | + D v los resultados alcanzados
(productos v servicios innovadores) es mucho mas débil v mas insegura que
en los procesos de fabricacion, en que los estandares para la conversion de
los recursos de trabajo, materiales v equipos en bienes o mercancias acaba-
das pueden establecerse de una manera relatuvamente fial. Un proceso de
desarrollo tipico de un producto en el sector de la electronica puede llevar
dos anos de desarrollo de producto, segudo por cinco anos de ventas, Asi
pues, el primer mdicador del éxito del proceso de desarrollo de un produc-
to puede que no aparezca hasta al cabo de tres anos (el primer ano después
del ano de mnicio de las ventas). Los procesos de fabricacion con ciclos medi-
dos en mtervalos de nempo que van desde minutos a vanos dias, son mas
doales a la utilizacion de estindares, rendimientos v a toda una variedad de
medidas de la productividad para evaluacion v control. Pero la dificultad en
medir la conversion de los inputs en outputs en 1 + D no deberia impedir
que las organizaciones especificaran los objenvos e indicadores para este
npo de procesos crincos para la orgamzacion. Las empresas no deberian
caer en la trampa de «si no puede usted medir lo que quiere, quiera lo que
pueda medirs,

INDICADORES PARA LA INVESTIGACION BASICA Y APLICADA

Adhvanced Micro Devices, un tabricante puntero de senmiconductores, com-
pite en un sector con unos cambios tecnologicos extremadamente rapidos.
AMD disend muchos indicadores de su Cuadro de Mando Intregal sobre el
proceso de imnovacion, Entre los indicadores que se utilizaron estaban:
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l. El porcentaje de ventas de los nuevos productos

2. El porcentaje de ventas de los productos de la marca”

3. La introduccion de nnevos productos en relacion con los de la coms-
petencia; también la inroduccién de nuevos productos en relacion
con lo planeado

1. Las capacidades del proceso de fabricacion (la densidad de chips que
se podian produar con una microplaqueta de sihcona)

5. El nempo necesario para desarrollar la siguiente generacion de pro-
ductos

Estas medidas comunicaban la mmportanca que la empresa concedia a
un proceso de innovacidon ehicaz.

Analog Devices, que también pertenece al sector de los semiconducio-
res, utiliza una medida del rendimiento de la 1 + I): el ratio del beneticio
operativo antes de los impuestos, durante un periodo de cinco anos de cos-
te total del desarrollo. Esta medida puede utilizarse en conjunto para todos
los nuevos productos que han sido introducidos, asi como aplicada produc-
to a producto. Unlizar, como medida de la actuacion, el rauo del benelicio
de explotaciéon para el desarrollo del coste, senala a los ingenieros de di-
seno v desarrollo que los objeuvos de la actividad de 1T + D no son tnica-
mente unos mecanismos téenicamente sofisticados, sino que tienen un po-
tencial de mercado que hard mucho mis que devolverles sus costes de
desarrollo.

INDICADORES PARA EL DESARROLLO DEL PRODUCTO

A pesar de la insegundad inherente a muchas acnvidades de desarrollo de
productos, es posible hallar unos patrones consistentes que pueden ser ex-
plotados en un proceso de medicion. Por ejemplo, el desarrollo de un pro-
ducio farmacéutico pasa a través de un proceso secuencial, que se micia con
la exploracion de grandes canudades de compuestos; luego hav que invesn-
gar mias detalladamente los mas prometedores, pasar de las pruebas de la-
boratorio a las pruebas con animales, de éstas a las pruebas con humanos,
luego pasar por unos complejos procesos gubernamentales de revision v
ceruficacion. Cada fase puede caracterizarse por medio de mdiwcadores,
como rendimientos (el nimero de compuestos que pasan con éxito a la fase
siguiente dividido por el mimero de compuestos que entraron en esa fase),

9. En el caso de las empresas farmacéuticas v de productos quinucos para la
ﬂﬂl'lLllIll"'l{. las ventas de los 'E'H-'i wiluctos 'd.t" Iﬂ Proprea marca |"'_'|..]'|'C5En|3r:l" las ventas
de praductos que siguen teniendo sus patentes protegidas en relacion a las ventas
de productos genéncos que podrian ser fabrnicados por la competenaa.
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los tiempos de los ciclos (durante cuinto tiempo permanecen los compues-
tos en esa fase), y €l coste (cuanto se ha gastado en procesar los compuestos
de esta fase).

Una empresa de electrénica realizé un andlisis de las causas de la gran can-
tidad de tiempo v coste de su proceso de desarrollo de nuevos productos. El
andlisis puso de relieve que la causa niimero uno de la gran cantidad de
tiempo necesario para que los nuevos mecanismos llegaran al mercado
eran los productos que no funcionaban adecuadamente la primera vez que
se los disenaban, y por lo tanto tenfan que ser redisenados v comprobados
de nuevo, a menudo varias veces. Por ello, aunque la empresa consideré
que el vempo necesario para llegar al mercado era una medida critica del
resultado para el proceso de desarrollo del producto, anadio una medida
de mductor de la actuacion: el porcentaje de productos para los cuales el
primer diseno de un mecanismo cumple totalmente las especificaciones
funcionales del cliente. Otro inductor de la actuacién era la cantidad de ve-
ces que el disefio necesitaba ser modificado, aunque fuera ligeramente, an-
tes de pasar a producaron. La empresa estimé que cada error de diseno cos-
taba 185.000 délares. Con un promedio de dos errores por cada producto
introducido, y con ciento diez nuevos productos introducidos cada ano, la
cantdad rotal gastada en errores de diseno era de alrededor de 40 millones
de délares, una cantidad que representaba mas del 5 % de los ingresos. Y a
este calculo hay que anadirle el valor de las ventas perdidas por una intro-
duccion tardia de los nuevos productos en el mercado causada por el tiem-
po invertido en volver a disenar los productos para eliminar errores.

Los ingenieros de Hewlett-Packard disenaron un indicador denomina-
do el tempo del punto de equilibrio (TPE) para medir la eficacia de su ciclo
de desarrollo de producto.'” TPE mide el tempo que transcurre desde el
inicio del trabajo de desarrollo del producto hasta que el producto ha sido
introducido v ha generado el suficiente beneficio para devolver la inversion
que se realizo, inicialmente en su desarrollo (ver la figura 5.3). El TPE reu-
ne en un solo indicador tres elementos que son criticos en un proceso eficaz
v eficiente de desarrollo del producto. Primero, para que la empresa llegue
a su punto de equilibrio en su proceso de I + D, debe haber recuperado su
inversion en el proceso de desarrollo del producto. Asi pues. el TPE incor-
pora no solo el resultado del proceso de desarrollo del producto sine tam-
bi¢n el coste del proceso. Proporciona unos incentivos para lograr que el
proceso de desarrollo del producto sea mas eficiente. En segundo lugar, el

10. Charles H. House v Raymond L. Price. «The Return Map: Tracking Product
Teams-, Harvard Business Review (enero-febrero de 1991 ) 92-100; también Marvin
L. Pauerson. -Desigming Metricss, cap. 3 de Accelerating Innovation: Improving the
Process of Product Development (Nueva York: Van Nostrand Reinhold, 1993).
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Figura 5.3. Indicadores del nempo del punto de equilibno.

TPE acenmia la rentabilidad: se anima a los directivos de markeung, al per-
sonal de fabricacion y a los ingenieros de disefnio para trabajar juntos en el
desarrollo de un producto que satisfaga las verdaderas necesidades de los
chientes, incluvendo ofrecer el producto a través de un canal de ventas efi-
€az, @ un Precio atraclivo y con un cosie que permita a la empresa obtener
unos beneficios que la resarzan del coste de la inversion en el desarrollo del
producto. Y tercero, el TPE tvene un gran valor en tiempo: anima el lanza-
miento de nuevos productos con mayor rapidez que la competencia v. por
lo 1anto, se pueden obtener con mavor rapidez mavores ventas, a fin de
reintegrar la inversion en el desarrollo del producto.

Aungue €] TPE es un indicador atractive. funciona mejor como una me-
dida para senalar un comportamiento deseado que como una medida del
resultado. Pueden conseguirse unos uempos excelentes de punto de equili-
brio eligiendo tinicamente provectos incrementales en lugar de provectos
de avances espectaculares. Ademds. es dificl sacar un promedio del indica-
dor a través de muiltiples proyectos para producir un valer de conjunto TPE
(un provecto con un TPE extremadamente largo puede distorsionar un in-
dice de conjunto). Y por altimo, el valor real del tiempo del punto de equi-
librio de un proyecto no se pone de relieve hasta mucho después de que se
ha completado el proceso de desarrollo del producto, Marv Patterson, vice-
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presidente de ingenieria de Hewlett-Packard, sacé la siguiente conclusién:
«Es un indicador muy bueno para describir el comportamiento deseado
que una empresa esid intentando alentar dentro de su proceso de desarro-
llo de un producto. Ademis, dentro de HP se utnliza ampliamente para eva-
luar la viabilidad de provectos individuales antes de que se les dedique el
personal que precisan.»

La experiencia de Hewlert-Packard con el TPE destaca que las presio-
nes para reducir la duracion del ciclo y los gastos y aumentar la productivi-
dad en el proceso de desarrollo del producto deben equilibrarse con medi-
das de la innovacién de los productos. Por otra parte, los disenadores v los
que desarrollan los productos pueden enfatizar las mejoras incrementales
del producto que pueden alcanzarse fdcil. ripida v previsiblemente, en lu-
gar de productos radicalmente rompedores. Indicadores como el margen
bruto de los nuevos productos pueden avudar a diferenciar los productos
realmente innovadores de aquellos que son extensiones directas de produc-
tos y tecnologias va existentes. Otra medida puede derivarse del perfil tem-
paral de las ventas de producios nuevos. Los productos incrementales, que
representan simples extensiones de linea de producto, es probable que sélo
lengan unos pocos anos de vida v sus ventas en el quinto ano sélo serdan una
pequena fraccion del primero o segundo ano. Los productos o servicios que
representan una innovacion radical deberian disfrutar de unos ciclos de
vida mas largos v unos ratios de ventas mas altos en el futuro en relacién a
las ventas iiciales.

El p;rur_'ﬁw ﬁp(ffm,zitm

El proceso operativo (ver figura 5.4) representa la onda corta de la creacién
de valor en las organizaciones. Empieza con la recepcion de un pedido del
cliente y termina con la entrega del producto o servicio al cliente. Este pro-
ceso recalea la entrega eficiente, consistente v oportuna de los productos v
servicios existentes a los clientes existentes.

[as operaciones existentes tienden a ser repetitivas a fin de que las téc-

Proceso de
Proceso de Proceso Servicio
LGy ACHIN operatve Post-venta
Creaciin i) =
\ ldendficacién.  del ot Fj'“f? bfcr;j'ﬂﬂﬂ
del ! productey Productos’ | P I:I s . M e
mercado Ierta de e pc (Mantcal- S
[ Servicios . Servicios ITETiL ) s

Figura 5.4. La perspecuva del proceso mterno. El proceso operative,
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nicas de gestién cientifica puedan ser facilmente aplicadas al control v me-
jora de la recepcion v procesado de los pedidos del cliente v a los procesos
de venta, produccién y entrega, Tradicionalmente, estos procesos operati-
vas han side monitorizados v controlados por indicadores financieros,
como los costes estindar, presupuestos v desviaciones. Sin embargo. con ¢l
tiempo, centrarse excesivamente en indicadores financieros tan estrechos
como la eficiencia de la mano de obra, la eficiencia de las maquinas v las
desviaciones del precio de compra, conduce a un situacion altamente dis-
funcional: el mantener al personal v a las maquinas ocupados produciendo
existencias que no estin relacionadas con los pedidos reales de los clientes,
y pasando de un proveedor a otro persiguiendo los precios de compra mils
baratos (pero ignorando los costes de los pedidos de gran volumen v mala
calidad, la inseguridad en los tiempos de entrega, v de unos procesos des-
conectados de pedido. recepcién, facturacion v cobro entre los proveedores
de bajo precio v el cliente). Los defectos asoctados con la uuhizacdn de los
indicadores de contabilidad de costes tradicionales en los ciclos de corta du-
racién de hov en dia, y en un entorno de alta calidad enfocado al chiente,
han sido documentados ampliamente. !

La influencia en anos recientes de la gesudn de calidad total v las pracu-
cas de la competencia basadas en ¢l tiempo que practican los fabricantes ja-
poneses lideres ha llevado a muchas empresas a complementar los indica-
dores financieras y de coste tradicionales con indicadores de la calidad y
duracién del ciclo. ' Los indicadores de calidad, uempo de ciclo v costes de
los procesos operativos han sido desarrollados ampliamente durante los
pasados quince afios. Es probable que algunos aspectos de estos indicadores
se incluyan como medidas de la actuacién critica en la perspecnva de los
procesos internos de cualquier organizaci6n. Como sea que estos indicado-
res tienden a ser genéricos, vy no surgen tinicamente del enfoque del cuadro

11. Ver Lessner, «Performance Measurement in a Just-in-Iime Environmente:
R. Kaplan, «-Limitation of Cost Accounting in Advanced Manufacturing Environ-
mentse, cap. | de Measure for Manufacturing Exeellence; y Elivahu Goldrau v Jefl Cox,
The Goal: A Process of Ongoing Improvement (Croton-on-Hudson, N. Y.: North River
Press, 1986),

12, Una muestra representativa de referencias mcluve a C. Berliner v J. Brim-
son, «CMS Performance Measurement», cap. 6 de Cost Management for Foday's Ad-
vanced Manufacturing. The CAM-1 Conceptual Design, ed. C. Berliner v . A. Brimson
{Boston: Harvard Business School Press, 1988): C. J. McNair, W, Mosconmi v 1. No-
rris, Meating the Technology Challenge: Cost accounting in a J[IT Environment (Montvale,
N. ].: Insutute of Management Accountants, 1988); R. 5. Kaplan, -Management Ac-
countng for Advanced Technological Environments», Sciernce (25 de agosto de
1989): 819-823; v R. Lynch v K. Cross, Measure Up! Yardsticks for Continuous fmprove-
ment (Cambndge. Mass.: Basil Blackwell, 1991).
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de mando, pasamos el comentario de los indicadores de la actuacién de
nempo. calidad y coste de los procesos operauvos al apéndice de este capi-
tulo.

Ademis de estos indicadores, puede que los directivos deseen medir ca-
racterisucas adicionales de sus procesos v de sus productos y servicios, Estas
medidas adicionales pueden incluir indicadores de la flexibilidad v de las
caracteristicas especificas de productos o servicios que crean valor para el
cliente. Por ejemplo. las empresas pueden ofrecer una actuacién tinica de
productos y servicios (que puede ser medida por la exactitud. tamano, ve-
locidad, clanidad o consumo de energia) que les permite obtener altos mér-
genes en las ventas a los segmentos de mercado seleccionados. Con toda
seguridad, las empresas que pueden identificar las caracteristicas diferen-
ciadoras de sus productos y servicios deseardn el enfoque v la atencién de los
imdicadores del Cuadro de Mando Integral. Asi pues. los atributos de actua-
ci6n crituca del producto v servicio (aparte del tvempo de respuesta. la cali-
dad y el coste) pueden ser incorporados en el componente del proceso ope-
rauvo de la perspectiva del proceso interno del Cuadro de Mando Integral.

El servicio posventa

La fase final de la cadena interna de valor es el servicio posventa (ver la fi-
gura 5.5}, Los servicios posventa incluven las actividades de garantia v repa-
raciones, tratamiento de los defectos y devoluciones, v el procesamiento de
pagos, como por ejemplo la administracion de las tarjetas de crédito. Las
empresas que venden equipos o sistemas sofisticados, como Otis Elevator v
General Electric Medical Systems (un fabricante de equipos de imagen
electrénica que incluve escaners de tomografia asistida por ordenador
[CAT] y aparatos para ecografia [MRI]). saben que cualquier lapso de paro
en sus equipos es extremadamente caro y muy inconveniente para sus clien-
tes. Ambas empresas aumentan el valor de sus equipos al ofrecer a sus clien-
tes un servicio de mantenimiento rapido y fiable, a fin de reducir al minimeo
estas interrupciones. Incluso han legado a insertar una tecnologia eleciré-

Proceso de Proceso
T innovacidn operative
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Figura 5.5. La perspecuva del proceso interno. El proceso de servicio posventa.
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nica en los equipos, que detecta v transmite senales al personal de manteni-
miento de la empresa cuando el equipo muestra signos de un fallo inmi-
nente. Esta tecnologia permite que el personal de mantenimiento aparezca
en casa de los chientes para realizar un mantenumiento prevenuvo v repara-
ciones, sorprendiendo con frecuencia a los clientes, que ni siquiera se han
dado cuenta de la degradacién en el comportamiento del equipo. Los nue-
vos concesionarios de automéviles, como Acura v Saturn, han conseguido
una soberbia v merecida reputacion ofreciendo un servicio al cliente espec-
tacularmente mejorado en el aspecto del trabajo de garantia. mantenimien-
to periédico v reparaciones. Un elemento principal en la proposicion de va-
lor que estas empresas de automdaviles entregan a sus clientes es un trato
sensible, amistoso v fiable en cuanto a garanuas v mantemnuento. Varios
grandes almacenes ofrecen unas condiciones muy generosas, en virtud de
las cuales los clientes pueden cambiar o devolver mercancia.

Las empresas que intentan satisfacer las expectauvas de sus clientes se-
leccionados en cuanto a un servicio posventa superior pueden medir su ac-
tuacion aplicando algunos de los mismos indicadores de nempo. calidad y
coste descritos para los procesos operativos (ver el apéndice a este capitulo)
a sus procesos de servicio posventa. De este modo, la duracién de los ciclos
~desde la solicitud del cliente hasta la solucion final del problema— puede
medir la velocidad de respuesia a los fallos. Los indicadores de coste pue-
den evaluar la eficiencia —el coste de los recursos utilizados— para los proce-
sos de servicios posventa. Y la productividad puede medir ¢l porcentaje de
solicitudes del cliente que se solucionan con una sola visita, en lugar de ne-
cesitar muluples visitas para solucionar el problema.

Otro aspecta del servicio posventa es el proceso de facturacién y cobro.
El objetivo de Rockwater, que hemos presentado antes en este capitulo, de
reducir el tiempo que transcurre entre la terminacién del provecto v el
pago final del cliente es un ejemplo excelente de la aportacion de enfoque v
disciplina a un proceso critico de servicio posventa. Las empresas con gran-
des ventas a crédito, o con tarjetas de crédito concretas de una empresa, es
probable que necesiten aplicar indicadores de coste, calidad y tiempo de ci-
clo a sus procesos de facturacion, cobro y solucion de problemas.

Y las empresas que tratan con materiales v productos quimicos peligro-
sos o delicados para el medio ambiente pueden introducir medidas criticas
de la actuacion, asociadas con la eliminacion segura de los desperdicios v
derivados del proceso de produccion. Reconociendo que unas excelentes
relaciones con la comunidad pueden ser un objetivo estratégico para conti-
nuar disfrutando de una franquicia para operar, la empresa establecera los
objetivos establecidos, en el caso del servicio posventa, para una excelente
actuacion medioambiental. Indicadores tales como el desperdicio v la cha-
tarra producida durante los procesos de produccidn pueden ser mas signi-
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ficativos por su impacto en el medio ambiente que por el igero incremento
de los costes de produccion.

PERSPECTIVAS CONCRETAS DE PROCESOS
INTERNOS

Kenvon Stores

Kenvon Stores (que presentamos en el capitulo anterior) es un detallista de
ropa de vestir que factura varios miles de millones de délares. La alia direc-
cion de Kenvon ha establecido un objetivo agresivo de crecimiento de las
ventas de un 150 % en cinco anos. Pretendian alcanzar este ambicioso obje-
tivo proporcionando;

1. unaimagen de marca exuraordimaria v con mucha demanda;
2. una mercancia de moda, diseno y calidad. a un precio atractivo, v
3. un servicio rapido y eficiente y una excelente disponibilidad del pro-

ducio.

Kenvon habia establecido unos objetivos e indicadores especificos del
cliente (ver capitulo 4) para los atributos de los productos, relaciones con
los clientes e imagen vy marca. Para entregar estos objetivos de cliente, Ken-
von identificd cinco procesos criticos internos de negocio:

1. Gestién de la marca

2. Ser lideres en moda

3. Ser lideres en aprovisionamiento

4. Dhsponibilidad de mercancias

5. Una experniencia de compra perfecta

Las dos primeras, la gestién de lamarca v el liderazgo en moda, pueden ser
consideradas como parte del proceso de innovacién de Kenyon: identificar ein-
fluir en las necesidades de los chentes v desarrollar la mercancia de moda nece-
saria para satisfacer estas necesidades. Los tres tlumos procesos estin relacio-
nados con ¢l proceso operativo: conseguir hacer llegar la mercancia correcta al
punto de ventay proporcionar al cliente una «experiencia de compra perfectas.

LA GESTION DE MARCA

Kenvon identificé cuatro subobjetivos, dentro del proceso de gestion de
marca:
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1. Definicion del concepto de marca: converir a Kenvon en una marca
dominante en todo el territorio nacional, con una cuota de armario
para €l chente seleccionadao.

2. Dominio de la categoria: continuar con el crecimiento de los panta-
lones informales v los vaqueros, como la categoria dominante dentro
de la variedad de productos de Kenvon.

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

4. Definicion del concepto de tienda: desarrolla un programa de éxito
de marketing v surtido de mercancia.

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

1. Cuota de mercado en las categorias seleccionadas (por ejemplo, pan-
talones imformales v vaqueros)

2. Reconocimiento de la marca (procedente de la invesugaciom de mer-
cado)

3. Cuentas nuevas abiertas cada ano

Estos indicadores iban destinados a reflejar el éxito de Kenvon en la
puesta en priactica de su estrategia de gestion de marca.

LIDERAZGO EN MODA

El liderazgo en moda fue definido como proporcionar a los segmentos de
chentes seleccionados una mercancia de moda que apovara a la marca € 1n-
fluvera en los hdbitos de compra de los chientes.

El iderazgo en la moda se centraba en la utilizaciéon eficaz de mforma-
cion, para elegir las modas que satsfarian las expeciactiva de los clientes en
categorias clave de ropa. Este objetivo comunicaba la importancia de una
temprana identificacion de las tendencias de la moda v una rapida difusion
de esta informacién a fin de que los articulos clave, pudieran ser presenta-
dos en las tiendas antes de lo que lo haria la competencia. El indicador se-
leccionado fue el nimero de articulos clave en los que Kenyon era el prime-
ro o el segundo en 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 definicion de articulos que se incluiria en este
indicador cambiaria de ano en ano para reflejar las nuevas categorias que
serian enfatizadas cada ano.
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SER LIDER EN APROVISIONAMIENTO

Como detallista, Kenyon sabia que su propia acruacion de excelencia de-
pendia extremadamente de la actuacion de sus proveedores clave. Estos
proveedores deberian fabricar las mercancias de forma rapida y sensible, y
ademads con un bajo coste para que Kenyon pudiera alcanzar sus ambiciosos
objetvos. El ser lider en aprovisionamiento recalcaba la importancia de de-
sarrollar v gestionar la base de proveedores para que pudieran producirse y
entregarse los voliimenes deseados y una variedad de mercancia de alta ca-
lidad. El personal de las vendas Kenyon examinaba todas las entregas de
mercancia. Anotaban el porcentaje de articulos que no podian ofrecerse al
puiblico a causa de defectos relacionados con la calidad. El Cunadro de Man-
do media el porcentaje general de todas las devoluciones relacionadas con
la calidad v podia seguir la pista a dichas devoluciones hasta llegar a los
vendedores individuales.

Un segundo indicador de hiderazgo 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 e
inpuet en decisiones de moda.

DISPONIBILIDAD DE LA MERCANCIA

La disponibilidad de la mercancia se refiere a un objetivo de «existencias
pertectas-, en el que la satsfaccion del cliente, las ventas v los margenes
brutos se conseguirdn al adquirir las cantidades adecuadas de mercancia en
los colores v tallas adecuadas, y aprovisionar a las tiendas con el surudo
adecuado, anticipandose a las demandas de los clientes. El primer elemen-
to de este objetivo, para un proceso de compra excelente, se midié por el
porcentaje de tiendas que no tenian exastencias de articulos clave seleccio-
nados. 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,
utlizaba dos indicadores. Uno era la cantidad total de rebajas en los pre-
cios. El segundo indicador de distribucion de producto era el porcentaje de
mercancia que debia ser transferida entre tiendas.

UNA EXPERIENCIA DE COMPRA PERFECTA

En el capitulo 4 se ha descrito va una medida del objetivo de una experien-
cia de compra perfecta de Kenyon: una clasificacion de los seis elementos
de una «experienca de compras perfectas. Este indicador ocupaba una po-
sicion tanto en la perspectiva del cliente como en la del proceso interno.
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Figura 5.6, El Cuadro de Mando v las vinculaciones internas. Kenvon Stores.

Ademas de esta medida adaptada a su gusto, Kenyon solicitaba feedback a los
clientes: en este sub-objetivo se incluy6é una puntuacién sobre la saustaccién
del cliente con su experiencia de compra.

El conjunio completo de objetivos ¢ indicadores de la perspecuva del
proceso interno y su vinculacién con los objetivos de la perspeciiva del
cliente, se muestra en la figura 5.6.

Metro Bank

La perspectiva interna de Metro Bank (ver la figura 5.7) sigue la misma se-
cuencia de objetivos de cadena de valor que hemos descrito para Kenyon.
La habilidad de Metroen su proceso de innovacion, de identificar y vender
a segmentos de mercado rentables, se midié por su rentabilidad en los seg-
mentos de mercado seleccionados. Esta medida fue puesta en priacuca a
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Figura 5.7. El cuadro de Mando Interno. Metro Bank

traveés de un amplio sistema de cileulo de costes basado en las actividades
que puede producir informes de pérdidas v beneficios mensuales, para
cada uno de los 3 millones de cuentas del banco. La capacidad para crear
nuevos productos para los clientes seleccionados se midié por medio del
porcentaje de ingresos procedentes de los nuevos productos. Y la capacidad
de entregar el producto a través de los canales de distribucion deseados se
midié por medio del porcentaje de transacciones realizadas a través de va-
rios canales (cajeros automaticos, cajero del banco v por ordenador).

Un objetivo clave de perspectuva interna fue que los vendedores aumen-
taran su productividad. tanto por medio de la venta a mas clientes en los
segmentos seleccionados como gracias al aumento de la profundidad de la
relacion que el banco tenia con sus clientes seleccionados. Este objetivo de
productividad se vio reflejado en las tres medidas estratégicas que se mues-
tran en el tema de venta cruzada de la figura 5.7.

La entrega de productos v servicios a los clientes se midié por dos indi-
ces globales:

* Fl sendero hacia los trolls.
¢ [.a satisfaccin del cliente mterno

La medida de «el sendero hacia los trolls- (los frolls son clientes gruio-
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nes v malhumorados: ver el apéndice) era un indice compuesto de hasta
100 diferentes fallos en la entrega de servicios que podian producr la insa-
usfaccion del cliente. Los componentes del indice «el sendero hacia los
trolls» fueron puestos en conocimiento del personal de todas las agenaas v
oficinas, para que cada empleado estuviera enterado de los defectos que
habia que evitar. El indice de sausfaccion del chente mterno se construvo
con las encuestas mensuales de clientes seleccionados al azar en los segmen-
tos seleccionados del banco.

De forma colectiva, la perspectiva interna de Metro Bank media la capa-
cidad del banco para idenuficar los segmentos de mercado rentables, desa-
rrollar nuevos productos v servicios para estos segmentos, vender los pro-
ductos nuevos v los existentes a los chentes de estos segmentos v servir a
estos clientes de una forma cficiente v oportuna, sin defectos

Indicadores i * Beneficio bruto

financieros Crecimiento (vs. el potencial)

* Ventas brutas de h‘cmo‘

(vs. la competencia) de |
Indicadores del Satisfaccion del La satislaccién del | * Benchico del

Cliente consumidor comerciante comerciante

* Cuota de Segmento | * Amibutos de los * Rentabilickad del {vs. el potencial)

* Clasificacion del Producios y comerciante * Encuesta a los
comprador Servicios * Mejorar la calidad Comerciantes
MESLETION * lmagen coOmeTCiante

* Experienaa de * Incrementar ¢l
compras valor de la
franquicia

Indicadores Desarrollo de Desarrollar al ¢ Potencial de

Internos Productos y comercianie Beneficio por

* Inversion en ¢l Servicios . lezm de Punio de vema
desarrollo de * SeTvicios calidad del * Indice de Cabdad
nuevos productos v mnova m-j comeTciante e _o[irl C 'ﬁ}:{:‘dm{e
SETVICIOS mmpu los | | * Programa * Tasa de Mejora de

* Tasa de acepacion mmumldnrcpfr seleccion del la calicdad
del comerciante de | * Mejoras en los comerciante
los nuevos adm;us ala

s asolina

. m:ﬁmimm sobre |* ridad en la
Iz inversién del dad del
nuevo producto producto

Comprender al Comprender al
Consumidor Comerciante

Figura 5.4. Kl Cuadro de Mando Interno v las vinculaciones. Proneer Petroleum.
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Proneer Petroleum

Nuestro tercer ejemplo ilusira la perspectiva del proceso interno de Pione-
er Petroleum. Recordara que, tal como se expuso en el capitulo 4, Pioneer
tenia que satisfacer los objetivos procedentes de dos clases de clientes: sus
clientes inmediatos, las gasolineras, v sus consumidores, que adquirian los
productos de Pioneer en puntos de venta al detall. La perspectiva interna
de Pioneer tenia que incorporar objetivos e indicadores que satisficieran las
expectativas, tanto de los detallistas de gasalina como de los conduciores de
automoviles.

Por lo que concierne a sus detallistas de gasolina (ver la columna dere-
cha de la figura 5.8), Pioneer habia establecido un objetivo para el cliente
de saustaccion del comerciante. Los objetivos de los procesos internos para
alcanzar este resuliado incluian:

* Desarrollar nuevos productos v servicios
* Desarrollar al comerciante

El objetivo para desarrollar nuevos preductos y servicios impulsd, de
hecho. tanto los objetivos de sausfaccion del comerciante como los del
consumidor. Al ofrecerles productos y servicios diferenciados a fin de que
no tuvieran que competur por los consumidores inicamente sobre la base
del precio, Pioneer podia ser un proveedor mas atracuvo de cara a los co-
merciantes. Los nuevos productos v servicios de Pioneer eran también
atractivos para los consumidores en sus tres segmentos de mercado selec-
clionados: aquellos que buscaban las estaciones de servicio o gasolineras
que ofrecieran toda una gama de productos v servicos. El indicador para
este objetivo eran los ingresos no procedentes de la gasolina. lo que in-
cluia los ingresos de comerciantes de tiendas de articulos de consumo y ta-
lieres de reparaciones. Esta medida se comparaba también con las de los
mejores operadores del sector. Se calcularon tanto los ingresos totales
procedentes de fuentes diferentes a la gasolina como las ventas por metro
cuadrado.

El objetivo de desarrollar al comerciante se consiguiéd por medio de dos
indicadores. Pioneer establecid un conjunto de indicadores para sus repre-
sentantes de marketing. Esto avudaba a los representantes a realizar unas
visitas mas centradas y elicaces con los franquiciados, vy ademas proporcio-
naba una plantlla para que los representantes de marketing evaluaran la
actuacton de los comerciantes individuales con siete dimensiones:

1. Gesndn nanciera
2. Estaciones de servicio
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3. Gesudn del personal

4. Lavado de coches

5. Tiendas de articulos de consmno
6. Compras de gasolina

7. Una mejor expenencia de compras

Estas clasificaciones proporcaonaban feedback a los comerciantes idivi-
duales con respecto a sus oportunidades de mejora, Las puntaciones fue-
ron reunidas en un indice que Pioneer disend para determinar si tenia €xi-
to en la elevacion de la calidad v actuacion de sus comerciantes
franquiciados. Pioneer utilizoé ademas la retencion del comerciante clave
como una medida para saber s1 estaba manteniendo la lealtad de los comer-
ciantes rentables de alto volumen.

Para sus consumidores finales, Ploneer, ademas del objetivo de desarro-
llar nuevos productos v servicios, identificé un objetivo para promocionar
la imagen de la marca. Se midi6 a través de la cuota de mercado de Proneer
en areas geogrificas clave. entre sus tres segmentos de mercado-consunn-
dor seleccionados: Los ~guerreros de la carreteras, los «partidarios acérri-
mos» v Ia «generacion de las 3 Fo (ver las descrnipaones en la pagina 67).
Para poder valorar s1 sus comerciantes franquiciados estaban entregando
una experiencia superior de compra a los consumidores seleccionados, Pio-
neer empled una puntuacion de compra misteriosa, en la que un tercero in-
dependiente compraba mensualmente en cada estacion (v mmestralimente
a los competidores locales). El comprador misterioso hacia una compra de
gasolina y de algo para comer, v luego calculaba una punmacién de calidad
del comerciante que pudiera compararse con la actuacion previa de la ms-
ma estacion v de las estaciones de servicio compendoras. La puntuacion
pondera ainco arcas clave:

1. Extenior de las instalaciones
2. Servicio

3. Area de ventas

4. Personal

J. Aseos

La clasificacion del comprador mistenioso proporcionaba inforimaadn e
incentivos para que los comerciantes franquiciados ofrecieran la propuesta
de valor que atraeria a consumidores de los res segmentos seleccionados
de Pioneer.
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RESUMEN

En la perspecuva del proceso interno. los directrvos idenntican los procesos
criticos en los que deben sobresalir con excelencia si es que quieren satusfa-
cer los objetivos de los segmentos de accionistas v de chientes selecaonados,
Los sistemas de medicion de la actuacion convencionales se centran tnica-
mente en controlar, seguir v mejorar los indicadores de coste v calidad v los
basados en la duracién de los procesos de negocio existentes. En contraste,
el entoque del Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de la
actuacion del proceso mterno se derven de las expectanivas de los chientes
EXLETTION CONCTELos.

Un avance reaente ha sido la incorporacion del proceso de innovacién
comeo un componente vital de la perspecuva del proceso interno. El proce-
so de mnovacion subrava la importancia de la idenuficacion de las carac-
teristicas de los segmentos de mercado que Ia organizacion desea satisfacer
con sus productos v servicios futuros, v de disenar v desarrollar los produc-
tos v los servicios que satisfaran a esos segmentos selecaionados. Este enfo-
que permite que la organizaaon ponga un éntasis considerable en los pro-
cesos de invesugacion. diseno vy desarrollo que dan como resultado nuevos
productos, servicios v mercados.

El proceso operativo sigue siendo importante, v las organizaciones de-
ben idenuficar las caracteristicas de coste, calhidad. uempo v actuacién (ver
apéendice) que perminrin entregar productos v servicios superiores a sus
clientes existentes. El proceso de servicio posventa permite a la empresas
presentar, cuando es conveniente, aspectos importantes del servicio que se
dan después de que el producio o servicio adquirido ha sido enregado al
cliente.

APENDICE
EL PROCESO OPERATIVO. INDICADORES DE
TIEMPO, CALIDAD Y COSTE

Indicadores de la duracion del proceso

La propuesta de valor que se entrega a los chientes selecaionados incluye
con frecuendcia unos tempos de respuesta cortos comeo atributo critico de la
actuacion (ver capitulo 4). Muchos clientes valoran en gran manera unos
plazos de espera cortos, medidos por el nempo que transcurre desde el mo-
mento en que pasan un pedido hasta el momento en que reciben el produc-
1o o serviaio deseado. Tamién valoran unos plazos de espera fiables v en-
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tregas puntuales. En general. las empresas fabricantes tienen dos formas de
ofrecer plazos de espera cortos v fiables. Uno de ellos es tener unos proce-
sos de produccion y cumplimentacion de pedidos de ciclo corto, hibres de
defectos, fiables v eficientes, que puedan responder rapidamente a los pedi-
dos de los clientes. El otro es producir y mantener gran cantidad de exis-
tencias de todos los productos, a fin de que cualquier solicitud de un chiente
pueda satisfacerse por medio de la expedicién de existencias de productos
acabados. La segunda forma acostumbra a generar altos costes de produc-
¢ién, de mantenimiento de existencias v de obsolescencia, asi como imcapa-
cidad para responder rapidamente a los pedidos de articulos de los que no
hay existencias (ya que los procesos de fabricacion acostumbran a estar ocu-
pados en producir existencias de articulos que normalmente se tenen en
stock). Comeo sea que muchas empresas de fabricacion estian intentanda evi-
tar la segunda forma de satisfacer los pedidos de los clientes (producir
grandes lotes para existencias «por si fuera necesario=), para privilegiar la
primera (producir pedidos pequefos justo a tiempo), reducir el ciclo o los
tiempos de produccién de los procesos internos se ha convertido en un ob-
jetivo critico del proceso interno. El ciclo o los tiempos de producadn pue-
den medirse de muchas formas distintas. El inicio del ciclo puede corres-
ponder al momento en que:

L. se recibe el pedido del cliente;

se programa el pedido del cliente o €l lote de produccién:

se pasa el pedido de materias primas para el pedido o lote de pro-
duccidn:

se reciben las materias primas:

se inicia la produccion del pedido o lote.

LF 0

TR

De forma similar, el fin del ciclo puede corresponder al momento en
que:

1. ha finalizado la produccién del pedido o del lote:

2. el pedido o el lote se encuentra en existencias de mercancias acaba-
das, disponible para ser expedido;

3. el pedido es enviado;

4. el pedido es recibido por el cliente.

La eleccién de los puntos de inicio v final viene determinada por el cam-
po del proceso operativo para el que s¢ estdn buscando las reducciones de
durecion de ciclo. La definicién mas amplia, que corresponde al ciclo de
cumplimentacion de un pedido, iniciara el ciclo con la recepeion de un pe-
dido del cliente y acabard cuando el cliente hava recibido el pedido. Una
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definiciom mas himitada, enfocada a mejorar el flujo de matenal fisico den-
tro de una fabrica, podria corresponder al nempo que transcurre desde que
se 1micia la produccaion de un lote hasta el momento en que ha sido procesa-
do totalmente. Sea cual sea la definicion que se utlice, la organizacion de-
beria medir contunuamente los tiempos de los ciclos v establecer unos obje-
tivos para que los empleados reduzean el nempo total de dichos ciclos.

Un mdicador unlizado por muchas organizaciones que mtentan um-
plantar el «justo a nempos es la eficacia del aclo de fabncaaén (ECF). que
se define asi:

Tiempo de proceso

ECF = — — -
empo de producaén efectuivo

Este rano es menor gue | porgue:

Tiempo de Tiempo Twempo de  Tiempo de Tiempo de
= = + ~ + =+
produccion clecuve  de proceso inspecaion  transpornte espera/almacenaje

En ¢l caso de muchas operaciones, ¢l nempo de proceso —el nempo en
que realmente se esta trabajando con o en el producio (con las midquinas o
en el montaje - es menos del 5 % del nempo de producciéon efectivo: o sea.
que cuando el nempo total de produccién sea de seis semanas (30 dias labo-
rables) puede que solo se necesiten de uno a dos dias de tempo real de pro-
ceso, Durante el nempo restante, la pieza o producio esta siendo inspeccio-
nada, trasladada por la fibrica o simplemente esta en espera (en el
almacén, en la misma fabrica o bien antes o después de una operacién de
proceso, en espera de que se programe la siguiente, v la maquina esté lista,
v la preza colocada en su lugar. En un proceso deal de flujo de produccion
JTT. el iempo de produccién efectivo de una pieza seria exactamente igual
al nempo de proceso. En esta situacion ideal. la ravo de ECF es igual a 1,
una meta que al igual que los cero defectos, es posible que no se pueda al-
canzar nunca, pero vale la pena ir avanzando hacia ella.

La teoria que hay detrds del rano ECF es que todo el nempo que no sea
nempo del proceso -l nempo uthzado para inspeccion, rehacer artculos
detectuosos, pasar los articulos de un proceso al siginente v tener los articu-
los esperando hasta que se procese la siguiente fase— es un vuempo perdido
o que no anade valor alguno. Este tempo se pierde porque la forma fisica
del producio no estia siendo mejorada para sausfacer las necesidades del
chente: la enirega del producto al cliente esta siendo retrasada, v nuenoras
tanto no se anade valor alguno. A medida que el rauo ECF se acercaa 1. la
orgamizacion sabe que la cannidad de nempo perdido en wrasladar, inspec-
clonar, reparar v alimacenar producto estd disminuyendo, v su capacidad
para responder rapidamente a los pedidos de los chentes estd mejorando.
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LA APLICACION DE LOS INDICADORES DEL TIEMPO
DE PROCESO A LAS EMPRESAS DE SERVICIOS

Aunque los procesos de produccion justo a tempo v el ratio (ECF) de efi-
cacia del ciclo de fabricaciéon se desarrollaron para las operaciones de fa-
bricacién, son igualmente aplicables a las empresas de servicios. La elumi-
nacién del desperdicio de tempo en un proceso de entrega de servicios es
an mds importante, si cabe, que en las empresas de fabricacion, va que los
consumidores cada vez soportan menos o son mas intolerantes con la posi-
bilidad de que se les obligue a hacer cola para esperar la entrega de un ser-
Vicio.

Tomemos un ejemplo del sector de la banca. Muchos de nosotros esta-
mos familiarizados con el proceso de obtener la aprobacion de una hipote-
ca sobre una casa que deseamos adquirir. El proceso se inicia al acudir a una
sucursal bancaria de nuesira localidad v rellenar un extenso inpreso de so-
licitud que incluve nuestro historial laboral, los salarios, los activos v pasi-
vos, asi como una descripeion de la casa. Después de haber rellenado la so-
licitud, el empleado nos da las graaas por haber elegido su banco v luego
nos dice que dentro de tres o cuatro semanas sabremos si la solicitud de hi-
poteca ha sido aprobada o no.

El vicepresidente de un banco muy familiarizado con el ciclo normal de
tiempo de 26 dias que se tarda en procesar estas solicitudes, pidio a los em-
pleados que controlaran cudnto tiempo de esos 26 dias se tardaba realmen-
te en procesar la solicitud. La respuesta resulio ser alrededor de unos 15
minutos de trabajo que. repartidos en los 26 dias, resultan en un ratio de
ECF de 0,0004 (0,25 horas/[26 dias x 24 horas al dia]). El vicepresidente fijo
la meta de reestructuracion del proceso de aprobacién a fin de que salo pa-
saran 15 minutos desde que se terminaba de rellenar la solicitud hasta lle-
gar a una decision de si o no. Esta meta correspondia a un ECF de 1. El per-
sonal del banco conunuaria realizando todo el trabajo de proceso que
afadia valor, pero eliminaria todos los tempos de espera que 1o tuenen via-
lor anadido. Al principio todos los empleados involucrados en el proceso
de aprobacion de hipotecas decian que era un objetivo imposible. Entre
otras tareas a realizar, habia que pedir referencias de crédito y confirmar-
las, un proceso que duraba por lo menos una semana o dos. Un estudio ul-
terior revelé que las referencias de crédito podian obtenerse an-line para la
mayoria de los posibles clientes. También podia automatizarse la mavor
parte del trabajo analitice v de rutinas de aprobacion. Se disend un proceso
de aprobacion de hipotecas totalmente reestructurado que producia una
decisién de si 0 no en el plazo de quince minutos. A partir de entonces, des-
pués de que los clientes habian cumplimentado la solicitud de hipoteca. se
les invitaba a tomar una taza de café en una cafeteria, y a su regreso la deci-
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s16n va estaba esperiandoles.’™ Un proceso de aprobacién de hipotecas de
una sola visita de 15 minutos resultd ser altamente atractivo para un amplio
segimento de clientes.

Estudios similares en otras empresas de servicios han producido unas
conclusiones similares: unos ciclos largos para el servicio al cliente, durante
los cuales el verdadero tiempo de proceso era notablemente corto. Las em-
presas de alquiler de auromadviles y unas cuantas cadenas de hoteles han au-
tomatizado, para segmentos de clientes seleccionados, todos los aspectos de
entrada v salida. permitiendo que los clientes puedan evitarse ¢l hacer cola
cuando acceden inicialmente al servicio v tras la finalizacién del proceso de
prestacion de servicio. Asi pues, las empresas que pretenden entregar pro-
ductos v servicios bajo pedido a clientes seleccionados pueden establecer
objetivos para hacer que las ratios de ECF se acerquen a 1, produciendo, en
consecuencia, unos plazos de tiempode espera para los pedidos del cliente,
espectacularmente breves.

INDICADORES DE LA CALIDAD DEL PROCESO

Hoy en dia, casi todas las organizaciones tienen instaladas iniciativas de ca-
lidad v programas de calidad. El indicador es una parte central de esta cla-
se de programa y, por lo tanto, las organizaciones va estin familiarizadas
con toda una variedad de indicadores de la calidad del proceso:

* lasas de defectos del proceso

* Produccion (ratio de productos conformes en relacion al rotal de pro-
ductos fabricados)

* Desperdicio

* Chatarra

* Reprocesos

* Devoluciones

* Porcentaje de procesos bajo control estadistico del Proceso

Las organizaciones de servicios, especialmente, deberian identificar en
sUs procesos internos los defectos que podrian afeciar negatvamente los

3. Algunos aspectos de la solicitud no pueden comprobarse en un plazo de 15
nunutos. Se tomd la decision de aprobar la solicitud siempre que la informacién su-
mimistrada en el impreso fuera vilida, incluyendo el historial laboral, el sueldo y el
valor de mercado de la casa adgquinda. Esta informacién seria confirmada durante
los proximos dias. Pero el rrabajo analitico v los datos del crédio pueden finalizarse
dentro del plazo de proceso de 15 minutos,
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costes, el grado de reaccion o la satisfaccion del cliente. A este efecto pue-
den desarrollar indicadores de las deficiencias de calidad adaptados a sus
necesidades. Metro Bank desarrolld un indice denominado ¢l sendero ha-
cia los trollse (los trofls son clientes insatisfechos), para indicar los defectos
en sus procesos internos, que conducen a la insatistaccion del chiente, El in-
dice incluia variables comeo:

* Largos nempos de espera
Informacién inexacta o erronea

* Acceso negado o retrasado
Solicitud o transaccién no realizada
Pérdida financiera para el cliente

= Atencion al chente defecruosa

* Comunicaciém ineficaz

Un indicador de calidad especialmente 1tul, andlogo al rauo de ECF
que se ha descrito anteriormente, son las producciones de priuner pase.
[ustramoa la importancia de este indicador con dos historias reales.

National Motors

Hace varios afios, uno de los autores visité una de las principales empresas
de automaviles, a la que llamaremos National Motors (para proteger al cul-
pable). El director de la planta llevé al visitante de gira por la empresa, po-
niendo todo el énfasis en la transformacién de la planta a un entorno de ca-
lidad total v justo a tiempo. Para ilusirar el éxito de la iniciativa de calidad
total, una pancarta colocada al final de la linea de produccion decia que la
planta habia conseguido una puntuacién perfecta de 155, en el punto de
inspeccion final de los productos acabados. Luego, ¢l director mostré al yva
mmpresionado visitante la zona de recepcion de materiales, donde los rieles
que se utilizaban antes para la descarga de los vagones de mercancias con
las entregas de materias primas v piezas adquiridas habian sido arrancadas
v reemplazadas por estaciones de carga donde se hacian entregas de camio-
nes enteros varias veces al dia. Sin embargo, al pasar a través de la planta, el
visitante se dio cuenta de la existencia de numerosas estanterias que con-
tenian lo que parecia ser gran cantidad de existencias, Preguntd ingenua-
mente qué necesidad habia de almacenar existencias. Si las entregas de ma-
teriales v de piezas se hacian justo a tiempo v se pasaban inmediatamente a
los procesos vinculados de produccion, que podian pasar las mercancias in-
termedias de un proceso al siguiente sin retraso alguno, Zde dénde salian
todas las existencias que habia visto? Se le informé, ripidamente y con algo
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de condescendencia, que lo que estaba viendo no eran existencias: ise trata-
ba del drea de reprocesos! La fabrica habia alcanzado su puntacion de ca-
lidad perfecta inspeccionando los articulos después de cada proceso de
produccién v apartando cualquier articulo que no pasara la prueba de cali-
dad. Esta fabrica seguia funcionando con el sistema caro, es decir, inspec-
cionando la calidad del producto, no disendandola junto con el producto.

National Electric

Alrededor de 1989 la division de electréonica para la defensa de National
Electric tenia problemas de calidad importantes en su proceso de produc-
ci6én v montaje de arjetas de circuitos impresos. Enviaron un equipo de in-
£ENieros a una empresa japonesa similar para comparar los procesos de
produccion de las dos empresas. Al principio de su visita a la empresa japo-
nesa, al equipo de National Electric le preguntaron cuantas tarjetas de cir-
cuitos impresos, de un lote de 100, conseguian terminar todo el proceso de
produccién. El lider del equipo de National respondio indignado: «Todas
lo hacen. Son unas tarjetas caras. No perdemos ni una». El japonés que pre-
guntaba se excusé por la mala traduccién de su pregunta. Lo que €l queria
preguntar era: «2Cuantas tarjetas terminan todo el proceso de produccion a
la primera. sin necesidad de que se les haga ninguna transformaciéon o ten-
gan que ser reelaboradas?». Los ingenieros de National Electric formaron
un corrillo v discutieron durante unos cuantos minutos, v luego se vieron
obligados a admitir que no tenian ni idea. Era una estadisuca que no sélo
no habian recogido, sino que mi siquiera habian pensado en recoger. Esta-
ban demasiado ocupados intentando reducir al minimo las desviaciones ne-
gativas de la eficiencia de la mano de obra vy de las maquinas, para pensar
en indicadores adicionales de produccion, especialimente uno que no era fi-
nanciero. Sin embargo. como la pregunta habia despertado su interés, pre-
guntaron a sus anfitriones japoneses cudl era su porcentaje. Los japoneses
contestaron que en la actualidad estaban en una productividad del 96 % del
primer pase. Doce meses antes solo estaban en el 90 %, pero habian estado
trabajando mucho para aumentar este porcentaje, con una meta de llegar,
finalmente, a una productividad del 100 % de primeros pases.

Cuando los ingenieros volvieron a su fibrica en Estados Unidos, hicie-
ron la misma pregunta a su director de fabrica v a su controlador de planta.
Ninguno conocia la respuesta. Se llevé a cabo un estudio especial, v varias
semanas mas tarde aparecid la respuesta: iel 16 %! Todos estuvieron de
acuerdo en que no seguirian mucho tiempo en el negocio si no conseguian
una mejora significativa de este porcentaje. En el plazo de seis meses, los es-
fuerzos habian elevado el porcemtaje al 60 %, y este incremento en la pro-
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duccién de primer pase perminé reducir la mano de obra de produccion en
un 25 %: de 400 a 300 empleados. De hecho, en la fabrica se habia emplea-
do a 100 personas que fabricaban productos defectuosos. los inspecciona-
ban y los detectaban. v finalmente los reparaban hasta que llegaban a ser
mercancias acabadas aceptables. Una ver que la fabrica decidid que fabricar
y reparar mercancia defectuosa no estaba de acuerdo con el negocio, va no
se necesitd mas a las 100 personas que antertormente estaban empleadas en
esta actividad,

Estas historias ponen de relieve el poder de la utilizacion de la producn-
vidad de primer pase como una medida de calidad. El éxito de un progra-
ma de calidad no debe medirse por la calidad de los articulos que salen des-
pués de haber sobrevivido a numerosas inspecciones v procesos de
refabricacion. Debe medirse a través de las reducciones, en cada fase del
proceso de produccion, del porcentaje de artculos gque no estian de acuerdo
con las especificaciones de los chientes.

INDICADORES DEL COSTE DEL PROCESO

En medio de toda la atencidn que se presta a los indicadores de la calidad v
tempo de proceso, puede que uno picrda de visia la dimension del coste de
los procesos. Los sistemas tradicionales de contabilidad de costes miden los
gastos y las eficiencias de cada tarea, operacion o departamento considera-
dos individualmente. Es tipico que los procesos como la cumplimentacion
de pedidos, compras o planificacion v control de la producaion unlicen re-
cursos v actividades procedentes de vanos centros de responsabilidad. Has-
ta que llegaron los sistemas de costes basados en la acuvidad. los direcuvos
no pudieron obtener los indicadores del coste de sus procesos.'*

Por ejemplo, una de las primeras aplicaciones del ABC, a finales de los
80, se dio en un fabricante de una marca de productos de higiene personal.
El estudio se centré en los costes de fabricacién, pero el andlisis ABC puso
de relieve que uno de los principales contribuyentes a los costes v a la com-
plejidad de la fabricaciéon era la producadon de pequenos lotes de nuevos
productos. A medida que se iban disenando nuevas fragancias y vancedades
de productos en la actividad de 1 + D era necesario fabricar lotes pequenos
para las pruebas iniciales. Esto exigia frecuentemente parar una produc-
cion de alto volumen para proceder a fabricar el lote para I + I, v luego

14. Ver G Cokins, A. Statton. v | Helbhing, An ABC Managers Promer (Montva-
le. N. ] Insmnute of Managememnt Accountants, 1993) v R, Cooper. R. Kaplan, L.
Maisel, E. Momisey v R, Ochnm., fmplementing Actiinty-Based Cost Management (Mont-
vale, N, J.; Institute of Management Accountants, 1993).
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habia que volver a prepararlo todo para el lote de gran volumen. Después
de que la variante del nuevo producto habia sido lanzada a los mercados de
prueba. se utilizaba el feedback procedente de los consumidores para redi-
senar el producto, lo que conducia a tener que solicitar la produccién de
unos lotes atin mas pequenos. En el pasado, el coste de los cambios necesa-
rios para la produccion de pequenios lotes para 1 + D v para comprobar las
nuevas formulaciones habia sido wratado como parte de los gastos de fabri-
cacion v asignado a los productos existentes utithizando los procedimientos
tradicionales (v arbitrarios) de asignacion de costes. Como parte del estudio
ABC, todos los costes de produccion. tanto los relacionados con el volumen
v los lotes (incluvendo el coste de la preparacion cuando se interrumpia una
produccion de gran volumen para fabricar un lote de comprobacion de
I + D) como las tandas de produccioén para pruebas de markeung v parare-
formular los productos. se asignaron a una actividad que se definié enton-
ces: el lanzamiento de nuevos productos. El andlisis puso de manifiesto que
la empresa esitaba gastando una cantidad muy grande por lanzamiento de
producto, mucho mas de lo que nunca se habia imaginado. Previamente la
empresa habia gestionado el gasto total para el grupo de 1 + D. pero nunca
habia seguido la pista de estos gasios hasta llegar a los resuliados produci-
dos {el nimero de nuevos productos creados v lanzados). mi tampoco habia
incluido los costes producidos fuera del departamento de 1 + D, como los
elevados costes de fabricacion de los pequenos lotes de 1 + D. Una vez que
hubieron comprendido los costes totales asociados al lanzamiento de pro-
ductos nuevos, los directivos fueron mucho mas receptivos a las sugerencias
de reorganizar la formulacion del nuevo producio v de iniciar procedi-
mientos para obtener un proceso mucho mas eficiente v efectivo. También
chisponian de una mejor comprension analitica de los costes asociados con
las simples extensiones de linea de producto, que podian compararse con
los beneficios de estas extensiones.

En general el andlisis ABC permiurd a las orgamzaciones obtener unos
indicadores de los costes del proceso que, junto con los indicadores del
unempo de ciclo v de la calidad, proporcionaran tres parametros importan-
tes para caracterizar los procesos internos importantes. A medida que las
empresas vayvan utlizando la mejora continua o la mejora discontinua
(como la reforma o nuevo diseno de los procesos) de los procesos internos
importantes, los tres conjuntos de indicadores —de coste, calidad v niempo-
proporcionaran datos sobre s1 se estan alcanzando las metas de estos pro-
gramas de mejora.
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Capitulo seis

La perspectiva de aprendizaje vy
crecimiento

La cuarta v dluma perspecuva del Cuadro de Mando Integral desarrolla ob-
jetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje v el crecimiento de la or-
ganizacion. Los objetivos establecidos en las perspectivas financiera. del
cliente v de los procesos internos identifican los puntos en que la organiza-
cién ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje v
crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen
los objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Los objetivos de
la perspecuva de crecimiento v aprendizaje son los inductores necesarios
para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas
del cuadro de mando,

Los directivos de varias organizaciones se han dado cuenta de que cuan-
do se las evaluaba tinicamente por la actuacion financiera a corto plazo, con
frecuencia encontraban dificil el sostenimiento de unas inversiones que re-
alzaran la capacidad del personal. sistemas v procesos de la orgamzacion.
El modelo de contabilidad financiera wrata las inversiones como gastos plu-
rianuales a fin de que los recortes en estas inversiones sean una manera fa-
cil de producir beneficios a corto plazo. Las consecuencias adversas a largo
plazo de fallos relacionados con las capacidades de los empleados, los sisie-
mas y de la organizacion no apareceran a corto plazo. y cuando lo hagan.
piensan estos direcuvos, puede que sea durante el «mandato- de alguna
olra persona.

El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el
futuro, v no s6lo en las dreas tradicionales de inversion, come los nuevaos
equipos v la investigacion y desarrollo de productos nuevos. Las inversiones
en equipo v en 1 + D son ciertamente importantes, pero ¢s poco probable
que por si mismas sean suficientes. Las organizaciones también deben m-
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verir en su infraestructura —personal, sistemas v procedimientos—, si es que
quieren alcanzar unos objetuvos de crecimiento inanciero a largo plazo.

Nuestra experniencia al constrnuur los cuadros de mando mtegrales en
toda una ampha variedad de organizaciones de servicios e indusinales ha
puesto de relieve tres categorfas principales de variables en la perspectiva
de aprendizaje v crecimiento:

. Las capacidades de los empleados
2. Las capacidades de los sistemas de informacion
3. Mouvaaon, delegacion de poder (empowerment) v coherencia de

objetivos.

LAS CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS

Uno de los cambios mas espectaculares en el pensamiento directivo du-
rante los altuimos 15 anos ha sido el cambio en el papel de los empleados
de la orgamizacion. De hecho. nada sirve mejor de ¢jemplo sobre la revo-
lucionana transformacion del pensamuento de la era industrial a la forma
de pensar de la era de la informaaién, que la nueva lilosofia de gesudon so-
bre la forma en que los empleados contribuyen a la organizacion. La apa-
ricion. hace un siglo, de gigantescas empresas industriales v la influencia
del movimiento de la teoria cientilica generaron organizaciones gque con-
trataban a los empleados para que realizaran un trabajo muy bien especi-
ficado v estrechamente defimdo. Las elites de las orgamzaciones —los inge-
nieros industriales v los directivos— especificaban detalladamente la ruuna
v las tareas repetinvas de los trabajadores individuales, v establecian nor-
mas v sistemas de control v seguimiento, para asegurarse de que los traba-
jadores realizaban estas tareas tal v como habian sido disenadas. Se con-
irataba a los trabajadores para que hicieran el trabajo lisico, no para que
pensaran.

Hov en dia. casi todo el trabajo de ruuna ha sido automauzado: las ope-
raciones de fabricacén controladas por ordenador han sustituido a los tra-
bajadores en el caso de las operaciones repetitivas de producadén. proceso y
montaje: v las empresas de servicios estan proporaonando a sus clientes un
acceso cada vez mids directo al proceso de las ransacciones a través de siste-
mas v comunicaciones avanzadas de informacion. Ademas, realizar el mis-
mo trabajo una v otra vez, con el mismo nivel de ehicenaa v productividad,
vt no es suficiente para el éxito de la orgamzacion. Para que una organiza-
cion pueda simplemente mantenerse debe mejorar contunuamente. Las
ideas para mejorar los procesos v la actuacion de cara a los clientes deben
provenir, cada vez mas, de los empleados que estin mis cerca de los proce-
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sos internos v de los chientes de la orgamezacion. Los estiandares sobre ia for-
ma en que se realizaban los procesos internos v las respuestas de los chentes
en el pasado, proporcionan una linea basica a paror de la cual deben reali-
zarse mejoras continuas. No pueden ser una norma o un modelo para la ac-
tuacion presente v futura.

Este cambio exige una gran recualilicacion de los empleados, para que
sus mentes v sus capacitaciones creativas puedan ser movilizadas en favor
de la consecucion de los objetivos de la organmizaciéon. Veamos un ejemplo
de Merro Bank. kEn el pasado, el banco habia enfauzado el proceso efi-
ciente de las ransacciones del cliente, a wravés de sus solictudes v de las
cuentas a plazo fijo. Como recordarin, que en el capitulo 4 les contamos
que la alia direccion de Metro Bank habian establecido como objeuvo fi-
nanciero clave la comercializacion v venta eficar de 1oda una gama mucho
mas amplia de productos v servicios financieros. Una chenta entrd en una
sucursal de Metro. Le dijo al empleado del banco que habia cambiado de
trabajo v queria saber la forma de hacer que su nuevo jefe le ingresara di-
rectamente los cheques de la paga en su cuenta. El empleado informao a la
chenta, correcta v debidamente, que deberia acudir al departamento de
recursos humanos v firmar un impreso, autorizando ¢l depdsito directo
del cheque de la ndémina. La cliema se marché con su «necesidads sans-
fecha.

El banco, sin embargo. habia perdido una gran oportumidad. Esta soli-
citud podia haber proporcionado la ocasion de que el empleado del banco
obtuviera un perfil financiero vy personal muche mas completo de la chienta,
incluvendo:

* <Es propietaria de una casa o apartamento. o lo nene alquilador
Coches: cCuintos tener? <Cuintos anos tenens

* Ingresos anuales

* Activos v deudas familiares

* Seguros

Hijos: <Cudintos nener <Qué edades nenens

Un perfil de esta clase le habria permitudo al empleado sugenr una
gama mucho mas amplia de productos y servicios linancieros —tarjetas de
crédito, consolidar préstamos personales v de cualquier otra clase, inversio-
nes. planes de pensiones, poélizas de seguro. hipotecas sobre la vivienda,
préstamos para el coche. planes de ahorro para estudios umversitarios,
etc.—, ademas del servicio financiero concreto que trajo a la chienta al banco,
es dear. el deposito directo de un cheque de némina.

Sin embargo, antes de que se hubiera podido utlizar de forma eficaz el
perfil financiero el empleado del banco tendria que haber sido entrenado
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/-v Resultado 4\

Ketencidn del Productvidad
empleado del empleado

\ Satisfaccion del _/

.J Ipdicadores clave

empleado
Medios
Competencias Infraestrucrura o TP
del personal i tecnol6gica Clima aoe

Figura 6-1. La estructura de los indicadores de aprendizaje v erecinuente

en todos Jos servicios y producios del banco v hubiera necesitado rodas sus
habilidades para que los productos v servicios concretos encajaran con las
necesidades de esa clienta individual. Los ejecutivos de Metro Bank recono-
cleron que seria necesario un prograimma de varios anos para que aquellos
empleados que estan en contacio directo con los clientes obtuvieran las ca-
pacdades que los transformarian de unos rutinarios procesadores de solici-
tudes de los clientes en unos consejeros [inancieros proactivos, apreciados v
en los que se pudiera confiar,

INDICADORES CLAVE SOBRE LOS EMPLEADOS

Hemos descubierio que la mavoria de las empresas utilizan los objetivos de
empleados dervades de un nicleo comiin de tres indicadores de resultados
(ver figura 6.1). Estos indicadores de los resultados son complementados
con unos inductores de la situacion conereta de los resultados. Las tres di-
mensiones lundamentales de los empleados son:

1. La sanstacaon del empleado
2. Laretencion del empleado
3. La productividad del empleado.

Dentro de este nucleo, el objenivo de la satsfaccion del empleado se
considera, generalmente, como el inductor de las otras dos medidas, la re-
tencion v la productividad del empleado.
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La medicion de la satisfaccion del empleado

La medicién de satisfaccion del empleado reconoce que la moral v la satis-
faccién general que el empleado siente respecto a su trabajo son de la maxi-
ma importancia para la mayoria de las organizaciones. Los empleados satis-
fechos son una condicién previa para el aumento de la productividad, de la
rapidez de reaccion, la calidad v el servicio al cliente. Al principio de la im-
plantacién del proceso de su cuadro de mando. Rockwater se dio cuenta de
que los empleados que tenfan una puntuacion méas alta en las encuestas de
satisfaccion tendian a ser los que tenian a los clientes mas satisfechos, Asi
pues, para que las empresas consigan un alto nivel de satisfaccién del chen-
te, puede que necesiten que los clientes sean atendidos por empleados sats-
fechos.

La moral de los empleados es especialmente importante para muchas
empresas de servicios en las que es frecuente que los em pleados peor paga-
dos y menos especializados traten directamente con los chentes. Es tipico
que las empresas midan la sausfaccion de los empleados con una encuesta
anual, o con una encuesta renovable en la que cada mes se pregunta a un
porcentaje previamente fijado de empleados elegidos al azar. Los elemen-
tos de una encuesta de satisfaccion del empleado pueden incluir:

* Participacién en las decsiones.

= Si se sienten reconocidos por haber hecho hien el rabajo.

* Acceso a informacion suficiente para poder hacer bien el trabajo.

* Si se les anima de una forma activa a ser creativos v a utilizar la inicia-
tiva.

* 5i se sienten apovados por los directivos,

* §i estan sausfechos, en general. con la empresa.

Se debe pedir a los empleados que otorguen una puntuacion a sus senfti-
mientos en una escala del 1 al 3, o del 1 al 5, cuvo nivel inas bajo es «Des-
contento» v el mis alto es «Muy (o extremadamente) sausfechos. Luego
puede colocarse un indice global de la satistaccién del empleado en el Cua-
dro de Mando Integral. en el que los ejecutivos tendrin la posibilidad de
ejercitarse en determinar la satisfaccion por division, departamento. locali-
zacion Y SUPEIVISOr.

La medicion de la retencion de los empleados

La retencion de los empleados representa fielmente un objetive de retener
a aquellos empleados en los que la organizacion tiene un interés a largo
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plazo. La teoria que subyace en esta medida es que la organizacion esta ha-
ciendo inversiones a largo plazo en sus empleados, por lo que cualquier sa-
lida no deseada representa una pérdida en el capital intelectual del nego-
cio. Los empleados leales a largo plazo representan v llevan consigo los
valores de la organizacion, el conocimiento de los procesos de la organiza-
ctom v —confiamos— |a sensibilidad necesana ante las necesidades de los
chientes. La retencién de los empleados se acostumbra a medir por medio
del porcentaje de rotacion del personal clave.

La mediciin de la productividad de los empleados

La productividad de los empleados es un indicador del resultado del im-
pacto global de haber incrementado las capacitaciones v moral de los em-
pleados asi como la innovacién y mejora de los procesos imternos v de la sa-
tisfaccion de los clientes. El objetvo es relacionar el resultado producido
por los empleados, con el nimero de empleados uulizados para producir
ese resuliado. La producuvidad de los empleados se ha medido de muchas
formas.

El indicador mds sencillo de la productividad son los mgresos por em-
pleado. Este indicador representa la cantidad de resultado que cada emple-
ado puede generar. A medida que los empleados v la organizacién se vuel-
ven mas eficaces en la venta de un mayer volumen v conjunto de productos
v servicios con mavor valor anadido, deberian aumentar los ingresos por
empleado.

Los imgresos por empleado. aunque sea una medida de la productvi-
dad. senailla v faal de entender, tienen ciertas linitaciones, especialmente
s1 existe demasiada presion para alcanzar una meta ambiciosa. Por ejem-
plo, un problema es que los costes asociados con los ingresos no estan in-
cluidos. Por lo tanto, cuando se acepta un negocio adicional por debajo de
los costes incrementales de proporcionar las mercancias o serviclos asocia-
dos a este negoao, los ingresos por empleado pueden aumentar mientras
que los beneficios disminuven. Ademas, cada vez que se utliza un ratio para
medir un objetivo, los directivos tienen dos formas de alcanzar los objetivos,
La primera, que acostumbra a ser la preferida, es aumentar el numerador
-1 este caso, moerementar los resultados (ingresos) sin aumentar el deno-
minador (el namero de empleados)-. El segundo método, v habitualmente
¢l menos prefenido, es reduar ¢l denominador: en este caso, reduar los
empleados, lo que puede produar beneficios a corto plazo pere que corre
el riesgo de sacrificar las capacidades a largo plazo. Otro modo de aumen-
ar el rauo de ingresos por empleado a través de disnunuciones del deno-
minador es hacer que ciertas funciones provengan del extenior. Esto permi-
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te que la organizacién disponga del mismo mivel de resultados (ingresos)
pero con menos empleados internos. Si la contratacion de terceros (o exte-
rior) es un elemento sensible en la estrategia a largo plazo de la orgamza-
cion, es algo que debe ser determinado por la comparacion de las capacda-
des del servicio suministrado desde el mterior (cosie, calidad v capaaidad
de respuesta) v las del proveedor externo. Pero el indicador de los ingresos
por empleado no es probable que sea importante para esta decision

Una forma de evitar el incenuvo de acudir al exterior para conseguir
una cifra mas alta de mavores ingresos por empleado es medir el valor ana-
dido por empleado, restando los materiales, sunmnistros v servicios adquiri-
dos en el exterior de los ingresos en el numerador de este ratio. Otra modi-
ficacién, para controlar la sustitucion de empleados mas producuvos pero
mejor pagados, es medir ¢l denonunador por el coste laboral en lugar del
nimero de empleados.

Asi pues, al igual que otros indicadores, los ingresos por empleado son
tnles para el diagndsuco nmuentras la estructura interna del negocio no
cambie de una forma demasiado radical, como sucederia si la organizacion
sustituvera a los proveedores principales o externos por mano de obra -
terna. St se utihza un indicador de ingresos por empleado para monvar una
mavor productividad de los empleados individuales debe equilibrarse con
otras medidas del éxito econémico, para que los objetivos del indicador no
se alcancen de forma disfuncional.

INDUCTORES DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
PARA UNA SITUACION CONCRETA

Una vez que las empresas han elegido los indicadores clave sobre los em-
pleados —satisfacci6n, retencion v productividad- deben identficar a los in-
ductores especificos, para una situacion concreta, en la perspecuva de
aprendizaje v crecimiento. Ya hemos visto que los inductores nenden a de-
rivarse de vanros elementos criticos (ver la figura 6.2): perfecaonamiento de
la planulla, capacidades de sistemas de imformacén v monvaaion, delega-
ci6n de poder v coherencia de objeuvos.

PERFECCIONAMIENTO DE LA PLANTILLA

Muchas de las organizaciones que estan construvendo sus cuadros de man-
do imtegrales estan sufriendo unos cambios radicales. 51 €l negoao ha de
conseguir alcanzar sus objetvos de chiente v de proceso interno. sus emple-
ados han de aceptar unas responsabihdades espectacularmente nuevas. El
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ejemplo que presentamos antes en este mismo capitulo ilustra la forma en
que los empleados de primera linea (los que estan en contacto directo con
los clientes) de Metro Bank han de ser recualificados. Deben dejar de reac-
clonar iinicamente a las solicitudes de los clientes para pasar a antciparse
dle una forma proactiva a sus necesidades v venderles un conjunto ampliado
de productos y servicios. Esta transformaciéon es representativa del cambio
de papeles v de responsabilidades que actualmente muchas organizaciones
necesitan que sus empleados lleven a cabo.

Podemos considerar la demanda de empleados recualificados a lo largo
de dos dimensiones: el nivel de recualificacion exigida y el porcentaje de
plantilla que necesita ser recualificado (ver la figura 6.3). Cuando el grado
de recualificacién de los empleados es bajo (la segunda mitad de la figura
6.3), una formacién, entrenamiento v educacién normal serdn suficientes
para mantener las capacidades de los empleados. En este caso, la recualifi-
cacién de los empleados no tendri la prioridad suficiente para merecer un
lugar en el Cuadro de Mando Integral de la organizacién.

Sin embargo, las empresas de la primera mitad de la figura 6.3 necesi-
tan recualificar a sus empleados de una forma significativa, si s que quie-
ren alcanzar sus objetivos financieros a largo plazo v de proceso interno.
Hemos visto como varias organizaciones, en sectores distintos, desarrollan
un nuevo indicador, el ratio de cobertura del puesto de trabajo estratégico,
para su objetivo de recualificacién. Este ratio sigue la pista al namero de
empleados cualificados para unos puestos de trabajo estratégicos concretos,
relacionados con necesidades previstas de la organizaciéon. Las cualificacio-
nes para un puesto concreto estin definidas de tal forma que los empleados
en este puesto pueden utilizar capacidades clave para alcanzar unos objet-
vos particulares de cliente v de proceso interno. La figura 6.4 ilustra la se-
cuencia de pasos que sigue una empresa para desarrollar este ratio de co-
bertura de un puesto de trabajo estraiégico.

Competencias del personal | Infraestructura tecnolégica | El clima laboral

Capacitacion estratégica Tecnologias estratégicas Ciclo de decision clave

Niveles de entrenamiento Bases de datos estratégicas | Enfoque estratégico

Equilibrio de la capacitacion | Adquisicion de experiencia | Otorgar poder al personal

Software propio Coherencia de objeuvos personales
con los de la organizacion

Patentes, copyrights Moral

Capacidad para el trabajo en equipo

Figura 6.2. Los inductores de aprendizaje v crecimiento para situaciones concretas.



www.FreeLibros.me

La perspectiva de aprendizge v evecimiento

147

El ratio acostumbra a poner de relieve un vacio importante entre las ne-
cesidades futuras v las competencias presentes, tal como han sido medidas
en las dimensiones de capacitacion, conocnmentos v actitudes, Este vacio
proporciona la motivacién para las imciativas estratégicas disenadas para
cerrar este vacio de recursos humanos,

Para las organizaciones que necesitan una recualificacion masiva (el
cuadrante supenor derecho de la figura 6.3), otro de los indicadores podria
ser la cantidad de tiempo necesario para llevar a los empleados exastentes a
los nuevos miveles de competencia exigidos. 51 se quiere alcanzar el objetivo
de recualificacion masiva, la propia organizacion debe ser hiabil en reduar
el tempo de ciclo necesario para que cada empleado consiga la recualitica-
ci6n.

LAS CAPACIDADES DE LOS SISTEMAS DE
INFORMACION

Para conseguir las metas eldsticas de los objetivos del cliente v del proceso
interno, puede que sea necesario contar con la mouvaadon v la capacita-
cion de los empleados. Sin embargo, es poco probable que sean suficientes.
Si los empleados han de ser eficaces en el entorno compeunvo actual, nece-

e Recualificacién

 Elevacién del nivel dela |
Bajo Alra
Porcentaje de la planulla

Nivel de recualificacion
{vadio de habilidades)

Los escenarios de | El tema estratégico clave es la necesidad de recualificar o
la recualificacion | aumentar el nivel de las capacitacion de la plantilla a fin de
conseguir alcanzar la vision.

Recuahificacion LU'na parte concreta de la plantilla necesita un alto nivel de
estratégica habihidades nuevas v estratégicas,

Recuahificacion Una gran proporaon de la planalla necesia una renovacion
MASIVE masiva de su capacitacion

Elevacion del mivel | Una cierta parte de la planulla, grande o peguena, reqguiere
de la competencia | una mejora de la capacitacion clave.

Figura 6.3. El indicador del crecimmiento v [a formacion, La recuabficacion.
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sitaran disponer de una informacion excelente sobre los clientes, sobre los
procesos internos v sobre las consecuencias financieras de sus decisiones,
Los empleados de primera linea necesitan disponer de una informacién
oportuna v hable sobre la relacion global de cada cliente con la organiza-
cion. Es probable que ello incluya, tal como Metro Bank ha hecho yva, una
estimacion sobre la rentahilidad de cada cliente, derivada de un analisis de
costes basados en las acuvidades. Los empleados de primera linea también
han de ser informados sobre qué segmento ocupa cada cliente individual, a
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Figura 6.4. El rauo de cobertura del puesto de trabajo estratégico. El concepro del
mndicador
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fin de que puedan juzgar la cantidad de esfuerzo que debe inverurse. no
s6lo para satisfacer al cliente en cuanto a la transaccion o relacién existente,
sino también para averiguar e intentar satisfacer las necesidades emergen-
tes de ese cliente,

Los empleados de la parte de operaciones de la empresa necesitan un fe-
edback rapido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de produar o
el servicio que acaban de prestar. S6lo si los empleados disponen de €l puede
esperarse que marntengan unos programas de mejoras en los que eliminen
de forma sistemitica defectos y exceso de costes, nempo y desperdicios del
sistema de produccion. Unos sisternas de informacion excelentes son una
exigencia para que los empleados mejoren los procesos, ya sea de forma con-
tinua a través de esfuerzos de Gestién de la calidad total. o de forma disconti-
nua, por medio de proyectos de nuevo diseio y estructuracion de los proce-
sos. Hay algunas empresas que han definido un ratio de cobertura de la
informacién estratégica. Esie ratio, que es analogo al ratio de cobertura del
trabajo estratégico que hemos presentado en el apartado anterior, evalia la
disponibilidad actual de informacién relativa a las necesidades previstas. Los
indicadores de la disponibilidad de informaciéon estratégica podrian ser el
porcentaje de procesos con feedback disponible sobre calidad de tiempo real.
tempos de los ciclos v coste. y el porcentaje de empleados que estan de cara
al puablico v que disponen de acceso en-line ala informacién sobre los clientes.

MOTIVACION, DELEGACION DE PODER
(EMPOWERMENT) Y COHERENCIA DE OBJETIVOS

Incluso los empleados especializados, que disponen de un correcto acceso
a la informacién. dejardan de contribuir al éxito de la organizacion si no se
sienten motivados para actuar en intetés de la organizacion, o si no se les
concede libertad para tomar decisiones y actuar. Asi pues, ¢l tercero de los
factores clave para los objetivos de formacion y crecimiento se centra en el
clima de la organizacién para la motivacion e iniciativa de los empleados.

Indicadores de las sugerencias que se han hecho y se han puesto en practica

El resultado de tener empleados con poder y motivados se puede medir de
varias formas. Un indicador sencillo. ampliamente atilizado, es el nimero
de sugerencias por empleado. Esta medida abarca toda la participacion de
los empleados en la mejora de la actuacién de la organizacion. Este tipo de
medida puede ser reforzada por un indicador complementario, el namero
de sugerencias puestas en practica, con indicacién de la calidad de las suge-
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rencias que se han hecho, asi como la comunicacion a la planulla de que sus
sugerencias son aprecuadas v tomadas en serio.

Por ejemplo, la alta direcciéon de una empresa estaba disgustada con el
mivel v la calidad de Ia parucipacion de los empleados en sugerir oportun-
dades para la mejora. Pusieron en priactica una iicianva que:

* publicé las sugerenaas que habian tenido éxito, para aumentar la visi-
hilidad v credibihidad del proceso.

* tlustro los beneficios v las mejoras que se habian conseguido gracias a
las sugerencias de los empleados. v

* comunico la existenca de una nueva estructura de recompensas para
las sugerencias que se hubleran puesto en prictica.

Esta miciativa condujo a unos aumentos espectaculares, tanto en el ni-
mero de sugerencias presentadas como en el munero de las que se pusieron
en pracuca.

Rockwater utlizaba el niimero de sugerencias como uno de sus primeros
imndicadores del cuadro de mando. pero se sinueron detraudados con los re-
sultados. Una investugacion revelé que los empleados pensaban que no se
hacia caso de sus sugerencias. Entonces la alta direcciéon hizo que los directo-
res de provecto realizaran un seguumento de cada una de las sugerencias
presentadas v proporconaran feedback a los empleados sobre las musmas.
Este feedback v la puesta en pracuca de muchas de las sugerencias presenta-
das condujeron a un niumero mayor de sugerencias. La suma total de la
puesta en practica de estas sugerencias ascendio a un ahorro que los ejecuti-
vos de Rockwater estimaron en varios cientos de miles de délares al ano.

Indicadores de mejora

El resultado tangble de poner en pricuca con éxito las sugerenaas de los
cmpleados no tnene porqué estar restringido a ahorros en los gastos. Las or-
ganizaciones también pueden buscar mejoras en, digamos, calidad, nempo
0 actuacion, para procesos especificos de chientes internos. El indicador de
la mitad de la vida (ver figura 6.5). desarrollado por Art Schneiderman
cuando era vicepresidente de mejora de calidad v de productividad en Ana-
log Devices miude el nempo necesario para que la actuacién del proceso me-
Jore enun 30 %' Puede ser aplicado a cualquier proceso (como coste, cali-

1. A schnewderman, -Setng Qualiy Goals-, Quality Progress (abril 1988): 51-37;
ver también R, Kaplan, -Analog Devices, Inc.: The Half-Life Svstem-, 9-190-061
i Boston: Harvard Business School, 1890,
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dad o uempo) que la organizacion quiera reducir a cero. Ejemplos de esto
son las entregas tardias. ¢l nmimero de defectos, desechos v absenusmo. El
indicador puede aplicarse incluso al nempo «perdidos en tempeos de ciclo
de proceso v en nuevos tiempos de desarrollo de productos.

El indicador de la media vida asume que cuando los equipos de calidad
total aplican con éxito los procesos formales de mejora de la calidad, han de
ser capaces de reducir los defectos a una tasa constante (ver la tabla mas
abajo). Por ejemplo. supongamos que la organizacion ha identificado la en-
trega puniual como un objetivo critico del cliente. En la actualidad la uni-
dad de negocio puede estar incumphiendo las fechas de entrega prometidas
en el 30 % de los pedidos. Si su meta es reducir el porceniaje de fallos en la
entrega a un | % en un periodo de 4 anos (48 meses), es decir, una mejora
de treinta veces, puede alcanzar (e incluso sobrepasar) esta meta mediante
un proceso de mejora continua que reduce los fallos en las entregas en un
50 % cada nueve meses. como se muesira mas abajo;

Mes “% de fallos en las entregas
U 30
9 15
18 7.5
17 3.8
36 1.9
13 1.0

JLEE —

[ empiesa la implantacion de la calidad wtal e |
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Al establecer la asa a la que se espera que se eliminen los defectos del
sistemna, los directivos pueden comprobar que se encuentran en una travec-
toria que producird la actuacion deseada durante el periodo de uempo es-
pecificado. A pesar de que el proverbio chino nos dice que un viaje de
10,000 kilémetros empieza con un solo paso, una medida de mejora conti-
nua como la de la media vida nos dice si estamos andando en la direccion
COITECtA v a una tasa que nos permiurd llegar a nuesira ambiciosa meta en
el periodo de uempo requerido.

Para utilizar el indicador de la media vida como una medida del resulia-
do para las sugerencias de los empleados y su implicacion en la mejora del
proceso, una empresa deberia:

* identficar donde quiere mejoras en los procesos,

* estimar las medias vidas esperadas para estos procesos, y

* construir un indice que informe del porcentaje de procesos que estin
mejorando a la tasa especificada por las medias vidas estumadas.

El indicador del munero de sugerencas que se han puesto en pracuca
con éxito v la tasa de mejoras que se estin produciendo realmente en los
procesos criticos son unas buenas medidas del resultado para el objetivo de
equiparacion individuoal v de la erganizacion. Estas medidas indican que los
empleados estan participando activamente en las actividades de mejora de
las organizaciones.

Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales v de la
OFEANIZACion

Los inductores de la actuacion para la equiparacion individual v de la orga-
nizacion se centran en si los departamentos y los individuos tienen sus me-
tas equiparadas con los objetivos de la empresa, articulados en el Cuadro de
Mando Integral. Una organizacién describih un proceso de evolucién por
medio del cual la alia direccién puso en practica un proceso para introducir
¢l cuadro de mando en los niveles mas bajos de la organizacion (ver la figu-
ra 6.6). El proceso de transferencia tenia dos objetivos principales:

1. Las metas v los sistemas de reconocimiento v de recompensas de las
subunidades individuales v de la organizacién, equiparados con la
consecucién de los objetivos de negocio.

2. Indicadores de la actuacion basados en los equipos.

Los indicadores para el procedimiento de despliegue evolucionaron a
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lo largo del curso del proceso de implantacion. En la primera fase, la alta
direccidén establecié el contexto v la estructura para el Cuadro de Mando
Integral. Pidié a los directores que desarrollaran indicadores para sus areas
de responsabilidad v desarrollé un plan de implantacién para hacer llegar
el enfoque del cuadro de mandoe en cascada descendente dentro de sus or-
ganizaciones. El indicador inicial para la consecucion de esta fase de im-
plantacién fue el porcentaje de altos directivos expuestos al CMI. Después
de haber finalizado la fase de introduccion. €l Cuadro de Mando Integral
fue comunicado a toda la organizacién, junto con unos planes especificos
de puesta en préactica. La medida de la equiparacion de la organizacion se
trasladé al porcentaje de empleados de plantilla expuestos al CML. En la

1. Transferencia vertical de la gestion

* Establecer el comexto para ¢l CMI comeo un
medio para comunicar los objenves comparndos

* Construir la comprensiin v la acepacion del CMI

* Hacer que los direciores se comprometan a

ejecutivo adaptar las medidas para que encajen en sus areas
de responsatulidad
/ Ala directiva \ * Hacer que los directores se comprometan A seguir
la pista de la actwacién, a fin de idear una linea de
informacion para el establecimiento de metas
. * Hacer que los directores se comprometan a
Plactilla desarrollar v ejecutar un plan de inplantacion
para hacer que el CMI Hegue en cascada hasta e
tilttmo rineon de sus organizaciones
2. Transferencia a los empleados 3. Plan de beneficios/establecimiento de objetivos
* Comunicar el contexio, las estrategias — * Poner en practica un proceso vertcal para definir
de la orgamzacidn v las imiciauvas los objetivos financieros
* Presentar ¢l CML 2Qué es? (Como se  * Poner en prictica un proceso vertical ascendente
utiliza® 2Cud] es el plan de para el estableaimiento de objetvos para los
mplantacion o puesta en practica? indicadores no Anancieros
1Oue es lo gue se ha consezuido?
“Cuiiles son los pasos siguientes? Enfoque de los indicadores
La medida evoluciona a raves de la
4, Alineacion de los objetivos imgriantac Gn

personales

* (Cada empleado establece un abjetive
alineado con una estrategia, por
medio de kadenulicacion de una
actvidad que realiza (vio un
mdicador), que hard impacto en una
medicidn del cuadre de mando

* Los objetivos personales se establecen
por medio de un proceso de
negociacion con la directiva

1. Porcentaje de la alta directiva expuesto al
CM

2. Porcentaje de personal expuesto al CM1

3. Porcentaje de altos directivos con ohjetvos
personales equiparados con ef CMI

4. Porcentaje de empleados con obyenvos
personales equiparados con el CMIy
porcentaje de los empleados que han
conseguido alcanzar objetivos personales

Figura 6.6. Equiparacion de las metas personales. El concepro de indicador.
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tercera fase, la alta direcaidm v los ejecunivos tenian que defimir unas metas
concretas para los imndicadores finanaeros v no financieros del cuadro de
mando. v vincular ¢l pago de mcenuvos a la consecucion de estas metas. In-
trodujeron un nuevo indicador, el porcentaje de altos directivos con metas
personales equiparadas con el CMI, para reflejar ¢l resultado de este proce-
so. En la fase final de implantacion todos los individuos debian tener sus ac-
tvidades v metas vinculados con los objetivos e indicadores del cuadro de
mando. Los indicadores de equiparacion del resultado para esta fase se
convirneron en el porcentaje de empleados con metas personales equipara-
das con el CMI v el porcentaje de empleados que alcanzaron sus metas per-
sonales.

Otra orgamzacion averigud cuantas de las 20 unidades de negocio que
miormaban directamente a la alta direcaidn se habian alineado con los ob-
Jetvos del CMIL Los ejecutivos establecieron un programa de reuniones en
profundidad con las 200 umdades de negocio a fin de conseguir un acuerdo
sobre lo siguiente:

De qué forma se alinean con el cuadro de mando las principales acu-
vidades de la umdad de negocio.
Desarrolle de medidas para que estas acuvidades puedan indicar el

EXILo.
* la comunicacidn de la alineacion de la unidad de negocio con el CMI
que realizan los directores a sn personal.
La alineacion de los objetivos de la actuaadn imdividual con el cuadro

de mando.

El mdicador de la almeacion de la organizacion fue el porcentaje de
umdades de negocio que habian terminado con éxito este proceso de aline-
acion.

Las organizaciones pueden medir no sélo los resultados sino también
unos indicadores intermedios a corto plazo de sus intentos para comunicar
v alinear a los individuos con los objetvos de la organmizacion. Una empresa
realizéd una encuesta peniddica de chima para evaluar la motivacién de los
empleados para alcanzar los objetivos del CMIL. Un paso previo a la evalua-
ciom de la mouvacion es determinar la concenciacion. Algunas organiza-
ciones, espectalimente en las primeras fases del proceso de implantacion del
cuadro de mando, median el porcemiaje de empleados que reconocian v
comprendian la nueva vision de la empresa.

Una empresa de bienes de consumo que utlizaba una amplia investiga-
aon de mercado para obtener feedback sobre sus programas de publicidad,
promocian v comerciahizaciéon, uulizé su experienca para calibrar las reac-
arones v la convicaon de los empleados frente a esta nueva estrategia. La
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empresa raté la presentacion del Cuadro de Mando Integral como si fuera
el lanzamiento de un nuevo producto, v realizd encuestas a los empleados
cada seis meses, para estumar la penetracion del programa en diferentes
partes de la organizacion. La encuesta clasified las respuestas de los emple-
ados en cuatro niveles de concienciacion:

Nivel de concienciacién Respuesta tipica
I. Conciencia de la marca  «He oido hablar de la nueva estrategia v del
Cuadro de Mando Integral, pero todavia no
me ha alectado.»
II. Cliente «He empezado a hacer las cosas de un maodo
diferente, basindome en lo que aprendi del
Cuadro de Mando Integral.»

L. Preferencia por la marca «Las cosas nuevas que estoy probando fun-
cionan. Me dov cuenta de la forma en que
me avudan a mi, a nuestros clientes v a la
empresa. »

IV. Lalealtad hacia la marca «Sov un crevente. Estov convencido de que
la nueva estrategia es la forma adecuada de
funcionar, Sov un MISIONETO aclivo, v estoy
intentando que hava mias gente que se una a
NOsOLros. »

Esta encuesta (ver la figura 6.7) avudé a los directivos a medir el progre-
so realizado en ganar concienciacion y compromiso con los objetivos v me-
didas del Cuadro de Mando Integral, e identificar areas que necesitaban un
esfuerzo v atencion adicionales.

Indicadores de la actuacion de equipo

En la actualidad son muchas las organizaciones que reconocen gque satisla-
cer los objetivos de los clientes v accionisias exige unos procesos imnternos
excelentes. Los directivos de estas organizaciones con {recuencia creen que
sus metas de extension para la actuacion del proceso de negocios no pue-
den conseguirse sélo porque los individuos trabajen mds, sean mas histos y
estén mejor informados. Cada vez mads organizaciones estan acudiendo a
los equipos para conseguir procesos unportantes, como desarrollo del pro-
ducto, servicio al cliente v operaciones internas. Estas organizaciones quie-
ren objetivos e indicadores para motivar v monitorizar el éxito de la consn-
tucién y la actuacién de equipos. Nauonal Insurance, como parte de esta
estrategia de cambio completo para convertirse en una aseguradora espe-
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cializada en seguros de accidentes v de propiedades, orgamzé todos sus
procesos de trabajo alrededor de equipos. En su perspectiva de crecimiento
v formacion, National desarrolld seis indicadores de constitucion v actua-
cion de equipos.

1.

Encuesta interna sobre el tema de los equipos: Encuesta a los emple-
ados para determinar si las unidades de negocio estan apoyando y
creando oportunidades las unas para las otras.

Nivel de participacién en las ganancias: Sigue la pista al grado en
que la organizacion estd entrando en relaciones basadas en equipos
con otras unidades de negocio, organizaciones o clientes.

Numeros de compromisos integrados. El niimero de proyectos en
los que participd més de una unidad de negocio.

Utilizacion de la pérdida de control: El porcentaje de politicas nue-
vas escritas en las que se consulté a la unidad de pérdida de control.
Porcentaje de los planes de negocios desarrollados por equipos: La
proporcion de umdades de negocio que desarrollan sus planes con
la avuda de recursos de apovo de las centrales.

Porcentaje de equipos con incentivos compartidos: El niimero de
equipos cuyos miembros comparten objetivos ¢ incentivos comunes.

Estos indicadores comunican claramente el objetivo de la corporacidn
de que los individuos trabajen de forma eficaz en equipos, v que los equipos
de diferentes paries de la organizacién se proporcionen asistencia y apoyo
MuULuos.

El concepto de equipo puede ampliarse atin mis aparejandolo a los pla-
nes de participacion en los beneficios. La participacién en beneficios distn-

Grado dg- Cgmhiﬂ de caultura

Audiencias Concienciaciéon| Participacion | Preferencias Lealtad
Objetivo Han oido Lo ha probade | Cree en ello Lo apova

hablar de ello

Equipo
ejecutivo (20}

Equipo de _-“_d—
transicion (50} i —

Lideres de | s AN
| . Lorporacsin

opinidn (500)

Plantilla
(000}

| UEN i Unidad ==
Fsaranégca ie Megnoa)

I |

Figura 6.7. Los indicadores de <la camparna de cuota de mente-, para comprender

la nueva visidn/esirategia.
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buye recompensas a todos los miembros del equipo cuando el equipo consi-
gue alcanzar un objeuvo comin. Una organizacién propuso tres medidas
de la acuvidad de participacion en los benelicios:

1. Porcentaje de todos los productos con participacion en los beneficios
del cliente

2. Porcentaje de provecios en los que se consiguieron unos beneticios
potenciales

3. Porcentaje de provectos con incentivos de equipo individual vincula-
dos al éxito del provecto

INDICADORES QUE FALTAN

A diferencia de algunos de los indicadores concretos desarrollados para las
empresas individuales que hemos descrito previamente para las perspect-
vas financieras, del cliente v de los procesos internos, podemaos proporcio-
nar muchos menos ejemplos de indicadores concretos para una empresa
sobre la perspectiva de aprendizaje v crecimiento. Nos hemos encontrado
con que muchas empresas va tienen unos excelentes puntos de paruda en
los indicadores de sus objetivos financieros, de cliente, de innovaaon v de
todos los procesos internos: pero cuando se llega al tema de las medidas
concretas sobre las capacitacion de los empleados, la disponibilidad de in-
formacion estratégica y la equiparacion de la organizacion, las empresas
practicamente no han dedicado esfuerzo alguno a medir mi los resultados mi
los inductores de estas capacidades. Este vacio es decepaonante, va que
uno de los objetivos mis importantes a la hora de adoptar el indicador del
cuadro de mando vy la estructura de gestion es promocionar ¢l crecimiento
de las capacidades de los individuos v de las organizaciones.

Volveremos a tratar el tema de estos indicadores que faltan en el capi-
wilo 10, cuando hablemos de las implicaciones del proceso de gesuon del
Cuadro de Mando Integral. Por ahora, tomamos nota de que la ausencia
de medidas concretas es una indicaciéon extraordinanamente fiable de que
la empresa no estd vinculando sus objenvos estratégicos con acuvidades
para recualificar a los empleados, proporcaonar informacion y alinear n-
dividuos, equipos v unidades de la orgamzaciéon con la estrategia v objen-
vos a largo plazo de la empresa. Con frecuenca los que abogan en lavor
de la formacién y recualificacion de los empleados, de la delegacion de
poder en los empleados, de los sistemas de informacion v de mouvar a la
plantilla, toman esos programas como fines en si mismos. Los programas
se justifican por ser inherentemente Virtuosos, pero no comeo medios para
ayudar a que la orgamzaciom alcance unos objetvos concretos economicos
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v de cliente a largo plazo. A estos programas se les ha adjudicado recursos
¢ iniciativas, pera no se les ha hecho, de manera especifica v mensurable,
responsables de alcanzar objeuvos estratégicos, Este vacio conduce a la
frustracién; la alta direccion se pregunta durante cuanto tiempo se espera
que siga realizando grandes mversiones en empleados v sistemnas sin dis-
poner de resultados mensurables, mientras que los que abogan en favor
de los sistemas de mformacion v los recursos humanos se preguntan por
qué sus esfuerzos no se consideran mas importantes v estratégicos para la
O FATzZacion.

Creemos que la actual ausencia de unas medidas mds explicitas v con-
cretas para la empresa, de los objetivos de formacion v crecimiento no es
una limitacion inherente o una debilidad de la incorporacién de esta pers-
pectiva al Cuadro de Mando Integral. Refleja el progreso limitado que la
mavoria de organizaciones han hecho en coanto a vincular empleados. sis-
temas de mformacion v la equiparacion de la organizacion con sus objetivos
esiratégicos. Confiamos que a medida que las empresas vavan implantando
procesas de gesudn basados en la estructura de indicadores del Caadro de
Mando Integral se irdn viendo muchos mas ejemplos de medidas creativas
para la perspectiva de crecimiento v formacién. Ademas. en el capitulo si-
gutente demostiramos la forma en que ¢l Cuadro de Mando Integral. al pro-
porcionar un mecanismo para explicar las relaciones causales entre los n-
dicadores de las cuatro perspectivas, permite que los indicadores de la
perspectiva de crecimiento v formacion se vinculen de forma explicita con
la consecucion de resultados en las otras tres perspectivas del cuadro de
mando.

En lugar de ignerar la perspectiva de crecimiento v formacidn hasta que
las empresas desarrollen estas medidas realizadas por encargo. preferimos
utilizar las medidas genéricas identificadas en este capitulo —cobertura del
trabajo estratégico, disponibilidad de informacion estratégica. porcentaje
de procesos que alcanzan unas metas seleccionadas de mejora v porcentaje
de empleados clave alineados con los objetivos estratégicos del CMI-. Estas
medidas genéricas si que identifican los vacios en las capacidades de la or-
ganizacion. y también sirven de marcas o recordatorios. hasta que los direc-
tivos v los empleados puedan desarrollar unos indicadores mis concretos v
a su medida.

LOS INDICADORES COMO MARCAS O
RECORDATORIOS

L'n enfoque adicional, sugerido por Michael Beer, basado en su gestion es-
tratégica de los recursos hummanos, es el uso de texto cuando los indicadores
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no estén disponibles o estén infradesarroliados.” Supongamos que una or-
ganizacion ha establecido un objetveo para elevar las capacitacion de los
empleados, a fin de que éstos puedan implantar mejor la estrategia. kn la
actualidad, lo que este objetivo significa exactamente es demasiado dudoso
para ser medido con fiabilidad o credibilidad alguna. o a un coste razon-
ble. Pero cada vez que los direcuvos, puede que immestralmente, reahzan
una revision estratégica de este proceso de desarrollo de los recursos huma-
nos, los directivos clave redactan un memorandum de una o dos paginas.,
describiendo lo mejor que pueden las acciones llevadas a cabo durante el
perfodo mas reciente, los resultados alcanzados v el estado actaal de las ca-
pacidades de recursos humanos de la organizacion. Este memorandum sus-
tituye indicadores por texto, para que €éste suva de base para un didlogo v
un debate activos sobre las iniciativas que se realizan v los resultados que se
estin obteniendo. Aunque no es lo mismo gue una mediadén, v no es un sus-
ttuto a largo plazo para los indicadores, el texto es una marca o recordato-
rno que sirve a muchos de los nismos objeuvos que un sistema formal de
medicion: provoca la acadon en las direcciones deseadas, va que los direcu-
vos clave saben que en cada periodo de revision estratégica deben intorman
sobre los programas v los resultados: proporciona una base tangible para la
responsabilidad, revisidn, feedback v formacion periodicas: v sirve de senal
para recordar la existencia del vacio en los indicadores. La senal recuerda o
los ejecutivos la necesidad de seguir cuantificando los objetivos estratégicos
v de desarrollar un sistema de medicion que proporcone una base mas tan-
gible para la comunicacién v evaluacién de los objetnvos de desarrollo de las
capacidades de los empleados, los sistemas de informacion v las umdades
de la organizacion.

RESUMEN

En dluma instanaa, la capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los
objetivos financieros, del chiente v de los procesos internos depende de la
capacidad de crecimiento v aprendizaje de la organizacion. Los inductores
del creamiento v aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes:
los empleados. los sistemas v la equiparacion de la organizacion. Las estra-
tegias para una actuacion superior exigiran, en general, unas inversiones
importantes en personal, sistemas v procesos (ue construven capacidades
para la organizacion. Por lo tanto, los objetivos v medidas de estos imducto-

2. M. Beer. R. Eisenstat v R Biggadike. «Developing an Orgamizanon Capable
Qfﬁirateg_\‘ Implementanon and Reformulation-. i Chrganizational learnmg and
Competitive Advantage, ed. B. Momgon v A. Edmonson (Londres: Sage, 1996,
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res de una actuacion superior en el futuro deberfan ser una parte integran-
e del Cuadro de Mando Integral de cualquier orgamzacion.

Un grupo central de tres indicadores basados en los empleados —saus-
taccion, productividad v retencion- proporciona medidas del resultado pro-
cedente de las mversiones en empleados, sistemas v equiparacion de la or-
ganizacion. Los inductores de estos resultados son, hasta la fecha, algo
genéncos v menos desarrollados que los de las tres restantes perspectivas
del Cuadro de Mando Integral. Estos inductores incluven unos indices resu-
men de la cobertura del trabajo estratégico, de la dispombilidad de la infor-
macion estratégica v del grado de la equiparacion personal, del equipo v del
departamento con los objeuvos estratégicos. La ausencia de medidas especi-
ficas para la empresa indica la oportunidad de desarrollo futuro de indica-
dores sobre el empleado, los sistemas v la orgamizacion, que pueden vincu-
larse mucho mis estrechamente a la estrategia de Ia umdad de negocio.
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Capitulo siete

l.a vinculacion de los indicadores
del Cuadro de Mando Integral
con su estrategia

En los cuatro capitulos antenores hemos establecido las bases para la cones-
truccidn de un Cuadro de Mando Integral. Hemos descnito la constrcadon
de indicadores financieros v no financieros agrupados en cuatro perspecti-
vas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno v la del crecuniento s
aprendizaje. 2Qué es lo que hace que un Cuadro de Mando Integral tenga
éxitor <Se trata. simplemente, de disponer de una combinacion de indica-
dores financieros v no linanaeros, agrupados en cuatro perspectivas distin-
tas?

El objetivo de cualquier sistema de mediicion debe ser motivar a todos
los directivos v empleados para que pongan en priacuca con €xito |a estrate-
gia de la unidad de negocio. Aquellas empresas que pueden traspasar su ¢s-
trategia a sus sistemas de mediciones son mucho mias capaces de ¢jecutar su
estrategia porque pueden comunicar sus objenvos v sus metas. bsta comu-
nicacion hace que los directivos v los empleados se centren en los mducto-
res criticos, permiténdoles alinear las inversiones, las imiciativas v las accio-
nes con la consecucion de los objeuvos estratégicos. Asi pues, un Cuadro de
Mando Integral con éxito es el que comunica una estrategia a través de un
conjunto integrado de indicadores financieros v no iinancieros.

<Por qué es tan importante construir un cuadro de mando que comuni-
que la estrategia de una unidad de negocio:

= El cuadro de mando describe la vision de futaro de la orgamzacion, a
toda la organizacidon. Crea un entendimiento compartidao.

~ El cuadro de mando crea un modelo holisuco de la estrategia, que
permite que todos los empleados eran la forma en que contnibuven al
éxito de la orgamzacdon. Sin esta vinculacion, los imdividuos v los de-
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partamentos pueden mejorar al maximo su actnacion. pero no pue-
den contribuir a la consecucion de los objenvos estratégicos.

2Como podra Vd. saber que el cuadro de mando esti informando de la
estrategiar Una prueba de si un Cuadro de Mando Integral comunica ver-
daderamente tanto los resultados como los inductores de la actunaaon de la
estrategia de una unidad de negocio, es su sensibihdad v transparencia. Un
cuadro de mando no debe denvarse inicamente de la estrategia de la orga-
mizacion: tambaén debe ser transparente en cuanto a la misma. Los observa-
dores deben ser capaces de contemplar el cuadro de mando v ver lo que se
esconde derrds de €], la estrategia que subvace en los objetivos e indicador
del cuadro de mando.

Veamos un ¢jemplo del informe que hizo un presidente de division al
presidente de su empresa cuando presento su primer Cuadro de Mando In-

tegral:

En el pasado, st hubiera Vd. pervdido me documentacion de planificacion es-
trateégiea en un avion y la hubiera encontrado un competidar, me hubiera dis-
gustado pero lo habria superado, En realidad ne habria sudo una perdida muy
importante. () st me hubieva dejado mi vewsion de las operaciones mensuales en
alguna parte y un competidor hulnera conseguido una copra, me habria disgus-
tada, pero tampoco habra pasade nada muy importante, Sin embargo, este
Cuadro de Mande Integral comurneca tan bien mi estrategia gue un competidor
que fueva capaz de verlo estavia en condictones de bloquear la estrategia v hacer

e no tienera efecto alguno,

Cuando el Cuadro de Mando Integral exhibe este grado de transparen-
c1a estd claro que ha temide éxito en trasladar la estrategia a un conjunto
vinculado de imdicadores de la aciiacion.

LA VINCULACION DE LOS INDICADORES DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL CON LA ESTRATEGIA

<Como podemos construir un Cuadro de Mando Integral que traslade la es-
rategia a los indicadoresr: En el capitulo 2 presentamos tres prinapios que
permiten que el Cuadro de Mando Integral de una organizacion esté vineu-
lado a su estrategia:

. Las relaciones causa-efecto
2 Los inductores de la actuacion
3. La vinculacion con las finanzas
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Vamos a discutr cada uno de estos principios.

Las relaciones causa-efecto

Una estrategia es un conjunto de hipotesis sobre las relaciones causa-efecto.
Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del upo sifen-
tonces. Por ejemplo. puede establecerse un vinculo entre la mejora de la
formacién en ventas de los empleados y unos beneficios mavores a través de
la siguiente secuencia de hipétesis:

S1 aumentamos la formacion de los empleados en cvanto a los productos,
entonces tendrdn muchos mdas conocimientos con respecto a loda la gama de
productos que pueden vender: 51 los empleados tienen mds conoctmientos sabre
los productos, entonces mejorara la eficacia de sus ventas. Si mejora la efica-
cig de sus ventas, entonces mejoravan los meiargenes promedio de los productos
que venden.

Un cuadro de mando adecuadamente construido debe comar la histo-
ria de la estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de re-
laciones de causa-efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las rela-
ciones (hipotesis) enue los objetivos (e indicadores) en las diversas
perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas v convali-
dadas. Deberia identificar v hacer explicita la secuencia de hipdtesis sobre
las relaciones de causa y efecto entre los indicadores v los resultados v los in-
ductores de la actuacion de esos resultados. Cada indicador seleccionado peive
wn Cuadro de Mando Integral deberia ser un elemento de una cadena de relaciones
de causa-efecto, que comunigue el significado de la estvategia de la unidad de negocio
a la erganizacion.

Los resullados vy los inductores de acticacion

Tal y como va hemos comentado en los cuatro capitulos anteriores, todos
los cuadros de mando integrales utilizan ciertos indicadores genéricos, que
uenden a referirse a los resultados clave, los cuales reflejan los objetvos co-
munes de muchas estrategias. Estos indicadores genéricos del resultado
tienden a ser efectos como la rentabilidad. cuota de mercado, satistaccion
del cliente, retencion del cliente v las capacidades de los empleados. Los in-
ductores de la actnacion, los indicadores de prevision, son aquellos que
tenden a ser especificos para una unidad de negocio en parncular. Los in-
ductores de la actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la uni-
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dad de negocio —por ejemplo. los mductores financieros de la rentabilidad,
los segmentos de mercado en los que la umidad elige compeur v los proce-
sos mternos particulares v los objetuvos de crecimiento v formacion que
constituven la propuesia de valor anadido a los clientes v segmentos de
mercados seleccoionados.

Un buen Cuadro de Mando Integral debe poseer una combinacion de
mndicadores del resultado v de inductores de la actuacion. Los indicadores
del resultado sin los inductores de la actuacion no comunican la forma en
que se conseguiran los resultados, mi proporconan una indicacion tempra-
na de si la estrategia se estd poniendo en practica con éxito. Por el contra-
rio, los inductores de la actuacion —comeo los nempos de aclo v las tasas de
defectos— puede que permitan a la umdad de negocio conseguir unas mejo-
ras operalivas a corto plazo, pero no conseguiran poner de relieve si las me-
Joras operativas han sido traducidas en mavores ventas a clientes existentes
Vv nuevos, en una actuacaon hnanaera realzada. Un buen Cuadro de Mando
Integral deberia poseer una variacion adecuada de resultados (indicadores efecto) y
de inductores de la actuacton (indwcadores causa ) que se havan adaptado a indicado-
res de la estrategia de la urnadad de negocio.

La vinculacion con las finanzas

Con la proliferacion de los programas de cambio que se estan llevando a cabo
hoy en dia en la mavoria de organizaciones, es facil sentirse preocupado por
metas como la calidad, la sausfacaion del chente, la innovacion v la delega-
aon de poder en los empleados. Aunque estas metas pueden hacer que ob-
lengamos una mejor actuacion de la unidad de negoao, es posible que no sea
asi s1 se toman como un fin en si mismas. Los problemas financieros de algu-
nos de los recaentes ganadores del prenuo Baldrnige, dan testumonio de la
necesidad de vincular las mejoras operatvas con los resuliados econémicos,

U'n Cuadro de Mando Integral ha de poner un fuerte énfasis en los re-
sultados, especialmente los financieros, como los rendimientos sobre el ca-
pital empleado o el valor anadido econdmico. Muchos directivos fracasan
en vincular programas como la gestion de la calidad total, 1a reduccion de
los tnempos de los ciclos, la reingemeria y la delegacion de poder a los em-
pleados, con unos resultados que imfluyan directamente en los chientes v en
la rentabilidad empresanal. En esta clase de organizaciones, los programas
de mejora han sido considerados erroncamente como el objetvo final. El
resultado inevitable es que estas organizaciones terminan por sentirse desi-
lusionadas con la falta de resultados tangibles procedentes de sus progra-
mas de cambio. En wltima mstancia, los caminos causales de todas los imdicadores
de un cuadro de marndo deben estar winculados con los obyetivos frnancieros.
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Podemos ilustrar la aphicacion de estos res principios con dos estudios
de casos reales: Metro Bank y Nauonal Insurance

METRO BANK

Meiro Bank se enfrentaba a dos problemas: (1) una dependenaa exces:-
va de un solo producto (depdsitos) v (2) una estructura de coste que hacia
no rentable, trabajar con el 80 % de sus clientes a la tasas de mnterés impe-
rantes, Metro se embarcéd en una estrategia de dos pumas para solucionan
estos dos problemas:

1. Creamiento de los ingresos. Reducair [a volaulidad de los beneficios, am-
pliando las fuentes de ingresos con productos adicionales para los chien-
tes existentes.

2. Productividad. Mejorar la eficiencia operativa pasando clientes no ren-
tables a canales de distribucion mas rentables (por ejemplo, la banca
elecironica).

El proceso de de<arrollo de un Coadro de Mando Integral en Metro tradu-
jo cada una de estas estrategias en objeuvos ¢ indicadores de las cuatro
perspectivas. Se puso un €nlasis especial en la comprension v descripaon
de las relaciones de causa-efecto sobre las que se basaba la estrategia. En la
figura 7.1 mostramos una version simplificada de los resultados de este es-
fuerzo. En el caso de la estrategia de crecimiento de los ingresos, los objen-
vos financieros estaban claros: ampliar la combinacion de los ingresos, Es-
tratégicamente esto queria decr que Metro se centraria en su base actual de
chentes, idenuficaria a los clientes que era mas probable que fueran candi-
datos para una gama mas amplhia de servicios v luego venderia un conjunto
ampliado de productos vy servicios financieros a esos chientes seleccionados
Sin embargo. cuando se analizaron los objetivos del chiente los ejecutivos de
Metro determinaron que sus chentes seleccionados no consideraban al ban-
€0, 0 a su banquero, cono la fuente logica para un mavor surtido de produc-
tos como planes de pensiones, tarjetas de crédito, hipotecas v asesoria fi-
nanciera. Los ejecutivos sacaron la conclusion de que si la nueva esirategia
del banco tenia que tener éxito debian trasladar la percepacon que el chien-
te tenfa del banco. de un procesador de ransacciones como cheques
depaésitos a la de un asesor financiero.

Una vez que se hubo idenuficado el objeuvo financiero —ampliar la varia-
eion de ingresos— y la nueva propuesia de valor al chente —aumentar la confran-
za del cliente en nuesivas consejos financieros— dictados por el objeuve financie-
ro, ¢l proceso de diseno del cuadro de mando se centré en las acuvidades
internas que habia que dominar si se queria que la estrategia taviera €xio,
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Figura 7.1. La estrategia de Metro Bank

Se procedio a la identificacion de tres procesos cruzados: (1) comprender a
los clientes, (2) desarrollar nuevos productos v servicios, v (3) la venta cruza-
da de muliiples productos y servicios. Cada proceso tendria que ser redi-
senado para reflejar las demandas de la nueva estrategia. El proceso de
venta, por ejemplo, habia estado histéricamente dominado por la publici-
dad insutucional de los servicios del banco. Una buena publicidad miés una
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buena ubicacién llevaba a los clientes a los bancos. El personal de la sucursal
era reactivo v ayudaba a los clientes a abrir cuentas v les proporcionaba el
servicio necesario. El banco no tenia una cultura de ventas. De hecho, un es-
tudio indicaba que un vendedor s6lo pasaba el 10 9% de su nempo con los
clientes. El banco lanzé un nimportante programa de reingenieria para vol-
ver a definir ¢l proceso de ventas, El nuevo proceso de ventas fue disenado
para crear un enfoque de ventas en el que el vendedor se convirtio en un
asesor financiero. Dos indicadores de este proceso se incluveron en el Cua-
dro de Mando Integral. El ranio de venta cruzada —el niimero de productos
vendidos a un hogar— media la eficaaa de las ventas. Este «indicador de
efectos informaria sobre si ¢l nuevo proceso estaba luncionando o no, Fl se-
gundo indicador, las horas dedicadas a los clientes, se incluyvé para que en-
viara una senal a los vendedores de toda la orgamezacion sobre la nueva cul-
mira exigida por la estrategia. Un enfoque de ventas basado en la relacion
no podia funcionar, a menos que aumentara el nempo pasado con los chien-
tes. Por lo tanto, las horas dedicadas a los clientes se convirtié en un indica-
dor causa del éxito de esta parte de la estrategia.

Los objetivos internos condujeron de forma natral a un conjunto final
de factores, sobre la mejora de la eficacia de los empleados, para poner en
practica la estrategia de crecimmento de los ingresos. El componente de cre-
cimiento v aprendizaje del cuadro de mando wdennfico la necesidad de: (1)
vendedores que adquirieran un conjunto mas ampho de habilidades (para
convertirse en un asesor financiero con un ampho conocumento de la linea
de productos), (2) un mejor acceso a la imformacion (fichas imtegradas de
clientes), y (3) la realineacién de los sistemas de incentivos para fomentar la
nueva conducta. Los indicadores de efecto inclufan una medida de la pro-
ductividad, el promedio de ventas por vendedor, asi comeo las actitudes de
la planulla medidas por una encuesta de saustaccion del empleado. Los in-
dicadores causa se centraban en los cambios importantes que debian ser or-
questados en la plantilla: (1) la elevacion de la base de las habnlidades v del
personal cualificado, el ratio de coberrura del trabajo estratégico, (2) el ac-
ceso a las herramientas v datos de la tecnologia de la informacion. ¢l ratuo
de disponibilidad de informacion estratégica v (3) la realineacion de los ob-
jetivos e incentivos individuales para que reflejaran las nuevas priondades,
la alineacion de las metas personales.

A su vez, estos indicadores proporaonaban la base necesaria para la in-
troduccién de unos procesos de gesuon completamente nuevos. Por ejem-
plo, pensemos en la medida del rauno de cobertmura del trabajo estratégico.
Cada estrategia para ¢l cambio, incluvendo la de Metro Bank. exige, en ul-
tima instancia. que un conjunto seleccionado de la planulla sea recuahihica-
do y equipado para ocuparse de las nuevas exigencias. La disponibilidad de
estas competencias estratégicas es un activo (cuando Vd. dispone de ellas) o
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un pasivo (cuando no las tuene). El desarrolle de estos acuvos intelectuales
acostumbra a ser clave para la determinacion del éxito final de la estrategia
de la unidad de negocio. El indicador mas eficaz que hemos encontrado
para las competencias estratégicas, v que es enganoso en su sencillez, se de-
riva de las respuestas a tres preguntas: (1) <Cudles son las competencias ne-
cesariasz, (2) 20Qué es lo que tenemos en la actualidad?, v (3) <Cudl es la di-
ferencia v qué importancia uene? La medida del raiio de cobertura del
trabajo estratégico define el riesgo estratégico (recuerden la diferencia re-
presentada en la figura 6.4). Aunque el indicador es flundamental y sencillo,
Inuy pocas organizaciones son capaces de construirlo porque sus sistemas
de plamficacion v de recursos humanos son incapaces de responder a las
tres pregunias realizadas antes. La delinicion de este indicador ha hecho
que varias empresas tengan que redisenar la estructura biasica del proceso
de desarrollo de su personal. La figura 7.2 ilustra la relacion de los indica-
dores del cuadro de mando con la iniciativa estratégica que fue instituida
para eliminar la diferencia de coberiura del trabajo estratégico. La l6gica
de definir las prioridades e indicadores estratégicos que mejor la definen
condujo a la nueva definicadon de un programa biasico de gestién. necesario
para ejecutar la estrategia. Si no hubiera sido por la construccion del Cua-
dro de Mando Integral v los sistemas de pensamiento logico que promovio,
es mais que probable que estas organizaciones no hubleran solucionado las
deficiencias del personal de una forma tan centrada v con esta clase de sen-
timniento de urgencia.

«Desavrollar las competencias necesavias para apoyar al procéso de ventas:

Indicadores del Inductor de la actuacién Iniciativa estratégica
resuliado estratégico {indicador de causa) * Volver a disenar ¢l
(indicador de cfecto) * Ratio de cobertura del proceso de desarrollo
* lngresos por empleado trahajo estratégicn del personal
o 1. Idenuficar los trabajos
* Ventas por vendedor estratégicos

2. Construir los perfiles

‘ * de las competencias
3. Evaluar al personal
actual
4. Hacer una previsidn

de las exigencias o
necesidades
3. Idenuficar ¢l desfase
fi. Constnur el plan de
desarrollo del personal

i

Figura 7.2. La forma de aumentar la productvidad de los empleados
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La figura 7.3 resume los objetivos v los indicadores para el Cuadro de
‘Mando Integral de Metro Bank. indicando la combinacion de indicadores
de efecto v causa. No es de sorprender que los indicadores del cliente, asi
coma los financieros, contengan pocos indicadores de causa: la mavoria de
les indicadores de causa o inductores se dan en el caso de los indicadores de
creamiento y aprendizaje y del proceso interne. Las figuras 7.1 y 7.3, mues-
tran la forma en que el cuadro de mando de Meiro describe un sistema de
relaciones de causa-efecto que incorporan una variedad de indicadores, to-
dos los cuales llevan finalmente a la mejora futura de la actuacion financiera.

NATIONAL INSURANCE COMPANY (LARGOS DESFASES
CRONOLOGICOS)

La importancia de vineular los indicadores del resultado con los inductores
de la actuacion es clave en las companias aseguradoras. Se trata de un sector
caracterizado por grandes retrasos entre el momento en que se toman las
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Figura 7.3. Cuadro de Mando Integral de Metro Bank
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decisiones de rutina v el momento en que se dan los resultados correspon-
dhientes. Por cjemplo, la eficacia del acomecimmento central de asegurar con-
ira riesgos —cvaluar un rniesgoe v ponerle precio— no se conoce hasta que se
han hecho, v soluconado, las reclamaciones subsignientes. La imadenaa de
acontecinuentos asegurados v la resolucidon a mraves del proceso de reclama-
a1on puede llevar de dos a cinco anos, aungue en casos extremos, como la li-
tigacion por asbestosis, la exposicion puede durar décadas. En un entorno
de esta clase, disponer de una variedad de indicadores causa v efecto es vital
para la monvacidn v medicion de la actuacion de la unidad de negoaio.

Nattonal Insurance era una de las principales empresas aseguradoras
que, durante la dluma década, habia estado plagada de resultados insats-
factorios. Se contraté a un nuevo equipo directivo para que diera la vaelta a
la situacion. Su estrategia fue apartar a la empresa de su enfoque generalis-
ta —proporcionar toda una gama de servicios a todo ¢l mercado— para pasar
al de un espeaalisia, una empresa que se centraria €n unas posiciones M-
cho mas defimdas. El nuevo equipo de alta direcaidn idenuflicd varios lacio-
res clave para el éxito de su nueva estrategia especialista:

Llegar a ser mejor en la comprension v seleccion de los segmentos de
mercado deseados;

Llegar a ser mejores en seleccionar, educar v motivar a los agentes
que debian persegmnr a €stos sSegimentos;

Mejorar el proceso de asegurar contra riesgos, como ¢l punto central

PAara €jecutar esti estrategias y
Llegar a ser mejor en integrar informacion sobre reclamaciones en el
proceso asegurador, para mejorar la selecnvidad del mercado.

Los ejecunvos de Nanonal seleccionaron al Cuadro de Mando Integral
como la herrannenta prunordial para ser utihzada por el nuevo equipo di-
rectivo para conducir el cambio completo. Seleccionaron el cuadro de man-
do porque pensaban que avadaria a clarificar el significado de la nueva es-
trategia en la organizacion v proporcionar un temprano feedback de que el
barco estaba virando en redondo.

En Ia primera fase, los ejecutivos definmieron los objetivos estratégicos
para la nueva estrategia de especiahista. gque se muestra en la columna 1z-
quierda de la figura 7.4, Selecaionaron indicadores para lograr que cada
objetivo fuera operatvo, al consegun llegar a un acuerdo sobre la respuesta
a una sencilla pregunta: «<Como sabremos si Naunonal Insurance ha alcan-
zado este objetivor-, Las respuestas a esta pregunta proporcionaron los in-
dicadores que aparecen en la columna central, «Resultados centrales», de la
figura 7.1, Los indicadores de los resultados centrales fueron también de-
nommados «indicadores del resultado estratégicos, porque describian los
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resultados que los ejecutivos deseaban obtener de cada parte de su nueva
estrategia,

Al igual que sucede con muchos otros indicadores, los que aparecen en
la columna central eran los que era obvio que cualquier empresa del sector
asegurador utihzaria. El cuadro de mando no tendria significado alguno st
estos mdicadores concretos para este sector no aparecian en ¢l, pero estas
medidas por si mismas serfan inadecuadas para senalar los factores que
conducirian a una actuacion superior dentro del sector. El disponer solo de
medidas genéricas para el sector en este momento del proceso de desarro-
o del cuadro de mando hizo destacar un problema adicional. Cada una de
las medidas del resultado era un indicador de efecto. o sea que los resulta-
dos de cualquiera de las medidas reflejaba decisiones v acciones muy ange-
riores. Por ejemplo, st se ponia en pracuca el nuevo criterio de seguros, los
resultados no se verian reflejados en la frecuencia de las reclamaciones por
lo menos en ¢l plazo de un ano: el impacto sobre el ratio de pérdidas se
darfa en un plazo mucho mas largo.

Indicadores estratégicos

= Resultados centrales {de defecto) | laductores de la actuacion (causa)
Financieros
Fl - Sansfacer las expectatnas de los Rendimentos sobre el capival
ACTHTENAL 3%
F2 = Meporar L actuacdm de L Kt comibnn ado
OPETECIOTE

Vanedad de pegnoos
Pévalacdas catastraficas

F - Compsegur un crecimicnto rentab
F4 = Reducir el mesges e Tos acciommsaas

Clientes
CE] = Meporar ki acnacion e b agenos Aorinactfn e L agenit (Trente a lo
JHrEVisEn)

Fnosessa de watisfacoon de lis

Wbt retenaon
(frenti a b pires ise

(2 = Sapndacer s metas de los 10|,l[lllul'».l.l'l:l"li|. FHCHO0N

W‘aj-‘ IFHII EETTIC T -i"'(i.f“T.l"i-' P
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11 = Diesarroilar bos et cadios Vanedad de negooeos Dresairpasl by oo low negoscwm (fremic &
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Ratio de gasios

Seaserbur A aulitoria e calied sl
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TR AT
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Figura 7-4 El Cuadro de Mando Integral en Nanonal Insurance
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Los indicadores del resultado estratégico presentaban una panoramica
«equilibrada» de la estrategia, reflejando los indicadores sobre chientes,
proceso interno v formacién y erecimiento, ademas de los tradicionalmente
financieros. Pero un cuadro de mando que sélo tenga indicadores de efecto
no satistaria la meta de la direccion de proporcionar unos indicadores de
causa del éxito. Ni tampoco avudaria a centrar a toda la organizacidn en los
inductores del éxito futuro: lo que la gente deberia estar haciendo cada dia
para producir unos resultados de éxito en el futuro. Aunque el tema de
equilibrar los indicadores de resultados de efecto con los indicadores de
causa de los inductores de la actuaciton se presenta en todas las organizacio-
nes, los extremadamente largos espacios de tiempo entre las acciones de
hov v los resultados futuros son mas pronunciados en las empresas asegura-
doras que en cualquier otra con la que nos hayameos encontrado.

Los ejecutivos de Nauonal Insurance realizaron un segundo diseno
para determinar las acciones que el personal debia realizar a corte plazo
para conseguir los resultados deseados a largo plazo. 1dentificaron un in-
ductor complementario de la actuacién —ver la columna derecha de la higu-
ra 7.4 para cada uno de los indicadores de resultadoe estratégico. En la ma-
voria de los casos, los inducrtores de la actuaciéon describian la forma en que
se¢ tenia la intencién de cambiar un proceso de negocios. Por ejemplo. los
mdicadores de resultados estratégicos para el proceso de seguros fueron:

* El ratio de pérdidas
* La frecuencia de las reclamaciones

Mejorar la actuacion de estos indicadores exigid una mejora significau-
va de la calidad del propio proceso asegurador. Los ejecutivos desarrolla-
ron unos criterios para lo que ellos consideraban una buena suscripcion de
un seguro. Los criterios definian las acciones deseadas al suscribir una nue-
va oportunidad. Los ejecutivos presentaron un nuevo proceso, para auditar
de forma periodica una seccion cruzada de poélizas de cada uno de los ase-
guradores, a fin de valorar si las pélizas emiudas por ese asegurador esta-
ban conformes con estos eriterios. La auditoria produciria un indicador, la
puntuaciéon de calidad del asegurador, que indicaria el porcentaje de nue-
vas polizas emitdas que cumplian las normas del proceso de emision de se-
guros de nuevo diseno. La teoria que se esconde detras de este enfoque es
que la puntuacién de calidad del asegurador seria el indicador de causa, el
inductor de la actuacion, de los resultados —ratio de pérdidas, frecuencia de
las reclamaciones v gravedad de las imismas— que se pondrian de mamfiesto
mucho mis tarde. Ademas de la auditoria de calidad de la emisiéon de segu-
ros, se desarrollaron unos programas sunilares para los objetivos del resul-
tado relacionados con la gesuon de la agencia, el desarrollo de nuevos ne-
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gocios v la gesudn de las reclamaciones. Se construveron nuevos indicado-
res, que presentaban a los inductores de actuacidn de estos resultados, para
comunicar y monitorizar la actuacion cerca del vencimuento. Incluian:

A) Indicadores de resultado B) Indicadores del inductor de la ac-
tuacion
Adquisicidn/retencion del agente  Actuacidn de la agencia en relacion a
clave lo previsio
Adquisicion/retencion del chente Encuesta de sanstaccion de los asegu-
rados
Variedad del negoaio (por Desarrollo del negocio en relacion a
SCRIMEnia) lo previsto
Frecuencia v gravedad de las Auditoria de calidad de las
reclamaciones reclamaciones
Ratio de gastos Crastos indirectos. Desarrollo del per-
sonal en relacion a lo previsto
Producuvidad del personal Dispomibilidad de tecnologia de Lain-

formacion

La columna derecha de la figura 7.4 muestra el nuevo conjunto de indi-
cadores de causa, los inductores de la actuacion, seleccionados por National
Insurance.

La figura 7.5 presenta de forma griafica el Cuadro de Mando Integral,
ilustrando dos cadenas direccionales de causa v efecto: de los objenvos de
formacion v creamiento v del proceso interno, a los objetivos financieros v
de clientes: v con cada indicador del resultado en las perspecuvas del chente,
interna v de formacién vinculadas a la medida del inductor de la actuacion,

El caso de Nauonal Insurance ilusira una vez mus la forma en que el
proceso de construccion de un Cuadro de Mando Integral crea cambio v
produce resultados. El desarrollo de los indicadores para los inductores de
la actuacion obligd a los ejecutivos a pensar en la forma en que el trabajo
deberia realizarse en el futuro, v a introducir unos procesos enteramente
nuevos: la anditoria de calidad de la suscripaion de seguros, la auditoria de
calidad de las reclamaciones v unos programas especificos para aumentar
las habilidades del personal y amplhliar la tecnologia de la informacion para
los empleados. Ademas de proporcionar indicadores para el cuadro de
mando, los criterios desarrollados por los ejecutivos para las auditorias de
calidad de suscripaon de seguros y de calidad de las reclamaciones avuda-
ron a desarrollar unos mejores procesos. Las puntuaciones de las auditorias
de calidad de reclamaciones v suscripcion de seguros no eran indicadores
va existentes. Los ejecutivos desarrollaron unos indicadores hechos a medi-
da para reflejar los nuevos procesos.
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Figura 7.5. Natonal Insurance. Relaciones de causa-efecto

El contenido detallado de los indicadores describia la estrategia de éxi-
to de National. La cadena de relaciones de causa-efecio diagramada en la
figura 7.5, representa las hipétesis de los ejecutivos con respecto a la rela-
ciom de los procesos vy las decisiones tomadas hov. que se esperaba que cau-
saran un impacto favorable en variables clave en el futuro. Los indicadores
de auditoria de calidad de reclamaciones v suscripcion de seguros no esta-
han destinados a ser utilizados de forma pumtiva. La accion que se Hevaria
a cabo después de la revelacion de una mala actuacion de suscripeion de se-
guros o de procesamiento de reclamaciones seria impartir una formacién
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adicional, no el despido. Por lo tanto, los indicadores estaban desunados a
comunicar a la organizacion lo especifico de los nuevos procesos de trabajo.
El proceso logico de identificacion de la priondad estratégica, de los resul-
tados estratégicos v de los inductores de la actuacion conduciria a unos pro-
cesos de nuevo diseno v estructura. El proceso de medicion era realmente
«la cola que meneaba al perro- (de las operaciones).

El éxito defimuvo de este programa de cambio total en Natonal Insu-
rance tardard ain un cierto tempo en llegar (describimos la evolucidn del
Cuadro de Mando Integral en Nanonal Insurance en el capitulo 12), v por
supuesto, estard infhndo por muchos factores que se encuentran mucho mas
alld del sistema de indicaciones. Pero los ejecutivos coincidieron en confir-
mar que ¢] Cuadro de Mando Integral ha sido una parte importantisuma de
su estrategia de cambio total v de éxito a medio plazo. El cuadro de mando.
al proporaonar indicadores a corto plazo de los resultados a largo plazo, se
ha converudo en el sistema de guia de Nanonal Insurance hacia el futuro.

Los casos de Metro Bank v de Nauonal Insurance ilustran el raslado de
una estrategia empresanal a una estructura de imdicadores. En este proceso
de diseno de macronivel hemos enfauzado la importancia de especiticar las
relaciones entre los indicadores comao base para describir la estrategia, mas
que la propia construccion de los indicadores imdividuales. Sm embargo.
una vez que se ha establecido este marco general estratégico, el diseno v la
seleccion de los indicadores concretos, o de subconjpuntos de indicadores, es
cuando empieza la ejecucion de la estrategia. El Cuadro de Mando Integral
no es verdaderamente una herramienia de formulacén de la estrategma.
Hemos implantado cuadros de mando en organizaciones en las que la es-
trategia va habia sido bien articulada v aceptada en la orgamzacion. Pero
hemos descubierto con frecuencia que. incluso cuando el equipo de direc-
c16n pensaba que existia un acuerdo previo sobre la estrategia de la umidad
de negoaio, el traslado o la raducadon de esa estrategia a los indicadores
operativos forzé la clarificacion v nueva defimcion de dicha estrategia, De
hecho, la estructura de los indicadores disciplinados apovada por el Caadro
de Mando Integral estimuld una nueva ronda de didlogo sobre el significa-
do especifico v la puesta en practca de la estrategia. Es este debate lo que
acostumbra a conducir a la elevacion de los procesos de gestion especificos
a asunios de necesidad estratégica.

Disponer de un conjunto de mdicadores vinculados de la actuacan
también permite la formaadén orgamzada a mivel ejecuuvo. Al hacer expli-
aitas las hipotesis de causa-efecto de una estrategia, los direcuvos pueden
comprobar su estrategia v adaptarla, a medida que van aprendiendo mas
sobre la implantaciéon v eficacia de sus estrategias. Este tema se explica con
mavor detalle en el capitulo 12, Sin la exisiencia de vinculos explicitos de
causa-electo no puede darse ninguna formacion estratégica.
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LOS INDICADORES ESTRATEGICOS FRENTE A LOS
INDICADORES DE DIAGNOSTICO :CUANTOS
INDICADORES HAY O PUEDE HABER EN UN CUADRO
DE MANDO INTEGRAL?

Considerando que cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Man-
do Integral puede exigir entre cuatro v siete indicadores separados. es {re-
cuente que las empresas tengan cuadros de mando de hasta 25 indicadores.
“Son demasiadosr ZEs posible que una organizaciéon se centre en 25 cosas
diferentesr La respuesta a ambas preguntas es iNO! Si un cuadro de mando
se considera como 25 (o incluso 10) indicadores independientes, seri de-
masiado complicado para que una orgamzacién lo absorba.

El Cuadro de Mando Integral debe ser considerado como la instrumen-
tacion para una sela estrategia. Cuando se considera el cuadro de mando
como la manifestacion de una estrategia, el nimero de indicadores que
contenga se convierte en irrelevante, va que los miltiples indicadores del
Cuadro de Mando Integral estan vinculados mediante una red de causa-
efecto que describe la estrategia de la unidad de negocio. Aunque es mas fa-
cil decirlo que hacerlo, los ejemplos de Metro Bank v de National Insuran-
ce, asi como nuesira experiencia con otras empresas, indican que las
empresas pueden formular v comunicar, realmente sus estrategias con un
sistema integrado de aproximadamente dos docenas de indicadores.

Pero la mavoria de organizaciones de hoy en dia ya tienen muchos mas
de 16 a 25 indicadores para seguir funcionando. No creen que un Cuadro
de Mando Integral que no tenga maés de dos docenas de indicadores pueda
ser suficiente para medir sus operaciones. Tienen razon, por supuesto, en
un sentido muy limitado, pero no distinguen entre indicadores de diagnostico’
—aquellos que siguen y controlan si el negocio sigue estando controlado v
emiten senales cuando suceden cosas no habituales, que requieren una
atencion inmediata— v los indicadores estratégicos —aquellos que definen una
estrategia disenada para obtener una excelencia competitiva.

Un sencillo ¢jemplo puede aclarar este punto. Muchos aspectos de
nuestras funciones corporales deben desarrollarse dentro de unos parame-
tros de funcionamiento bastante estrechos para que podamos sobrevivir. Si
nuestra temperatura corporal se aparta 1 o 2 grados de un ambito normal
(mas alla de los 37 “C), o nuestra presion sanguinea es demasiado baja o de-
masiado alta, tenemos un problema grave. Pero no dedicamos una canu-
dad enorme de energia a optimizar nuestra temperatura corporal o nuestra

I. Para una descripcién de los indicadores de diagnéstico, ver el Capitulo 4 de
la obra de Robert Simons, Levers of Control: How Managers User Innovative Controf Sys-
tems to Dwvrve Strategic Renewal (Boston: Harvard Business School Press. 1995).
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presion sanguinea. Ser capaces de controlar nuestra temperatura corporal
dentro de un margen del 0,01 de lo que seria Optimo no serd uno de los fac-
tores estratégicos de éxito que decidiran st nos convertimos en director ge-
neral de una empresa, o socio ejecutivo de una empresa consultora interna-
cional, o catedratco en una umversidad importante. Hay otros factores que
son mucho mas decisivos para determinar si vamos a alcanzar nuestros oh-
jeuvos personales v profesionales. v que para nosotros son tinicos. <La tem-
peratura corporal v la presion sanguinea son importantes: Rotundamente,
si. 51 estas medidas sobrepasan ciertos limites de control. recibimos una
serial de que tenemos un problema importante que hemos de atender vy so-
lncionar inmediatamente. Pero aunque estas mediciones son necesarias, no
son suficientes para la consecucion de nuestros objetivos a largo plazo,

De una manera sinular, las corporaciones deberian tener cientos v,
quizas, miles de indicadores que puedan seguir v controlar para asegurarse
de que estan funconando como es de esperar, v para senalar cuando debe
tomarse una accion correctora. Pero estos no son los inductores del éxito
compenuvo. Estos mdicadores reflejan los «tactores de higiene» necesarios
para permitir que la empresa funcione. Estos imdicadores deben ser moni-
torizados en forma de diagnostico, v las desviaciones de las expectativas de-
ben ser anotadas rapidamente. De hecho, se trata de la gesnon por excep-
ciomn.

Los indicadores de los inductores de la actuacion v del resultado del
Cuadro de Mando Integral. por el contrano, deben ser los sujetos de unas
mnteraccones intensivas v extensivas entre la alta direcadon v los directivos
de mvel mtermedio, a medidas que evaltan las estrategias basadas en la
nueva mformaciéon sobre competidores, chientes, mercados, tecnologias v
proveedores.” Después de que hubiera puesto en practica su primer Cuadro
de Mando Imegral. un ejecutivo dijo: «Nuestra division siempre habia me-
dido cientos de variables operativas. Al construir un Cuadro de Mando In-
tegral elegimos 12 indicadores como la clave para poner en pracuca nues-
tra estrategia. De estos 12 indicadores. 7 eran mediciones completamente
nuevas para la division- .

El Cuadro de Mando Integral no s un repuesto para el sistema de indi-
cadores diario de una organizacion, Los indicadores del cuadro de mando

2. Laamportante disunadn entre los indicadores monnonzados en los sistemas
de control diagnostco de una orgamizacion, v aquellas que forman parte de las inte-
racciones continuas entre los directivos nuentras examinan v debaten las dudas ¢ in-
cerndumbres estratégicas clave, ha sido articulada por Simons, Levers of Control

4. Expenencia contada en -Implementing the Balanced Scorecard at FMC Cor-
poration: An Interview with Larry D. Bradv-, Harvard Business Review (Septicmbre-
Octubire de 1993 ); 143-147.
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se eligen para dingir la atencion de los directivos v los empleados hacia esos
lactores que se espera que conduzcan a unos avances COmpenivos especti-

culares para una organizacion.

COMO ES POSIBLE QUE LES SUCEDAN COSAS MALAS
A LOS BUENOS INDICADORES: LA UTILIZACION DE
INDICADORES DE DIAGNOS’IICO PARA EQUILIBRAR
LOS INDICADORES ESTRATEGICOS

Incluso los mejores objetvos ¢ indicadores pueden ser errdneos. El Cuadro
de Mando Integral nos protege contra una parte de la suboptimizacion
nope gue se presenta cnando tdnicamente se utiliza un solo mdicador, es-
pecialmente si es financiero, para motuvar v evaluar la actuacion de la um-
dad de negocio. Pero no es lo inico que les sucede a los indicadores finan-
cieros. Por ejemplo, muchas empresas utlizan, en su perspectiva del
chente, la actuacion de enurega punrmal para los clientes seleccionados. La
entrega puntual (EP) se ha convertudo en un atributo muy valorado por las
cmpresas, especalmente las fabrnicantes que funcionan bajo una disciphna
de justo a nempo, en que se lHenen muy pocas exXistencias para amortiguar
los casos de entregas no fiables. Sin embargo, si se presiona demasiado a un
solo mmdicador del chente como la EP los directivos pueden desarrollar
pronto unos metodos disfuncionales para alcanzar una excelente EP. Por
cjemplo, los fabricantes pueden tener unas exaistencias sustanciales de todos
los articulos que es probable que se soliciten, para que casi cnalquier solici-
tud pueda cumplimentarse con embarques procedentes de las existencias
de mercancias acabadas. Para esta clase de empresas, la medida EP puede
ser excelente pero habria grandes canndades de fondos bloqueados en
existencias ¢ instalaciones de almacenaje v manipulacién, v la empresa co-
rreria un alto nesgo de obsolescencia v detertoro. Es una forma muy cara de
alcanzar unos altos niveles de EP.

Por otra parte, las empresas podrian conseguir una alta EP simplemente
conzando v comprometéndose a unos plazos de nempo de espera largos.
Por ¢jemplo, un chente puede solicitar la entrega para dentro de 18 dias. La
cmpresa, a consecuencia de reservas de pedidos pendientes, retrasos v una
confusion general en sus operaciones, se da cuenta de que no podra reahizar
la entrega dentro de 18 dias, v ofrece al chente entregar a los 30 dias. Puede
que el chiente no esté contento con la amphacién del plazo, pero es posible
que no disponga. a corto plazo, de otro proveedor del bien o servicio, v por
lo tanto acepta el compromiso de la entrega a 30 dias. De hecho, si la em-
presa entrega el dia 30, habra camplido su objeuvo de EP. pero no habra sa-
ustecho al chente que habia sohcitado la entrega para el dia 18,
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Tomemos en consideracion, como otro ejemplo, una medida de acta-
cidn excelente para el ciclo de mnovacion de la perspectva del proceso in-
terno: la medida del nempo que tardan en llegar al mercado los nuevos
productos v servicios. Las unidades de negocio confian en mejorar el tiem-
po que tardan en llegar al mercado mejorando la gesidn de sus procesos
de introduccion del nuevo producte v aprendiendo a elaborar el producto
acabado con menos dias de disenio, por ejemplo. Pero, al faltar una mejo-
ra fundamenral en los procesos de introduccion del nuevo producto, v
bajo la disciplina de adherirse a una exigente medida de la actuacion del
tiempo que se tarda en llegar al mercado. los directivos pueden lanzar
nuevos productos que solo son incrementalmente diferentes de los pro-
ductos existentes. Han alcanzado su objetivo de actuacion, pero a expern-
sas de una innovacion fundamental que pone en peligro el potencial com-
petitivo.

Un sistema de medicion total de una empresa no debe alentar la infia-
optimizacion de cualquier medida o perspectiva. Los disenadores deben
intentar anticiparse a la infraoptumizacion que puede darse en un cierto in-
dicador del Cuadro de Mando Integral, v proporcionar indicadores suple-
mentarios que desalienten la consecucion del objetive primordial del cua-
dro de mando de formas indeseables. En lugar de atestar el cuadro de
mando con indicadores adicionales ¥y no estratégicos, las empresas pueden
utilizar los indicadores de diagnéstico para equilibrar los indicadores es-
tratégicos del cuadro de mando. Como ejemplo concreto, Analog Devices,
una empresa que sirvié de prototipo para el Cuadro de Mando Integral.?
queria contrarrestar la tentacion de alcanzar unas altas EP a través de pla-
zos largos de tiempo de espera. Por lo tanto, ademas de la EP. Analog nu-
di6 la diferencia entre la fecha de entrega prometida v la fecha de entrega
solicitada por €l cliente. También media el porcentaje de tempo en que no
podia cumplir con la fecha de entrega solicitada por el cliente. También
podrian haber utlizado un indicador de diagnéstico como el ratio de rota-
cion de existencias para rechazar la tentacién de alcanzar una actuacion ex-
celente de EP mediante la acumulacién grandes cantidades de existencias,
Los indicadores de diagnastico fuera del cuadro de mando. como la rota-
cion de existencias v la diferencia enwre las fechas de entregas solicitadas
por el cliente v las fechas de entregas estimuladas, permiten a los directivos
detectar cudando se ha conseguido una actuacion de entrega puniual por
medio de acciones no deseables.

4. Robert S. Kaplan, <Analog devices Inc.: The Half-Life Svsteme, 9-190-0461
{Boston: Harvard Business School, 1990) v A. Schneiderman, - Mewrics for the Order
Fulfillmem Process: Parws [ and 11, fowrnal of Cast Management (Verano 1996, Oono
de 19496).
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RESUMEN

Los cuadros de mando integrales deben ser algo mas que una variedad de
entre 15 v 25 indicadores finanaieros v no financieros agrupados en cuatro
perspectivas. El cuadro de mando debe relatar la histona de la estrategia de
la unidad de negocio. Esta histona se cuenta vinculando los indicadores in-
ductores de la actuacidn con los del resultado, a través de una serie de rela-
ciones de causa-efecto. Los indicadores de resultado uenden a ser indicado-
res efecto. Senalan los objetivos tltimos de la estrategia v si los esfuerzos
mas proximos han conducido a los resultados deseados. Los indicadores in-
ductores de la actuacion son indicadores causa, que senalan a todos los par-
ucipantes de la organizacion lo que deberian estar haciendo para crear va-
lor en el futuro. Los indicadores del resultado, sin los inductores de la
actuacion, crean ambigiiedad con respecto a la forma en que han de alcan-
zarse los resultados, v pueden conducir a unas acciones infraGgptimas a cor-
to plazo. Los indicadores inductores de la actuacion que no estén vincula-
dos a los resultados animarin los programas locales de mejora. que no
pueden aportar valor a corto m a largo plazo a la unidad de negocio. Los
mejores Cuadros de Mando Integral contarian tan bien la histona de la es-
trategia que esta puede ser inferida gracias a la combinacion de objetvos e
indicadores v a los vinculos existentes entre ellos.
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Estructura vy estrategia

El Cuadro de Mando Integral ha de reflejar la estructura de la organizacion
para la cual se ha formulado la estrategia. Los ejemplos que hemos propor-
cionado hasta ahora ilustran los Cuadros de Mando Integral para unidades
de negocio auténomas. Pero los cuadros de mando integrales son tGtiles
también para otras unidades de la organizacién. En este capiwlo ilustramos
el desarrollo de cuadros de mando para:

» Corporaciones que constan de diversas unidades estratégicas de ne-
gOCios.

e [oint ventures {empresas o sociedades conjuntas).

* Departamentos de apovo en corporaciones v unidades de negocio.

* Empresas sin dnimo de lucro y empresas pablicas.

LA UNIDAD DE NEGOCIO FRENTE A LA ESTRATEGIA
DE LA CORPORACION

Es tipico que las estrategias se definan para una unidad de la organizacion,
a la que se denomina unidad estratégica de negocios. Metro Bank, por
ejemplo, era sélo una unidad operativa de un importante holding bancanio,
que ademads contenia, entre otras UEN, una de tarjetas de crédito, un banco
mayorista. un banco comercial y un banco de inversiones.

Algunas empresas se centran en un solo sector estrechamente definido.
a fin de que la estrategia de UEN coincida con la estrategia de la corpora-
cibn. Es cierto que algunas de las primeras aplicaciones del Cuadro de
Mando Integral fueron para empresas en sectores particulares de la indus-
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tria de los semiconductores, como Advanced Micro Devices v Analog Devi-
ces. Estas empresas desarrollaron cuadros de mando que ademds servian
como cuadros de mando corporatuvos (el término utilizado en Analog Devi-
ces). Sin embargo. la mavoria de las UEN, como Metro Bank, eran nmuem-
bros de una mas amplia cartera de divisiones o corporaciones. Esto nos lle-
va de manera natural a la pregunta sobre la relacién entre un cuadro de
mando de nivel corporatvo vy un cuadro de mando divisional o de UEN.

[La teoria de tener una corporaciéon que consta de varias UEN diferentes
es que las sinergias entre dichas UEN, permiten a la entidad corporativa ser
mas valiosa que la surma de sus partes. o sea sus UEN, La teoria de la estra-
tegia de nivel corporativo es un frecuente opico de investigacion.! La te-
oria intenta identificar la forma en que la central de una corporacién y una
estrategia corporativa (enfrentada a una estrategia de unidad de negocio)
puede crear sinergias entre sus unidades de operaciones. En un exiremo,
una empresa come la FMC Corporation consta de mas de dos docenas de
empresas que funcionan independientemente, v que van desde una empre-
sa de minas de oro a un contrausta para el Ministerio de Defensa que cons-
truve vehiculos blindados. varias empresas de productos quimicos indus-
triales. un proveedor de equipos para aeropuertos, una division de litio, v
divisiones que constmven maquinaria para la agricultura v para la alimen-
tacion. Con una diversificacion tan poco relacionada entre si. ¢l papel basi-
co de la central consistia en directivos que utilizaban la informacién que
podian obtener de sus unidades operativas para asignar recursos v personal
a esas unidades. Antes de la introduccidon del Cuadro de Mando Integral en
FMC, las empresas operativas eran consideradas responsables de una ac-
tuacion financiera consistente y superior, medida por los rendimientos
anuales sobre el capital empleado. Mientras se alcanzaran los ROCE selec-
cionados, los directivos de nivel corporativo no hurgaban demasiado para
averiguar como se producian los resultados financieros,

La introducaén del Cuadroe de Mando Integral en FMC ha proporcio-
nado un nuevo papel al nivel corporativo, El Cuadro de Mando Integral
permite la existencia de un didlogo mucho mas intenso, no sélo respecto a |
los resultados financieros a corto plazo, sino también sobre si se han esta- |
blecido las bases para el crecimiento v la actuacion financiera futara. Sin
embargo,. el papel corporative para una empresa diversificada como FMC

1. Ver D], Collis v CA Montgomery, ~Competing on Resources: Strategy in
the 1990s», Harvard Brusiness fevvere (Julio-Agosio de 1995 11L8-128; M. Goold, A
Camphbell, v M. Alexander, Corporate-Level Strategy: Creating Value v the Multibusiness
Company (Nueva York): John Wiley & Sons, 1994), v . Hamel v C. K. Prahalad, Com-
peting far the Futwre: Breakthrough Strategies for Seazing Control of Your ndustry and Cre-
ating the Markets af Tomorrew (Boston: Harvard Business School Press, 1594},
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es probable que siga siendo medido de mejor forma por la actuacion finan-
aera general de la empresa. Las estrategias, los objenvos v los indicadores
de las empresas operanvas individuales probablemente son tan diversos
que no pueden ser Ficilmente agregadas a un cuadro de mando de mvel

corporativo en otras perspectivas que no sean la financiera.

En el otro extremo, las diversas UEN (unidades estratégicas de nego-
cios) de una corporacion tienen fuertes mteracciones entre ellas. Pueden
compartr clientes comunes: por ejemplo. Johnson & Johnson uene mas
de 150 empresas funconando en todo el mundo, pero todas ellas traba-
jan en el campo de la atencién sanitaria v tenen chentes comunes, a los
cuales proporcionan productos v servicios de atencidén sanitaria: hospita-
les, organizaciones de prestacion de atencion sanitaria. médicos, tarma-
cias y supermercados. En otra empresa las UEN pueden comparnr una
tecnologia comin. Por ejemplo, Hamel v Prahalad ilustraron la forma en
que Honda utiliza sus soberbias capacidades de diseno v fabricacion de
motores para fabricar productos superiores en diferentes segmentaos de
mercado: motocicletas, antomaéviles, segadoras eléciricas de césped v ge-
neradores eléctricos.” NEC utliza las capacidades en microelectronica v
miniaturizaciéon para ser lider en televisiones, ordenadores v telecomuni-
caciones. Otras corporaciones pueden centralizar ciertas funciones clave,
como las compras, finanzas o la tecnologia de la intormacién. para conse-
guir economias de escala que permitan a los departamentos centralizados
prestar sus servicios de una forma mejor que la que podria conseguirse
por departamentos independientes que funcionaran denwo de UEN -
dividuales.

En cada circunstancia, un cuadro de mando corporatvo debe reflejar la
estrategia de mivel corporauvo. Deberia arucular la teoria de la corpora-
c6n, es decir, la razon fundamental de tener a varias o muchas UEN fun-
cionando dentro de la estructura corporauva, en lugar de hacer que cada
UEN funcione como una enndad independiente, con su propia estructura
de gobierno v una fuente independiente de financiacion. Al igual que La es-
trategia de la unidad de negocio. el Cuadro de Mando Integral no define u
origina la estrategia de nivel corporativo. Un Cuadro de Mando Integral
corporativo mias bien deberia articular, hacer operativo y ayudar a ganar
claridad vy consenso sobre lo que es la estrategia a nivel corporatvo.

El desarrollo de cuadros de mando de nivel corporativo se encaentra
atin en sus primeras fases. Hasta la fecha hemos visto la forma en que un
cuadro de mando corporativo puede aclarar dos clementos de una estrate-
gia de nivel corporauvao:

2 Ver C.K. Prahalad v (. Hamel, « The Core Competence of the Corporations,
Harvard Business Review (Mavo-Junio 19940): 79-91.
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* Temas corporativos: valores, creencias v temas que reflejan la identi-
dad corporativa v deben ser compartidos por todas las UEN (por
ejemplo. la seguridad en DuPont o la innovacién en 3M).

* Papel corporativo: acciones ordenadas a mivel corporativo que crean
sinergias a nivel de la UEN (por ejemplo. clientes cruzados en las
UEN compartir tecnologias comunes o centralizar un servicio com-
partdo).

TEMAS Y FUNCIONES CORPORATIVAS

Podemos ilustrar la utlizacién de los temas v funciones corporativos con
Kenvon Stores. Kenvon tiene 10 enclaves detallistas, con ventas que van
desde 500 millones de délares a 2 mil millones, v cada uno de ellos con su
propia imagen v mercados de clientes seleccionados. El director general de
Kenvon desarrolld una agenda estratégica de 10 puntos que serian los ele-
mentos de las estrategias para cada division detallista. Los puntos fueron
distribuidos por las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral
COMO S€ MUEesra a contnuacion:

Financiera
1. Crecimiento agresivo
2. Mantener los margenes generales

Clientes
3. La lealtad del cliente
4. Ofreciimiento de la linea de productos completo

Proceso interno

5. Construir la marca

. Lider en moda

. Producio de calidad

. Expenencia de compra superior

RN R

Crecimiento y aprendizaje
0. Habilicddades estratégicas
10. Crecimmiento personal

Para cada uno de los articulos en la agenda estratégica corporativa, el
equipo ejecutivo de la corporacion definié un prinapioe guia asociado v un
indicador a nivel corporauvo. Por ejemplo, el principio guia del punto de
crecuniento agresivo se manifestaba asi:
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Cada UEN debe perseguar un crecumiento agresive, medido en relacton a
su situacion en el mercado.

Y el indicador a mvel corporanvoe era el crecimiento de las ventas, medi-
do en una base de ano en ano. El punto 5 de la agenda estratégica corpora-
tiva (construir la marca). el primer objeuvo para la perspectiva del proceso
interno. se definia asi:

Cada UEN crearva wnea marea domineante.

Y este objetivo se midid sobre el cuadro de mando corporatuvo por el
porcemtaje de UEN que habian conseguido una marca dominante en sus
segmentos de mercado.

El cuadro de mando corporauvo sirvio de planulla para que cada UEN
definiera su propia estrategia v cuadros de mando (ver la figura 3.1). Por
ejemplo, tener en cuenta los objetnvos financieros corporativos de un creci-
miento agresivo de los ingresos mientras se mantienen los margenes gene-
rales. La funcion o rol corporauvo fue asignar una meta general de creci-
miento a toda su cartera de negocios al dewall. Esto pernuud que la
corporacion estableciera unos objetivos mas ambiciosos para aquellas UEN
de un segmento maduro v saturado del mercado. Dentro de los amphos ob-
jetivos corporativos de crecimiento v omargenes, las UEN individuales
podian idenuficar su propio método para conseguir el objetivo corporativo.

Agenda estrategica Principos CMI de alia LEN A (alwo LENB

de la alta direcaidn LA direccion CTECITIETIND) (madurez)

Perspectiva financiera

L. Creamiento agresivo Cada UEN debe | Crecimienio de | Ventas de Creamiento de
vender mds en | venias (respecto | nuevas uendas | ventas por
hase a su mercado | afic anteror) tienda

2. Mantener margen RHHM KX o] K

Perspectivas del cliente

1. Lealiad del clienie KA o 0K HAHHK

2. Oferta completa KN KA 0L KKK

Perspectiva interna

1. Construir la marca Cada UEN %de UENque | Tdeventasde | Cuotade
tendri una marca | consiguen marcas|  articulos elave mercado
dominante deminantes

2, Lider en moda KH KR NN KRN R

4. Calidad del producto KA KXHH A RAKA

4. Expeniencia de compra RN N WRK HAEXK

Perspectiva de aprendizaje

1. Habilidades estrarégicas LN KRR HHEN WA

2. Desarrollo personal KX AX e KX AR

Figura 8.1. El CMI de la alta direccion define el marco en el que cada umdad
estratégica de negocio (UEN) desarrrolla su CML
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Por ejemplo. la UEN A, un negocio de gran crecimiento, traspaso su objeti-
vo de crecimiento a las ventas de nuevas uendas, mientras que la madura
UEN B buscaba los aumentos de ventas por tuenda. En el caso del tema cor-
porativo que se centra en €] dominio de la marca. la UEN A de gran creci-
miento midid su actuacion averiguando s1 conseguia un alto porcentaje de
ingresos procedentes de articulos seleccionados, de importancia estratégica
clave. La madura UEN B midié el dominio de la marca averiguando si man-
tenia una cuota lider de mercado en su apartado detallista.

El ejemplo de Kenvon Stores ilusira la forma en que una empresa con-
formada por UEN que eran orgamzatvamente independientes pero ope-
rando dentro del mismo sector, puede construir objetivos corporativos ge-
nerales que proporcione la estructura para los cuadros de mandos que cada
UEN producird. Los cuadros de mando integrales de las UEN podian ha-
cerse a medida, mientras todos ellos tuvieran una unidad de propésito v de
enfoque, derivado del cuadro de mando de mvel corporativo. En general,
un cuadro de mando de nivel corporativo ha de articular v comunicar temas
a alcanzar por parte de todos los negocios dentro de la corporacion.

Como otro ejemplo, la alta direccién de Hoechst Celanese desarrolld
cinco principios centrales para guiar las acciones de los empleados a través
de Ia organizacion:

I. Las prioridades impulsadas por los chentes, para ser medidas por
medio de la sausfaccién del chiente.

2. La mejora continua del proceso, para conseguir procesos que sean
eficaces, eficientes v flexibles a fin de satisfacer las necesidades de los
clientes, v ofrecer productos incrementales y rompedores.

3. Liderazgo basado en los valores, para que todo el mundo compren-
da la forma en que éstos encajan en la vision, misién. estrategia, me-
tas. objetivos v planes de accion, v en qué casos las decisiones v las ac-
ciones se basan en valores y compromisos a largo plazo.

4. Delegacion de poder v trabajo en equipo, que conducen a una pro-

ductividad v actuacion mejorada.

Una actuacion excelente, medida por la satisfaccion del cliente: em-

presario preferido, proteccion medioambiental, seguridad v salud: v

una actuacion financiera supenor.

o

Esta clase de temas de nivel corporauvo podria traducirse en indicado-
res operativos concretos para cada UEN de la corporacién. La corporacién
asignaria unos indicadores vy metas financieras especificas para cada UEN,
pero dejaria a cargo de cada UEN individual el desarrollo de su propia es-
trategia para alcanzar el objetive financiero, Se esperaba que cada UEN mi-
diera la satnsfaccion del cliente, las capacidades y delegacion de poder de los
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empleados v las capacidades del proceso: pero los indicadores se adaptarian
a la medida de sus circunstancias indmduales (condiciones del mercado, es-
trategia del mercado v procesos clave de innovacion v funcionamiento)

EMPRESAS CONJUNTAS Y ALIANZAS

Alcanzar sinergias explicitas entre las UEN relacionadas dentro de una cor-
poracion, ha sido con frecuencia mas bien retornca que reahidad. Un ejem-
plo concreto en que tales sinergias son un componente fundamental de la
teoria de la forma corporativa son las empresas conjuntas o las allanzas es-
tratégicas entre organizaciones, que por lo demds son independientes. Las
CIMPresas 0 proyecios conjuntos, aundgue cada vez se incorporan ms al pa-
norama de negocios, han demostrado ser un desatio operativo para muchas
cmpresas. Los observadores se han dado cuenta de que un obsticulo pri-
mordial es la dificultad de definir las metas que ambas partes nenen para ol
provecto. El Conadro de Mando Integral ha sido utilizado para definie la
agenda comparuda v las medidas de la actuacion sobre las que tunaonara
el provecto conjunto.

Consideremos el caso de Oiliech, un provecio conjunto de varias em-
presas del sector de servicios a los campos petroliferos. El sector se encuen-
tramuy fragmentado, con muchos pequenos jugadores trabajando en pun-
tos diferentes de la cadena de valor (por ejemplo. las empresas de
ingenieria, construccion, logistica v servicios compitiendo unas contra otras
para atender al mismo campo petrolifero). El provecto conjunio Oiltech
reunié a varias de estas empresas con el objetuvo comin de mejorar la pro-
ductuvidad por medio de la ehiminacion de las ineficacias, las duphicaciones
v la confusion que existian en las interfaces de sus empresas. La teoria era
que al combinar los estuerzos, Oiltech podria proporcionar una perspectiva
unitficada e integrada, ¢ incluso de seguridad, a los chentes (grandes mulu-
nacionales de los hndrocarburos). v por lo manto proporconar beneficios
que no podrian conseguirse si cada empresa lunaonaba de forma indepen-
diente.

La perspectiva financiera de Oiltech incluia varias medidas (radiciona-
les, como la remabilidad del capnal, el cash flow v el crecimiento de los in-
gresos. Pero también incluia un nuevo imdicador inancero, la vanaaon de
los mgresos: el porcentaje de negocios totales que involucraban mualuples
empresas operando denro de Oiltech. Esta medida comumicaba el objeuvo
de obtener nuevos negocios, al proporcionar servicios seguros e integracdos
a los clhientes.

Los beneficios que comportaba a los chentes el rabajar con mniluples
cmpresas dentro del provecto conjunto de Oiliech se midiéd a ravés de un
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objetivo del cliente: reducir el coste por barril a pie de pozo. Era una exce-
lente medida del resultado porque, por un lado. describia un objetuvo dese-
ado por el cliente, v por otra parte comunicaba daramente la medida a
través de la que podria evaluarse el éxito del proyecto conjunto. Los ejecu-
tivos de Oiltech empezaron por definir una curva de coste del sector (ver la
figura 8.2), que mosiraba la forma en que cada negocio independiente (o
funcién) contribuia al coste final del cliente. El objetivo seria obtener unas
sinergias operativas que harian descender la curva de coste. La medida es-
pecifica utilizada para este objetivo eran los délares por coste del ciclo de
vida del barril. Este coste se midié en relacion con el que podian conseguir
las empresas independientes que wrabajaban sin una relacion de provecio
conjunto entre ellas.

Con este claro objetivo, basado en el cliente, para el proyecto conjunto,
los ejecutivos derivaron unos inductores de la actuaciéon para los procesos
internos que se esperaba que consiguieran este objetivo. Se centraron en los
cambios de conducta a alto nivel que eran necesarios para ejecutar la estra-
tegia; es decir, trabajar juntos en equipos de negocios cruzados con el obje-
tivo de conseguir ser eficaces en costes. El indicador —identuficaba las reduc-
ciones de costes que resultaban de las inicativas de negocios cruzados—
avudo a centrar a las empresas, previamente separadas, en sus objetivos
—impulsados por los clientes— de trabajo en equipo y de reduccidon de costes.
Ortro indicador interno, relacionado con el objetivo de crear mercado., era
el volumen de ventas procedentes de los contratos que incorporaban nue-
vas capacidades de servicio. Las nuevas capacidades de servicio podian in-
cluir mecanismos de financiacion innovadores, técnicas de gestion de pro-
vectos v el suministro (bajo el mismo techo) de servicios integrados tanto
para los negocios con gastos de explotacidon comeo para los negocios con -

Resultado estratégico Inductor de la actuacidén
{Indicadores efecta) {Indicadores causa)
Curva de coste industrial acurmulacda Crear sinergia y ahorros, a través
(coste por unidad entregada) de actividades conjuntas
Dperaciines Dalapandicis Indicadores

* Porcentaje de ventas que involucra

a mas de una funcion.
* Porcentaje de rabajo que

nwvoluora a més de una funcdn

*La idenuficacién de reducciones
de cosies, resultantes de las
iniciativas funcionales conjuntas

Figura 8.2. Objetivo estratégico: «Reducir el coste del ciclo de vida para el chente,
mtegrando la cadena de valor de la industria -
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versiones. La perspectiva de aprendizaje y crecuniento apoyé estas iniciati-
vas al introducir indicadores que incentivaban las relaciones de equipo, la
elevacion de las habilidades funcionales conjuntas v la equiparacion de los
meentivos para realizar rabajos de integracion de sistemas.

El desarrollo del Cuadro de Mando Integral en Oiltech facilité un nue-
vo modelo de trabajo. Los indicadores estratégicos de alto nivel y la vincula-
cion entre un resultado central —reduccion del coste del ciclo de vida por
barril-v los inductores asociados de la actuacién dispararon un conjunto de
iniciativas estratégicas para volver a crear v estructurar los procesos bisicos
de trabajo que definian, a nivel operativo, la forma en que los partucipantes
en un proyecto conjunto podrian rabajar como un equipo. El cuadro de
mando articul6 la teoria de la forma en que las empresas de Oiltech, previa-
mente separadas, podian crear un valor 0inico v sostenible para los chientes
como consecuencia de haber estado trabajando juntas de una fornna mejor.

DEPARTAMENTOS FUNCIONALES: RECURSOS
CORPORATIVOS COMPARTIDOS

Hemos comentado las estrategias corporativas que surgen del establea-
miento de temas comunes vy los intentos explicitos de desarrollar sinergias
de explotacion v de clientes a través de las diferente empresas. Otra luente
de ventajas corporativas, o de «ventaja paternal» como la llaman Goold y
sus colegas, surgen cuando las empresas unitarias pueden comparur un re-
curso sumministrado por la corporacion.” Un recurso corporauvo proporcio-
na una ventaja competitiva cuando ofrece unas capacidades tinicas que las
unidades de negocio operativas no pueden adquirir a un precio v calidad
comparables, y con fiabilidad a proveedores independientes, mcluyendo el
autcaprovisionamiento a través de una unidad de recursos independiente.
Sin embargo, v con demasiada frecuencia, algunos recursos corporanuvos,
como mantenimiento, compras, recursos humanos, tecnologia de la infor-
macion o [inanzas, no estan sujetos a tests de mercado, v acaban como una
fuente de desventajas compeutivas en lugar de ser un elemento de ventaja,
Larry Brady, presidente de la FMC Corporation, comentd como las empre-
sas raramente controlan a fondo a sus gmpos de personal corporativo:

Aplicar el cuadro de mando a grupos de personal nos ha abierto los ojos
atin mds que nuestras divisiones de explotacion. Dudo que hava muchas entprre-
sas que puedan responder rapndamente a la pregunia «é De que forma profior-
crona e personal wna ventaja competitiva?-. Sin embargo, cada dia Frereernos

i. Goold, Campbell, v Alexander, Corporate-Level Strategy,
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esta prregionta con respecto a nuesira finea de (HIETACIONES. Acabamos de Fiifes
ar a f.iﬂf:rfrk £ nuesiros dqmﬂammn‘m de fjm'.mua! gree nos r_h."fahqurn st estan
efreciendo serincios de bajo coste o servicios diferenciados. St no estan ofrecien-
do minguna de las dos cosas, probablemente debeviamos proveernos de esta fun-
cton desde el exterior. Esta drea esta cargada de un protencial veal pava el desa-
rroflo de la orgamizacion v una mejor capacidad estrategiea.’

Esta era la situacion exacta con que se enfrentaba Info Support (1S}, la
umdad de sistemas de gestuon v de informaadn de Teleo, una de las mavo-
res empresas internacionales de telecomunicaciones. Durante las muchas
décadas en que '1elco tunaoné como un monopolio regulado. se exagia que
las umdades de negocio compraran todos sus servicios de recnologia e in-
formacién a Info Support, un grupo mterno de la corporacion. Como la po-
sibilidad de acudir a vendedores externos para los sunmmsiros estaba
prohibida por la corporacion, Info Support experimenté un ripido crea-
mienio, aungue con unos mveles bajos de sanstaccion del cliente. A princi-
pios de 1990, Info Support estaba funcionando con una recnologia muy ob-
soleta. una imagen interna negativa v una clara falta de orientacién al
chente.

La mavoria de los negocios de Telco habian sido desregulados en los
80U, v su ahora altamente competitivo entormo condujo a la descentraliza-
aiom de su producto v del proceso de prestacion de servicios en unidades de
negocio como centro de beneficios. Las umdades de negocio de nuevo esta-
blecimiento necesitaban que su proveedor de sistemas de informacion les
suministrara mavores servicios y capacidades tecnologicas. Telco, para ani-
mar la conducta de biisqueda agresiva de beneficios de sus unmidades de ex-
plotacién, les otorgd la tacultad de comprar servicios a su mejor proveedor.
Ast pues. Info Support se encontrd ante la disvuntiva de proporcionar servi-
c1os competitivos o contemplar como su escala v campo de operaciones dis-
minuian gravemente.

El nuevo director general de Info Support acudiéd al Cuadro de Mando
Integral para transtormar una organizacion, que habia sido un proveedor
cautivo de productos v servicios de tecnologia, en un compendor enfocado
al cliente. El director general utilizé el cuadro de mando para:

articular una nueva estrategia enfocada al chente,
educar a los empleados en el nuevo enfoque, v
cambiar ¢l comportamiento hacia una fuerte orientacion al chiente,

1. Expenencia relatada en «lmplementmng the Balanced Scorecard at FMC Cor-
poraton: An Interview with Larmy DL Brady -, Harvard Business Revew (Sepuembre-
COwctubre 19959 146,



www.FreeLibros.me

Estructura v estrategia 191

Info Support sabia que, a causa de las décadas de enloque mas hen -
terno y no externo, la perspectiva del chente seria mucho mas critica para cl
desarrollo de su cuadro de mando. El provecio empezéd por hacer que
miembros del equipo entrevistaran a chentes en las UEN operatuvas de Tel-
co. Las entrevistas revelaron dos segmentos de mercado diferentes entre las
unidades de negocio de Telco, cada una de las cuales exagia unas propues-
tas de valor absolutamente distuntas. Un segmento, analogo a los chentes
del grupo 2 de Rockwater, queria unos servicios de informacion basicos,
como la facturacion al cliente v la nomina, siempre que fuera con unos altos
niveles de fiabihdad v a un coste minumo. El otro segmento, andlogo a los
clientes del grupo 1 de Rockwater, querian tecnologia de La inlormacion
que les proporcionara una ventaja competitiva en el mercado. Las unidades
de negocio del grupo I querian tecnologias innovadoras v relaciones de aso-
ciacion a largo plazo con su proveedor de sistemas de informacion.

El equipo del provecto de Info Support desarrollé unos indicadores es-
pecificos para sus dos clases de chientes (ver la figura 8.3). Desarrollaron in-
dicadores de sausfacaon del cliente que reflejaban las propuestas de valor
para los chentes del grupo L También incluveron unos imdicadores, el nii-
mero de chientes nuevos, para enfatzar la importancia de desarrollar tecno-
logias v servicios que pudieran atraer nuevos clientes. El equipo del Caadro
de Mando Integral introdujo un indicador de precio comparado con el del
mercado para suministrar servicios estandarizados a los chientes del grupo
I1, senalando de este modo la importancia de entregar servicios con precios
competivos a estos chentes. Los diferentes indicadores proporcionaron
claridad v enfoque sobre aquellos en los que Info Support tenia que ser ex-
celente, a fin de retener su diversa base de chentes inrernos.

Grupo I1
Grupo 1
;E::TE IIL I}I;-a;:i:}sj {Con valor anadido)

1 |

1 | |
Unidad de negocio (cliente)

Objetivo UEN UEN UEN UEN UVEN UEN

A B C D E F
Precio bajo v v
Valor anadido ¥ v v g
Calidad/sin defectos v Iy v v v v
Relaciones v v v
Tﬂmlusinn innovadoras o v v

Figura 8.3, Objetvos para las UEN de los grapos Ly 1L



www.FreeLibros.me

192 El Cuadro de Mando Integral

Los objetivos especificos desarrollados para la perspecuva del chiente
pernutieron que Info Support identificara los procesos criticos internos
para tener éxito con sus clientes (ver la figura 8.4). Para los chientes del gru-
po L Info Support tenia que identificar v desarrollar nuevos productos y
servicios. Midié su objetivo con el porcentaje de ingresos procedentes de
productos v servicios con menos de dos anos de antigiiedad v tiempo de d-
clo de desarrollo del producto. Aunque ninguno de estos indicadores seria
sorprendente para organizaciones como Hewlett-Packard, E-M v Analog
Devices, que nenen unos profundos v antiguos compromisos con la innova-
cion, estos indicadores representaban un cambio cultural espectacular en

Objetivos del cliente
|
lecnologias : Valor Preaio
2 Relacion L ( ; 3
imnovadoras e anadido . bajo
Perspectivas
Internas
Mejorar la Reduar el nempo Mejorar el Operaciones El mas
COmMpPrension de introduceion del desarrollo sin bajo coste
del mercado nuevo producto de las cuentas CITores tle] servian
Objetivo Indicadores

* Porcentaje de ingresos
procedentes de productos v
servIcIos con menos de 2 anos
devida

Comprension del mercado

Mejorar nuestra comprension del mercado lo
suficiente para generar los productos, servicios v
clientes fumuros. que no tenemos hoy.

= Tiempo del ciclo de desarrollo
del producto

Desarrollo del producto
Reduar el nempo del ciclo de introduccion del
producto.

Desarrollo de las cuentas * Audioria de relaciones

Aclarar el papel del equupo de cuenas como
punto local de la entrega de valor anadido.

Frabihidad (namero de
defectos/iempo unitano)
Dispombilidad (tiempo medio
para reparar)

Operaciones sin defecto alguno
Proporcionar la implantacion v las operaciones
dnn Cosie CE}IIIP{"I[I"-T}.

Servicio a bajo coste * Indice de precios competitivos
Converurnos en la empresa lider en coste por

utndad de servicio.

Frgura 8.4, Traduar los objenvos del chente en priondades internas
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Info Support ya que, como un proveedor interno cautivo, nunca habia re-
calcado lo importante de la inovacion de los servicios v productos. El de-
seo de sus clientes del grupo 1 de tener unas relaciones de asociacion a lar-
go plazo se mediria a través de una puntuacién registrada en una auditoria
de relaciones, que reflejaba el feedback de los empleados. tanto del chiente
como de IS, sobre la calidad de la relacion proveedor-cliente. La auditoria v
la puntuacion registrada sobre el Cuadro de Mando ntegral comunicaron
a todos los empleados de IS la importancia de construir excelentes relacio-
nes con los chentes de IS,

El proceso del cuadro de mando, espeaalmente el desarrollo de los ob-
jetivos e indicadores del proceso interno v del chiente, tenia un papel vital
en la conversion de Info Support en una organizacion orientada al chiente,
Primero, el proceso identifictd a los dos segmentos de chientes principales v
las propuestas de valor para cada segmento, a fin de que pudiera articular-
se la nueva estrategia para los diferentes segmentos de chente a quienes
Info Support intentaria servir. En segundo lugar. el cuadro de mando fue
comunicado a todos los empleados e inclindo en los procesos de gesudn de
Info Support. a fin de que los procesos criticos internos pudieran ir dirigi-
dos continuamente a la saustaccion de las necesidades de los chentes indivi-
duales.

La experienaa de Info Support es muyv probable que pueda ser adopta-
da por muchos grupos de personal y de apovo de muchas organizaciones.
Las empresas estin ahora funcionando en un entorno que propicia las
ahianzas estratégicas v de asociacion con un ampho conjunto de proveedo-
res externos de servicios, que van desde tecnologia de la informacion. ges-
tuon interma, mantenimiento ¢ incluso diseno v desarrollo del producto. En
este entorno, los grupos de apovo v personal corporativo podrian benefi-
clarse mucho del desarrollo v comunicacion de una estrategia para la pres-
tacidén de propuestas de valor enfocadas a los chientes imnternos, a través de
unos procesos internos alineados v excelentes. Los grupos de apovo v de
personal corporauvo deberian ser una fuente de ventaja compentiva. Si no
lo son, sus funciones deberian ser asunmdas por las empresas que funcionan
de forma individual, o bien sunumstradas por proveedores externos mis
compettivos v sensibles.

LAS EMPRESAS GUBERNAMENTALES Y SIN ANIMO
DE LUCRO

Aungue imcialmente el enfoque v la aphcaadn del Cuadro de Mando Inte-
gral se han producido en ¢l sector de empresas lucrauvas, la oportumdad
de que el cuadro de mando mejore la gesuon de empresas gubernamenta-
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les v/o sin animo de lucro es, si cabe, atn mavor. Como mimimo la perspec-
tiva financiera proporciona una meta clara a largo plazo para las corpora-
ciones lucrativas. Sin embargo, proporciona una restriceion. v no un objeti-
vo, a las orgamzaciones sin ammeo de lucro v gubernamentales. Estas
orgamizaciones deben himitar sus gastos a las canudades presupuestadas,
Pero el éxito de estas organizaciones no pucde medirse por lo cerca que
manunenen los gastos de las canudades presupuestadas, o incluso si restrin-
gen los gastos de forma que los gastos reales se sitten muy por debajo de las
canndades presupuestiadas. Por ejemplo, el saber que los gastos reales de
un ministerio se encueniran dentro del 0.1 % de las canudades presupues-
tadlas, no dice nada respecto a s1 funciond de forma efectiva o eficiente du-
rante ¢l periodo considerado. De forma parecida, la reduccion de un 10 %
de los gastos presupuestados no nos cuenta el éxito de la mision.

El éxito de las organizaciones sin animo de luero v gubernamentales de-
beria medirse por cudan eficiente v eficazmente sausfacen las necesidades de
sus usuarios. Los objetivos tangibles deben ser definidos por los clientes ¥
usuarios. Las consideraciones financieras pueden tener un papel facilitador
o de restricciones, pero raramente serian el objenvo primordial.

Desde hace poco las agencias gubernamentales de todo el mundo han
de ser mis responsables ante los contribuventes v votantes. Muchas funcio-
nes gubernamentales se aprovisionan en ¢l sector privado o bien han sido
completamente ehiminadas. En Estados Umidos, una de las primeras inicia-
tivas importantes de la admimstracion Clinton que tomdé posesion en enero
de 1993, tue la de «reinventar el gobiernos.” Una imaauva hderada por el
vicepresidente Albert Gore condujo a la publhicacion de la National Perfor-
mance Review (NPR)." Este documento destacé la importancia, para las
agencias gubernamentales, de centrarse en el chente v de medir la actua-
ciomn. En una secaidn muy importante, «Delegar poder en los empleados
para consegur resultadoss, este documento hacia varias recomendaciones
para ¢l establecimiento de indicadores de la actuacion para las agencias gu-
bernamentales, incluvendo:

* lodas las agencias empezarin a desarrollar v a unlizar objetivos men-
surables e informar de los resultados.

* Aclarar los objenivos de los programas.

* El presidente deberia desarrollar unos acuerdos escritos de actacion
con los jefes de departamento v de agenacia.

. D Osborne v T, Gaebler, Reinventing Governnent, Heow the Entreprreneurial Spi-
rit is Transforming the Public Sector (Reading, Mass.: addison-Weslev, 1992),

¥ Creating a Government That Works Better and Costs Less. Report of the National
Performance Review (Washingron, D.C: US. Government Printing Office. 1993).
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El imforme reconoce que

No todo el mundo darvd la henvenmda a las mediciones del resultado. La
gente tendra problemas para desarrvollavlas. Los empleados publicos, general-
merntte, no se centran en el resullado de su f'r'm’mjﬂ, Por un lade, han sido condi-
cionados para pensar en el proceso; por otro, las medidas no siempre son faciles
de desarrollar. En consecuencia, tienden a medir el volumen de su trabajo v no
sus resultados. St trabajan mucho prensan que estan haciendo toda lo que pice-
den, Las ovganizaciones piiblicas necesstarvan varios anos (...) para desarrollar
mdicadores uliles del vesultado v los .*'ufm'rmf.-.' sobre el resuliado.”

Una de las primeras aplicaciones de las direcinces del NPR fue llevada a
cabo por un equipo de acadon de medicion de la actuacion (EAMA). una
plantilla interdepartamental creada bajo los auspicios de la Procurement
Executive Association (PEA) federal. para evaluar lo adecuados que son los
sistemas de aprovisionamiento en agencias como los departamentos del Te-
soro, Transportes, Comercio v Sanidad y Servicios Sociales, asi como la Ad-
ministracion de Servicios Generales v 1la Casa de la Moneda de los Estados
Unidos. La musion del EAMA era la de =evaluar el estado del sistema actual
(de aprovisionamiento), identificar los enfoques innovadores a la medicion
de la actuacion v desarrollar estrategras v recomendaciones para medir la sa-
lud de los sistemas de adquisicion de las agencias-."™ Se encuestd a los clientes
v empleados, v la ala direccion de aprovisionamiento de cada agencia rea-
lz6 una autoevaluacién. A parur de esta investgacién se desarrolld un Cua-
dro de Mando Integral (ver la figura 8.5). El cuadro de mando contenia las
cuatro perspectivas iradicionales del Cuadro de Mando Integral corporau-
vo, v anadid una quinta, la delegacion de poder en los empleados, para en-
fatizar el papel cenural que los empleados federales han de tener en el nuevo
enfoque, mis centrado en el chente, de las agencias gubernamentales.

La EAMA recomendd el Cuadro de Mando Integral porgue

Se centra en medidas de gran impacto. Esta pensado para que sea faal ¥
economiica de wlifizar, Estd #qu;frbrqdﬂ, ¥ pone ed énﬁ:.\:_\ e e prevencion mas
que en la deteccion. Esta ovientado hacta el cliente v es nterdepartamental,
preesto que no esta limitado o las areas de control divecto, Delega ‘.*Jﬂr-:#r' en la or-
ganzacion de aprowvsionamiento parva que realice mejaras, en lugar de hacer

7. Lo musmo, T4-75,

& Performance Measurement Action Team, ~Performance Measurement Re-
port=, manuscrito no publicado, Procurement Exeocutive Associanon: Washmgron,
.C., Dicrembre de 1994,
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que las centrales dicten los cambios que se reconuenda realizar. Proporciona un
método para comparar la calidad de serincio con el objetive de convertirse en el
mejor de su clase.

Pasando del gobierno federal a los gobiernos mumaipales, la ciudad de
Sunnyvale, en California, ha estado produciendo durante 20 afnos un anfor-
me anual que desvela los objetivos clave v la actuacion real en comparacian
con el presupuesto para los servicios municpales. La ciudad define, para
cada drea, un conjunto de metas, de objetivos e indicadores de actuacion. Si
un programa sobrepasa sus objetivos de calidad v productuvidad, su direc-
tor recibe una prima de hasta un 10 %. Una comparacion de 1990 revelo
que Sunnyvale utiliza de un 35 a un 45 % menos de personal para prestar
més servicios que otras ciudades de una clase v tunano sinnlares.”

Mis recientemente, en septiecmbre de 1995, la ciudad de Charlotie, en
Carolina del Norte, emiué un cuadro de mando de objetivos para [in de ano.
La primera parte del informe anunciaba los mavores éxios de la cindad du-
rante el ano fiscal de 1995, en cinco areas en las que se habia centrado:

¢ La segunidad de la comumdacd

s Laciudad dentro de la ciadad (inicianvas vecinales locales selecciona-
das)

¢ Reestructuracion de la Admuimstracion (para amplantar la gesndon de
los activos v de la competencia en las agencias de la ciudad)

* Desarrollo econémico

* Transpories

La segunda parte del informe resumia la actuaciéon medida por los indi-
cadores de grandes éxitos en las cuatro perspecuvas: la financiera, el servi-
cio al cliente, la eficiencia del rabajo mterno v la innovacion v tormacion.
Se incluyen ejemplos de los objetivos e indicadores en estas cuatro perspec-
tivas del cuadro de mando.

Servicio al Cliente: Proporcionar un excelente servicio al cliente a los

ctudadanos de Charlotie
Situacion

* Un 89 % de sausfacciéon del chente sobre la informacion con respecio
a nuevos procedunicntos para el servicio de recogida de basuras,

0.  COreating a Goverrment, T4,
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* Las immvestigaciones realizadas por los bomberos, asi como su respues-
ta a las necesidades de la comunidad local.

* El Departamento de Planificacion recibio un 95,3 % e valoraciones
positivas en mds de 41.000 preguntas de los clientes.

= La autoridad del AEROPUERTO proporciond formacion sobre el
servicio al chiente a los conductores de autobiis. Una encuesta a los
clientes que unlizan el autobis refleja respuestas muy tavorables.

* La autoridad de transito tenia de un 25 a un 35 % mis de recogida de
pasajeros por hora que otras ciudades comparables.

* De las 36.000 consultas al Departamento de I[ransporte, sélo 26
(0.01 9) realizaron un seguimiento posterior a la oficina del alcalde o
del consejo municipal.

Responsabilidad financiera: ser unos buenos adminisivadores del
dinero de la ciudad

Situacion

* Latanfa cde agua/cloacas de la ciudad era la cuarta mas baja de 13 ciu-
dades comparables. La tasa anual de aumento fue un 25 % menos del
aumento provectado.

* Los servicios de recogida de residuos sélidos eran los pendlumos mds
bajos, entre las cuatro mavores empresas nacionales de recogida de
residuos sélidos. El iempo perdido a consecuencia de accidentes pre-
visibles bajé en un 60 % de la cifra del ano anterior, ahorrando alre-
dedor de unos 130.000 délares.

* El coste per capita del Departamento de Planificaciéon era el menor
entre seis cindades comparables.

* Kl proceso de compensaciéon por tratamiento meédico de los trabaja-
dores fue perfeccionado, ahorrando 238,000 délares en nempo de los
cinpleados.

Las eficiencias del trabajo interno: seguir mejorando la eficacia del
coste de los servicios dentro de un presupuesto sin crecimiento
mediante el awmento de la eficiencia de las operaciones

Sitnacion

* La productvidad del manteninuento v lectura de contadores de los
servicios pliblicos ha aumentado de forma sustancial.
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* Recursos Humanos llevé a la pridctica un sistema de némina automati-
zada, reduciendo errores v trabajo repetitivo. Se han proporcionado
informes sobre una mejor gesuon de las bajas por enfermedad y otras
bajas o permisos.

* Mejoras en la eficiencia en los departamenios de Ingenieria v Gestion
de Propiedades, Residuos Solidos, Triansito, Transporte, Planifica-
cién v Aviacion, gracias a reducir personal. reestructurar varios proce-
sos clave y aprovisionarse de muchas funciones en el exterior. (Nota:
los detalles se encuentran en el informe correspondiente.)

Innovacion y formacion: explovar nuevos productos y procesos para
mejorar nuestra actuacion en el filuro

Situacion

* S¢ ha presentada el nuevo sistema de informacién del Departamenio
de Transportes, que contiene informacion sobre cierres de calles, es-
tado de los provectos, cileulo del trifico, puestos de trabajo v agendas
de negocios.

* Se ha iniciado la implaniacién de la gestion del coste basado en las ac-
tvidades para los departamentos de la ciudad.

* Explorar nuevas iniciativas para la prevencion de crimenes.

* Desarrollar un plan de tecnologia para aumentar la productividad
con una plantilla reducida.

* Los empleados siguen programas de [ormacion. Un test posterior in-
dicd un 51 % de mejora de las habilidades en un area seleccionada.

* Se emplean dos vehiculos eléctricos para las inspecciones sobre el te-
rreno en caso de fuegos ¢ inundaciones.

e Implantacion de plan de desarrollo de carrera para la Division de
Tecnologia de la Informacion.

El cuadro de mando de la ciudad de Charlotie, aunque sélo se rata de
un principio v de un irabajo en marcha, proporciond, sin embargo, un nue-
vo enfoque v responsabilidad para los departamentos municipales que an-
teriormente sélo habian sido evaluados en base a si sus gastos estaban o no
dentro de las cantidades presupuestadas. El administrador municipal pre-
sentd los objetivos e indicadores del cuadro de mando diciendo: «Estov
muy complacido con lo que hemos conseguido respecto a nuestra responsa-
bilidad linanciera y la eficiencia de nuestro rabajo interno (...) Este informe
presenta el "espintu de €éxito” de nuestra organizacions.

Las organizaciones sin animo de lucro, especialmente las constituidas
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para proporcionar servicios sociales a los necesitados, tienen una exigen-
cia especial para comunicar sus misiones v articular los objetivos e indica-
dores con los que se medira su actuacién. La razén de ser principal de esta
clase de empresas sin dnimo de lucro es proporcionar unos servicios con-
cretos. Al igual que sucede con las agencias gubernamentales, la perspecti-
va linanciera sirve mds de limitacién que de objetivo para estas organiza-
clones.

Una de las primeras aplicaciones del Cuadro de Mando Integral a una
empresa social sin dnimo de lucro se dio en el caso de los Special Olympics
de Massachusetts. ' El marco o estructura del Cuadro de Mando de los Spe-
cial Olvinpics (50) era virtnalmente idéntico que el utilizado por las empres-
sas v unidades de negocio.

La perspecuva financiera se centraba en las expectauvas de los patroci-
nadores financieros. Se seleccionaron tres objetivos principales:

* Reconocumiento puiblico/publicidad: Posicionar a los Special Olym-
pics como una organizacion benéfica favorecida, por medio de unas
relaciones publicas agresivas v un marketing relacionado con la causa.

* Involucracion de la comunidad: Proporcionar unas oportunidades de
satisfaccion para los voluntarios individuales v corporativos.

* Expansion del programa para llegar a los atletas: Ampliar los progra-
mas y promocionarlos en dreas infradotadas para dar a todos los atle-
tas potenciales la opcion de particapar.

Los indicadores seleccionados para estos objetuvos eran:

El niimero de nuevos programas v atletas
Reclutamiento/retencion de voluntarios
Nuevos sponsors

Feedback a los sponsors

* Nimero de atletas en programas de capracion

L]

Ademis, los indicadores financieros mas tradicionales para un Cuadro
de Mando Integral sin dnimo de lucro podrian incluir las metas de capia-
c16n de fondos v los gastos administrativos v de captacion de fondos como
un porcentaje del total de fondos obtemdos.

La perspectiva del cliente se centraba en los atletas: la audiencia selec-
cionada para los Special Olympics. Se seleccionaron cuatro objetivos:

10, Estamaos en deuda con Laura Dowming v Marissa Hendrickson of Renassan-
ce Solunons, Inc. por la informacion sobwre el estudio de los Special Olvmpics de
Massachuses,
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* Entrenamiento v competencia: Desarrollar una fuerte infraesuructura
para todos los deportes, a fin de proporcionar unos tuempos v ubica-
ci6n de entrenamiento que fueran convenientes.

* Coste controlado: Reducir al minimo las cuotas de participacion para
los atletas y sus familias,

* Programas de calidad: Centrarse en el mantenimiento v mejora de Ia
calidad de los programas de entrenamiento v las competiciones.

* La comunidad en favor de los atletas: Crear v alentar oportnmdades
para una imteraccion social entre los atletas.

Los cinco indicadores para estos objetvos eran:

* El mimero de atletas que no eran capaces de encontrar un equipo
Las ciudades que no tenian atletas regisirados

El aumento de las cuotas

El feedback familiar

El namero de acuvidades sociales fuera de la compencion

La perspectiva de operaciones internas se centré en los procesos que
permitirian que los objetivos de los sponsors financieros v de los chentes/
atletas fueran satistechos:

* Organizacion v adminisiracion: Comunicar los planes de wres anos de
duracion a los equipos de gestion de drea v coordinarlos en secciones.

* Relaciones piiblicas: Apovar los esfuerzos de captacion de fondos v de
atletas a través de una eficaz educacion del piiblico respecto a la nu-
sion v fluncionamiento de los SO,

* Entrenamiento: Proporcionar entrenamiento continuado a los prepa-
radores de atletas.

* Alcance: Idenuficar y seleccionar dreas que en la actualidad estén in-
fradotadas en cuanto a los 50O,

Los indicadores inclufan:

* El porcentaje de planes distribuidos

* El niimero de reuniones de equuipos de gesuon de area
* Fondos recaudados

* Concienciacion del pablico

* Niamero de clases de entrenaniento ofrecidas

* Niamero de atletas que acudian por vez primera

Y la perspectiva de aprendizaje v crecimiento se enfoco en los tres capa-
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citadores clave identificados para esta perspectiva: personal. sistemas vy ali-
NEeacion organizativa:

* Conocimiento de los SO: Ampliar la comprension de la «<gran foto- de
los SO. entre los miembros. voluntarios v preparadores del comité de
personal.

* Gestion: Adjudicar personal v desarrollar equipos fuertes de gestién

de area.

Gestion de la base de datos: Mantener y uulizar de forma eficaz las ba-

ses de datos de sponsors, entrenadores v voluntarios.

* Reconocimiento: Reconocer de forma apropiada a los volunuarios,
preparadores v personal.

Los indicadores seleccionados incluian:

* El niimero de voluntarios entrenados en los 5O y ntimero de deportes
= Losaimpresos de inscripaén a nempo

* Programa de disiribucion de la guia

Los voluntarios incluidos en la base de datos

* Reuniones de entrenamiento de los preparadores

Estos ejemplos —la US Government Procurement Executive Association,
la ciudad de Charloue y los Special Olympics— muestran la forma en que el
Cuadro de Mando Integral puede traducir una vision v una estrategia para
las organizaciones gubernamentales v sin Animo de lucro. a objeuvos e indi-
cadores tangibles para los cuadros de mandos integrales de las organizacio-
nes. Los cuadros de mandeos para estas organizaciones parecen remarcable-
mente sunilares a los que se desarrollan en corporaciones con dnimo de
lucro, a pesar de que enfatizan un papel atin mas fuerte de los clientes v em-
pleados a la hora de especaficar sus objetivos e inductores de la actuacién.

RESUMEN

En este capitulo hemos presentado los cuadros de mando integrales para
organizaciones que son diferentes, estructuralmente. de las unidades de ne-
gocio estratégicas que han ocupado nuestra atencidn en los capitulos ante-
riores, Un cuadro de mando corporatnvo exige una estrategia explicita de
nivel corporativo que articula la teoria de la forimma en que la corporacion
anade valor a sus unidades de negocio estratégicos. Este valor anadido cor-
porativo puede surgir de varias fuentes, incluyendo temas comunes que im-
pregnan todas las unidades de negocio, servicios comparativos comparti-
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e interacciones v ransacciones explicitas entre las unidades de negocio,
E\!ean unas ventajas competitivas iinicas en segrmentos de mercado. Es-
mas y sinergias deberian ser explicitamente identificados, comunica-
1 un cuadro de mando corporativo v vinculados a los cuadros de
de las unidades de negocio.

Cuadro de Mando Integral puede proporcionar ademis un enfoque
, motivacién v responsabilidad en organizaciones gubernamenta-
iy sin animo de lucro, En estas organizaciones, el cuadro de mando pru-
na la razén principal de su exisiencia (servir a los clientes v votantes
ente manteniendo el gasto dentro de los limies ;;rmupuc-ﬂa-
.?mmumcar a los votanies o partidarios externos y a los empleados in-
s los resultados v los inductores de la actuaciéon por medio de los cua-
a organizacion conseguird alcanzar su misién y objetivos estratégcos.
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Segunda parte

La gestion de la estrategia del negocio

Una vez que los negocios han construido sus cuadros de mando mtegrales
mictales, deberian encajar el cuadro de mando en sus sistemas actuales de
gesunon. En la segunda parte del libro ilustramos la forma en que varias em-
presas estdin uitlizando el Cuadro de Mando Integral como la piedra angu-
lar de un nuevo sistema de gestuon estratégica. Los ejecutivos de las empre-
sas han descubierto que el cuadro de mando les permte llenar un gran
vacio que existia antes en sus organizaciones: una desconexién fundamen-
tal entre el desarrollo v formulacion de la estratega v su puesta en pracuca o
v prleantacion.

Esta desconexion entre la formulacion de la estrategia v su implanta-
c10m es ocasionada por las barreras engidas por los sistemas de gesuon wra-
dicionales que las orgamizaciones uulizan para:

establecer v comunicar estrategia ¢ instrucciones;

la distribucion v asignacion de recursos:
definir los objenvos e instrucciones individuales, de equipo v de de-

partamentos, v
* proporcionar feedback.

Hemos idennticado coaro barreras especificas (ver higura 11.1) para
una implantacion eficaz de la estrategiac

1. Visiones v estrategias que no son procesables
2. Estrategias que no estan vinculadas a los objenvos indmiduales, del equipo v del
departamento
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Figura I1.1. Las cuatro barreras para la immplantacion de la estrategia
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sq'AExmtcgias que no estan vinculadas a la asignacion de recursos a corto v largo

plazo

4. Feedback tactico. no estratégico

Cada barrera puede ser superada integrando el Cuadro de Mando Inte-

gral en un nuevo sistema de gestuién estratégica. Hagamos una pausa v sea-
mos mas especificos sobre los defectos de los sistemas de gestudn actuales.,
impulsados, principalmente. por un modelo financiero tradicional y de cos-
te histérico, que conduce a una desconexién entre la formulacién v la im-

plantaciéon de la estrategia.
Hace poco hemos realizado con Business Intelligence, del Reino Unido,

‘una encuesta sobre costumbres v practicas de gesudn relacionadas con las

mediciones de la actuacidon y los sistema de gestion. La encuesta estaba des-
tinada a averiguar cuantas empresas estin en la actualidad gestionando los

‘cuatro componentes de un sistema de gestion estratégica: la traduccion de
la vision en una comprension compartida y una comunidad de objetivos,
‘comunicar v vincular la estrategia con las mediciones de la actuacion, plam-

ficacién y establecimiento de metas, v feedback v revision de la actuacion re-
lativa a la estrategia. Recibimos respuestas de mas de cien directores, Los
resultados proporcionaron una evidencia cuantitativa sobre los fendémenos
que habiamos observado en las empresas individuales que estaban implan-

tando el Cuadro de Mando Integral como un sistema de gesnon estratégica.

BARRERA NUMERO 1: VISION Y ESTRATEGIA NO

PROCESABLES

La primera barrera que se opone a la implantacion de la estrategia se pre-
senta cuando la organizacion no puede traducir su vision y estrategia a tér-
minos que puedan ser comprendidos para luego actuar en consecuencia,
Donde existe un desacuerdo de base sobre la forma de traducir las grandio-
sas declaraciones de vision v de misién en acciones, la consecuencia es la
fragmentacion e infraoptimizacion de los esfuerzos. El director general v el
equipo de alta direccién no han conseguido obtener entre ellos el consenso
sobre lo que su vision y estrategia significan realmente. Al faltar el consenso

v la claridad, los diferentes grupos persiguen diferentes objetivos —calidad,
mejora continua, reingenieria, delegacion de poder- segiin su propia inter-

pretaciéon de la visiéon v la estrategia. Sus esfuerzos no son ni integrados ni
acumulativos, va que no estan vinculados de forma coherente a una estrate-
gla general. Aunque nuestra encuesta reveld que el 59 % de los equipos de
alta direcciéon piensan que tienen una comprension clara de la forma en
que pueden implantar la vision, sélo el 7 9% de los mandos intermedios y de
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los empleados de primera linea es de la misima opimon. Este descubrimien-
1o corrobora la observaaon de Senge de que immcluso un lider con una visién
clara no dispone de mecamsmos para comparur esta vision con todos los
cmpleados de la organizacion en términos que hagan que la vision sea pro-
{'l'h;li}lﬂ".

Hemos visto que el proceso de construir un Cuadro de Mando Integral
(tal como se describe en los capitulos 3.8) clanfica los objetivos ﬂslral_égicm
e identfica los escasos inductores criticos para el éxito estratégico. El proce-
SO crea consenso v trabajo de equipo entre la alta direcaidn, sin tener en
cuenta para nada sus histonales previos de trabajo. experiencia en el traba-
jo o pericia funaonal. El coadro de mando raduce una visiéon a temas es-
tratégicos clave que pueden ser comunicados v procesados a través de la or-
SAnZAcLon.

BARRERA NUMERO 2: ESTRATEGIA NO VINCULADA
A OBJETIVOS INDIVIDUALES, DE EQUIPO O DE
DEPARTAMENTO

[a sepunda barrera surge cuando las exigencias a largo plaro de la estrate-
gia de la unidad de negocio no se traducen en objetivos para departamen-
tos, equipo e individuos. En lugar de ello. la actuacion departamental per-
manece centrada en cumplir con los presupuestos financieros establecidos
como parte del proceso tradicional de control de la gestion, y los equipos y
los imdhividuos dentro de los departamentos tienen sus objetivos vinculados
a la consecucion de objetivos tacricos v a corto plazo de los departamentos,
con la exclusion de la construccion de capacidades que permitirian que se
alcanzaran objetivos estratd¢gicos a mas largo plazo. Fsta barrera puede atri-
binrse al fracaso de los directivos de recursos humanaos en facilitar la equi-
paracion de los objenvos imdividuales v del equipo con los objeuvos genera-
les de la organizacion.

Las orgamzaciones que respondieron a nuesira encuesia, indicaron que
el 74 % de su alia direccion tenian sus compensaciones vinculadas a las me-
tas anuales de la orgamzacion. Sin embargo, menos de un tercio informa-
ron de gque el mcenuvo estaba vinculado de alguna forma con la consecu-
ci6n de objetivos estratégicos a largo plazo. En niveles mas bajos la
desconexion era ann mas cspectacular. Menos de un 10 % de los mandos
imntermedios v de los empleados de primera linea tenian la compensaciéon
de mcennuvos vinculada con la esrategia a largo plazo. Dada esta descone-
x10m, no es sorprendente que las organizaciones tengan dificultades para
que sus empleados se centren en la implantacion de estrategias, indepen-
dientemente de lo bien concebidas v formuladas que estén estas. El sistema
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mandos, si que estin de acuerdo en que el proceso de comunicacion v de
mu!mfnto de objetivos ha mejorado de forma espectacular la alinea-
«€i6n con la estrategia de todos los parucipantes de la organizacion.

LWERA NUMERO 3: LA ESTRATEGIA QUE NO ESTA
VINCULADA CON LA ASIGNACION DE RECURSOS

Latercera barrera para la implantacién de la estrategia es el fracaso en vin-
ﬁllarlm programas de actuacion v la asignacion de recursos con las pron-
M‘SESU‘E[égcas a largo plazo. En la actuahidad, muchas organizaciones
tienen procesos separados para la planificacén estratégica a largo plazo s
para los presupuestos a corto plazo (anuales). La consecuencia es que la
1sion de fondos no acostumbra a estar relacionada con las priondades
tégicas. Las grandes iniciatuvas —como la remgenieria— se emprenden
gon muy poco sentido de la prioridad o del impacto estrategico. v las revi-
siones mensuales o rimestrales se centran en la explicacion de las desvia-
giones entre las operacionces reales v las presupuestadas, v no en si se hace
algiin progreso en cuanto a los objetvos estratégicos. El fallo puede atn-
buirse en este caso a los vicepresidentes de planificacion estrategica v de fi-
nanzas, por no ver que sus esfuerzos tenian que ser integrados. v no s6lo se-
guirseles la pista, como unas :1;-;{*11{1515. u Ordenes del dia funcionales
En el capitulo 10 presentamos un ampho proceso construido alrededor
del Cuadro de Mando Integral, para la integracidn de la planificacion, asig-
nacion de recursos v procesos presupuestarios de una organizacion, En pan-
ticular, describimos los elementos criticos de un programa que traduce la
estrategia en accion:

* Establecer metas de extension cuantificables v a largo plazo para los
indicadores del cuadro de mando que tanto los directivos como los
empleados creen que son facubles.

* ldentificar las imciauvas (programas de actuacion y de immversiones) y
los recursos para estas iniciauvas que permiuran que se alcancen las
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metas a largo plazo de los mdicadores estratégicos en el cuadro de
mando.
* Coordinar los planes y las inicativas a través de las umdades relacio-
nadas de la orgamzacion.
* Establecer unos objetivos a corto plazo, que vinculen las metas a largo
plaza del cuadro de mando con los indicadores presupuestarios a cor-
1o plazo.

BARRERA NUMERO 4: UN FEEDBACK TACTICO Y NO
ESTRATEGICO

La barrera final para la implantacion de la estrategia es la lalta de feedback
sobre la forma en que se esta llevando a la priactica la estrategia v si estd fun-
crionando. La mavoria de sistemas de gestuon de hov proporcionan feedback
anicamente sobre la actuacion operativa a corto plazo, v la mayor parte de
este feedback es sobre indicadores financieros, comparando habitualmente
los resultados reales con los de los presupuestos mensuales y trimestrales,
Se mvierte muy poco nempo o ninguno en exannar los indicadores de la
implantacion v del éxito de la estrategia. Nuestra encuesta revelé que el 45
“ de las empresas no invierten tnempo alguno en reumones periddicas de
revision de la actuacion, va sea revisando la estrategia o tomando decisiones
sobre ella. Aqui el vacio puede atribuirse a una informacién inadecuada,
bajo la responsabilidad del vicepresidente de sistemas de la informacién,
asi como a los procesos de revision tictica, organizados v realizados por el
vicepresidente de finanzas. La consecuencia es que las organizaciones no
tnenen modo de obtener feedback sobre su estrategia. Y sin el feedback no tie-
nen forma de comprobar su estrategia ni aprender sobre ella.

El beneficio o recompensa [inal procedente de la utihizacion del Cuadro
de Mando Integral como sistema de gestidon esiratégico se presenta cuando
las organizaciones realizan revisiones estratégicas regulares, v no sélo revi-
siones operativas. Un proceso de formacion v de feedback estratégico basado
en el Cuadro de Mando Integral tiene tres ingredientes esenciales: I

I. Un marco o estructura estratégica compartida que comunica la es-
trategia v permite que los partacipantes vean la forma en que sus acti-
vidades individuales contnbuyven a la consecucion de la estrategia
weneral.

2. Un proceso de feedback que recoge datos de la actuacion con respecto
a la estrategia v permite la comprobaciéon de las hipétesis sobre las
imterrelaciones entre objetivos e Iniciativas esiratégieos; v

3. Un equipo de proceso de soluciéon de problemas que analiza y apren-
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de de los datos sobre la actuacion, y adapia la estrategia a los asuntos
v condiciones emergentes,

El capitulo 11 ilustra la forma en que las organizaciones pueden utilizar
el Cuadro de Mando Integral para desarrollar este proceso de formacién ¥
feedback estratégico. Por ahora, este proceso es el mas subdesarrollado de
los cuatro procesos principales de gestion que describimos en la segunda
parte. Por lo que sabemos, sélo unas cuantas empresas han avanzado lo su-
ficiente para haber implantado un proceso de revision estratégica, pero las
que lo han hecho reconocen lo poderosa que es esta nueva herramienta de
gestion. La puesta al dia de la estrategia devuelve a la organizacion al pri-
mer proceso de gesuon -la clarificacién v obtencion de consenso sobre lavi-
si6n v estrategia—, pernutiendo que la estrategia evolucione a medida que
vavan cambiando las condiciones tecnolégicas, de la competencia v del
mercado.

LA CONSTRUCCION DEL SISTEMA DE GESTION
INTEGRADA

El capitulo final del libro, el capitulo 12, describe el camino seguido por dos
organizaciones, National Insurance v Kenyon Stores, para construir, duran-
te un periodo de 24 meses, un nuevo sistema de gesuon estratégica (ver fi-
gura I1.2). El capiwlo identifica los escollos con que se han enfrentado algu-
nas organizaciones al desarrollar un Cuadro de Mando Integral v utilizarle
como la estructura central para un nuevo sistema de gestion. Termina con
unas recomendaciones para la organizacién de las tases de desarrollo e im-
plantacion de un provecto de cuadro de mandos.
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Capitulo nueve

-C{?m‘eguz'r alcanzar la alineacion
estratégica. de arriba abajo

uesta en pricuica o implantacion de una estrategia empieza por la edu-
ci6n e involucracién de la gente que debe ejecutarla. Algunas organiza-
s mantienen su esirategia en secreto, v la comparten anicamente con
grupo de alta direccién. El grupo implanta la estrategia a través del con-
¥ 6rdenes centrales. Aunque esie enfoque fue utilizado amphamenrte
Lalta direccion durante gran parte del siglo veinte. la mayoria de los
ativos de organizaciones de hoy, orientadas al cliente v a la tecnologia,
dan cuenta de que no pueden determinar vy comunicar todas las acciones
es necesarias para poner €n practica una estrategia de éxito. Las orga-
jones que desean que cada uno de sus empleados contribuya a la im-
acion de la estrategia compartiran su estrategia y vision a largo plazo
orporada en el Cuadro de Mando Integral de la unidad de negocio—
ellos. vy los animaran de forma acuva a que sugieran medios a través de
cuales pueden alcanzar la vision vy la estrategia. Este feedback implica a los
leados en el futuro de la organizacién v les alienta a formar parte de la
formulacion e implementacion de su estrategia.

~ Enun mundo ideal, cada una de las personas de la organizacion. desde
lasala del consejo al cuarto trastero, comprenderian la estrategia v la forma
‘en que sus acciones individuales apoyan el «gran panorama-. El Cuadro de
‘Mando Integral permite una alineaci6n de esta clase. de arriba abajo. El de-
Tollo del cuadro de mando deberia empezar por el equipo ejecutivo (ver
apéndice). La construccién y €l compromiso del equipo ejecutivo son una
rte esencial para obtener beneficios procedentes del cuadro de mando.
o son s6lo el primer paso. Para obtener ¢l maximo beneficio. el equipo
tivo debe compartir su vision y estrategia con toda la organizaciéon v
los agentes exteriores clave. Al comunicar la estrategia y vincularla a
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sus metas personales, el cuadre de mando crea una comprension v un coms-
promiso comparudo entre todos los participantes de la orgamzacién.
Cuande rodo el mundo comprenda los objetivos a large plazo de la unidad
de negocio, asi como la estrategia para alcanzar estos objetivos, todos los es-
fuerzos e iniciativas de la organizacién podrin alinearse con los procesos
necesarios de transformacion. Los individuos pueden ver la forma en que
sus acclones particulares contribuven a la consecucion de los objetivos de la
unidad de negocio (ver higura 9.1).

La alineacion de una organizacion con una vision compartida y una di-
receion conuin es un proceso complejo. Segiin nuesira experiencia, algunas
organizaciones han llegado a involucrar a 5.000 o mis empleados en el pro-
ceso de alineacidon. Ningin programa o acontecimiento tinico puede aline-
ar a tanta gente. En lugar de ello, estas grandes organizaciones utilizan va-
rios mecanismos intervelacionados para traducir la estrategia v el Cuadro
de Mando Integral en objenivos e indicadores locales que influirdn en las
prioridades del personal v del equipo. Tipicamente se utiliza tres mecanis-
mos hien diferenciados.

L. Programas de comunicacion v formacion. Un requisito previo para la
unplantacion de la estrategia es que todos los empleados, la alta di-
reccion de la corporacion v el Consejo de Administracion compren-
dan la estrategia y la conducta requeridas para alcanzar los objetivos
estratégicos. Un programa continuado y consistente para formar a la
organizacion con respecto a los componentes de la estrategia es la
base de la alineacion de la organizacion.

2. Programas de establecimiento de objetivos. Una vez que ya existe un
nivel bisico de comprension, los individuos y equipos de toda la uni-
dad de negocio necesitan traducir los objetivos de mas alto nivel es-
tratégico a objetivos personales y de equipo. Los programas tradicie-
nales de direcaidén por objeuvos (DPO) uuhzadoes por la mavoria de
organizaciones deben vincularse a los objetivos e indicadores articu-
lados en el Cuadro de Mando Integral.

3. Vinculacion del sistema de incentivos. La alineacion de la organiza-
cion hacia la estrategia debe ser, en altima instancia, motivada a
través de los sistemas de incentivos v recompensas. A pesar de que
esta vinculacion debe ser tratada con cuidado, v sélo después de
que se hava desarroladoe los programas de educacién v comunica-
c16n, muchas organizaciones va se estin beneficiando de vincular
los sistemas de compensacion con incentivos a su Guadro de Mando
Integral.
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Este capitulo explorara las experiencias de varias organizaciones que
han unlizado estos tres mecanismos para alinear a su gente con los objetives
estratégicos. La alineacién estratégica de una unidad de negocio debe tener
lugar en miluples direcciones. La necesidad obvia es conseguir la alinea-
ci6n en sentido descendente hasta llegar a la base de los empleados. Este
proceso, al que con frecuencia se denomina =cascada». es el mas complica-
do a causa de las grandes cifras v el volumen de logistica involucrados, Con
frecuencia se pasa por alto la necesidad de una alineacion en sentido ascen-
dente hasta llegar al consejo v a los accionistas. Seguidamente comentamos
ambas clases de alineacion.

PROGRAMAS DE EDUCACION Y COMUNICACION

La comunicacién a los empleados de la vision y estrategia de una organiza-
cion debe considerarse como una campana de marketing interno. Los obje-
Lvos de una campana de esta clase son idénticos a los de las camparfias tra-
dicionales de marketing: crear concienciacion v promover conductas. La
comunicacion del Cuadro de Mando Integral deberia incrementar la com-
prension de cada individuo sobre la estrategia de la organizacidn v elevar la
motvacion para actuar de forma que se consigan los objetivos estratégicos.
Una ejecutiva describié el programa de formacién de su organizacién como
«Una campana para ganarse los corazones v las mentes de nuesira gentes.
Reconociod que una parte esencial del éxito de la implantacién de la estrate-
gia era una vision compartida entre los que deben ejecutarla: «51 no com-
prenden la vision, no pueden compartirla o actuar en relacién a ellas.

Una umdad de negocio que implante un Cuadro de Mando Integral
puede tener hasta 10.000 o 15.000 empleados. Un programa de comunica-
ci6n a lanta gente exige un plan amplio v sostenido. Algunas organizacio-
nes, sin embargo, watan el Cuadro de Mando Integral como si fuera un
aconteciimento que solo se da una vez. Después de haber pasado varios me-
ses desarrollando el cuadro de mando v consiguiendo un consenso en el
grupo de alta direccién, se apresuran a compartir esta nueva percepeion
con todos sus empleados. Pero nunca hacen un seguimiento del gran bom-
bo publicitano mmcial, v los empleados tratan al anuncio como si fuera sélo
otro programa del mes, que puede aparcarse ranquilamente y, por tGlume
v si llega el caso. puede ser ignorado.

El programa de comunicaciom v de formacién de la organizacién no
solo debe ser muy exhaustivo, sino también periddico. Pueden utilizarse
muchos mecamsmos de comunicacion para el lanzamiento del programa
del Cuadro de Mando Integral: notificaciones realizadas por los ejecutivos,
videos, reuniones, folletos v boletines. Estas notificaciones o avisos iniciales
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n ser seguidos de forma continua, informando de los indicadores y re-

atilla. Por ejemplo el folleto tmllzado por unagran LOInpdl‘lld aérea CUro-
‘que reproducimos en la figura 9.2. El folleto identifica siete grandes
 corporativos y comunica tanto los resultados que la linea aérea desea
rcomo los inductores que permitiran que se alcancen dichos resulta-

os indicadores especificos que los ejecutivos utilizan para monitorizar
o de sus estrategias. La linea aérea actualiza periodicamente el folleto

uyer do este tipo de t-:}liema por todala orgammuén

Muchas organizaciones utilizan el boletin de noticias de la empresa
insertar el Cuadro de Mando Integral en sus programas de comunica-
con los empleados. Pioneer Petroleum dedica una seccién de su bo-
: jlfn’ef‘IJSLlal a la informacién sobre el cuadro de mando. Al principio del
ama, esta seccion se uullzaba para lm‘mar a los emplcadm (,.Lda ni-

a, articulando el razonamiento que se encontr aba dctr'is de lm ub_;cz-u-
specificos que habian sido seleccionados y describiendo las medidas
se utilizarian para mouvar vy monitorizar la actuacion. Después de co-
icar el propésito y el contenido del cuadro de mando en los primeros
105, la seccidn paséd de la formacién al feedback. Cada nimero informa-
sobre los recientes resultados en los indicadores. Las cifras y las tenden-
eran complementados con historias sobre la forma en que un departa-
nto o un individuo contribuia a la actuacion sobre la que se informaba.
: vifietas comunicaban a la plantilla la forma en que los individuos y los
mpos tomaban iniciativas locales para ayudar a la organizacion a implan-
tar su estrategia. Las historias crearon modelos de rol de los empleados in-
ﬁiﬁduales que contribufan a la implantaciéon de la estrategia a través de sus
mldades diarias.
Sin embargo, algunas organizaciones eligieron deliberadamente no
nicar el Cuadro de Mando Integral, como tal, a sus empleados. Estas
inizaciones consideraban que sus empleados habian sido bombardea-
“dos, durante los tltimos 5 o 10 anos, con toda clase de programas de vi-
si6n y de cambio, y que los empleados se habian vuclto cinicos e insensi-
les a las declaraciones de alto nivel sobre la dltima moda de gestién, que
- esseguro que transformari, de forma inminente. a la organizacién. A fin
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Frpwrn @2, Un folleto de estrategia basado en el Cuadro de Mando Integral

Metas corporativas

Sano y salvo
Ser una linea adrea rav feliz
Quees o que aérea segura v fehiz
significa para
nuestras:
—
e Financieramente fuerte
etlpbont Politica financiera fuerte y consistente
Lider global
Asegurarnos una cuota puntera del negocio de los
Clientes transportes aéreos en todo el mundo, con una
presencia significativa en todos los mercados
Hnporantes
Servicio y valor
Proporcionar, en general, un servicio superior y, m,
buena relacion calidad-precio en cada segmenio del
mercado en que competimos
Procesos
INlernos
Orientado al cliente
Ser excelentes en anticiparnos y responder
rapidamente a las necesidades del cliente y a la
actividad de los competidores
Buen empresario
Sostener un entorno de trabajo que atraiga, retenga
desarrolle empleados compromeundos que co
el éxo de la empresa
Empicados -
4
Clave Buen vecino 2
01994 (actual) Ser un buen vecino, preocupado por la comunidady |
B 1994 (actual) por ¢l entorno |
B 994 (actual) '
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‘%ﬂfﬂ-?.ﬂ. Un folleto de estrategia basado en el Cuadro de Mando Integral

6. Iniciativas

» Realizar auditorias de seguridad en todas las dreas
operativas

= Mejora continua de las tendenaas de seguridad
establecidas

* Conunuar mejorando la concienciacion sobre
seguridad del personal de toda la empresa

= Continuar reduciendo los costes unitarios

departamentales con eliminacion de la subactividad

Opumizar la combinacién de rafico. producuvidad e

ingresos procedentes de terceros

* Mejorar la actuacon de las inversiones de la linea
aéred

y How come T de fos ingresas

* Se toman medidas para acceder a los mercados de
Norteamérica, Asia y Pacifico

* Mis presencia negociada en Europa

» Esquemas de lealtad desarrollados en los principales
mercados

L] T mmem—— e ]

= Ampliacién del Club de Ejecutives para identificar
clientes importantes ¥ seguir la pista a sus viajes
» Una mejora sostenida en la punrualidad

* Los miembros del Club de Ejecutivos son reconecidos
al recibir servicios

* Mecanismos para aleniar las innovacones del personal
v la respuesia a los clientes

* La mitad del personal de la linea aérea asistio a
Eiﬁg-rmum de formacion
s evalian las exigendias de formacién y se desarrolla
¢l programa de calidad
* Desarrollo de métodos mejorados de actuacion y de
gestion de carrera

Fi et df_‘l ﬂfr“‘h_-

* Metas clave establecidas a partir el programa de
auditoria interna del medio amnbiente

= Aumento de la comunicacion y del didlogo con las
comunidades locales

* Aumento de la implicacion en iniciativas educativas, de
la comunidad v de conservacion
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de superar la resistencia individual a los citados programas, la alta direc-
cion utilizéd sus boletines de noticias para difundir los temas del cuadro de
mando, sin etiquetar o nominar de forma especifica esta nueva iniciativa
corporativa. O sea, los ejecutivos hablan sobre el enfoque al cliente de la
organizacion, e identifican los segmentos seleccionados de clientes y los
atributos de imagen, calidad. tiempo. producto y servicio que la organiza-
cion desea hacer llegar a los clientes clave, pero no los etiqueran como las
«propuestas de valor para los clientes seleccionados». Una vez que se ha
recalcado la importancia de satisfacer las preferencias especificas de los
segmentos clave de clientes, ¢l programa de comunicacién enfatiza los
procesos internos en los que es mas importante que la organizaciéon sobre-
salga con excelencia si se quiere alcanzar la satisfaccion, adquisicién v re-
rencion del cliente.

Por ¢jemplo, cuando visitamos la central de Metro Bank, preguntamos
s1 el cuadro de mando se habia comunicado al personal de las sucursales,
L'n ejecutivo contestd que los empleados de la sucursal no habian oido ha-
blar atin del Cuadro de Mando Integral, pero que si que se debiar haber en-
terado del nuevo enfoque sobre el cliente seleccionado del banco v la forma
en que debian esforzarse para evitar defectos operativas, como los errores
administrativos y de los cajeros automiiticos.

Las redes elecirénicas, como Lotus Notes, proporcionan oportunidades
adicionales para que las organizaciones comuniquen y obtengan compro-

miso con los objetivos del Cuadro de Mando Integral. Nos imaginamosalas

empresas, en el préximo future, colocando el conjunto completo de objeu-
vos e mdicadores del cuadro de mando en sus tablones de anuncios electré-
nicos. La presentacion del texto puede ser realzada con videoclips sobre los

clientes, procesos internos y empleados, asi como grabaciones en audio del

director general explicando los motivos de que se hava elegido un objetivo
en particular y las razones principales de los indicadores seleccionados para

cada objetivo. Los resultados reales y tendencias de las actuaciones pasadas,

que se encuentran en cada indicador del cuadro de mando pueden ser ac-
tualizados y presentados mensualmente en la red electronica interna, Para

ammar el didlogo v el debate, se estableceran tableros de noticias para cada!
poA i

mdicador del cuadro de mando, permiuendo a los directivos v a los demds

empleados comentar las causas fundamentales de haber excedido o no ha-

ber llegado a un valor en concreto.

Los folletos. boletines y tableros de anuncios electrénicos son las herra-
nuentas de un programa de formacién/comunicacién. Sin embargo, para

ser eficaces, estas herramientas han de ser entretejidas en un amplio esfuer-
20 de comunicacion que se dirige a la consecucion de una alineacién es-
tratégica a largo plazo. El diseno de un programa de este tipo deberfa em-
pezar por responder a varias preguntas fundamentales:
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* ZCudles son los objetivos de la estrategia de comunicacion:

iCudles son las audiencias seleccionadas?
<Cual es el mensaje clave para cada audienciar

e ZCudl es el medio apropiado para cada audienciar
» iCual es el marco temporal para cada fase de la estrategia de comuni-
cacion:

La figura 9.3 muestra un ¢jemplo del exhaustivo programa de comuni-
‘cacion utilizado en Kenvon Stores.

El director de comunicaciones de la corporaciéon, en asociacion con el
director de planificacion estratégica, desarrollé un programa hecho a me-
dida de las necesidades de cada parte. El director de comunicaciones era
responsable del propio proceso de comunicacion, nuentras que el director
de planificacién estratégica proporcionaba el contenido los mensajes para
cada parte. Luego los dos directores monitorizaron la eficacia del progra-
‘ma con una encuesta trimesiral a los empleados, que solicitaba feedback so-
bre el proceso de formacion.

Aunque las comunicaciones abiertas sobre prioridades estratégicas son

Vehiculos de comunicacion

‘Audiencias | Diélogo | Informes | Reuniones | Pistoletazo de |Video| Actualizacién
seleccionadas | estratégico | mensuales| de revision salida/ riodica del
detallados presentaciones olleto/boletin
iiinerantes de
los lideres
‘Corporativo v Semiesiral o Trmesiral
[Equipe lider Semestil Reunion mensual | Pistoletazo de Mensiial
de ln UEN Fin dde Ao salida
Directiores Semestiral + Roevmidn mensual | Pistoletaso de sabida W Mensial
para directones
Tiendus Cuando sea | Coacedo sea Prstoletaro de salida L Mensual
A Sl 16y N CESATio para lideres de
FrARTI
'resentacuon
neTante por
Fideres che gropao
Centro de Cluando sea | Cuatielo sea b v b CHAER TR
disiribucién T TS I HECe SArio
Grupos de apoyo | Cuando sea 4 v undo sea
* Inmobliano ECe Ao o4 meCesario
i Planificacion o
de lax tiendas
* Proveedores
clave

Figura 9.3. Un exhaustivo programa de comunicacion. Kenvon Stores
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un requisito previo a la implantacion a nivel local. esta clase de programas
también han de manejar las necesidades legitimas de secreto v confidencia-
hdad. Tal v como hemos descrito en el capitulo 7. una buena estrategia
debe ser explicita y no genérica: debe identificar a los segmentos particula-
res de clientes v mercaco que han sido seleccionados para la construccién
agresiva de la cuota de mercado v los mecanismos paruculares que se em-
plearan para arrebatar la cuota de mercado a los compeudores, Si esta clase
de estrategia se desvelara claramente a los miles de empleados de una orga-
nizacion, pronto seria conocida por las empresas rivales por medio de em-
pleados despedidos o contrariados, por directivos v empleados contratados
por otras organizaciones. o incluso debido a los comentarios casuales de
empleados que no estin acostumbrados a tener acceso a una informacién
tan extremadamente sensible (tal como dice la expresion que se utilizaba en
tnempos de guerra. «las lenguas sueltas hunden barcoss). El descubrir la
nueva estrategia prematuramente podria provocar que los competidores
SUAVIZATAN SU INpacto.

Cada unidad de negocio debe valorar los beneficios relativos de una ex-
haustiva comunicacion. compromiso v adhesion de todos los empleados de
la organizacion en relacion a los costes potenciales de la revelacion v la pér-
dida posible de ventaja competitiva, Un enfoque posible es comunicar los
mdicadores genéricos de los resultados (cuota de mercado, sausfaccion, re-
tencién v adquisicién de clientes) v los inductores genéricos de la actuacion
(actuacion de calidad. tempo de respuesta y coste) a los que la organizacién
se estd esforzando en llegar. Pero los ejecutivos, en base a la necesidad de
saber, aplicarian restricciones a los segmentos especiales de clientes y de
competdores que la organizacion esta seleccionando. También pueden uti-
lizarse indices en lugar de niimeros reales.

LA COMUNICACION CON EL CONSEJO DE
ADMINISTRACION Y LOS ACCIONISTAS EXTERNOS

El Cuadro de Mando Integral. como la encarnacién de la estrategia de la
unidad de negocio, debe comunicarse en direccion ascendente, dentro de
una organizacion. a la central de la corporacién v al consejo de administra-
cion de la corporacién. La retérica convencional dice que una responsabili-
dad principal del consejo es proporcionar una vision general de la estrate-
gla de la unidad de negocio v de la corporacién. En la prictica, sin
embargo, los consejos de la corporacion pasan mas tiempo revisando y ana-
lizando los resultados financieros trimestrales que realizando revisiones de-
talladas v analisis estratégicos. Cuando la comunicacién primaria entre la
alta direccidn de la corporacion v su consejo consisten en indicadores finan-
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s a corto plazo, no es sorprendente que las reumones se enfoquen mas
tados operatvos a corto plazo que a la vision estrarégica a largo

Lorsch. entre otros, ha argindo que el Consejo de Admimstracion
tenerun papel mas activo en la monitorizacion de la estrategia corpo-
v de la actuacion corporativa,

(...) los meembros externos del consejo externos (deben ) tener la capacidad
p :_wncm para moenuorizar la actuacron de la alta divectroa y de la emprre-
- sa; para influrr en que se cambiee la divecoion estratégica de la empresa, sisu ac-
twacion no satisface las expectativas; v, en los casos mas extremos, cambear el li-
derazgo de la covporacion (...) si los consejos han de ser eficaces a la hora de
evaluar al divector geneval v de afrrobar la estrategia de la corfroracion, necesi-
tan desarrollar conocimientos, no solo sobre los residtados financievos de la em-
- presa —que son una midicacion de la actuacion pasada— sino tambien sobre los
- progresos que hace la empresa en la consecucion de su estrategia. Eso sipmifica
comprender el progreso en el desarvollo dre nueva tecnologua x nueves productos
¥ servicios ¥ en la entrada en nuevos mercados. Segnifica comprender el cambio
en las exigencias de los clientes v lo que estan haciendo los competidores. Dy
modo similar, los directores necesitan los datos para construy el conocrmiento
mﬁﬂ la salud orgarnizativa de la empresa. Esencialmente, necesttan su propa
verston del «Cuadro de Mando Integral .

~ El Cuadro de Mando Integral puede vy debe ser el mecanismo por el
‘eual la alta direcci6n de la corporacion presenta sus estrategias corporatvas
e la unidad de negocio al consejo de Administracion, Esta comunicacion
) s6lo informa, en términos especificos, que se han puesto en marcha las
egias a largo plazo disenadas para el éxito competitivo: también pro-
porciona la base para el feedback v la responsabilidad ante el consejo.

Por dlumo, Ia cuestién es si el Cuadro de Mando Integral debe ser co-
punicado a los acciomistas. Historicamente, las empresas han sido reacias a
lar informacién mas alla del limite exigido por las autoridades regula-
s. Esta prevencion surge de varias fuentes. Primero. los ejecutivos estan
preacupados, con razén, porque cualquier cosa mas alli de una revelacion
minima pueda beneficiar a la competencia mas que a los accionmisas; espe-
‘aalmente s1 el Cuadro de Mando Integral es una clara artculacion de la es-
ategia de la unidad de negocio v de la corporacion, yva que su revelacion
lica podria permitir a los competidores sabotear una estrategia bien for-
mulada y ejecutada. Una segunda preocupacion reside en la responsabili-

: 1. Jay W.Lorsch, «Empowering the Board., Harvard Business Revew {Enero-Fe-

brerode 1995): 107.115-116.
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dad, especialmente en el hitugioso entorno actual. 51 comunican voluntaria-
mente el cuadro de mando, los directivos temen que el fracaso en alcanzar
o mejorar estas medidas «suplementarias- podria ser la base de pleitos de
acciomstas. Los pleitos acostumbran a desencadenarse a menudo a conse-
cuencia incluso de una suave desviacion de los objetivos proyectados. Una
rercera razon procede de la apatia de gran parte de la comunidad inversora
hacia la informacion no financiera, especialimente cuando esa informacién
comunica. de forma explicita objetivos a largo plazo (para muchos analis-
tas, cualquier cosa mas alld de los beneficios del siguiente trimestre es un
ohjetivo a largo plazo). Un presidente de una empresa pionera en la im-
plantacion del Cuadro de Mando Integral describe una experiencia con los
analistas inancieros:

Estaba haciendo wna presentacion a un grupo de analistas de una impor-
tante organizacion de fondos de inversion que, de forma colectiva y entre todos
sws fondos, eva propietaria de un 40 % de nuestras acciones. A medida que tha
describnendo los planes v previsiones para los beneficios del periodo siguiente,
los analistas se iban sentando en el borde de sus asientos, pendientes de cada pa-
labra que yo decia. Cuande empece a hablar de nuestro programa para mejorar
la calidad v los tiempos de respuesta al cliente, ¢l 90 % de los analistas se le-
vanto para hacer lamadas teleforicas.

Stlos anahistas financieros permanecen indiferentes ante las medidas de la
estrategia a largo plazo de una empresa, no nos sentimos optumistas en cuan-
to a que los informes sobre el Cuadro de Mando Integral se conviertan en una
parte del programa de comunicacion de la organizacion a los accionistas.,

Sin embargo, opinamos que las mejores politicas de informes financie-
ros se denvaran finalmente de las mejores politicas de informes internos.
En el momento presente, la mavoria de las empresas siguen experimentan-
do la actuacion uulizando el Cuadro de Mando Integral. A medida que la
alta direccion sea mas experimentada v confie mads en la capacidad de los
indicadores del cuadro de mando para monitorizar la actuacion estratégica
v predecir la actuacion financiera futura, creemos que encontrarian formas
de comumcar estos indicadores a los inversores externos sin desvelar nin-
guna clase de imformacion sensible desde el punto de vista compettvo.

Skandwa: La forma en que una empresa comunica su Cuadro de
Mando Integral a los accionistas

Como uno de los precursores de la comunicacion de los inductores clave de
la actacion pueden ser comunicados a los inversores externos, tomemaos a
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: 14, una empresa sueca de seguros y servicios financieros. Skandia edi-
suplemento a su informe anual, lamado el Business Nawgator. El su-
ato describe la estrategia de la empresa, los inductores estratégicos
utilizé para comunicar, motvar v evaluar la estrategia v actuacion res-
tto a estas medidas, durante ¢l ano anterior. La mroducaion del suple-
to del informe anual de 1994 de Skandia, unladeo «La visuahizacion del
apital intelectual en Skandia«, manifiesta:

Las empresas comercrales han sido siempre valoradas de acuerdo con sus
‘actives financieros, sus venlas ¥ sus activos langibles. Estos cviterios de la eva
andustrial dominan nuestra percepcian de los negocios hasta el dia de hoy:
 eluso aunque la realidad sulvacente empezara a cambiar hace decadas. Hoy en
dia es el sector de sevvicias el que representa el dinamismo y la capacidad imno-
wadora (...) El sector de los servicios, sin embargo, tiene pocos activos wisibles,
iﬁu& Pfﬂ?fa le r;.sig'raa uno a la creatividad, a la calidad de servicio o a wnos ses-
temas mformaticos wnicos? Los auditores, analistas v la gente de contabilidad
hﬂ mm.hﬂ ql'.tf Fedy l'ﬁ.spﬂﬂf“ﬂ d-ﬁ' l?”h'ﬂ mrierilons _"'L' ﬂ‘lf T TreLs gf'ri‘ﬂ'fll’rﬂfl’f.l‘!" ﬂfl"‘P-l‘-l‘.l—
das, para valorar de forma frable a las empresas de servicios y a su «capital in-
telectual ..

~ H suplenwmn presenta un Nawvegante de los negocios para ocho de las
acipales lineas de negocios.® El navegante de una de las lineas de nego-
o8 se muestra en la figura 9.4.

Skandia esta adoptando claramente una posicaon de «lider-piloto-, al
elar de forma voluntaria los objetivos e indicadores del cuadro de
do de su unidad de negocio a la comunidad financiera. Lo hace como
e de su estrategia de informacion, confiando en atracr accionistas que
deseen inverur para obtener resultados a largo plazo. Estos inversores
plan una posiciéim a largo plazo muyv significauva en una empresa v,
ln ranto, tienen un mterés mucho mas fuerte en la forma en que la
resa estd siendo gestionada para obtener resultados econdmicos a lar-
'iﬂm. Las primeras indicaciones son prometedoras, va que el andlisis
inversiones de Skandia incluve ahora la discusion de sus productos, tec-
: chientes v capacidades de los empleados. v no sélo las previsiones

2. Skandia denomina a su sistema de describir el capiral hbumaneo, estructural v del
cliente el Navegante de Skandia porque se utiliza como un instrumento gue nos avude
anavegar hacia el futuro y por lo tanto esumula la renovacion v el desarrollo. -
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LA VINCULACION DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL CON LOS OBJETIVOS PERSONALES Y DEL
EQUIPO

La comunicacion de los objetivos e indicadores del Cuadro de Mando Inte-
gral es el primer paso para conseguir ¢l compromiso individual con la es-
trategia de la unidad de negocio. Pero la concienciaciéon no acostumbra a
ser suhiciente, por si misma, para cambiar la conducta. De algiin modo, los
objetivos e mmdicadores estratégicos de alto mivel de la organizaciéon necesi-
tan ser raducidos en acaones que cada individuo puede realizar para con-
tribuir a los objetivos de la orgamizacion. Por ejemplo, un objetivo de entre-
ga puntual para la perspectiva del chente de la umidad de negocio puede
traducirse en un objetvo para reducir tempos de montaje en una maquina
que provoca atascos o para una transferencia rapida de pedidos de un pro-
ceso al siguiente. De esta forma. los esfuerzos locales de mejora se alinean
con los factores generales de éxito de la organizacion.

Sin embargo, muchas orgamizaciones han encontrado dificil descompo-
ner imdicadores estratégicos de alto nivel, especalmente los no financieros,
en indicadores locales operanvos. En el pasado. coando los direcuvos de-
pendian exclusivamente de controles financieros verucales, podian explotar
una descomposiaion elegante de un indicador agregado. como el rendimien-
1o sobre la inversién o ¢l valor anadido econémico, en indicadores locales,
como las vueltas del mventano, las ventas dianas, gastos de explotacion y
nuirgenes brutos. Desgraciadamente, los indicadores no financieros, como la
satisfaccion del chiente v la disponibilidad de sistemas de informacién, son
nuis dificiles de descomponer en unos elementos menos globales. El Cuadro
de Mando Integral puede hacer aqui una contribucion tinica, va que esti ba-
siaddo en un «modelo de actnacidon= que identifica los inductores de la estrate-
wia al mas alto nivel. La estructura del cuadro de mando de relaciones vincula-
das de causa-efecto puede ser utihizada para guiar la seleccion de los
indicadores v objetivos de mivel mas bajo que serin consistentes con la estrate-
ga de alto mivel. Talcomoilusira la figura 9.5, el modelo de actuaaén de mvel
mis alto reflejado en el cuadro de mando se convierte en el punto de partida
de un proceso de descomposicion que hace pasar en cascada los indicadores
de alto nivel a los miveles mis bajos de la organizacion. El concepto central es
que un modelo de actuacion mtegrada que defina qué iductores de la aca-
cion estratégica a diferentes niveles de la orgamezacion debe ser utilizado
como la estructura central organizativa para fijar metas v objetivos a todos los
nmiveles de la orgamzacion. Asi pues, el Cuadro de Mando Integral a nivel de la
UEN puede traducirse en un cuadro de mando vinculado para los depara
mentos, equipos e individuos de mas bajo nivel. Existen vanos ejemplos que
Hustran los diferentes enfoques para poner en pricuca este concepto.
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* Renditmento sobre el valor
neto de los actvos

* Resultados de las operaciones

* Valor anadido/empleado

* Numero de contratos

: = i » * Ratio de cesidn o rescate
Eafoque financiero * Puntos de venta

y C? )

Humano * Contratos/empleado
* * CGastos administrativos/ prima
_ bruta
ie de Renovacién y Desarrollo * Gastos de tecnologia de la

informaciéon/gascos
administrativos

* Primas por nueves
lanzamientos

* Aumento de la prima neta

* Gastos de desarrollo del
negocio/gastos administratuvos

* Cuota de empleados
seleccronados

a 9.4. El navegante de los negocios de Skandia

Enuna empresa preocupada por conseguir que los mandos intermedios
eran de acuerdo, el grupo de alta direccién definié su estrategia tini-
te para las perspectivas financieras v del cliente, incluvendo los seg-
itos de clientes en los que queria competir v la propuesta de valor que
fa entregar a los clientes de esos segmentos. Entonces se hizo que los
 siguientes niveles de mandos intermedios participaran en el proceso
desarrollar los objetivos de crecimiento v formaciéon y de proceso in-
que podian permitir que se alcanzaran los objetivos sobre clientes y
ciero de la empresa.

division inmobiliaria de un gran detallista se propuso hacer que el
padro de mando de sus UEN descendiera en cascada hasta el siguiente ni-
equipos y departamentos. Tal y como se ilustra en la figura 9.6, cada
uipo utilizé el cuadro de mando de la UEN como su punto de referencia.
o el equipo identifico los objetivos e indicadores del cuadro de mando
UEN en los que podia influir. Los directivos desarrollaron un cuadro
e mando de equipo que traducia los objetivos e indicadores estratégicos de
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mas alto mivel a tiiciativas e indicadores de equipo local en las que podia in-
flhuir. Estos dos ejemplos ilustran un enfoque que compromete a los mandas
mtermedios v les permite unhzar sus conocmuentos locales v especificos
para hacer que los elementos clave de la estrategia de su umdad de negocio

Objetivo CMC: ' ] ;
«Reducir los costes de | Gastos de estructura
explotacién» —— Gastos de transportes

Castos de

marketing *astos de Alquileres
explotacion de Aindtisa
P -~ Amortizaciones

Servicios extlernos - ahnm:: - =

T

Gastos de personal /{*
Oficinas centrales

Mantemmiento

Precio =

Configuracién del proceso

. Costumbres de explotacién

Fallo de los equ
S Instrucaiones b

Eficiencia del EguUIpO

Conoamiento

del error Fallo de los equipos

"~ Instrucciones

Confianza

Tiempo de cambio
| Confianza +— |

Cansas
de Raiz

Figura 92.5. Il Cuadro de Mando en Cascada.
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U?jeﬁvn estratégico Indicador
* 2 Control de los costes de * Coste por division
las nendas ‘*
[ Control de los Costes de las [Indicadores del equipo
tiendas * Fl empapelado aciual de las

 * Reduar el coste de la pintura
= Disefar unas instalaciones de
- montaje faales
* Reducir el eonsamo de

energia

paredes se sustituye con una
pinmra texurada
s te de los elementos
rmanenties

= Gasios _geacnlﬂ

* Aumentir los viajes con las
rdivisiones avas a las

 uendas recién abierias

& Onue wodos los miembros

__urabajen en las tiendas

jetivo estratégico Indicador
= (4 asociacion con el cliente * Mimero de esfuerzos
COOPEralivoes
“Asociaciones con los clientes Indicadores de equipo
* Desarvollar un programa de * Coste de la ilununacidn
alumbrado conunto » Feedback del cliente
* Comunicarse mejor con los = Niimero de viaje con la
- directivos sobre temas de division
construccion » Tedos los miembros trabajan

en la tienda

Objetivo estratégico
+ [1 Ia excelencia en la

Indicador
* Tiempo/cahdad v cosie

mnicio Fmgmmadt::- dela
LCOBSLTCCIon

~+ Identificar los ahorros en los
. eDsles

construceion estandar
La excelencia en 12 Tndicadores del equipo
consiruccitn * Pro de contratos en
* Redactar los contratos con 2 relacidn al presupuesto
semanas de antelacidn al * Ahorros de coste

Objetivo estrategico
* L4 Optimizar los recursos de

Indicador
* Porcentaje de gente
cualificada para puestos clave

fa gente
¥

cruzacla
= Trabajar en diferentes
| tiendas

'Optimizar los recursos de la Indimdnresdé]_pquipu
gente : = Nimere de asignaciones de
* Promover la formacién entrenamiento cruzado

* Asignaciones en tiendas
diferentes

9.6. El pase en cascada de los objetvos de la division a objetvos especificos
del equipo
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sean operatvos. Ademis, los mismos directivos se vieron mas mmpmmnm
dos a 1mp|ama: la t&bl_tﬂleqﬂ v la consecucion de los objetivos generales de
la organizacién. Al revisar los cuadros de mando de sus diversos equipos, el
director general de la divisién inmobiliaria observé: «Duermo mucho me-
Jor por las noches sabiendo que mi objetivo de crecimiento v rf:ntabllldadﬂ’
ha raducido a detalles operativos como la “clase de pintura y empapelado
de las paredes”™. De esio es de lo que va la alineaciéns.

Como tercer ejemplo, el grupo de exploracion de una gran empresa pe-
trolifera desarrollé un enfoque innovador para fomentar el establecimiento
de metas individuales que fueran consistentes con las metas generales del
grupo. El grupo credé un cuadro de mando personal pequetio y plegable
(ver la figura 9.7). para cada uno de los individuos de la organizacién. El
cuadro de mando personal fue disenado de forma que se pudiera llem
stempre en un bolsillo de la camisa o un bolso. El cuadro de mando con-
tenia tres miveles de informacion. El primero. que estaba impreso en la par-
te tzquuerda del cuadro de mando. describia los objetivos e indicadores cor-
porativos. El segundo nivel impreso en el centro, dejaba espacio para que la
unidad de negocio tradujera los objetvos corporativos en sus objetivos es-
ptuhcm. El tercer nivel, y mas importante, permitia que los mdlwduas)‘
los equipos definieran sus objetivos de actuacién personal v las acciones in,i
mediatas que se realizarian para alcanzar los objetivos. Los individuos tan
bien definieron hasta cinco indicadores de actuacion personal para lﬂﬂﬂb
Jetivos personales. asi como las metas para estos objetivos que seriar
consistentes con la consecucién de los objetivos corporativos v de la umd‘a#
de negocio de alto nivel. Este mecanisimo pE‘l’l!'ll[tfl que los DbJEle& anmd,
de corporacion vy de negocios fueran comunicados hacia abajo v traducides
en objetivos que fueron interiorizados por todos los empleados y Eqmpm
El mecanmismo del cuadro de mando personal permitia que los tres mveﬁl
de objenvos. indicadores v acciones fueran facilmente accesibles, de mane-
ra habitaal, para todos los empleados.

Aunque esta clase de programas establecen unos objetivos vinculados ala
estrategia de alto nivel. es tipico que sean puestos en marcha por la creaciénde
un Cuadro de Mando Integral a nivel de la UEN. Muchas organizaciones y
tienen un proceso normal en marcha, generalmente denominado i¢
por objeuvos, para el establecimiento de los objetivos de los individuos, los
equiposy las organizaciones locales. Es obvio que una empresa sélo deberda te-
ner un proceso para establecer los objetivos para los departamentos, lt&'sﬁﬁi
pos v los individuos. La mavoria de programas de DPO son absolutam
consistentes con la estructura del cuadro de mando, conloquela unidad dene
gocio solo necesita vincular el proceso de DPO existente, para establecer
dros de mando personales v de equipo que sean consistentes con los indicado-
res v objeuvos estratégicos del cuadro de mando e inpulsen su consecucién.
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Objetivos corporativos
* Duplicar nuestro valor corporative en siete anos
* Aumentar nuestros beneficios en un promedio de un 20 % cada ano
* Duplicar nuestro valor corporativo en siete anos
* Aumentar nuestros beneficios en un promedio de un 20 % cada ano

Metas de Objetivos e
Metas Indicadores del la Unidad iniciativas
corporativas® cuadro de mando de negocio individuales /
199711998 | 1999 1997 | 1998|1999 equipo
Financieras | 160 | 180 | 250 Ingresos (en millones de l.

dolares)

200 | 210 | 225 | Lash flaw neto
80 | 75 | 70 | Gastos de explotacién v
generales =-
Explotacion| 73 | 70 | 64 | Costes de producaion por barmd
9% | 80 | B2 | Costes de desarvollo por barrl
tos | 108 | 110 Produccdn anual toal 3.
Medidas individuales/equipo Metas
1. i
2
3.
£

- B 2

Nombre:
Situacion:
el JUUS = (M)

Fuente: Adaprade de -Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management Svsiem-, de
Robert 5. Kaplan v David P. Norton, Harard Busiess Revien (enero-febrero de 1996) 81
Reproducido con antonizaadn.

Figura 9.7. El cuadro de mando personal

LA VINCULACION DE LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS

La gran cuestion a la gue se enfrentan todas las empresas es si vincular sus
sisternas formales de compensacién con las medidas del cuadro de mando,
v como hacerlo. En la actualidad, las empresas estan siguiendo diferentes
estrategias para determinar el momento de vincular sus sistemas de com-
pensacién con los indicadores. En tltima instancia, para que el cuadro de
mando cree el cambio cultural, la compensacion incentivadora debe estar
conectada a la consecucioén de los objetivos del cuadro de mando. El tema
no es «sis, sino cuando v cémo debe realizarse la conexion.

Puesto que la compensacién financiera es una palanca tan poderosa, al-
gunas empresas quieren ligar lo antes posible su politica de compensacién
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para la alta direccion con los indicadores del cuadro de mando. Una em-
presa sachd el caleulo de las primas para la alta direccién a partr de las me-
tas anuales de rendimientos del capital para los empleados: el 50 % de las’
primas se basa ahora en la consecucion de metas de valor anadido econémi-
co durante un periodo de tres anos, v el 50 % restante se basa en la formula-
ci6m v consecucion de los indicadores del cuadro de mando en las tres pers-
pectivas no linancieras. Esta politca tiene las ventajas obvias de alinear los:
mtereses fimancieros de la alia direccion con la consecucién de los objetives
estratégicos de la unidad de negocio.

Otro ejemplo: Pioneer Petroleum pasé rapidamente a utilizar su Cua-
dro de Mando Integral como la tinica base para computar los incentivos de
la alta direccion. Tal v como se muestra en la figura 9.8, ligaba el 60 % dela
prima para los ejecutivos con la actuacién financiera. Pioneer, en lugar de
depender de una sola cifra para este componente, desarrollé una medial
ponderada entre cinco indicadores financieros: el margen de explotaciény
la rentabilidad de las inversiones, ambos medidos en comparacién con
benchmarks competitivos: la reduccion de los costes en relacién al presu-
puesto v el crecimiento tanto en el mercado existente como en los nuevos.
Fundamento el 40 % restante de la prima en indicadores sacados de las
perspectivas del cliente, del proceso interno y de la formacion vy crecimien-
to. incluyendo un indicador clave sobre la comunidad y la responsabilidad
medioambiental. El director general expresd su satisfaccién por los resulta-
dos de este plan: «Nuestra organizacién esta alineada con su estrategia. No.
conozco a ningin competdor gue posea este grado de coherencia. Ya nos
esta dando resultadoss.

Es obvio que el unir los incentivos con los indicadores del cuadro de

Categoria Indicadores d
Financiera (60 %) | Margen en relacion a la competencia 18,0 %
ROCE en relacion a la competencia 18.0%
Reducaitn de costes en relacion al presupuesio 18,0 %
Crecimiento del nuevo mercado 3.0%
Crecimiente del mercado existente 5.0%
Clientes (107} Cuota de mercado 25%
Encuesta de sansfaccian del cliente 2.5.%
Encuesta de satisfaccion de las tendas 2.5 %
Rentablidad del comerciante 2.5 %
Interna (10 %) Indice medicambiental/comunidad 10,0 %
Formacion y Encuesta de clima entre los empleados 10,0 %
crecimiento (20 %) | Clasificacién de habilidades estratégicas 7.0 %
Disponibilidad de informacién estratégica 3.0 %

Figura 2.8. Incenuvos basados en el Cuadro de Mando Integral.
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indo es atractivo, pero tene ciertos riesgos. En el cuadro de mandos
n los indicadores adecuados? <Son fiables los datos para los indicado-
eleccionados? ZPodria haber consecuencias inesperadas segin la forma
1e se alcancen las metas de los indicadores? Las desventajas se presen-
ando los indicadores iniciales del cuadro de mando no son sustitutos
tos de los objetivos estrarégicos, v cuando las acciones que mejoran
tados medidos a corto plazo puede que sean inconsistentes con la
ci6n de los objeuvos a largo plazo.

gunas empresas preocupadas por estas cuestuones reconocen que la
pensacion es una palanca tan poderosa que no quieren que funcione la
era vez que se implanta el Cuadro de Mando Integral. Para ellos, el
ro de mando inicial representa una declaracion provisional de la estra-
de la unidad. El cuadro de mando expresa las hipotesis sobre las rela-
s de causa-efecto entre los indicadores para ¢rear una actuacion finan-
ra superior y a largo plazo. Los ejecutivos, a medida que iraducen la
ategia en indicadores y formulan hipétesis con respecto a los vinculos
re éstos, puede que en un principio no tengan confianza en haber elegi-
los indicadores correctos. Es posible que se resistan a exponer los indica-
s iniciales de los esfuerzos realizados por ejecutivos altamente motiva-
(v compensados) para alcanzar las puntuaciones miaximas en los
: seleccionados. Por este motvo, muchas empresas son cautelo-
o respecto a pasar de sus sistemas de incentivos basados en una lor-
a los indicadores del cuadro de mando. Por supuesto, si la compensa-
no estd ligada explicitamente a los indicadores del cuadro de mando,
lemas de incentivos tradicionales basados en una férmula v que unih-
resultados financieros a corto plazo es probable que tengan que ser de-
iculados. De otro modo, a los altos directivos de unidades de negocio se
pedirad que tengan cuidado en alcanzar un conjunto equilibrado de obje-
98 estratégicos mientras se les recompensa por alcanzar una actuacion fi-
ciera a corto plazo.

Una segunda preocupacion surge del immecamsmo tradicional de manejo
miluples objetivos en una funcién de compensacion. Este mecanismo,
como se ilustra en el ¢jemplo de Pioneer Petroleum, asigna una nunpor-
cia a los objetivos individuales, v caleula los icentivos por el porcentaje
consecucion de cada objetuvo. Esto permite que se pague una compensa-
sustancial incluso cuando la acruacion esti desequilibrada; o sea. la
nidad de negocio alcanza unos cuantos objetivos, mientras se queda corta

e

A LY LS

'El Cuadro de Mando Integral ofrece un enfoque alternativo a la deter-

nacion de cuiando hay que pagar la compensacion. Los ejecutivos de la
poracion pueden establecer unos niveles minimos de entrada para todos

 indicadores estratégicos de los periodos vemderos, o para un subcon-
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Junto critico de ellos. Los directivos no ganan incentivos si la aciuacién den-
tro de un periodo no llega al umbral de cualquiera de los indicadores desig-
nados. Esta limitaciéon deberia motvar una actuaciéon equilibrada en losob-
jeuvos financieros, de chente, del proceso interno y de formacién ?*
creciniento. La limitacion del umbral deberfa también equilibrar los indi-
cadores del resultado a corto plazo v los inductores de la aciuacién del valor
econdimico futuro. Si se alcanzan los umbrales minimos en todas los indica-
dores, la compensacion por incentivos puede vincularse a la acruacion so-
bresaliente en un menor subconjunto de indicadores. El subconjunto utili-
zado para determunar la cantidad de compensacion por incentivos serdn los
mdicadores de las cuatro perspectivas que se piensa que son mas valiosos
para que la organizacion sea excelente en el futuro.

Algunas empresas permiten que los directivos de las unidades de nego-
c10 establezcan sus propias metas para los indicadores del cuadro de man-
do. Pero luego, el equipo de alta direccién emite un juicio sobre el gradode
dificultad de las metas. v este grado de dificuliad, que es analogo a como se
puntia en las competiciones de saltos de trampolin, influve en el tamanode
la prima que se paga cuando se alcanzan las metas. La alta direccién utiliza
una combinacion de benchmarking externo v de enjuiciamiento subjel:i_mé.'
para evaluar la extension o reduccion en las metas de los directivos de la
uridacl.

Esta utilizacion de los juicios subjetivos refleja la creencia de que la coms-
pensacion basada en los resultados puede que no sea siempre el esquema
ideal para recompensar a los directivos. Hayv muchos factores que no se ha-
llan bajo el control o la influencia de los directivos, que también afectan a su
actuacion. Ademis. cualquier accion directiva crea (o destruye) valor econé-
mico, pero no siempre puede ser medida. Lo ideal seria que los directivos
fueran compensados por sus capacidades, habilidades v esfuerzos, y porla
calidad de sus decisiones v acciones. Precisamente las cualidades de habili-
dad, capacidad. esfuerzo y decisién no se utilizan en los planes formales de
compensacion a causa de la dificultad de observarlas y medirlas. El segundo
mejor enfoque es el pago segiin los resultados obtenidos, amplhamente ug-
lizado va que los otros factores son dificiles de observar en la practica.

Es interesante que veamos que la utilizacién activa del Cuadro de Man-
do Integral proporciona una visibilidad mucho mavor. con respecio a las
habilidades, esfuerzos v calidad de decisién de los directivos, que los tradi-
cionales indicadores financieros. Las empresas que. por lo menos a corte
plazo. abandonan los sistemas de incentivos basados en una férmula, deseu-
bren con frecuencia que el didlogo entre mandos v directivos sobre el cua-
dro de mando —sobre la formulacion de objetivos, indicadores v metas, Flﬁ
e'\cphna{ i6n de los resultados actuales comparados con los previstos— pro-
porciona muchas oportunidades de observar la actuacion y las habilidades
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i direcuvos. En consecuencia, mcluso los incenuvos determinados de
subjetiva se hacen mas faciles de administrar v mas defendibles. Las
clones subjetivas también son menos susceptibles ante ¢l nupo de jue-
e se asocia a las reglas expliaas v basadas en la formula.
comnsideracion ulterior surge del reconocimiento que el incenuvo
ejemplo de motivacion exirinseca, en el que los individuos acmian
se les ha dicho lo que han de hacer, o bien porque se les recom-
por conseguir ciertas meltas claramente definidas. La motivacion
eca es importante: las recompensas v el reconocimiento deben ir
dos a la consecucion de los objetivos de la unidad de negoaio vy de la
acion. Pero la motvacion extrinseca sola puede ser immadecuada para
una solucion de problemas creanva v una toma de deasiones imnao-
Varios estudios han descubierto que la motivacaén intrinseca —que
mpleados actien sigutendo sus creencias v preferencias personales—
ice a una mavor creatividad e mnovacion en la solucion de proble-
Eﬂ el comexio del Cuadro de Mando Integral. la monvacion imtrinse-
iiste cuando los objeuvos v acciones personales de los empleados son
stentes con la consecucion de los indicadores v los objeuvos de la uni-
e negocio. Los individuos motvados intrinsecamente han interioriza-
objetivos de la organizacion y se esfuerzan en conseguir estos objet-
icluso cuando no estan ligados explicitamente a los mcentivos, De
. las recompensas explicitas pueden reducir o llenar al maximo la

acion intrinseca.
En varias organizaciones, la aruculacion clara de los objetivos estratégi-
de la unidad de negocio en un Cuadro de Mando Integral. con vincula-
es con los inductores asociados a la actuacién, ha permitido que mu-
| individuos puedan ver. con frecuencia por primera vez, los vinculos
ioque ellos hacen v los cqujg-nvns a Iarg:} plazn de la organizacion. En
de comportarse como autdmatas, con primas ligadas a alcanzar o so-
ar las metas en la actuacion de sus tareas individuales, los individuos
ahora identificar las tareas que deberian estar realizando excepcio-
te bien para ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos, Esta
acion de la forma en que las tareas individuales se alincan con los ob-
generales de la unidad de negocio ha creado una mouvaciéon intrin-
en gran canudad de empleados de organizaciones. Sus energias de -
acién v de resolucion de problemas se han visto desatadas, incluso sin
ligadas de forma explicita con los incentivos. Por supuesto, como sea
la motivacion exirinseca sigue sicndo importante, si la orgamzacion —al

zar o sobrepasar las metas de sus medidas estratégicas— empezara a
una actuaciéon con avances nmportantisimos. los empleados que
on esta actunacion deberian ser reconocidos v recompensados, Pioneer
m, por ejemplo, ha puesto ahora en practica un enfoque de com-
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pensacion variable para sus empleados, con recompensas vinculadas a la
consecucion de metas de actuacion de la empresa y de la unidad de nego-
cio. Pioneer cree que la vinculacion de la compensacion —para la gran ma-
voria de sus empleados— a los indicadores del cuadro de mando de la uni-
dad de negocio ha construido un profundo compromiso de la organizacion
con sus objetvos estratégicos.,

Cuando recomendamos tener cuidado con el uso de los indicadores del
Cuadro de Mando Integral en esquemas formales de compensacién no abo-
gamos por que no se utlice esta vinculaciéon. El papel del cuadro de mando
a la hora de determinar las recompensas explicitas sigue atin en [ase em-
brionaria. Queda claro que intentar conseguir el compromiso de la organi-
zacion con una actuacion equilibrada a través de un amplio conjunto de in-
dicadores causa-efecto sera dificil si los sistemas existentes de primas y
recompensas permanecen anclados en los resultados financieros a corto
plazo. Como minimo, ha de eliminarse el énfasis de este enfoque a corto
plazo.

Hay varios enfoques que puede resuliar atractivo perseguir. A corto pla-
ro, €l ligar la compensacion de la alta direccién con un conjunte equilibra-
do de indicadores del cuadro de mando de las unidades de negocio fomen-
tara el compromiso con los objeuvos generales de la organizacion, en lugar
de la infrautilizaciéon dentro de los departamentos funcionales. El didlogo
que conduce a la formulacién de los objetivos y de las acciones que ayudana
alcanzarlos frecuentemente revela mucho respecto a la habilidad y esfuerzo
de gestion, permitiendo que los juicios subjetivos se combinen con los indi-
cadores cuantitauvos del resultado, a la hora de calcular los incenuvos. Una
ulterior experimentacion v experiencia proporcionara evidencia adicional
sobre el equilibro apropiado entre las féormulas objetivas v explicitas y la
evaluacion subjetiva para vincular los incentivos a la consecucién de los ob-
Jjetvos del cuadro de mando.

RESUMEN

La formulacion de un Cuadro de Mando Integral que vincule la misién v la
esirategia de una unidad de negocio con indicadores y objetivos explicitos
es sOlo el principio de la uulizacion del cuadro de mando como un sistema
de gesndn. El Cuadro de Mando Integral debe ser comunicado a toda una
variedad de integrantes de la organizacion, especialmente los empleados,
los directivos y el Consejo de Administracion. El objetivo del proceso de co-
municacion es alinear a todos los empleados de la organizacion, asi como a
los individuos ante quienes la unidad de negocio es responsable (el Consejo
de Administracion v los ejecutivos de la corporacion), con la estrategia. El
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miento y alineacién entre estos integrantes facilitard el estableci-
o de un objetivo local, feedback v responsabilidad ante el camino es-
igico de la UEN.
ineacion v la responsabilidad se veran claramente realzadas cuan-
contribuciones individuales a la consecucién de los objetivos del cua-
mando sean vinculados a los programas de reconocimiento, promo-
y compensacion. Si estos vinculos han de ser explicitos, basados en
ulas predeterminadas o aplicados de una forma critica. utilizando la
idad y observabilidad intensificadas obtenidas de la formulacion. dia-
revision de los objetivos e indicadores del cuadro de mando, es muy
le que varien de empresa en empresa. En los anos futuros. no hay
da de que se continuard acumulando mas conocimiento sobre los benefi-
los costes de las vinculaciones explicitas.
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Capitulo diez

Metas, asignacion de recursos, iniciativas
y presupuestos

Los direcuvos deberian utlizar sus Cuadros de Mando Integral para im-
plantar una estrategia integrada v un proceso presupuestario. Los procesos
organizativos, de equipo v del empleado individual. descritos en el capimlo
9, alinean los recursos humanos con la estrategia de la unidad de negoao.
Pero esto no es suficiente. Los negocios también han de alinear sus recursos
financieros v fisicos con la estrategia. Los presupuestos de immversiones a lar-
go plazo, las imaanvas estratégicas v los gasios discrecionales anuales de-
ben ser dingidos para conseguir unas metas ambiciosas para los objetivosy
medidas del cuadro de mando del negocio,

Hemos visto que son necesarios cuatro pasos para utilizar el cuadro de
mando en un proceso integrado de presupuestos de explotacion v de plani-
ficacion estrarégica a largo plazo (ver la figura 10.1):

. Establecer las metas. Los direcuvos deben fijar unas metas ambico-
sas para indicadores que todos los empleados puedan aceprar v ha-
cer suvas. Las interrelaciones de causa-efecto en el cuadro de mando
avudan a idenuficar los inductores crivcos que permmuran una actua-
c1on decisiva en importantes indicadores del resultado. especialmen-
te en los financieros v del chienie.

2. ldenuficar v racionalizar las imaiativas estratégicas. La diferencia en-
tre las metas ambiciosas establecidas para los indicadores del cuadro
de mando v la realidad actual permite que los directivos establezcan
prioridades para las inversiones v programas de accion. Los directivos
eliminarin o reducran aquellas imaatvas que no vavan a tener un
gran impacio sobre uno o mis de los objetivos del cuadro de manda.

5. ldentificar las imciativas criticas entre negocios, Los directivos iden-
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tfican las imiciativas que aportan sinergias a los objetivos estratégicos
de otras unidades de negocio.

+. Vinculacion con la asignacion anual de recursos v presupuestos. Los
direcuvos vinculan el plan estratégico de tres a anco anos con los
gastos discrecionales vy la actuacion presupuestada para el ano préoxi-
mo. Asi pueden seguir la pista a la trayectoria de la umdad de nego-
1o a lo largo de su viaje estratégico.

Este proceso de cuatro pasos identifica los resuliados a largo plazo que la or-
gamzacion desea alcanzar. Los resultados incluven no s6lo los indicadores
que la organizacion desea mejorar, sine ademads unas metas explicitas y am-
biciosas para estos imdicadores. Luego el proceso idenufica el mecanismeo
por medio del que han de alcanzarse estos resultados. Y el proceso unificado
de presupuestos v planificaciéon termina estableciendo unos objeuvos a corte
plazo para los indicadores financieros v no financieros del cuadro de mandeo.

ESTABLECER LAS METAS

El Cuadro de Mando Integral es de lo mas eficaz cuando se utiliza para im-
pulsar el cambio de la orgamzaciéon. Para comunicar la necesidad de cam-
biar. los directivos deberian establecer metas para los indicadores a un pla-
co de 3 a b anos que, si se alcanzan, ransformaran la empresa. Las metas
han de representar una salto en la actuacion de la unidad de negocio. Por
ejemplo, si la unidad de negocio fuera una empresa que cotiza en bolsa, la
consecucion de la meta deberia conducir a que el precio de sus acciones se
duphicara o mas. Tipicamente las metas finanaeras han incluido la duplica-
cion de los rendimientos sobre el capual invertido, o un 150 % de aumento
en las ventas durante los cinco anos siguientes. Una empresa electrénica es-
tablecid una meta financiera para incrementar las ventas a una tasa casi do-
ble de La tasa de incremento de clientes esperada.

Aunque la mavoria de ejecutivos no son timidos a la hora de establecer
metas financieras ambiciosas, con frecuencia la credibilidad de las metas es
cuestionada por aquellos que deben alcanzarlas. Steve Kerr. al que se des-
cribe como el «director general de formacion. de General Electrie, explica
los monvos de que muchas empresas rengan dificultades con este upo de
metas: «Hoy en dia se ha hecho popular que las empresas pidan a su gente
que doblen las ventas o que mpliquen la rapidez en llegar al mercado. Pero
luego no les proporcionan los conocimientos, las herramientas v los medios
para alcanzar estos objetivos tan ambiciososs !

1. 5. Sherman, <Strewch Goals: The Dark Side of Asking for Miracles-, Fortune
(113 de noviembre de 1995 231.-232,
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oblema con la mayoria de metas es que son enfoques fragmentados

entan establecer unos objetivos ambiciosos para temas o medicdas

. El benchmarking del «mejor de su clases tipifica este enfoque: reali-

esfuerzo concertado para estudiar la actuacion de otras orgamzacio-

3 largo de una dimensién parucular, definir el nivel de actuacion de

ganizaciones como una meta v desarrollar un programa para alcan-

3 actuacion. Aungue sea conceptualmente atracuvo, incluso si la or-

fién alcanza sus ambiciosos objetivos para pracesos aislados, el bench-

r puede que no conduzca al deseado avance especracular en la

6n financiera futura.

Cuadro de Mando Integral ha demostrado ser una poderosa herra-

a para conseguir la aceptacion de metas agresivas porque acentua los

s para alcanzar una actuaciéon sobresahiente en indicadores relacio-

-y no se limita a mejorar la actuacion en indicadores mslados. Obser-
ﬂpm-n:em de establecaimiento de metas que utilizé el equipo ejecuti-
una firma de mgenieria de alta teenologia en cuanto termind su
Guadrn de Mando Integral. El director general pidié a su equipo
arrollara un conjunto agresivo de metas que, si se alcanzaban, «nos
sentir orgullosos v hard que nos envidien las divisiones hermanas-.
) taller fuera de las instalaciones, ¢l equipo se dividié en cuatro sub-
)0, ino para cada perspectiva del cuadro de mando. El grupo de desa-
vdel negocio/cliente, dirigido por el vicepresidente de marketing. pro-
jas metas agresivas para la adquisicién de nuevos clientes, tamano
de la venta v retencion del chente. El grupo estuvo de acuerdo con
sas a causa de su estrategia de nueva formulacién, orientada a cons-
asociaciones con los chientes. El grupo de prestacion de servicio, enca-
pﬂr el vicepresidente de operaciones, desarrolléd unas metas sobre
dad, reducciones en la prefabricacion v una mavor cahidad v segu-
d. Las metas asumian la implantacion de un proceso de gestion espec-
mente mejorado. El grupo de crecimiento v formacion, coordinado
vicepresidente de recursos humanos, desarrollé unas metas agresi-
das en innovaciones impulsadas por los empleados, de iniaauvas
sociacion con el cliente v de reduccion de costes. Las imnovaciones ¢n
» al personal consistirian en una delegacion de poder en los emplea-
ampliada que. a su vez, seria impulsada por un mejor desarrollo de
ilidades v unas comunicaciones mids abiertas. Sin embargo. el grupo
ciero, dirigido por el director financiero, no fue tan agresivo. Este gr-
6 que se podia aumentar la rentabnlidad, pero sélo en un 20 %, El
financiero se resistia a imponer unas metas mas altas porque no
comprometer a sus pares para que ampharan la actuaaon que
rfan que alcanzar. Pensaba que era mejor fijar unas metas bajas v con-
as que fijar unas altas expectauvas v no cumphrias.

-
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Después de las presentaciones de los subgrupos en una sesién plenana,
el director general manifestd que las metas modestas propuestas por el gru-
po financiero eran mmaceptables. Los miembros de los demas grupos esw-
vieron de acuerdo con el director general. Sus opiniones fueron bien expre-
sadas por el vicepresidente de operaciones: «5i somos capaces de alcanzar
las metas que hemos establecido para marketing, innovacion v servicio del
chiente. la rentabihdad seguird v el aumento serd enorme. Nos hemos com-
prometido a conseguir que esto suceda. Yo, personalmente, e comprome-
to a duplicar nuestros beneficios-. El equipo ejecutivo, conjuntamente,
acords una meta sobre la rentabilidad que converuria a la empresa en lider
del sector. Si la meta hubiera sido fijada aisladamente no se hubiera dado
un consenso de esta clase. Pero ahora cada muembro del equipo ejecutive
podia ver que los inductores de la actuacidn Ananciera futura estaban ya
instalados v tenian el compromiso de todo el equipo ejecutivo. Este, de for-
ma unanime, saco la conclusion de que estos esfuerzos darian como resulta-
do una actuacion financiera espectacular.

La inclusién en el cuadro de mando de indicadores de la actuacién y de
imdicadores causa permite que los directuivos puedan idenuficar los factores
operativos, como las inversiones estrarégicas, la invesugacion de mercado,
los productos v servicios innovadores, la recualificacion de empleados v la
intensilicacion de los sistemas de informacién. que deben ser creados st se
quiere alcanzar las ambiciosas metas hinancieras. Segin nuestra experien-
cia, es frecuente que los gjecunivos de explotacion estén de acuerdo con me-
tas de extension incluso mas alla de o exigido por la alta direccién, si pue-
den estar seguros de disponer de la mversion, recursos v tiempo para
ejecutar un plan a largo plazo.

Los directores generales pueden mouvar metas ambiciosas para los in-
dicadores del Cuadro de Mando Integral, creando desfases de actuacion
en los objetivos criticos de alto nivel linanciero. Por ejemplo. la figura
10.2 nos muestra la forma en que una division de Kenvon Stores utilizé la
logica del cuadro de mando para sentirse confortable con lo que, en un
principio, parccia ser una meta ~imposible»: duplicar los ingresos durante
los cinco anos siguentes. Los planes actuales se quedaban considerable-
mente cortos en este objetuvo, creando un desfase de ingresos de mil mi-
llones de délares. Al principio, los directores de explotacion de la cadena
detallista pensaban que no se podia solucionar este destase. Pero el direc.
tor general condujo al equipo directivo en la planificacion de un marco his
potético, basado en el modelo subyvacenre de actnacién de causa-efects
(ver el capitulo 7) msertado en el Cuadro de Mando Integral. Este enfo-
que de planificacion del marco hipotéuco permitié al equipo proponer y
comprobar la viabilidad de diferentes estrategias antes de ponerse de
acuerdo en un conjunto final de metas. El equipo descompuso sistematica-
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mente la meta de crecimiento de los ingresos en los aumentos que se
exigian en:

* ¢l niimero de nuevas nendas,

* ¢l mimero de nuevos chentes atraidos a cada uenda.

* porcentaje de compradores potenciales de cada nenda converudos en
compradores reales, v

* compra media por chente.

Se evaluaron varios marcos hipotétuicos. Uno asumia que [a division se-
guiria manteniendo la misma estrategia inmobiliaria de tener la base ¢n un
centro comercial. Bajo este marco hipotéuco, la meta de crecimiento de los
imgresos s6lo podia alcanzarse teniendo unas ventas por metro cuadrado
superiores en mas del 50 % a lo que cualquiera en el sector habia consegui-
do nunca. Nadie tenia ganas de comprometerse a un aumento de esta clase
en este mdicador. En un marco hipotéuco alternatvo, el equuipo pensé en
crear una nueva clase de nenda que pudiera posicionarse en localizacrones
no tradicionales. Después de una reflexion v evaluaciéon ulterior. el equipo
cjeculivo penso que este marco hipotéuco era factuble v se convirué en la
base para una estrategia revisada que, al final del ejercicio. permmud al equu-
po ejecutivo comprometerse con la meta de doblar las ventas, o mas.

El proceso de planificacion de marcos hipotéticos perminé que un obje-
tivo en apariencia imposible huera descompuesto en una serie de objetivos
mas pequenos que, todos juntos, permitirian que se alcanzara la meta de
crecnunento de los ingresos, Al defunr los inductores clave para el objetivo
de crecimiento de los ingresos y comprometerse con metas ¢ mmclativas
para cada inductor, los directivos estuvieron de acuerdo en que podian al-
canzar la meta del crecinnento de los ingresos, Ademas, el cuadro de man-
do proporcionaba una herramienta para seguir v controlar lo bien que se
estaba implantando la estrategia,

LA IDENTIFICACION DE LAS INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

Una ver que se han establecido las metas para los indicadores financieros,
de chente, de proceso interno v de formacion v arecimiento, los directivos
pueden valorar si las inicanvas actuales les ayudaran a consegur estas me-
tas ambiciosas o s1 se necesitan nuevas imciatvas. En la actuahidad, muchas
orgamzaciones tvenen muchas imiciativas en marcha; por ejemplo, gesuén
de cahdad total. competencia basada en el nempo, delegacion de poder en
los empleados (empowerment) v reingenieria.
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esgraciadamente, os frecuente que estas niciatvas no estén vinculadas
ci6n de una mejora seleccionada para los objetivos estratégicos.
ues, los esfuerzos son gestionados de forma independiente, patrocina-
por diferentes paladines y compiten entre si por unos recursos escisos,
, : endo el mas escaso de todos: el nempo v la artenaén de la alta direc-
on. Cuando se utiliza el Cuadro de Mando Integral como la piedra angu-
sistema de gestion de una empresa, las diversas iniciativas pueden
en la consecucion de los objetvos, indicadores y metas de la orga-

_ e la formulaciéon v movilizacién de las imaanvas para alcanzar
s ambiciosas es en gran parte un proceso creativo, existen res meci-
10s para que un proceso de plamficacion basado en el Cuadro de Man-
itegral pueda mejorar v canalizar esta creatvidad:

programa del «indicador que falta-

- Programas de mejora continua vinculados a indicadores de cambao
3. Iniciativas estratégicas, como los programas de transformacion v
- reingenieria, vinculados a la mejora radical en los inductores clave
de la actuacion.

ama del «indicador que falta-

umer conjunio de oportunidades para la mejora de la actuacion se pre-
inmediatamente después del diseno de un Cuoadro de Mando Inte-
Descubrimos invariablemente que no hay datos disponibles por lo me-
0s para el 20 % de los indicadores del cuadro de mando. Recuerden la
discusion en el capitulo 6 sobre la escasez de indicadores para el desarrollo
¥ recualificaciéon de los empleados. También aqui, los indicadores que fal-
@an no acostumbran a ser un problema de datos, sino que revelan un pro-
ema de gestién: =Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlos=. 51 no
en datos para apovar una medida, el proceso de gesuén para un objen-
tratégico clave es probable que sea inadecuado o mexistente.
Como ejemplos especificos, los indicadores que faltaban en National In-
ance incluian puntos como el cumplimiento de las regulaciones, la efica-
las reclamaciones, la satusfaccion del asegurado v los niveles de com-
cia. Los indicadores que faltaban en Mewro Bank consistian en el coste
‘del servicio de depdsitos, la cuota de segmento de mercado seleccionado, la
asa de errores en ¢l servicio v los niveles de competenaia. En Proneer Pe-
eum los indicadores que faltaban eran la retencion del chiente, la cali-
| del concesionario, la cahidad del servicio v la competencia técmca. Los
licadores ausentes de cada una de estas organizaciones indicaban que los
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directivos no eran capaces de gestionar algunos procesos criticos que ahora
se consideraban esenciales para el éxito estratégico,

Por ejemplo. la incapacidad de Metro para medir el coste del servicio de
depoisitos significaba que los directivos de marketing no podian determinar
siun clerto eliente era rentable o no. El desarrollo de este indicador conduje
a extender su modelo de costes, basado en las actividades de medir Gnica-
mente los costes del producto. a medir la rentatnlidad del cliente. Poriiltimo,
esta miciativa perminid a Metro volver a estructurar sus ofertas de preciosy
servicios para dirigirlos a unos segmentos de mercado miis seleccionades, La
incapacidad de National Insurance para medir la eficacia de las reclamacio-
nes significaba que no podia adaptar su proceso de gestién de las reclamacio-
nes para los apartados especializados en los que pensaba operar. La falta de
un proceso de gestion de reclamaciones a la medida era una barrera para
toda la estrategia de National. Para corregir este vacio. la empresa desarrollé
un nuevo enfoque de gestion de reclamaciones que podia ser adaptado a la
medida de las posiciones individuales. La incapacidad de Pioneer de medir
la retencion del cliente significaba que sus directivos de marketing no podian
gestionar de forma eficaz el programa de segmentacion de mercado. Al desa-
rrollar el programa para obtener este indicador, los directivos de Pioneer ob-
tuvieron también los mecanismos para recoger y monitorizar informacién
sobre las preferencias de los clientes seleccionados.

En cada uno de estos casos, el indicador que faltaba era s6lo la punta del
iceberg. La mstitucion de un proceso para recoger datos para el indicador
condujo a la organizacidén a desarrollar iniciativas estratégicas que no séla
reunirian informacion relevante, sino que ademas facilitarian una mejor
gestion de un proceso interno critico. Ambos factores son esenciales para
una acruacion de calidad superior,

Las iniciativas estratégicas dinigidas a la mejora radical de los
imductores de la actuacion

Es frecuente que los directivos saquen la conclusion de que la solucion local
de problemas para mejorar de forma continua los procesos criticos no per-
mitird que se alcancen las metas ambiciosas de tres a cinco anos. Este vacio
senala la necesidad de desarrollar v utilizar formas enteramente nuevas de
CONSCEUIT estos procesos. Asi pues, el enfoque del cuadro de mando pro-
porciona la justificacion y el enfoque frontal para la wransformacién y rein-
genieria de la organizacién. En lugar de limitarse a aplicar un proceso fun-
damental de nuevo diseno a cualquier proceso local en que puedan’
obtenerse ganancias facilmente, los directivos desarrollan o reestructuran
procesos que seran oriticos para el éxito estratégico de la organizacién. Ya
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‘ "« Gravedad de las
‘ reclamaciones

Formacién sobre
exposiciones y riesgos

0.3. Los indicadores de actuacién de Natonal Insurance reflejan los
s procesos de negocio subyacentes.

cia de los programas convencionales de reingenieria, en que el obje-
s la reduccion masiva de los costes (la logica de cortar y quemar). el ob-
de un programa de transformacién o reingenieria no tiene porqué
edido por el dinero que ahorra. Las metas de la iniciauva estratégica
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_

pueden ser reducciones espectaculares de tiempo en los ciclos de cumpli--
mentacion de pedidos, unos tempos de llegada al mercado mas cortos en.
los procesos de desarrollo de producto y unas mejores capacidades de los
empleados. Estas metas no financieras pueden ser utilizadas para justificar
y monitorizar las miciativas estratégicas ya, que el Cuadro de Mando Inte-
gral ha establecido la vinculacién de estos indicadores con las mejoras es-
pectaculares en la actuaciéon financiera futura.

Lo mids importante, cuando el poder del cuadro de mando se utiliza
para impulsar los programas de transformacion y reingenieria, es que la or-
ganizacion puede centrarse en los temas que originan crecimiento, no sélo
en aquellos que reducen costes vy aumenta la eficiencia. De nuevo, el ingre-
diente clave para establecer prioridades para los programas de reingenieria
son las relaciones de causa-efecto encajadas en el Cuadro de Mando Inte-
gral. Recuerden el ejemplo de National Insurance (descrito en el capitulo
7). que desarrolléd un cuadro de mando para clarificar su nueva visién de
convertirse en un asegurador especializado. El Cuadro de Mando Integral
se convirtd en el punto de partida para la reingenieria de los procesos de
suscripeion, gestion de reclamaciones v gestion de las agencias,

La figura 10.3 ilustra la forma en que los indicadores de alto nivel del
cuadro de mando conducen a desarrollar un modelo de actuacion més de-
tallado para el proceso de suscripcién. El Modelo de Actuacion de Suscrip-
ciom identifico los factores del proceso de suscripeidn que contribufan més
profundamente a los resultados que se buscaban en ¢l Cuadro de Mando
Integral. Por ejemplo, el indicador del resultado del cuadro de mando, el
rato de pérdida, fue impulsado por wres factores: la seleccién de cuentas,
una correcta fijacion de precios y menos reclamaciones. Estos factores, a su
vez, eran impulsados por la cuestion de si la organizacion tenia o no las ¢a-
pacidades para aprender respecto a riesgos y exposiciones especificas. Tal y
como ilustra la figura 10.4, el Modelo de Actuacién de Suscripcion generd
las bases de un Sistema de Sobremesa disenado para apoyar al asegurador
sobre el terreno. El modelo de actuacion vinculado con el Cuadro de Man-
do Integral permitit el desarrollo de una plataforma de tecnologia de la in-
formacion que se centraba en el objetivo estratégico de mejorar el proceso
de suscripcion de pélizas de seguros. El objetivo del cuadro de mando per-
miti& que el equipo ejecutivo de Natonal invirtiera en los inductores a lar-
go plazo, incluyendo inversiones importantes en la tecnologia de la infor-
macién y adquisicidon de datos, que por Gluimo crearian el éxito financiero
de la organizacion.

A la inversa, las empresas deberfan revisar todas sus iniciativas actuales
para determinar si estan contribuyendo a la consecucién de une o mds obje-
tivos del cuadro de mando. Por ejemplo, poco después de la fusién que ori-
gino la creacion de Metro Bank, este habia lanzado mais de 70 programas
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rentes. Cada uno de ellos estaba pensado para conseguir una institu-
-IH-MS competitiva y de mavor éxito, pero ninguno de ellos estaba inte-
do en una estrategia general. Cuando estaban construvendo su Cuadro
ando Integral. los ejecunvos de Metro abandonaron o consolidaron
ps de estos programas de acaion. Por ejemplo, se abandono un esfuer-
de markeung dirigido a los individuos de rentas altas, va que se trataba
n programa de mejora operativa de la fuerza de ventas destinado a re-
zar las habilidades de venta existentes. Los directivos lo reemplazaron
un gran programa de recualificacién mis acorde con el objetivo estraté-
o de transformar a los vendedores en asesores financieros en los que se
adiera confiar, capaces de vender una ampha gama de productos recien-
iente introducidos.
i JES evidente que las orgamzaciones también deberian vincular sus dea-
mnes de inversion a sus planes esiratégicos. Aunque esie objenuvo parece
10y es parte de la retérica de los ejercicios de planificaciéon mas estraté-
‘en la practica son muchas las organizaciones que no vinculan sus in-
SIONESs a Ias priﬂndadfs EhLI‘EH!?H]Ld‘) a I.,lrp;n pldzr_}. L.rl_Jlell[lC:lLIt'H'l |1.!.'Id

como el plazo de reuummu{fm v los f]qu- desccnmdm. que no
n, necesariamente, vinculados al desarrollo de capacidades esiratégi-
oincluso a mejoras tacticas en variables no linancieras, como la calidad,
atisfaccion del cliente v las habilidades de la orgamzacion v los emplea-

Los equipos de alta direccion niegan que dependan exclusivamente de
financieros para sus decisiones sobre inversiones. Sostienen que
1sis formal de los recursos generados descontados es sélo una parte de
proceso, mucho mas complejo. de asignacion de recursos. Insisten en
le reconocen que el impacto de una inversion sobre los compendores, la
: 16n v los mercados de capital puede sobrepasar la importanaa de
cdlaulos.® Sin embargo, la mavoria de orgamzaciones siguen asignando
irsos mediante la utlizacion de mecanismos incrementales v de presu-
$tos tdcticos de capital que ponen el éntasis en las medidas hinancieras,
Imente cuantificadas, de los cash flows a plazo casi inmediato. No incor-
formalmente el desarrollo de capacidades a largo plazo en sus proce-

b
R LAL)
]

E.C Y. Baldwin v K. B. Clark, «Capual-Budgeting Svstems and Capabilines In-
ments in US Compames afier the Second World War-, Business History Review
mavera 1994): 73- 104,

5 Ibid.; y R. S. Kaplan. -Must CIM Be Justfied by Faith Alone-, Harvard Business
¢ (marzo-abril 1986): 87-97; B L. Haves v D A Garvin, «Managing as If To-
orrow Mattered -, Harvard Business Reveewe (mavo-junio 1982): 71-79.

4. G. Donaldson, Managing Carporate Wealth: The Opevation of a Comprehensive Fi-
tal Goals System (Nueva York: Basic Books, 19584).
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Modelo de actuacifn de la suscripcién de seguros
Releciones eficaces Suscripod
con el producior eficaz n
Ratie de Rato de
gk . Costes y exposicitn
cotizaodn/Ventas pérdidas chiente reducidos
aumentadas redhuside del
¥ £ 1
I | = | ]
respuesta uentis precios rechimaciones con el cliente
) : ¥i 4[ ) |
Efrectrices Formaciin en d |
e e gestidm de
1 f
| EXPRORICIONES Y resgos 1 l
| r
|
Proceso de |
a la actuacion ' i f
I'_' r T
5. Formacién compartida @ &% 9 :
4. Conocitnicnzos H
i
3, Habilidades -0 @ & @
2. Becompensas . & : —.
L Proceso . .

Figura 10.4. Transformacidn del negocio de Nanonal Insurance a wravés de un
proceso de diseno esuructurado

sosy decisiones de asignacion de recursos. El Cuadro de Mando Integral su-
pera este vacio al suministrar a los ¢jecutivos un mecanismeo para incorporar
consideraciones estratégicas en el proceso de asignacion de recursos.

Por ejemplo, una organizacion (ver figura 10.5) utiliza ahora sus indica-
dores del cuadro de mando para evaluar el impacto de cada inversién po-
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Cuadro de Mando Integral
Objetivos Inicintivas : Mndid‘nluu'ltégm
estratégicos | estratégicas (indicadores efecto) | (indicadores causa)
Asegurar el Mejorar el * Ratio de pérdida * Moniones de precioed
rue g Fars pn?-c::m « Ratio de gastos * Encuesta de Gﬂidud
gue sea asepiradeor de [ suscrperin de
rentable BEEUITHS
| t = Frecueno de las
| | reclamaciones
. g * Gravedad de bas
s meclamaciones
= Crestiomar la Alincar |as
T prevencion y reclamaciones, ef
control de control de
reclamaciones pérdidas, la
auditoria de
primas y la
suscripeion de
Leguros |

|
| —'—_'_'_\_‘_‘—\—\_\___\_‘_
L,\J\§/___,__._-——'—'_'d_—'_ﬂ ———___‘________,_——'—'_ﬁ_—_“""-—,_q__,_d-'—'

Diseno del sistema administrativo
en la mesa de trabajo

F'E'u]_un- del u—shajo del proceso

tencial. Se establece una ponderacion relativa para los indicadores, otor-
gando un énfasis significativo a los indicadores financeros, como la renta-
bilidad v los rendimientos sobre el capital, pero también a los inductores de
la actuacion financiera furura. como la calidad, el servicio v la retencion del
cliente. Las inversiones individuales estan clasificadas por su nmpacto gene-
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ral sobre la [drmula del cuadro de mando. Se seleccionan las inversiones
miejor clasificadas que encajan dentro del presupuesto de inversiones.
Chem-Pro. un fabricante de productos industriales basados en polime-
ros, utihizd una variante de este enfoque para racionalizar sus inversiones es-
trat€gicas. La alta direccion de Chem-Pro creia que las oporiunidades de in-
version no debian ser una serie de proyectos independientes que debian ser
evaluados y justificados uno por uno, utilizando criterios financieros tradi-
cionales. En lugar de ello, reconacian que para alcanzar objetivos estratégi-
cos debian iniciarse varios programas vinculados, cada uno de ellos enfoca-
do en un factor diferente pero relacionado. El Cuadro de Mande Integral de
Chem-Pro identificéd cinco iniciativas estratégicas necesarias para ejecutar
su estrategia (ver la ligura 10.6). Se pusieron de manifiesto explicitamente
los inductores de la actuacidn para cada iniciativa. Tal como se muestra en la
figura 10.7, una imiciauva estratégica —aumentar la eficacia del marketing y
de las ventas— constaba de nueve programas de accién, cada uno dirigido a
un inductor en particular par aumentar la eficiencia de las ventas v el mar-
keting. Un enfoque presupuestario tradicional evaluaria cada programa in-
dependientemente. Muchos de los que podrian considerarse programas de
wastos discrecionales, requeririn la obilencién de fondos procedentes de los
presupuestos del ano en curso, y no de un presupuesto dedicado a conseguir
objetivos estratégicos a largo plazo. Los directivos que funcionan bajo un
proceso de evaluacion radicional es poco probable que vean el impacto acu-
mulativo resultante de invertir en el paquete completo de iniciativas vincu-
ladas, v, en efecto. muchos de los programas individuales fracasarin en los
procesos de revision del presupuesto de inversiones v de explotacién.

Financiero Formacion |Inversion en
2 : 3 4 205 el provecio | Acumulado

9= 82 XXX XX
| 78 XXX XXX
176 XXX XXX
] 59 XXX XXX

Corte de la inversion

XXX XXX XXX
KNX MNX XXX
NN XXX XXX
XXX XXX XXX

Figura 10.5. El proceso de presupuesio de mversiones que utiliza los criterios del
Cuadre de Mando Integral.
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enfoque de iniciativa estratégica unlizado por Chem-Pro aseguraba

el complemento de programas necesario para alcanzar mejoras es-
lares en cuanto a la actuacion futura estaria instalado. Como prime-
del proceso de planificacion, se idenuficaron todos los programas
discrecionales v de presupuestos de inversiones. Solo se aprobaron
s que apoyaban una iniciativa estratégica. Los directivos de Chem-
propuesto inicialmente muchos programas de gastos que no es-

z eliminé mas del 40 % de estas propuesias. Un segundo paso, que eva-
impacto de los supervivientes sobre las metas estratégicas, ehminé
10 % de los programas de gastos. El proceso también puso de relieve
. donde no se habian propuesto programas de inversion para alcanzar
as metas para algunos de los objetivos del Cuadro de Mando Inte-
La identificacion de estos vacios condujo a que se asignaran fondos a
iniciativas. Chem-Pro utilizé su cuadro de mando para evaluar sus
discrecionales e inversiones. Después de ver este proceso por primera
miembro del comité ejecutivo dijo: «En el pasado, teniamos activida-
ningtin enfoque que se daban en todas partes. Era como tener “mil
de luz". Las acrividades nos dejaban un poco mejor. pero habia gran
d de esfuerzo que era contraproducente v que no era acumulativo. El
de Mando Integral es como un prisma a través del cual se enfocan
nuestras inversiones. En lugar de mil puntos de luz, ahora tenemos un
‘odas nuestras energias estdin dirigidas a unas cuantas metas criticass.
L vez que el Cuadro de Mando Integral ha aruculado la estrategia e
ntificado los inductores para realizarla, las empresas pueden:

» Identificar nuevas iniciativas estrat égicas:

* Centrarse en una multitud de iniciativas estratégicas: programas de
“mejora continua, reingenieria v transformacion: v

* Alinear los programas de inversiones v de gastos discrecionales

H.‘rrar el vacio entre las ambiciosas metas de tres a cinco anos para los

s criticos del cuadro de mando y los niveles de actuaciéon actuales.
'm el prﬂcesn que moviliza mas claramente al cuadro de mando para
a la estrategia en acaion.

tificacion de inicrativas corporativas y de negocios cruzados
nento importante en ¢l proceso de planificacion es la idennficacion

vinculos de la unidad estratégica de negocios con otras UEN de la
racién y con actuvidades luncionales reahizadas a mivel corporanvo. La
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La misién

~Ayudaremos a que nuestros cliendes sean los mejores, proporciondndoles servicios de calidad mumhalg
telilizeremes wiestre ﬂpﬂlfnﬁa Jfrara rrmdﬂﬁmr a Hesolros mismas a Banar en el mercado.

Objetivos financieros

* Alcanzar unos miveles positivos de EVA
{valor afnadido econdmico)

* Crear sinergia con las demds unidades

* Mejorar la capacidad de prevision de la
actuacion

= Conseguir un crecimiento del 6-8% para los
3 anos proximos

* Reducir los costes a los niveles mundiales

Objetivos del cliente
* Crear asociaciones de valor afiadido |
con el 70-80% de nuesiros clientes
* Mejorar la calidad y el servicio para
Proceso / conseguir un 1004% de satisfaccion
(Ciclo de i i6n) del chen_ e {re[alclﬁn cal:daq-prﬂcm]
» Mejorar la comprensién de * Construir relaciones a miltiples 18
nuestros mercados niveles .’
* Construir una pericia especializada 1
en las tecnologias del furaro
* Desarrollar soluciones con valor
anadide (nuevos mercados)
* Mejorar nuestra imagen ante ¢l Procesos
chiente (Ciclo de operaciones)
{aumentar al méximo la retencion) * Mejorar los procesos de pedidasy |
facturacién |
* Delegar poder en los equipos de ;
cuentas

* Conseguir una implantacién y unas
operaciones sin defectos. -

* Equilibrar el servicio para |
reconstruir la imagen :

Objetivos de formacidén y crecimiento

* Recualificar a nuestra planulla

* Crear ¢l clima adecuado para la accién
* Vincular las recompensas v la actnacion
* Desarrollar los acuvos de informacién

Figura 10-6 Cuadro de mando e iniciativas estratépicas de Chem-Pro.
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Iniciativas estratégicas

1. Ciclo de desarrollo

Mejorar el caclo de desarrollo del negocio a fin de
conseguir el 75% de nuestros ingresos de asociaciones
de valor anadido v impulsar el creamiento de los
ingresos anuales en un 15% para 1998,

2. Gestion de las Cuentas/Ventas

Mejorar de forma espectacular los procesos de ventas
v markeung a fin de conseguir un aecumento de las
ventas que exceda el creamiento del mercado en un
2% v que en 1998 anada 5 puntos de margen.

3. Gestion de los pedidos y de facturacién
Desarrollar un proceso fiable de segumiento de pedi-
dos v de facturacién que reduzca la pérdida de mgre-
sos en un 1%, reducr la tasa de errores en un 1%,
reducir el coste por pedido en un 5(¥¢ v mejorar de
forma espectacular la satusfacaén del ciente.

4. Habilidades del personal

Desarrollar las habilidades de nuestro personal a fin
de que en 1998 el 100 de las habilidades estratégicos
estén asumidas.

5. Activos de Informacion
Desarrollar las bases de datos de actuacién v de clien-
les ue son necesarias para apoya la estrategia
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vinculaaidn con otras UEN proporciona oportunidades para reforzar la ac-
ciom de ambos v compartr las mejores practicas. Estas oportunidades inclu-
ven desarrollar v comparur conocimientos respecto a tecnologias criticas,
coordimando los esfuerzos de markenng con los clientes comunes, v com-
partendo los recursos de produccion y distribucion cuando existen impor-
tantes economias de escala o de diversificaciéon, Una de las funciones im-
portantes a nivel corporatuvo es proporcionar mecanismos gracias a las
cuales puedan idenuficarse v explotarse estas oportunidades de sinergia a
través de las UEN descentralizadas. El Cuadro de Mando Integral propor-
ciona un mecanismo de esta clase.

Por ejemplo, la figura 10.8 muestra la forma en que Kenvon Stores utili=
za el cuadro de mando para coordinar la planificacion v accién estratégicas
para sus empresas individuales. El cuadro de mando corporatvo definié las

rmﬂ'm/- Rentabalidad
las ventas margen
e s
Cliente
Relacitn calidad-
peecio Relariones
—
Internas \l 1/
Tasa de Vend
f—. wﬂw* "'\ Desarrollar
Liegar prameno Sorpres Identificacién
Formacion
Habilidades de Base de datos del
marketng cliente

Figura 10.7. La inciauva estrarégica de ventas v de gesuon de cuentas de Chem-Pro.



www.FreeLibros.me

257

asignacion de recursos, iniciativas y presupuestos

ades estratégicas comunes para todas las empresas individuales en
miento. Luego cada UEN desarrollé su propia estrategia v Cuadro

de sus circunstancias especificas. Las funciones de apovo centralizadas
iyon podian luego construir a partir de los cuadros de mando de las
sas individuales en funcionamiento para desarrollar sus propios pla-
iniciativas estratégicas, que servirian a los objetivos de las UEN indivi-
les, v ademas alcanzar las operaciones de economia de escala que justfi-
n un recurso centralizado. Por ejemplo. todas las UEN, alquilaban
ebles en centros comerciales por todo el pais. Como sea que los in-
ebles no eran un diferenciador para cada empresa operativa, la corpora-
establecié un departamento inmobiliario central que desarrollé la es-

~ Indicadores

Meta

Programa og de accion

{ Wncmdn

mientn rentable

Creomienta de las ventas
Creamicmnio del margen

Creanpento del meraado
+ 80+ 5puntos en %

Anos

Encucstas al chente

# Niamero de contacios
con patroanadores
selecaonados

Clasificado en el mamere |
porel 75 %
R

Programa de grupeo de
cnloque

Frograma de penetraadn
de cuentas

Al maxino la
Tetenaiin

i los mercaclos

Uasa de ganancias’
perdidas

Ingreso potencal del canal
de ventas

# Namero de chentes
putenciales que Hegaron
primets

# Mimern de sorpresas

Pasa del 60 % on los
segmentos selecaonados

Aumenta en un 30 %

Pruplica ef nimero aciual
en 2 anos

e reducen enun H0%5 en
2 anos

Lina oportunidad ortica
para apovar la ventas

Programa de venta de
relerenaa

Empujar el programa de
marketmig v de nmagen

Programa de markenng
segln i meta
selecaonada

ar las hatnhidades
olfar la base de
tos del chente

Porcentaje de habihidades
estratégicas de las que se
cdhispone

Porcentaje de chentes con

atnbutos clave conoados

FI 100 % en ¥ afios
El 809 en 2 anos

Programa de habibidades
e ventas

Bases de daios det chente

Srtema de lormaadn en

yeras
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L |
Cuadro de mando corporativo Lineas de Negocios Funciones de apoyo

tAgenda estratégica comparticda) I T I I
UEN|UEN|UEN | UEN
A B C Iy

Temas Indicadores
I Crecumienio agresive XXX
2 Lealtad de los chentes XXX
A Lideres en Maoda XNX

b Dominie de la marca XXX

3 EXpenencia de comprasXXX

G. Fuentes flables NXX Aprovisionamiento

7. Sivacion adecuada XXX XX | XX | XX | XX Inmuebles

8. Habilidades adecnadas XXX Recursos humanos -

9 Informaadn adecuada XXX Servacws de Informacdn =
| I J

1 T

Cada 'EN desarrolls un Cada funcion de apevo
plan v un Cuadro de desarrolla un plan para
marndo rorforattog a lergs compartr «las mepores
Pazn, consistente con la practicass a fin e vrear
agrenda estrategica de sinevgias en loy cuadros de
r'fjrpr;rm'rau mendos corporatives,

Figura 10.8. La uuhizacion del Cuadro de Mando Integral para gesuonar sinergias
de negocios cruzadaos.

agentes inmobiliarios de los centros comerciales. El departamento inmobi-
haro empled su considerable experiencia en beneficio de las necesidades
individuales de cada UEN.

El proceso de coordinacion, faclitado por el intercambio de informa-
c1on a traves de la corporacion., la UEN vy el departamento de apovo de los
cuadros de mando mmtegrales, permiud que el departamento inmobiliario
wlenntbicara cuando era posible traspasar arrendamientos de una a otra
UEN de una empresa: por ejemplo, cnando una UEN estaba contratando
Bendas en un drea y otra UEN estaba creciendo en la misma drea. Aunque
esta clase de coordinacion podria tedricamente haberse llevado a cabo en el
pasado, en la pracuca, la unlizacion conjunta de la informaciéon con respec-
to a las estrategias de las UEN individuales no era lo suficientemente deta-
ada para conseguir esta clase de coordinaciéon. La articulacion explicita de
objenivos e iniciativas de varios anos a través del Cuadro de Mando Integral
pernund que los departamentos de apovo de la corporacién prestaran un
servicio espectacularmente mejor a las UEN,

Otras empresas estan también uthizando cuadros de mando integrales
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obligar a sus funciones a nivel corporativo a volverse mas eficientes y
orientadas al cliente. Tal como hemos comentado en el capitulo 3,
Brady de FMC Corporatoen ha preguntado a sus departamentos staff
ﬂ.lestrawgla <S¢ les reuene porque tienen un coste mids bajo que los
eedores externosr <0 se retene a los grupos a mvel corporativo por-
e ofrecen unos servicios (nicos o superiores que no podrian obtenerse de
sroveedores externos o de grupos descentralizados en las filiales del gru-
9oz Si el servicio suministrado desde la central no ofrece menores costes,
uctos Ginicos o un servicio superior, la teoria de disponer de un grupo
ivel corporativo que proporcione este serviclo se evapora.

" De forma similar, Pionecr Petroleum utilizé un enfoque estructurado
conseguir la integracion funcional cruzada. Se dio cuenta de que de la
6n compartida v del suministro de ciertos aspectos como desarrollo de
franquicias, publicidad, actuacion medicambiental y programas de se-
fidad. se derivaban unas importantes economias de masa. El problema
que en la central el personal habia perdido ¢l contacto con el mercado v
habian vuelto caros ¢ ineficaces. Para volver a onentar el negocio. Pione-
t!lg‘tb que cada grupo corporativo desarrollara un <acuerdo o contrato
ervicios» que definia la relacion entre el grupo v sus clientes, las UEN
rativas. El acuerdo detallaba el servicio que se proporcionaria a la UEN,
| como su coste, tempo de respuesta y mivel de cahidad. El acuerdo de ser-
o fue incorporado en un Cuadro de Mando Integral para el personal a
el corporativo.

El cuadro de mando proporciona una estructura comun para la organi-
ién del proceso de planificacion de los departamentos de apoyo corpo-
0s. Permite que estos departamentos comprendan las estrategias de
I!corporacmn v de las UEN individuales, a fin de que los departamen-
de apoyo puedan desarrollar v entregar mejores servicios que avuden a
unidades operativas v a la corporacién a conseguir sus objetivos estraté-

o
(5

a winculacion con los presupuestos y asignaciones anuales de recursos

En la actualidad la mavoria de organizaciones tuenen umdades orgamean-
separadan para la plamficacion estratégica v los presupuestos de explo-
. El proceso de planificacion estratégica —omo ¢l proceso que define
'pla.nes metas e mniciauvas estratégicas a largo plazo comentadas hasia
ora en este caplitulo— opera en un ciclo anual. A la mitad de cada ano his-
clcqmpc de alta direcci6n se marcha durante varios dias para partucpar
n unas discusiones activas, moderadas por los directores generales de pla-
i6n v desarrollo v ocasionalimente por asesores externos. El resultado
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de este ejeraicio es un plan estrarégico para decidir dénde espera (o conlia,
o ruega) encontrarse la empresa al cabo de tres, cinco y diez anos. Es tipico
(.'ll.l'li.‘ oslas t'HIIL"C[aIi\':-l?\ 5 {.T_I{]iﬁqllt'll CI1 Uurnos rlncunlt‘nl{n {l‘llt" }}frlllilllt'ffn
en las estanterias de los ejecutivos durante los siguientes doce meses.

Durante el ano estd en marcha un proceso presupuestario separado, di-
rigido por ¢l personal de finanzas, para establecer las metas financieras de
ingresos, gastos, beneficios e inversiones para el siguiente ano fiscal. Este
proceso culmina el mes 10 u 11 del ano con un presupuesto aprobado para
el ano venidero. El presupuesto consta casi en su totahidad de aifras financie-
ras, que acostumbran a tener muy poca relaciéon con los objetivos a cinco
anos del plan estratégico que, en estos momentos, se encucentra hibernando.

“Oué documento es el que se discute durante el ano siguiente cuando
los direcuivos de la corporacién v de la unidad de negocio se retinen men-
sual v trimestralmenter Es habitual que sélo sea el presupuesto, va que las
revisiones periodicas se centran en comparaciones de los resultados acrua-
les con los presupuestados, linea por linea v artculo por articulo, v cuando
se encueniran grandes variaciones se piden exphicaciones. <Cuando se dis-
cute el plan estratégicor Probablemente durante la siguiente reunién anual
de plamificacion estratégica se vuelvan a formular nuevos planes a tres, an-
co vy diez anos.,

Los procesos de planificacion v explotacion estratégica son demasiado
nnportantes para ser tratados como procesos independientes. La planifica-
cion estratégica debe estar vinculada al presupuesto de explotacion, si es
que la acaion ha de estar higada a la vision. El proceso de establecimiento de
metas que se ha descrito antes en este capitulo fija unas aspiraciones sobre
los aspectos en los cuales la unidad de negocio debe conseguir tener una ac-
tuacion sensacional en los indicadores estratégicos de las cuatro perspecti-
vas del cuadro de mando. Los recursos v las imiciativas se emplean para em-
[JL"'}:HT el Viaje, 'JHI'E[ cerrar el vacio entre lH J:I{.'[llﬂ(.'i'lfll] [H'{"?il'.'nll:' Ad Iﬂf\ meras
que hav que conseguir durante los siguientes tres a cinco anos. Pero los di-
rectivos no pueden esperar durante todos estos anos para decidir si sus es-
trategias. o sca sus teorias, son validas. Necesitan comprobar contuinuamen-
te tanto la teoria que subvace en la estrategna como la forma como ésta se
esta implantando. Una condicion necesaria para esta comprobacion es la
formulacion de metas especificas a corto plazo para los indicadores del caa-
dro de mando. Estas metas son la expresion tangible de las creencias de los
directivos con respecto a la velocidad e impacto de los programas e imiciau-
vas actuales sobre los indicadores estratégicos.

En realidad. este proceso expande el proceso presupuestario tradicio-
nal para incorporar las metas estraiégicas y operatvas. Es tradicional que el
proceso anual presupuestario establezea unas metas detalladas a corto pla-
#0 para los indicadores hinancieros, como las ventas, gastos de explotacion,
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bruto, gastos generales y administrativos, margen de explotacion,

ro el proceso presupuestario deberfa abarcar. ademais, la esperada actua-
én a corto plazo sobre los indicadores y objetivos estratégicos de las otras
perspectivas del cuadro de mando. O sea, como parte del proceso inte-
de planificacién y presupuestos, los ejecutivos deberian establecer
s metas a corto plazo que indiquen dénde esperan encontrarse, men-
Lo trimestralmente, en cuanto a los indicadores inductores de la actua-
Ly el resultado para chientes y consumidores, iInnovacion, procesos ope-
/08, asi como empleados, sistemas y alineacion de la organizacion. Estas
as para el afno siguiente establecen las expectauvas de los logros a corto
0, a lo largo del camino estratégico a largo plazo que la organizacion ha
ido.

Si el proceso de establecimiento de metas del plan de largo alcance se
aliza de forma apropiada, el proceso presupuestario a corto plazo involu-
tanicamente la traduccion del plan del primer ano o de cinco anos en
supuestos operativos para indicadores y objetivos estratégicos de las
tro perspectivas del cuadro de mando.

MEN

5 procesos descritos en este capitulo —planificacién, establecimiento de
tas, alineacion de la asignacion de recursos y las iniciativas estratégieas, v

el proceso del cuadro de mando enfatiza la fase primaria del nuevo pro-
de gestion: la traduccidn de la visién y la estrategia en objetivos e
cadores que pueden ser comunicados a los parucipantes INErnos y €x-
108 de la organizacion. Sin embargo, a menos que se dirijan recursos re-
es hacia la consecucion de estos objetivos, éstos seguirin siendo unos ob-
avos distantes, no unas metas tangibles a las cuales se ha comprometido la
ganizacién. Al establecer unas metas a largo plazo para los indicadores
atégicos, al dirigir las iniciativas estratégicas y unos recursos importarn-
hacia la consecucién de las mismas y especificar unas metas a corto plazo
largo del camino estratégico, los directivos se comprometen con la con-
cuci6n de la vision de la organizacion v son responsables de ella.
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Capitulo once

El feedback y el proceso de aprendizaje
estrategico

En capitulos anreriores hemos descrito:

* la forma en que puede articularse la estrategia de un negocio como un
conjunto de hipdotesis sobre las relaciones de causa-efecto entre los in-
dicadores del cuadro de mando (capitulo 7);

* como se realza la ejecucion de la estrategia cuando los recursos huma-
nos se comprometen a ello y estan alineados con la estrategia (capitu-
lo9), v

* la torma en que las miciativas estratégicas y los recursos financieros y
fisicos de la organizacion deben estar —todos ellos— vinculados con la
estrategia (capitulo 10),

Estas acciones son consistentes con una formulaciéon clara de la estrate-
gia v su traducadén en accion. Sin embargo, hav que anadir un elemento fi-
nal para tener un completo sistema de gestudn estrarégica: un proceso de fe-
edback, analisis v reflexion gque compruebe v adapte la estrategia a las
condiciones emergentes.

DE LAS ORDENES Y EL CONTROL A LA FORMACION
ESTRATEGICA

Muchas empresas atin mantuenen los sistemas jerarquicos de planificaciény
control disenados para la compeutividad de la era industrial. La estrategia
se determmna en lo mis alto, cuando la alta direccién establece los objetivos
a largo plazo, las politicas v la utilizacion de los recursos. Luego ordena a




www.FreeLibros.me

El teedback v #f proceso de aprendizaje estratégico 263
los directivos de menos mivel v a los empleados que actiien de acuerdo a es-
tos planes.' Los ejecutivos v los directivos unlizan un sistema de control de
gestidn para monitorizar la adquisiaaén y uso de los recursos de acuerdo
con el plan estratégico. Y atn mads abajo en la organizacion, los sistemas de
control operativo monitorizan la actuacion a corto plazo de procesos opera-
tivos especificos v de empleados de primera linea.

Este enfoque jerarquico de la formulacion e implantacion de estrategia
funciona bien cuando la alta direcciéon tiene una vision clara del desuno de
la organizacion v de las acciones que deben tomarse para alcanzar ese dest-
no. Es un proceso de feedback de un solo bucle en el que el objetivo ha sido
va determinado v no cambiara. Las desviaciones de los resultados previstos
no hacen que la gente se pregunte si los resultados previstos siguen siendo
los resultados deseables. Tampoco se cuestiona si los métodos utilizados
para conseguir los objetivos previstos siguen siendo apropiados. Las desvia-
ciones de la trayectoria planeada se tratan como si fueran defectos v se lan-
zan acciones terapéuticas destinadas a devolver a la organizacion al camino
que tenia previsto.

Sin embargo, las estrategas de hoy para las organizaciones de la era de
la informacion no pueden ser asi de lineales o estables. Los altos directivos
necesitan feedback sobre estrategias mas complicadas v con entornos compe-
nrivos mas turbulentos. La estrategia planeada, aunqgue se hava imiciado con
la mejor de las intenciones v con la mejor informacion dispomble, puede
que va no sea apropiada o vilida para las condiciones actuales,

Las organizaciones necesitan la capacidad de la formacién de doble
bucle, la que se da cuando los directivos cuestionan sus asunciones v re-
flexaonan sobre si la teoria bajo la que han estado funconando sigue
siendo consistente con la evidencia, observaciones v experiencia actual.”
A veces, deben imaginar nuevas estrategias para capitalizar nuevas opor-
tunidades, o para contrarrestar nuevas amenazas que no fueron previstas
cuando se articuld el plan estratégico mmcal. Con frecuenca las ideas
para aprovechar nuevas oportunidades proceden de los direcuivos que se
encuentran en el nivel mias bajo de la orgamzacaon. Mintzberg v Sunons

I Ver. por ejemplo. R. N, Anthony, Planning and Control systems: A Framework for
Arnelyses (Boston: Harvard Busimess School, 19657,

2. Para una completa discusion de la formaaidn de un salo bucle v de doble bu-
cle en los procesos de gesudn. ver C. Argvnis, Reasoning, learnmg, and Action (San
Francaisco: Jossev-Bass, 1982); Strategy, Change and Defensive Routines (Nueva York:
Harper & Row, 1985} v - I'eaching Smant People How to Learn-, Harvard Business
Rewrew (mmavo-junio 1991 ): 99- 1049,
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identifican aspectos clave de esta visién emergente o mdas nueva de la es-
trategia.”

* Las estrategias son incrementales y emergen con el nempo

* Las esirategias deseadas pueden ser sustituidas

* La formulacion y la implantacion de la estrategia estan entretejidas

* Las ideas estratégicas pueden surgir en cualquier lugar de la organi-
Zacion

* Una estrategia es un proceso

En la pracuca, por supuesto, las visiones jerarquica y emergente de la
formulacién e implantacion de la estrategia coexisten. Dia a dia, los partici-
pantes de las organizaciones implantan planes previamente formulados.
Pero deberian mantenerse alerta ante la aparicion de opormnidades de ca-
pitalizar los cambios entre los clientes, mercados. tecnologias v competido-
res. Los procesos de gestion construidos alrededor de la estrategia artcula-
da en el Cuadro de Mando Imegral han de suministrar oportunidades
sistemédticas para la formacion de doble bucle; recogiendo datos sobre la es-
trategia. comprobando la estrategia, reflexionando sobre si sigue siendo
apropiada a la luz de los desarrollos recientes v solicitando ideas en toda la
orgamzacion sobre las oportunidades v direcciones de la nueva estrategia.

HACIA UN PROCESO DE APRENDIZAJE ESTRATEGICO

Hoy en dia, muchas orgamzaciones estan disefiando varios de sus procesos
criucos, Sus esfuerzos nenden a centrarse en la mejora de los procesos ope-
rativos, como el desarrollo del producto. el servicio al cliente v la entrega del
producto. Ademas estian aplicando la formacion a nivel operativo, para indi-
viduos v equipos.? La mejoria de las operaciones existentes para alcanzar
unos objetuvos esiratégicos previamenie especificados es un buen ejemplo
de la formacion de un solo bucle. Pero las empresas estin empezando a uu-
hizar el Cuadro de Mando Integral para extender sus procesos de revision de
la gestion v operativos a un proceso de formacion estralégica. que amplia la

3. Ver H. Mimuzberg, «Crafung Swrategve, Harvard Business Review (Julio-agosio
19871 6G6-75: v « The Design School: Reconsidering the Basic Premises of Strategic
Management-, Srategic Managemend fournal (noviembre-diciembre 19940): 171-195;
también Robert Simons, Levers of Control: How Managers Use Finovative Control Sys-
temns te Dhrive Strategic Renewal {Boston: Harvard Business School Press, 1995); 158-21.

1. David Garvin, «Building a Learming Organization», Harvard Business Revew
ulic-agosto 1993): TR.G1.
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formacion operativa de un solo bucle a la formacion estratégica de doble bu-
cle a nivel del equipo de gestidn v de la UEN (verla fipura 11.1).

Un proceso de aprendizaje estratégico elicaz uene wres ingredientes
esenciales:

1. Una estructura estratégica compartida que comunica la estrategia y
permite que cada participante vea la forma en que sus actividades
contribuven a la consecucion de la estrategia general:

2. un proceso de feedback que recoge datos de la actuacién sobre la es-
trategia v permite que se comprueben las hipotesis con respecto a las
mterrelaciones entre objetivos e miciativas estratégicas: v

8. un proceso de soluciéon de problemas de equipo que anahliza y apren-
de de los daros de la actuaciéon v luego adapia la estrategia a condi-
CLONIEs v Lenas t'lllﬁ‘l'g{:_'!'llﬂﬁ.

UNA ESTRUCTURA ESTRATEGICA COMPARTIDA

El Cuadro de Mando Integral es. tal v como va hemos comentado en este li-
bro, una representacion de la vision compartida de la organizacion. Los ob-
jetivos e imndicadores del cuadro de mando aclaran vy comunican esta visién,
a lin de movilizar v enfocar la erganizaciéon. Tener una visién compartida es
un punto de paruda esencial para el proceso de formacidn estratégica por-
que define, en términos claros y operacionales, los resultados que toda la
organizacion estd intentando conseguir. Ademais de una vision compartida.
el Cuadro de Mando Integral establece un modelo comiin de actuacién y
comunica un enfoque holistico a la vinculacién de esfuerzos y logros indivi-
duales con los objetivos de la unidad de negocio. El modelo de vision v ac-
tuacion compartida, estructurado alrededor del Cuadro de Mando Inte-
gral. proporciona el primer elemento para un proceso de formacion
estratégica.

EL FEEDBACK ESTRATEGICO

Lin sistema de feedback estratégico debe ser diseniado con el objetivo de com-
probar, convalidar y modificar las hipétesis de una estrategia de unidad de
negocio. Las relaciones de causa-efecto encarnadas en un Cuadro de Man-
do Integral permiten a los ¢jecutivos establecer unas metas a corto plazo
que reflejan sus mejores previsiones sobre los retrasos v los impactos entre
cambios en los inductores de la actuacién v los cambios asociados en uno o
mas indicadores de los resultados. Por ejemplo: <{Cuanto nempo pasara
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a que las mejoras en formacion de los empleados v en la dispomibilidad
sistemas de informacién permitan a los empleados entrecruzar las
: idﬂ Il'lflltlplﬂ"i pl‘ﬂducs.m ﬁﬂEll‘lClt'] 087 :( ué] €s ::I im ;:a:,m de un l[} G

ectivos piensen sistemdticamente €n su estralegia va serd una mejora
¢ los sistemas de revision de la gesuon.

El andlisis de correlacion

=
-
En lugar de limitarse a presentar informacién sobre cada indicador del cua-
de mando, sobre una base independiente v auténoma. los directivos
den validar relaciones hipotéticas de causa-efecto midiendo la correla-

Rendimientos sobre
Cuentas por - el capital invertido
- B e cobrar
: [Financiera Gastos de
| explotacion
-)
e Sausfaccion
Cliente del cliente
— (+)
Proceso interno Behasss
(+)
(=)
e lsugemtldag de
- onmiients y os empleados
Speendinje Moral de los (+) o
empleados

“.Hgllm 11.2. Echo E.ugmeermg La vinculacién de los indicadores de las cuatro
perspectivas.
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cion entre dos o mas indicadores. Las correlaciones entre estas variables
proporcionan una confirmacién poderosa de la estrategia de la unidad de
negocio. 51 con el tiempo no se encuentran las correlaciones. la organiza-
a1om posee la evidencia de que la teoria que subyace en su estrategia no esta
funcionando.

Tomemos en consideracion la experiencia de Echo Engineering, tal
como se ilustra en la figura 11.2. Muchas organizaciones miden la moral
de los empleados, pero es frecuente que sélo lo hagan para ser politica-
mente correctos, para demostrar que incluso las grandes corporaciones va-
loran a sus empleados. Pero para que las inversiones en capacidades, habi-
lidades v alineacion de los objetivos individuales de los empleados se
mantengan durante largos periodos de nempo, las medidas basadas en los
empleados han de ser algo mas que unos peluches calentitos. Echo Engine-
ering descubrio que sus clientes mas satisfechos eran los atendidos por em-
pleados que habian puntuado mas alto en cuanto a la moral. Por lo tanto,
la moral de los empleados no era algo que tuviera que ser justificado por si
nusmo sino que era un ingrediente necesario para que la estrategia de
Fcho mviera éxito.

Pero los cinicos afirman que correlacionar la moral de los empleados
con la satusfaccién del cliente sélo correlaciona un peluche calentito inter-
no v une externo. Las verdaderas corporaciones, argumentan, necesitan
heneficios v rendimientos sobre el capital, ¥ no sélo empleados felices v
clientes satisfechos. Después de todo. las organizaciones pueden tener em-
pleados leales si les pagan sueldos mas altos que los del mercado, y pueden
agradar a sus clientes si les ofrecen precios por los suelos v muchos servi-
Cclos gratuitos.

Es aqui donde la exigencia del cuadro de mando de que todos los indi-
cadores terminen por vincularse con la actuacién financiera juega un papel
decisivo v critico. Echo Engineering descubrié atin otra correlacion. una co-
rrelacion inversa enire la sausfaccion del cliente v la longiwud del ciclo de
las cuentas por cobrar. Los clientes mas satistechos pagaban sus facturas en
un plazo de 15 dias. mientras los insatisfechos era frecuente que tardaran
120 dias en pagar. La organizacion habia descubierto toda una secuencia
de vinculos (como se lustra en la figura 1 1.2):

Moral del empleado mejorada — Aumento en la satsfaccién del chiente
—  Menos cuentas por cobrar
— Mavores rendimientos sobre el capital
empleado

Por lo tanto, la moral de los empleados no tiene por qué ser justificada
como un objetivo noble v paternalisia de la corporacion. Es un ingrediente



www.FreeLibros.me

— —

feedback v e proceso de aprendizaye estrategico 269

necesario para alcanzar unos rendimientos financieros superiores en el fu-
turo. Las vinculaciones en ¢l cuadro de mando demostraron un beneficao
sduro» (mayores rendimientos sobre el capital empleado) resultante de las
mejoras en las medidas «blandas» (la moral de los empleados v la satisfac-
O dl:l cliente). Esta clase de analisis centra. de forma clara, el pensamien-
to sobre los inductores de la actuacion para que la estrategia aporte unos
rendimientos financieros mucho mas altos,

La estrategia operativa y el sistema de prestacién de servicios

8l I e
t 1

|
Lealtad del
Misnte R:E:ncusn de negocios
* Servicio disefiado y

Satisfaccién E“"*‘P“ satisfacer

chiente necesidades
del seleccionadas de los

T clienies

1
Sansfacai‘n del
empleado
* Diseno del puesto de trabajo
T * Seleccidén y desarrolio de los
Calidad del empleados
= Servicls AnTEraE * Recompensas y Teconocmiento
R de los empleados
* Herramientas para servir a los
clientes

Fuente: James L. Heskett, Thomas O.Jones, Gary W. Loveman, W. Earl Sasser, y
A. Schlesinger, «Puttin the Service-Profit Chain to Works, Harvard
m.ﬁrm(hhmﬁhﬂl ). Reproducido con autorizacion.

Figura 11.3. La cadena de beneficio del servicio.
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Ciomo otro ejemplo de correlaciones a wravés de las cuatro perspectivas
del cuadro de mandao, se desarrolld la cadena de beneficio del servicio®,
después de una ampha investigacién sobre los factores que impulsan a las
organizaciones de servicio de mavor éxito, como Progressive Corporation
(seguros), Southwest Airlines, MCI v Taco Bell. Tal como se muestra en la
figura 11.3. la cadena de beneficio del servicio puede considerarse comoun
Cuadro de Mando Integral genérico. Muesira los vinculos explicitos entre
los indicadores basados en los empleados v la calidad del servicio interno v
externo, con los indicadores de calidad del servicio v los empleados (el pro-
ceso interno), impulsando las mejoras en la satisfaccaén del cliente v la leal-
tad del chente. Los clientes satisfechos y leales. a su vez, impulsan una ac-
tuacion financiera mejorada (crecimiento v rentabilidad de los ingresos), lo
que proporciona un bucle de feedback para ulteriores inversiones en em-
pleados v sistemas. La mvesugaciéon en empresas de servicios con una alta
actuacion ha idenuficado unas fuertes correlaciones, que con frecuencia
son estadisticamente significativas, entre los elementos de la cadena de be-
neficio del servicio:

Satisfacaion v capacidad del empleado «+ Excelentes procesos internos
= Clientes satisfechos v leales
— Rentabilidad linanciera mas alta

El juego de la gestion/andlisis del marco hipolético

En una organizacion, el equipoe de alta direccion utilizé sus vinculos del
cuadro de mando hipotético como una forma innovadora de avanzar en la
tormacion estratégica de la organizacion. En el primer aniversario de la
implantacion del cuadro de mando, pero antes de actualizar ¢l modelo
para el ano siguiente, la direccion programo una reunion de dos dias fuera
dle sus instalaciones. Los analistas habian desarrollado un juego de empre-
sas basado en el modelo de vinculacién del Cuadro de Mando Integral. Se
compild los datos estadisticos del ano anterior. destacando las correlacio-
nes entre las vanables criticas. El equipo de gesudn fue el primero al que se
le pidio que evaluara la estrategia del ano anterior y que identificara cual-
quier fallo que pudiera haber en ella. Si en los indicadores del cuadro de
mando no se alcanzaban resuliados. los directivos tenian que determinar
las causas. Por ejemplo. el medio externo Zera diferente de lo que se pen-

5 James L. Hesket, Thomas Q. Jones, Gary W, Loveman, W, Earl Sasser, Jr.y
Leonard A. Schlesinger, ~Putting the Service-Profit Chain to Work», Harvard Busi-
reess Heview {marzo-abril 1994): 164-174.
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saba cuando se formuld la estrategiar <Habia inductores importantes gue
se habian omitido en este modelor Basindose en este andlisis se pidié al
equipo que construyera una estrategia improvisada para avanzar. El Cua-
dro de Mando Integral era la base de un juego de simulaciéon que cuantifi-
eaba los nuevos escenarios estratégicos. Después del ejercicio. los directivos
estuvieron de acuerdo en que el analisis de la simulacién habia renovado v
estimulado sus ideas y su forma de pensar en los inductores del éxito es-

mﬁg: aégico.

i‘nnfi?mes aneedoticos

Amenudo, v especialmente en el caso de grandes organizaciones, ha de pa-
sar mucho tiempo antes de que se acumulen los suficientes datos y eviden-
cias para obiener conclusiones estadisticamente nnportantes sobre la corre-
lacion v la causalidad entre los inductores del cuadro de mando. Para
conseguir una trascendencia estadistica, puede que la actuacion tenga que
ser implantada profundamente en el cenro de la organizacion, quiza du-
rante un largo periodo de uempo. &uuque la trascendencia y validez es-
tadisticas son objetivos importantes, un sistema de formacion estatégica
deberfa proporcionar unos indicadores para ver si esta funcionando la es-
trategia. Estos indicadores causa pueden encontrarse en ejemplos pe-
queiios, y quizas aislados.

Por ejemplo, cuando Rockwater intentaba cambiar su estrategia de
marketing hacia las asociaciones con clientes del grupo 1, en lugar de las
empresas del grupo 2 impulsados por el precio. los directivos complemen-
taban constantemente sus informes de actuacién cuantitativa con historias
sobre relaciones estratégicas con nuevos clientes (como se habian estableci-
do y qué lecciones podrian aprenderse de las relaciones). Cuando Metro
Bank cambié su estrategia de marketing hacia la venta cruzada de nuevos
productos financieros a segmentos de clientes seleccionados. el boletin de
la empresa citaba cada mes ejemplos de la forma en que un vendedor
‘habia tenido éxito en la creaciéon de una nueva relacién con un chiente. re-
calcando las técnicas utilizadas v los beneficios conseguidos. Nauonal Insu-
rance complementaba constantemente sus informes de actuacdén con na-
rraciones de como sus agentes se estaban convirtdendo en especialistas de
€xito. Al contar las historias que se esconden detrds de las cifras. estas em-
presas estaban obteniendo un feedback informal de que la estrategia estaba
funcionando. asi como avudando a formar a la organizacién sobre la inten-
ci6n v los detalles especificos de la estrategia. De este modo, las organiza-
cones fueron capaces de utilizar experiencias pasadas para influir en la ac-
Tuacién futura.

ST e
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Rewsion de la inmiciativea

En el capitulo 10 comentamos la importancia de la identificacion v de pro-
veer de fondos a las inicitivas estratégicas que permitirin gque una organiza-
ciém alcance las metas para sus indicadores del cuadro de mando. Estas ini-
ciativas deberfan ser revisadas durante el proceso de formacion estratégica.
Una revisiéon periddica v extensa como esta senalard a los directivos que se
esta evaluandeo de forma continua el progreso que se hace en cuanto a las
INICIATIVAS.

Como ejemplo, la higura 11.4 ilustra un grupo de iniciativas estratégicas
tipicas v los indicadores que se querfa mejorar a través de ellas. En general
no existe una correspondencia uno a uno entre iniciativa e indicador. En lu-
gar de ello, puede que para alcanzar un conjunto de resultados se necesite
un conjunto de programas. En este ejemplo se necesité una combinacién
de publicidad, adquisicién de nuevos clientes de tarjetas de crédito vy una
expansion del uso de las rarjetas de crédito, para influir sobre los indicado-
res del resultado, las nuevas cuentas abiertas y el porcentaje de cuentas acii-
vas. Cuando se eligieron las iniciativas, los directivos seleccionaron aquellas
que esperaban que causaran el mayor impacto y abandonaron las que les
parecia que tenian un potencial menor. Unas decisiones criticas semejantes
deben tomarse cuando se evalia el impacto de las iniciativas. Es tipico que
las anécdotas sean lo que proporciona la primera evidencia de que las in-
versiones estian dando su fruto. Al evaluar de forma continua el impacto de
las iniciatvas sobre los indicadores, los directivos incrementan ain mds su
comprension de las relaciones de causa-efecto de su estrategia.

Objetivo ! S o
SR Medida Meta Iniciativas Responsable
estrategico |
Construccion de Nuevas cuentas 97 - 100 | Programa de RMN
imagen abiertas promocion en los
Expandir nuestra medios de
Enagen para pasar de coInunicacion
SeT una cliqueta GE-115
privada de éxito a una Expansion de las DPK
marca madura tanjetas de crédite
claramente definida
por el clienee G4 — 150
siguen on activo (50 | 97 - 10O PITJ-EI'IT;II'I]EI de MSF
utlizacién de las
Larjetas
G5 105

98- 115

Figura Il 4. Metas, iniciativas v responsabilidad,
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La revision de los colegas

Oro mecanismo eficaz para aprender es obtener la perspectiva de perso-
nas externas independientes. HI-lTek, un fabricante de componentes
electrénicos, utilizaba su programa de cuadro de mando para mejorar la
alineacion de la organizacion. Después de un ano, la mavoria de los incon-
wvenientes ya se habian eliminado del programa v la revision mensual del
cuadro de mando se habia convertido en parte del proceso normal de ges-
1ién. Sin embargo, el director general de HI-Tek estaba preocupado por 1a
posibilidad de que las reuniones mensuales fueran perdiendo su perspecti-
va estratégica. Para evitar la deriva hacia las revisiones de rutina de los obje-
tivos de explotacion, adaptéo un proceso de revision por parte de colegas,
‘que habia sido originalmente intreducido en la empresa como parte de su
solicitud del premio Baldnge. Cada seis meses, un equipo de tres a ainco
gjecutivos de otra division revisarian ¢l Cuadro de Mando Integral de HI-
Tek. El equipo de revision repasaba toda la estrategia. los objetivos e indi-
cadores y las iniciativas estratégicas. El equipo también hablaba con emple-
ados de la organizacion. elegidos al azar, para determinar ¢l nivel de
concienciacion v de penetracion del programa. Luego el equipo entregaba
una evaluacion :ndepcucheme v objeuva de la estuctura v proceso del cua-
dro de mando.

~ El proceso de revision por los colegas perminé que los ejecutivos de HiI-
~ Tek se apartaran de la rutina diaria v mensual a fin de poder reflexionar
sobre los temas estratégicos. El estimulo de la revision por los colegas, ana-
di6 un sentimiento de profesionahidad v formahidad al proceso. Ademas
ayudé a wansferir las ideas sobre las mejores pracucas de una division a
otra. Aunque este enfoque no funcionaria para todas las organizaciones. la
experiencia previa de HI-Tek con revisiones v feedback procedentes de cole-
gas independientes proporcioné una base para introducir con €xito un pro-
ceso de revision del Cuadro de Mando Integral.

Todos estos mecanismos —andlisis de correlacion, juegos de gesnon v
andlisis de escenarios, informes de anécdotas, revisiones de iniciativas es-
watégicas y revisiones por parie de colegas— permiten que una organiza-
€i6n pueda revisar y pensar en sus direcciones estratégicas de una torma re-
gular. Las revisiones periddicas pasan de explicar el pasado a aprender
sobre el futuro. Las desviaciones de la actuacion planeada no se nuhezan
para senalar con el dedo o para saber de quién es la culpa o la responsabili-
dad. La discrepancia entre la actuacion planeada v la real amima a los ejecu-
tivos clave a debatrir si, dada la evidenaia hasta la fecha. sus hipotesis sobre
la estrategia son vilidas. Las propuestas de valor que se estian entregando a
los clientes deseados, Zconducen a mejores resultados de clientes v financie-
ros? <Esta la organizacion progresando con la sufiaente rapidez a la hora
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de realizar acuvidades v desarrollar nuevos productos v servicios que son
valorados por los chientes deseados: El Cuadro de Mando Integral, a dife-
rencia de los sistemas ad hoe de medicion de la actuacion, arucuala la «teorfa
del negocios." Al disponer de un conjunto explicito de vinculos entre los in-
dicadores del cuadro de mando, los directivos pueden comprobar de mane-
ra informal v con estadisticas, la cadena causal hipoténica de las iniciativas,
inductores de la actuacion v resultados,

EL EQUIPO DE SOLUCION DE PROBLEMAS

El tercer elemento para la formacion estratégica es un equipo de solucion
de problemas.” El énfasis aqui se sitda en el vequipos. Ya se destacaron los
valores de la construccion de un equipo cuando describimos la forma en
que las organizaciones ganan claridad v consenso sobre su estraregia v lue-
go utilizan el consenso para disenar los cuadros de mando integrales. La
misima orientacion de equipo debe mantenerse cuando se implanta v evalia
la estratega,

Lquipos interdisciplinares en cuanto a funciones

Mantener una perspectiva mterdisciphnar en cuanto a las funciones es un
componente importante del proceso de formacion. Las empresas deberian
evitar la tendencia natral a volver a su especiahizaciéon tuncional. Por ejem-
plo, puede parecer conveniente asignar al vicepresidente de finanzas la res-
ponsabilidad sobre los objetivos ¢ indicadores de la perspectiva financiera;
que el vicepresidente de marketing v ventas se haga cargo de la perspectiva
del cliente, que los vicepresidentes de recursos humanos v de sistemas de la
imformacion gestionen los objetivos e indicadores para la perspectuiva de
crecuniento v formacion. Esta compartimentacion funcional no es consis-
tente con la responsabilidad de equipo v con el equipo de solucién de pro-
blemas. La responsabilidad de conseguir los indicadores v movilizar las ini-
ciativas deberia ser comparuda por todo el grupo de gestuon,

Echo Engimeering unlizé la cadena de valor del proceso interno para
crear cinco equipos interdisciphnares para gesuonar diferentes facetas de
su estrategia (ver la figura 11.5). El equipo asignado para identificar las ne-

6. Peter F. Drucker, « The Theory of the Business«, Harvard Business Review (sep-
tiembre-octubre 19%94): 95-104.

7. Jon R Katzenbach v Douglas K. Smuth, The Wisdom of Teams: Creating the High-
Performance Orgpanczation (Boston: Harvard Busmess School Press, 1993),
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¢esidades del cliente. que tipicamente es una funcién de markeung. tenia
‘miembros procedentes de operaciones, ingenieria y calidad. Cada miem-
‘bro del equipo aportd una vision diferente a la comprension de las exigen-
cias del cliente. La sintesis de lo que previamente habia sido conocimiento
disperso aumentd en gran manera la eficacia del proceso.

Reuniones de revision de la estrategia

Una reunién formal de revision periodica de la estrategia juega un papel
¢ritico en el proceso de formacion estratégica del equipo ejecutivo. Desgra-
ciadamente, la mavoria de las reuniones de gesuon se centran en temas
operativos v no estratégicos. Por ejemplo, el equipo de alia direccion de
Kenyon Stores se reunia una vez al mes para revisar la actuacion del mes an-
terior. Las reuniones se programaban lo mas cerca posible del lin de mes, y
_generalmente tenian lugar el sibado por la manana, para eliminar inte-
rrupciones.
El orden del dia era organizado por el centro de responsabilidad. Fl
controlador distribuia informes mensuales en las reuniones v, por lo tanto,
‘1o era posible prepararse por adelantado. El controlador empezaba la reu-
nién con una revision de la actuacion financiera, gue era seguida por pre-
sentaciones de los tres gerentes de mercancias y el director de la division de
tiendas al detall. Cada gerente revisaba la actuacion de su departamento. El
65 % del tiempo de la reunion se invertia en esta comunicacion de una sola
via. El restante 35 % se dedicaba a la discusion en grupo, que todos los ge-
_rentes opinaban que era la parte mas valiosa de la reunién. Sin embargo. el
mavor enfoque de este tiempo interactivo se ponia en algunos de los temas
‘a corto plazo suscitados por los informes de operaciones (por ejemplo, la
forma de asegurar la «frescura» en la distribucion de las uendas, o de qué
modo los compradores han de proporcionar una mercancia mejor v €n mo-
mentos mas oportunos). S6lo el 10 9% del nempo de la reunion se dedicaba
a temas relacionados con las implicaciones estratégicas a largo plazo. como
la creacién de un Lﬂmprummu mas fuerte con la calidad en la organizacion,
Como sea que la reunién estaba disenada como una amplia y equilibrada
revision de la actuacién, ningiin tema que no fuera financiero recibia mas
de cinco minutos de tiempo de la discusién de grupo. Los partcipantes ter-
minaban la reuniéon desarrollando una lista de siete puntos de seguumiento
relacionados con la mejora de la actuacién a corto plazo.
Queda claro que estas reuniones eran sobre temas de conirol operativo
-0, como maximo, de gestion. Su objetivo era monitorizar la actuacion rela-
tiva al plan e iniciar acciones a corto plazo que permitieran cumplir el plan.
De acuerdo con estos criterios la reunion podia ser considerada un éxito.
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Obtener Prepara Realizar ‘Terminar ¥
el rabaje el rabaja el trabajo el rrabaye £57=

* Markenung * Venas * Ingrnicria * Drperaciones * Admmisrain |
* Operaciones = Conirdtos * Operaciones * Ingemieria * (rperacioned

* Cahdad * Operaciones | * Logitica || * Logistica || e Ingemeria |
* [ngenieria || = Ingenieria * {.omercial = Proveedores = Markeung |

* Proveedores | = Venins

* ldentifica al lider del equipo

Figura I11.5. El uso de equipos mterdisaphinares para faciluar la solucidén de
problemas por parte de los ejecutvos.

Ello dio origen a una atmésfera de solucidon de problemas en equipo entre
el grupo ejecutivo. Gran parte de la educacion de funciones interdisciplina-
res tvo lugar nuentras directivos de diferentes partes de la organizacién y
con diferentes responsabihdades v pericia funcaonal revisaban los planes v
resultados de los demas. Ademis, dos teraios de la renmén se dedicaban a
temas no inanceros. En cuamo a la parte negatuva, hemos de decir que la
mavoria de asistentes a la reunion sélo escuchaba; el equipo soluciond muy
pocos problemas. El orden del dia era estructurado alrededor de las res-
ponsabilidades lunaonales y no alrededor de temas estratégicos que requi-
rieran una solucién de mis de un departamento.

Se puede argiiur que esta reumon mensual de gestion tfuncionaba bien
para control operativo v de gesudn. Pero como sea que era la grnica reunién
que los directivos de Renvon unlizaban para revisar la actuacién, sus limita-
crones fueron por onusion v no por conusion. Lo que faltaba era un proceso
para averiguar si la estrategia de la organizacion estaba luncionando vy sien-
do implantada de forma eficaz.

La mavoria de empresas funcionan atin como Kenvon Stores. Antes de
adoptar el Cuadro de Mando Integral como sistema de gestudn, las reunio-
nes trimesirales en la FMC Corporation entre los ejecutivos de la corpora-
ciom v las direcaiones de las empresas individuales se centraban en el andli-
sis de los resultados financieros del periodo mas recieme. Docenas de
directores asistian a la reumaén, la mavoria sentados alrededor del perime-
tro de la sala, por si se les necesitaba para explicar una desviacion en cual-
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quiera de los mas de cien temas que aparecian en los estados financieros tri-
mestrales. La discusion se centraba en la actuacion pasada v en explicar por
qué no se habian alcanzado los objetivos financieros.

Generalizando, la mavoria de las revisiones periddicas de las organiza-
ciones evalian si la actuacién reciente es consistente con el plan a corto pla-
zo especificado en el presupuesto anual. Las reuniones revisan las estadisti-
cas de explotacién v financieras, mensual o wrimestralmente, discutiendo
Jos resultados v procesos ticticos a corto plazo. De hecho. no se dedica nem-
po a reflexionar sobre si la estrategia de la organizacion se estia comportan-
do como era de esperar; si el entorno tecnologico, de mercado v competiti-
vo sigue siendo consistente con ¢l plan estratégico, v si se sigue inviruendo
los recursos adecuados en la consecucion del plan estrarégico. Segin nues-
ra experiencia, la oportunidad para la formacion eswratégica es algo que
falta en la mavoria de organizaciones.

En contraste, al utilizar el Cuadro de Mando Integral como la piedra
angular de su sistema de gestidon, FMC tiene ahora un proceso completa-
mente nuevo para sus revisiones rimesirales. El cambio de enfoque es es-
pectacular. Los presidentes de las empresas informan por anticipado a los
ejecutivos de la corporacion, de cualquier gran desviacion del plan finan-
ciero. El asunio casi siempre se soluciona antes de la reunién. A las reunio-
nes cara a cara acuden solo tres personas de la corporacidn v tres o cuatro
altos cargos de la empresa operativa. Y la discusién en cada reunién se cen-
tra en la estrategia, en analizar si la empresa esta alcanzado sus objetivos
mads cercanos, si los objetvos a largo plazo van a realizarse v si cualquier
modificacién que se haya realizado en la estrategia parece ser absolutamen-
e hecesaria.

Para que las reuniones de revision estratégica sean eficaces deben estar
separadas, tanto en tiempo como en lugar, de las reuniones de revision
operativa. Ademas, aunque las reuniones mensuales son adecuadas para las
revisiones operativas, para las revisiones estratégicas parece mas conve-
niente seguir un ciclo trimestral. Los factores esiratégicos, como cuota de
mercado, satisfaccion del cliente. introduccion de nuevos productos v capa-
cidades de los empleados, puede gque no cambien de forma significauva de
un mes a otro. Una revision rimestral también permite reflexionar mas v
mejor sobre las tendencias, los inductores de la estrategia v la correlacion
con los resultados. La reunién tmmestral de revision estratégica debe cen-
trarse en temas, no en la actuacion de los departamentos de explotacion,
con ¢l objetivo de refinar la estrategia v su implaniacion.

La identificaciéon de temas estratégicos que requieren una exploracion
mds profunda y una clarificacién cierra el bucle sobre el proceso de forma-
cién estratégica. Las revisiones trimestrales se convierten en oportunidades
de aprender respecto de la validez de la estrategia v lo bien que esta siendo
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cjecutada. Por ejemplo, una reunion de revision de estrategia en Metro
Bank revelo un aumento significativo en las quejas de los clientes con res-
pecto a la calidad. Sin embargo, las estadisticas internas de calidad no con-
lirmaban este aumento. Se formé un pequeno equipo interdisciplinarios
para analizar ¢l problema v recomendar una solucion. De este modo. la es-
trategia fue parcialmente convalidada y parcialmente mejorada. Habitual-
mente. en la revision estratégica trimestral los ejecutivos modifican la estra-
tegia presente ¥y no introducen nuevos enfoques revolucionarios.

La eficacia del proceso de aprendizaje puede ser atn mas intensificada

Identificar los

temas
estratégcos

{ue requieren Desarrollar nuevos enfoques a temas
atencion eSratégicos, enire reuniones

estrategia de largo alcance)

El proceso de gestién _ _

estratégica / - » 4

(asegurar la ejecucion de la . f{}‘ A
CLAVE

Distribucién del Tiempo
Refinar 2 —
60% | los temas fi‘. ?ﬁ:;:rnagﬂms
estratégicos
Discutir Revision trimestral
30% | 125 implicaciones estratégica
10% | Revisar la actuacidn

Fl mrgenso de gestisn VANVANVANVANVANVAN VANWANVAN VAWANWAY
(asegurar la ejecucién del
plan/presupuesto a corto
plazo

Distribucién del Gempo

10% | Acciones
40% Discunr las

implicaciones

50%% | Revisar la actuacion

1 2 314 5 6|7 8 9|10 11 12

Figura 11.6. Los procesos de gestidm estratégica vy operativa estdn separados pero
relacionadaos,
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al vincular las reuniones de revision estratégica v operativa. Tal como se
ilustra en la figura 12.6, el proceso de revision operativa, aunque a corto
plazo en su enfoque, es frecuente que identifique temas con un IMpacto a
large plazo. Una revision de actuaciéon operativa en Kenyon Stores descu-
bri6 que tres gerentes de mercancias estaban padeciendo unos problemas
similares, con una actuacién nada fiable en cuanto a calidad v flabilidad. El
tema de las vinculaciones de la empresa con proveedores clave era mucho
mas amplio de lo que se podia solucionar de manera eficaz en la reunion
mensual de revision. En lugar de ello, €l tema se inserté en el orden del dia
de la revision estratégica wrimestral. De forma similar, hav temas que pue-
den surgir durante la revisiéon estratégica que requieren una Imejor ejeci-
€i6n a nivel operativo. Estos temas pueden luego ser colocados en el orden
del dia mensual de las reuniones operativas para asegurar que la empresa
‘estd respondiendo rapidamente. Los vinculos entre las revisiones estrat€gi-
ca y operativa permiten que muchos de estos temas sean identificados v se
actiie sobre ellos a medida que van surgiendo. para que tanto la estrategia
como las operaciones puedan evolucionar de forma adecuada.

Formmacion continua de doble bucle sobre estrategia

Estd claro que el contacto cara a cara en las reuniones de revision de la es-
trategia es un elemento importante de los procesos de construccion de
equipo y de solucién de problemas que precisen la formacién estratégica.
Pero aproximadamente la mitad del tiempo de una reunién tipica se sigue
mvirtiendo en que alguien revise y explique los nimeros. Las nuevas tecno-
logias pueden intensificar el proceso de formacion estratégica. pasando de
sér una formacién impulsada por los acontecimientos (en las reuniones -
mestrales de revision de la estrategia) a un proceso continuo de formacion,
Las tecnologias de grupo. como las de Lotus Notes, permiten gue un grupo
de individuos trabaje continuamente sobre temas de interés y responsabili-
dad compartidos. Algunos grupos de ejecutivos han empezado a abrazar
‘este enfoque basado en la tecnologia. El Cuadro de Mando Integral pro-
porciona una oportunidad perfecta para la aplicacion de esta tecnologia,
«como se ilustra en la figura 11.7.

En el enfoque de formaciéon continuada, el informe de una sola via de
las cifras, puede ser eliminado de las reuniones de equipo. Los informes se
introducen en la red para ser revisados a conveniencia de cualquier indivi-
duo. La red permite un didlogo continuado sobre las cifras y sus implicacio-
nes para que el tiempo compartido del equipo ejecutive pueda centrarse
mas intensamente en ternas cualitativos e interpretacion.

Podemos incluso imaginar un proceso méas formal para utilizar la evi-
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Figura 11.7. El proceso de revision estratégwca del futuro.

dencia considerada en la reunion trimestral de revision estratégica para
comprobar, aprender v poner al dia la estrategia. Por ejemplo, suponga-
mos que en Metro Bank en una reunién trimestral los ejecutivos observan
que ¢l crecimiento de las compras de los clientes de nuevos productos v ser-
vicios bancarios —un indicador clave en la perspecuva del cliente- estd por
debajo de las expectativas. Con las relaciones de causa-efecto especificadas
en el Cuadro de Mando Integral, los directivos empezarian por buscar si los
inchuctores de la actuacion para este indicador del resultado habian alcanza-
do sus metas. Los nuevos productos v servicios de los que se pensaba dispo-
ner, estan va al alcance de los chientesr ZzHan sido entrenados los emplea-
dos para comercializar v vender estos nuevos productos v servicios: {Estdn
va instalados los sistemas de informacon que permitiran a los empleados
identificar los candidatos a chientes mas prometedores para estos nuevos
productos y servicios y para proporcionar informacion sobre las relaciones
existentes entre los clientes y el banco, asi como su demanda anticipada de
estos nuevos productos financieross 5i une o mas de los inductores de la ac-

__-d
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macion no ha conseguido alcanzar estas metas, el fallo en consegur la ac-
wacion deseada en un indicador del resultado (la compra por parte del
chiente de nuevos productos v servicios) puede ser atmbuido a una pobre ac-
tuacion de la implantacion. En el sigmente periodo pueden trazarse planes
para corregir estos defectos. Este es un buen ejemplo de la tormacion de un
solo bucle. Los directivos observan desviaciones del plan previsto ¢ inician
acciones para volver a la travectora estratégica planeada.

Pero supongamos que los datos revelan que los empleados han sido re-
ualificados, los sistemas de informacion estan disponibles v los nuevos pro-
‘ductos v servicios financieros han sido desarrollados e introducidos segun
lo programado. Ahora, el fallo en no haber conseguido los resultados espe-
rados —-mavores ventas de muluples productos— es una senal importante: la
teoria encarnada en la estrategia del chiente seleccionado puede que no sea
vialida. Los directivos deberian tomarse en sero esta evidencia de discon-
formidad e iniciar un proceso de formacion de doble bucle. Deberian man-
tener un didlogo intenso para revisar sus asunciones compartdas sobre las
condiciones del mercado, las propuesias de valor para los clientes seleccio-
nados, la conducta de los compendores v las capacidades internas. Esta cla-
se de didlogo puede conducir a una realirmacion de la estrategia actual,
pero también a la necesidad de ajustar los objetivos, que presentan las inte-
rrelaciones cuantitativas entre los indicadores estratégicos del Cuadro de
Mando Integral. En este caso, los directivos mantienen su creencia en la te-
oria actual del negocio. pero establecen un conjunto diferente de relaciones
dindmicas. Por otro lado. existe la posibilidad. mucho mas significativa en
potencia, de que las revisiones estratégicas intensivas pongan de relieve que
la estrategia de la umidad de negocio no es valida, que necesita ser modifi-
cada a la luz del nuevo conocimiento sobre las condiciones del mercado, las
preferencias de los chientes v las capacidades internas. Segian nuestra expe-
riencia, este proceso de recogida de datos, comprobacion de hipotesis, re-
flexion, formacion estratégica v adaptacion es fundamental para la implan-
tacion exitosa de la estrategia. Esta capacidad de formar estratégicamente a
niveles ejecutivos hace del Cuadro de Mando Integral la piedra angular de
un sistema de gestion estratégica.

Tanto si los directivos realirman la estrategia existente, pero ajustan sus
Juicios sobre la velocidad v la magniiud de las relaciones de causa-electo,
como si bien adoptan una estrategia totalimente nueva o modificada, el cua-
dro de mando habra estnmulado un proceso de formacion (doble bucle) es-
tratégica entre los ejecutivos clave, con respecto a la viabilidad v valides de
su estrategia. Los ejecutivos pueden utilizar esta formacion para retroceder
hasta el proceso de implantacion del cuadro de mando inicial, actuahizando
su vision v estrategia v traduciendo la estrategia actualizada a un conjunto
modificado de objetivos e indicadores para el ano venidero.
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RESUMEN

La capacidad de formacion de la organizacion a nivel ejecutivo —lo que no-
sotros Hamamos aprendizaje estratégico— es quiza el aspecto mads innovador
del Cuadro de Mando Integral. El aprendizaje estratégico hace que el viaje
valga la pena, para aquellos que aprenden la forma de utilizar el cuadro de
mando como un sistema de gestion estratégica. El proceso se inicia con la
clarificacion de la vision comparuda que toda la organizacién estd intentan-
do alcanzar. El uso de la medicion como lenguaje ayuda a raducir unos
conceptos complejos, v con frecuencia nebulosos, en unas ideas mas preci-
sas que alinean v movilizan a todes los individuos en acciones dirigidas a
conseguir los objetivos de la organizacion. El énfasis sobre la construccién
de relaciones de causa-efecto en el cuadro de mando introduce una menta-
lidad enfocada hacia sistemas dinamicos. Permite que individuos de varias
partes de la organizaciéon comprendan la forma en que encajan las piezas v
la forma en que su papel influve en el de oros. Facilita la definicion de in-
ductores de la actuacién e iniciativas relacionadas que no sélo miden el
cambio, sino que ademas lo apadrinan. Por tillumo, el enfoque facilita la for-
macion de equipo. El cuadro de mando deberia ser desarrollado por un
equipo de gesudn v ualizado por el mismo equipo para monitorizar la ac-
taciom. Comao sea que ¢l cuadro de mando define la teoria de la empresa
sobre la que se basa la estrategia, la monitorizacion de la actuacién puede
adopiar la forma de la comprobacion de hipotesis v de formacién de doble
bucle. Creemos que este proceso de formacién v adaptacion estraiégica es
fundamental para la correcta implantacién de la estrategia empresarial.
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Capitulo doce

La implantacion de un programa de
gestion de Cuadro de Mando Integral

«He intentado decirle a mi jefe que un Cuadro de Mando Integral
trataba de gestion y no de medicion.»

A este directivo su director general le habia pedido que dirigiera a un gru-
po de mandos intermedios a fin de desarrollar un Cuadro de Mando Inte-
gral para la division. El opinaba que este esfuerzo estaba destinado al fraca-
s0, porque el director general consideraba que el cuadro de mando era un
esfuerzo restringido para mejorar el sistema de medicion de la aciuacién de
la organizacion v no una nueva forma de gestionar el negocio.

Nuestra experiencia corrobora y refuerza la preocupacion de este direc-
tivo. El objetivo de un provecto de cuadro de mando no es desarrollar un
nuevo conjunto de indicadores. Los indicadores —la forma en que describi-
mos los resultados v las metas— son verdaderamente unas poderosas herra-
mientas de motivacion y evaluacién. Pero la estructura de indicadores del
Cuadro de Mando Integral deberia ser empleada para desarrollar un nuevo
sistema de gesuon. Esta distincion entre un sistema de medicion v un siste-
ma de gestién es sutil pero crucial. El sistema de indicadores deberia ser
s6lo un medio para conseguir un objetivo atin mMas importante: un sistema
de gestion estrarégica que avude a los ejecutivos a implantar v obtener feed-
back sobre su estrategia.

Los procesos v programas de gestion estan construidos alrededor de es-
tructuras. Los sistemas de gestiéon wradicionales se han estado construvendo
alrededor de una estructura financiera, generalmente el modelo ROI crea-
do por DuPont a principios de siglo. La estructura financiera funciond bien
mientras los indicadores financieros pudieron reflejar la gran mavoria de
actividades de creaciéon de valor (o destruccion de valor) que se daban du-
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rante periodos trimesirales y anuales. Esta estructura se volvié menos valio-
sa a medida que mas v mas acuvidades de la organizacion invelucraban in-
versiones on relaciones. tecnologias v capacidades que no podian valorarse
en el modelo financiero de coste historico. Las organizaciones adopian el
Cuadro de Mando Integral porque, ademas de integrar un entoque sobre
los resultados financieros a corto plazo, reconoce el valor de la inversion en
activos intangibles v capacidades compentivas.

El cuadro de mando proporciona una nueva herranmienta para que la
alta direccion encauce su organizacién en estrategias para el éxito a largo
plazo, una tarea umportante que hasta ahora ha sido dificil de conseguir. Al
idenuticar los objetvos mas importantes en los que una orgamzacion debe
centrar su atencion v recursos, el cuadro de mando proporaona una estruc-
tura para un sistema de gesuon estratégica que organmiza temas, informa-
cion v toda una variedad de procesos vitales (ver la figura 12.1). Como ha
Hustrado la segunda parte, cada componente de este sistema de gestion es-
iratégica puede ser vinculado a los objetivos estratégicos. Los objetivos para
los chientes, procesos internos v empleados y sistemas estin vinculados a la
consecucion de resultados financieros a largo plazo. Los objetivos de depar-
tamento, equipo v personales esean alineados con la consecuaion de la es-
trategia. Y las revisiones de gestién se convierten en una oportunidad de
obtener feedback v aprendizaje sobre la estrategia. El Cuadro de Mando In-
tegral no elimina el papel de la mediaén financiera en un sistema de ges-
u6n. pero incorpora la medicion financiera en un sistema de gestién mds
equilibrado que vincula la actuaadén operativa a corto plazo con los objen-
vos estratégicos a largo plazo.,

EL LANZAMIENTO DEL PROGRAMA DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

Las orgamzaciones lanzan programas de cuadros de mando por diversas
razones (ver la figura 12.2). En el apéndice exponemos algunos ejemplos
de las razones fundamentales que motivaron algunas empresas en particu-
lar con las que estamos familiarizados. Ninguna de las razones que apare-
cen en la figura 1.2 se relaciona dnicamente con la mejora del sistema de
indicadores. Cada mouvo forma parte de un ampho objeuvo: la moviliza-
cion de la orgamzacion hacia nuevas direcciones estrat¢gicas.

Segin nuestra experiencia, los directores generales han adoprado el
Cuadro de Mando Integral para un propdsito estratégico especifico. En cada
caso, el ejercicio imicial del cuadro de mando conseguia ese propésito, pero
el Cuadro de Mando Integral no sigumi6 enfocando sélo ese propésito inicial
en ninguna de las empresas. En lugar de esto, la primera aplicaadon pareda
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Figura 12.1. La unhzacion del Cuadro de Mando Integral como una estructura
estratégica para la accién.
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iiciar un proceso de cambio que continuaba mucho mas alla del objetivo ini-
cial de construccidn de un cuadro de mando. Después de un ano de haber
empezado el esfuerzo del cuadro de mando, cada organizacién estaba utili-
zando ¢l cuadro de mando como la piedra angular de su sistema de gesuén.

LA DINAMICA: MOVILIZAR A LA ORGANIZACION

Un sistema de gestidon no aparece de forma instantianea. A causa de su al-
cance, complejdad e impacto. un nuevo sistema de gestudn debe ser mtro-

Obtener claridad v consenso

sobre la estrategia HEa

— Conseguir enfoque >

[~ Desarrollar liderazgo ]

- Intervencitn estratégica —
Construir un Cinstriie un
Coadro e - —»| nuevo sistema
Mando de gestién
Integral o

= Educar a la organizacaén =~ —=

—=  Establecer metas estratégicas  [—

—= Alinear programas € iInversiones —

4

— Constmur un sisierna de feedback

Figura 12-2. La mavoria de las empresas introducen el cuadro de mando para
impulsar partes del proceso de gestion.
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ducido poco a poco a lo largo del tiempo. Este enfoque es preferible va que,
como cada elemento del sistema ha sido cambiado o introducido, el direc-
tor general tiene la oportunidad de descongelar a la organizacion de sus
procesos v enviar un mensaje sobre el nuevo provecto. 51 cada cambio estd
vinculado a un mensaje consistente —COMoO UnNa nueva estrategia para la or-
‘ganizacién- cada transformacién refuerza v construye sobre las previas.
Cuando se utiliza ¢l Cuadro de Mando Integral como la estructura de orga-
‘nizacién central para el nuevo sistema de gestion, todos los cambios pueden
ser consistentes v coherentes. El resultado puede ser espectacular. como
tlustra la historia de National Insurance.

La primera vez que hablamos sobre National Insurance fue en el capitu-
lo 7. Recuerden que el nuevo equipo de gestién, llamado por la martriz cor-
porativa para dar un giro completo a una situacion desastrosa, sacé la con-
clusién de que National tenfa que centrarse en nichos en los que el personal
existente va tenia una pericia especial v ventajas comparativas. Sus mtentos
iniciales para comunicar el cambio en la estrategia a la organizacion. sin
embargo, habian tenido poco impacto. La mavoria de la gente no podia
comprender la nueva visién: pensaban que va eran especialistas. En este
punto, el equipo de gestion lanzé el desarrollo del Cuadro de Mando Inte-
gral de Natonal, que como es légico condujo inexorablemente a una se-
cuencia de acciones (ver figura 12.3) que. por Gltimo, consiguié triunfar v
transformar a National en una aseguradora rentable.

Los primeros pasos del proceso de implantacion fueron:

clarificar la visiéon v estrategia de la empresa,

* comunicar la estrategia corporativa,

lanzar iniciativas estratégicas de negocios cruzados, v

conducir a cada UEN para que desarrollara su propia estrategia, con-
sistente con la de la empresa.

Todos estos pasos se realizaron durante el primer ano.

El proceso de revisién corporativa (ver el paso 5 de la figura 12.3) creo
algunos beneficios que no se habian previsto. A medida que las UEN indivi-
duales desarrollaban unas estrategias especificas, identificaron varios temas
de negocios cruzados que no estaban incluidos en el cuadro de mando cor-
porativo original. Por ejemplo, muchas de las UEN se dieron cuenta de que
debian comprender mejor a sus clientes v necesitaban solicitar feedback so-
bre la satisfaccion del cliente. Como muchas UEN estarian vendiendo a los
mismos clientes, identificaron la opormnidad de desarrollar un nuevo pro-
ceso: un enfoque integrado de ventas a segmentos de mercado selecciona-
dos. Esta experiencia fue un ejemplo excelente de una estrategia que emer-
ge desde dentro de la organizacién, como dicen Mintzberg v Simons (ver
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capitulo 11). La formulacién de la estrategia de abajo arriba a nivel de las
UEN, dentro del contexto establecido a nivel de la empresa, condujo a un
enfoque rotalmente nuevo para conseguir llevar a término la esirategia de
la UEN. Varias iniciativas estralégicas de este tipo surgieron de la UEN y
luego fueron incorporadas a un cuadro de mando corporative actualizado.

Inmediatamente después de la aprobacién de sus cuadros de mando.
las UEN empezaron un proceso de revision mensual (paso 8 de la figura
12.3). Las revisiones mensuales fueron complementadas por revisiones tri-
mestrales que se centraron mas profundamente en los temas esiratégicos.
En un principio, sélo habia informacién disponible para dos tercios de los
indicadores. Las revisiones de gestion se centraron mds en aquellos indica-
dores de los que se disponia de datos. La falta de datos para un indicador
del cuadro de mando, sin embargo. no impedia que se discutiera un asunto.
El grupo pensaba que la discusion, incluso sin datos, mantenia a los miem-
bros centrados sobre temas estratégicos, y era mejor que la alternativa de
no discutir un proceso, objetivo o indicador estratégico particular. El vacio
de mediciones también motivé que la direccién desarrollara un plan para
adquirir los datos que faltaban. En general, el proyecio requeria que se de-
sarrollara un sistema de gestion elemental, puesto que la ausencia de datos
imdicaba la falta general de un proceso adecuado.! Por ejemplo, la falta de
un indicador sobre la calidad de suscripeion reveld que no existian procesos
para especificar. medir y auditar la calidad de la suscripcién de seguros. Asi
pues. la construccién del Cuadro de Mando Integral completo exigié que
los directuvos de National desarrollaran un sistema de gestién mis comple-
to. La mavor parte de este desarrollo se completé durante un periodo de
SE1S IMeses,

Después de dos anos, el Cuadro de Mando Integral se habia integrado
en el ciclo regular de gestién de National. La organizacién habia consegui-
do su objetivo a corto plazo: sebrevivir. Los nuevos indicadores Y procesos
habian facilitado un cambio de toda la cultura de la organizacién, de una
estrategia generalista a una especialista.

Al mnicio del tercer ano, el director general de National declaré que la
estrategia inicial habia conseguido sus objetivos a corto plazo. La supervi-
vencia de la organizacion ya no estaba en peligro. Ahora la estrategia tenia
que ser refinada y actualizada para que pudiera orientarse a conseguir un
crecuniento agresivo y unos objetivos de rentabilidad. El comité ejecutivo
elaboré una lista de 10 temas esratégicos. Fueron presentados bajo la for-
ma de preguntas, del upo «ZCémo conseguiremos una relacién preferen-
cial con los agentes?».

. Este es un ejemplo del programa de la -medicién que faltas, descrito en el
capitulo 10.
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Cada director de UEN mvo que desarrollar respuestas a la pregunta
suscitada por cada tema v se reunid durante medio dia con un membro del
comité ejecutivo de National. Se consideraba que estas discusiones am-
pliarian ¢l pensamiento de la UEN v de los lideres de la empresa. Culmina-
ron con un conjunto acordado de instrucciones para los sigulentes tres a
cinco anos. Estas instrucciones fueron documentadas para que sirvieran de
directrices para desarrollar planes de largo alcance v cuadros de mando ac-
tualizados (paso 9 de la figura 12.3).

La secuencia vinculada de 10 pasos de acciones en Natonal Insurance
se produjo durante un periodo de 24 meses. Durante este tiempo. ¢l direc-
tor general v el equipo de alta direccion de Nanonal no sélo nmtrodujeron
una nueva estralegla sino que revisaron completamente el sistema organi-
zativo. Lo que empezd como un intento de aclarar la vision dio como resul-
tado un nuevo y exhaustivo enfoque a la gestion. Anucipandose a los cam-
bios radicales que iban a llegar. el director general anuncié. en su carta de
presentacion del pregrama a la organizaciéon: «El Cuadro de Mando Inte-
gral y la filosofia que representa es la forma que hemos elegido para gestio-
nar el negocios.

En el pasado, la mavoria de organizaciones {racasaron al intentar caun-
biar de direccién e introducir nuevas estrategias v procesos, porgue sus sis-
temas y procesos no estaban vinculados, a través de una estructura central,
con su estrategia. Dado que proporciona una estructura coherente, los eje-
cutivos pueden utilizar el Cuadro de Mando Integral como una herramien-
ta de gesuén continua para movilizar y guiar a sus organizaciones en nuevas
direcciones estratégicas, v para cumplir con sus agendas de cambio. En
nuestra opinidn, el papel mas importante del Cuadro de Mando Integral
surge cuando se llena el vacio que existe en la mavoria de sistemas de ges-
uon: la falia de un proceso sistemauco para implantar la estrategia.

LA CONSTRUCCION DE UN SISTEMA DE GESTION
INTEGRADA

Muchas organizaciones han tenido experiencias similares a la de Nauonal
Insurance: la introduccién de un Cuadro de Mando Integral crea presiones
para ampliar su papel en ¢l sistema de gestion. Una vez que se ha disenado
e mureducido un cuadro de mando, pronto surgen preccupaciones si el
cuadro de mando no estd ligado a otros programas de gestion como los pre-
supuestos, la alineaciéon de iniciativas estratégicas v el estableamiento de
metas personales. Sin esta clase de conexiones, €l estfuerzo dedicado al Cua-
dro de Mando Integral puede que no aporte beneficios tangibles.

La mayoria de empresas tienen un calendarno de gestion que identifica
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2A Comunicar a fos manfos
entermedios; Se retine a las
Iress capas superores de
directvos (100 personas)
para que aprendan v
discuran sobre la nueva
estrategia. El Cuadro de
Mandeo Integral es el
veliiculo de
COMUTIICACION, [ mesey 4-5)

Marco temporal (meses)

Acciones

2B Desarrollar fos cuadros
de mando de las wndodes de
negocio: Utilizando el cua-
dro de mando corporati-
vo como planulla, cada
unidad de negocio tradu-
oo Ak ESLI"HICgiH a SU [pro-
pio cuadro de mando.
fmeses -9

f'.'il Cnadrn e ."l-'f& rircdin fuh‘gr'ﬂf

4 Revdsar fos enadvos de
maredns de fa wmidad de ne-
gocio: El direcror general v
el equupo ejecutivo
revisan los cuadros de
mando de las unidades in-
dividuales de negocios.
La revisidn permute que el
director general participe
Conconocinuento en la
contormacion de la esira-
tegia de la umdad de ne-
gocio, (aeses 921 1)

1 Clanficar ta vision: Diez
miembros de un equipo
L'J{'.L'I.H (RS -d('.‘ TLLAEN & T~
cion trabajan juntos
durante rres meses, Se de-
sarrolla un Coadro de
Mando Integral para tra-
ducir una vision genérica
€1 Una esirategia que se
comprenda v pueda ser
comunicada. El proceso
avuda a construr el con-
senso v el comproniso
hacia la estrategia,

3A Elimenar las inversionss
no estrategicas: El cuadro
de mando corporanve, al
eliminar las prioridades
estrarégicas, wdentilica
muchos programas acti-
Vs que no estin
contribuvendao a la estra-
tegia, (mes O}

3B Lanzar pragramas de
cambio ca rporvative: El cua-
dro de mando corporan-
vo identifica la necesidad
de programas de cambios
en negocios cruzados. Es-
tas lanzan mientras las
umdades de negocio pre-
paran sus cuadros de
trvariclo. {mes &)

5 Refinar la mision: La revi-
s1on de los cuadros de
mando de la unmdad de
negocio wentifica varios
temas de NEEOCIOs CIia-
deos que en el inwio no es-
taban meluwdos en la
estrategia de la corpora-
cidn. Se acimaliza el cua-
dro de mando fmey 12)

BA Comunicar el Cuadro de
Mands Integral a toda la
emprresa; Después de un
ano, cuando los equipos
de gestidn va se encuen-
tran comaodos con el enfo-
fque estratégico, el cuadre
de mando estd disemina-
do por teda la orgamiza-
CRORL. s { 2-siguee en midtr-
ehrei )

Fuente: Robert 5. Kaplan v David P. Norton, ~Using the Balance Scorecard as a
Strategic Management svstenmi~, Marvard Business Review (enero-lebrero 1996): 78-
74 Reproducido con autorzacian.

Figura 12.3. La unlizacion del sistema de gesudn para orquestar el cambio.
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6B Esliblscer ;.lq‘}lilrh': iy ol
actuacion indizadvual: s
tres capas superiores de
directives vinculan sus
ohjetivos individuales ¢
INCENLIVOS COI SIS
cuadros de mandos.
(meses [3-14)
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9 Realizar la resasién anual de extrategio: Al int-
1o del tercer ano. la estratega imicial se ha
conscguido v la estrategia de la corporacion
exige ser actalizada. El comié ejecunvo
clabora una relacion de dhier temas estrae-
gicos. A cada umidad de negocio se le pule
que desarrolle una posicion sobre cada
tema, como prefudio a la actualizacon de su
estrategia v cuadro de mando, (meses 25-26)

T Actualizar #f plan x el pre-
supnesto de largo alcance:

Se establecen los objetivos
a cnco anos para cada
uno de los mdicadores, Se
idenufican v se dotan de
fondeos las inversiones ne-
cesanas para alcanzar es-
tos ohjetivos, El primer
ano del plan de anco
anos se convierte on el
presupuesto anual. (meses
15-17)

8 Realizar revisiones
menstaales v i rrJ.u'Hr(,urri:
Despuds de la aprobacion
corporativa de los
cuadros de mando de las
unidades de negocio em-
preza un procesa de reve-
st mensual,
complementado por revi-
siones trimestrales gue se
centran con mavor fuerza
en los temas CFH'&IIE‘E_ICDS.
(mes | 8-sigue en marcha)

10 |inendar la actuacion de
toda el mundo can e Cuadro
de Mandao Integral: Se pde
a todos los L‘IliplEﬂtIrH
que vinculen sus objenyos
ichivieduales con el Caa-
idro de Mando Integral,
Poddo el programa de
COMPensacian por incen-
tivos de la organizacion
se vincula al cuadro de
manlo. (meses 2326}

Nota: Laos pasos 7, 8,09
v 10 se realizan
spnmendo una
programacion regular
El Cuadro de Mando

! Integral es ahora una
parte rutinana del
proceso de direcaon,
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los diferentes procesos que se estan utilizando v el programa para la explo-
tacion de cada proceso. Normalmente el calendario se organiza alrededor
de los procesos de presupuestos. La formulacion v la revision de la estrate-
gia acostumbran a estar desconectadas de los procesos de gestion periadica,
El Cuadro de Mando Integral proporciona un vehiculo para la introduc-
cion del enfoque estraiégico en los procesos en marcha, pero esta vincula- |
cion debe hacerse explicita.

La figura 12.4 aporta el calendario de gestion de Kenvon Stores. Fl di-
rector general estableaid este calendario después de haber redisenado el

proceso, para incorporar ¢l Cuadro de Mando Integral v las perspectivas
estratégicas que representaba. El calendario de gestion incorpora cuatro
caracteristicas esenciales de un sistema de gesndn estratégica:

1. La formulacion de la estrategia y la actnalizacion de los temas es-
tratégicos.

2. Lavinculacion con los objetivos personales y los incentivos.

3. La vinculacion con la planificacién, la asignacion de recursos v los
presupuestos anuales,

4. El feedback v 1a formacion estratégica.

La formulacion de la estrategia y la actualizaciaon de los temas
estratégicos

La lormulacion de la estrategia y la actualizacion de los temas estratégicos ‘
son metodos para los jefes de las divisiones operativas. Durante este proce-
so, la alta direccion puede, o bien iniciar ¢l desarrollo de un Cuadro de
Mando Integral vinculado con un nuevo plan de largo alcance, o bien ac-
tualizar anualmente la estrategia. El director general de Kenvon Stores, al
tinal del primer trimestre, habia esbozado 10 temas estratégicos, suscitados
en parte por las revisiones de los cuadros de mando estratégicos que se
habian realizado al rérmino del ano anterior, y en parte por los lideres fun-
cionales de la organizacion. Los temas eran corporativos en su alcance, v re-
Nejaban temas v priovidades compartidas de la corporacion. El director
general pidié a los presidentes de las UEN que tomaran la lista v desarros
Iaran un plan sobre la forma en que debian implantarse los temas v priori=
dlades corporanvos actualizados en sus organizaciones. Los presidentes pre-
sentaron sus ideas en una reunidon de cuatro horas de «Didlogo estratégicon
con el director general. La reunion era intima ¢ informal: el objetivo de la
reunion, sin embargo, era tangible v especifico. Fl director general v cada’
uno de los presidentes de la UEN tenian que alcanzar un acuerdo sobre los
enfoques estratégicos de cada uno de los 10 temas; por ejemplo, “Comao
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Figura 12.4. El calendano de gesudn de Kenvon Stores.
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mantendria la UEN su liderazgo en modaz <Como conseguiria la UEN de-
sarrollar a su personal clavez

Después de la reunion de didlogo estratégico. los presidentes de las
UEN rabajaron con sus equipos de gestién para desarvollar o actualizar sus
planes de largo alcance v las Cuadros de Mando Integral de las UEN. Ge-
neralmente, este proceso de desarrollo se producia durante un periodo de
ires meses, en el segundo trimestre del ano fscal. La vinculacion de las es-
irategias corporativas v de la UEN con las esirategias funcionales es una im-
portante extension del proceso. Tal vy como hemos comentado en los capi-
tulos 8 v 10. las corporaciones como Kenyon Stores con [recuencia
establecen departamentos funcionales centralizados a mivel corporativo,
para apovar a sus descentralizadas unidades de negocio estratégicas. Los
objetivos corporativos v de UEN estan vinculados simultdneamente con ob-
jetivos para departamentos funcionales de nivel corporativo. durante el
proceso de desarrollo de planificacion de largo alcance/Coadro de Mando
Integral de la UEN.

Luego, a mediados de afio, los jefes de los departamentos funcionales y
de las UEN va tendran unas metas v objetuvos de largo alcance, claramente
especificadas v mutuamente consistentes. El proceso culmina con una revi-
sion defimiuva entre el director general v el presidente de cada UEN o de-
partamento funcional, al final del segundo rimesire. La conclusion del
plan de largo alcance/Cuadro de Mando Integral a mediados del ano per-
miné que los procesos de gesudn cambiaran de marchas hacia el proceso de
planificacién operatva que tendria lugar durante la segunda mitad del afo.

La vinculacion con los objetivos personales y recompensas

A medida que las empresas intentan implantar nuevas estralegias —consiru-
vendo relaciones, desarrollande nuevas modas o tecnologias y accediendo a
nuevos clientes v consumidores— los directivos han de seguir corrtendo ries-
gos v experimentando, a fin de poder aprender y crecer. Los ejecutivos de-
ben alentar este comportamiento innovador gestionando el segundo tema
de integracién: la vinculacién con los objetivos personales y recompensas.,
Mientras los incentivos v recompensas personales sigan estando hgados a
los indicadores de la actuacion a corto plazo, especialmente los financieros,
el enfoque de gesudn seguira siendo a corto plazo v sintiendo aversion al
riesgo. La alta direccién encontrara dificultades para mantenerse enfocada
v comprometida con la construccion de capacidad v relaciones a largo plazo.

Estd claro que la compensacién por incentivos motiva la actuacion.
Pero, tal v como comentamos en el capitulo 9, puede que la organizacién
quiera tener una cierta experiencia en la gestion por medio del Cuadro de
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Mando Integral antes de higar a cllo, de forma explicita, la compensaaén.
S5mn (""'Ih-'rl'l'gﬂ. a4 IMenos i.]l.t(‘ la TL‘L’UI“I}{'""H v el Cﬂﬁ-[igﬁ estén eventualmente
ligados, va sea de forma explicita o implicita, al conjunto equilibrado de ob-
Jeuvos, indicadores v metas de los cuadros de mandeo del negocio v corpora-
tivos, la organizacion no sera capaz de utilizar el Cuadro de Mando Integral
como la estructura central de la orgamzacion para sus sistemas de gesnon.
En suaimplantacion primaria, Kenvon Stores utihizé el Cuadro de Mando
Integral para estimular la formulacion y revision de la estrategia de la UEN,
pero no pasé su compensacion formal por incentivos a los indicadores del
cuadro de mando. Después de un ano de experiencia con el cuadro de
mando, Kenvon empezé a vincular los incenuvos a los ejecutivos con ¢l
Cuadro de Mando Integral.

La vinculacion con la plantficacion, la asignacion de recursos y los
presupuestos anuwales

El tercer paso de integracion de Kenvon, la vinculacion con los presupues-
tos anuales, se produce durante la segunda mitad del ano. Las unmidades
operativas v los departamentos (uncionales vinculan la planificacion es-
tratégica del segundo trimestre con las meras previsias v las antorizaciones
de gastos para el siguiente ano fiscal. Si la actualizacion de la formulacion
de la estrategia v los temas estratégicos ha sido bien reahizada, el proceso
presupuestario deberia involucrar simplemente la raducaion del primer
ano de un plan de miltples anos (de 3 a 5) en un presupuesto operativo.

El teedback v la formacion estrategica

El componente final del sistema de gestnion de Kenvon —el feedback v 1a tor-
macion estratégica— utiliza el proceso de revision de dos niveles descrito en
el capitulo 11. Este proceso vincula las revisiones mensuales operativas, en
que los directivos comparan la aciuacion a corto plazo con las metas esta-
blecidas en el presupuesto anual. v las revisiones estratégicas trimestrales,
que examinan las tendencias a un plazo mas largo en los indicadores del
cuadro de mando, para evaluar s1 la estrategia esta funconando, v en qué
grado.

Al integrar en su calendario de gesuion varios procesos de gesnon cen-
trados en el Cuadro de Mando Integral. los directuivos de mivel corporatuvo v
de UEN de Kenvon Stores cambiaron su enfoque de la tacuca a la estrate-
gia, v ahora va son capaces de traducir de forma eficaz sus estrategias en ac-
ciones.
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UNAS CUANTAS ADVERTENCIAS: NO ES TAN
SENCILLO COMO PARECE

Los directivos de toda una variedad de organizaciones indusiriales v de servi-
cios han intentado construir cuadros de mando para sus unidades de nego-
cio. No todas las experiencias han tenido éxito. Varios ejecutivos han comen-
tado «No es tan sencillo como pareces, Nuestro anilisis de sus experiencias
revela que los provectos de cuadro de mando. pueden fracasar por varias ra-
zones, entre las que se incluyen defectos en la estructura y elecciones de indi-
cadores para el cuadro de mando, y defectos de la organizacion en el proceso
de desarrollo del cuadro de mando v la forma en que se utihza,

Defectos estructurales

Muchos ejecutivos piensan que va han logrado un Cuadro de Mando Inte-
gral, porque complementan los indicadores financieros con los no financie-
ras, como la sausfaccion del chiente v la cuota de mercado. Pero estos indi-
cadores no financieros presentan muchos de los defecios de las medidas
financieras tradicionales que se supone que han de complementar. Son in-
dicadores efecto, que informan sobre el buen o mal funcionamiento de la
estrategia de la organizacién en el periodo pasado. Ademads, son genéricos,
en cuanto que todas las empresas estan intentando mejorar en esos aspec-
tos. Los indicadores son buenos para estar al tanto de las puntuaciones,
pero no son buenos para comunicar a los empleados en qué tenen que ser
excelentes para ganar los futuros partidos con la competencia. No propor-
cionan una guia lo suficientemente especifica para el fuluro, ni tampoco
son una base segura para la asignacidn de recursos, las iniciativas estratégi-
cas v la vinculacion con los presupuestos anuales y los gastos discrecionales.

Afortunadamente. estos defectos estructurales son relativamente faciles
de remediar. El capitulo 7 describe la forma de construir cuadros de mando
que reflejen unas estrategias tinicas, los clientes deseados vy los procesos cri-
ticos internos. Los cuadros de mando derivados de estrategias especificas
dispondrian de un conjunto equilibrado de indicadores, resultados e induc-
tores de la actuacion, v todos los indicadores estardan finalmente vinculados
a la consecucion de una actuacion hnanciera excelente a largo plazo.

Defectos orgamizativos

Ortros problemas surgen, no de defectos de dentro del propio cuadro de
mando, sino del proceso utilizado para implamar el concepro. Nuestros
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peores miedos se hacen realidad cuando recibimos una llamada relefénica
que empieza:

Hola, r:q':.:'f_ fr:u‘z e Smith, Sr.!_".' gerente de calidad en Acme Tndustries y estoy
haciendo de presidente de un grupo para mejorar la medicion de la actuacion
en la empresa. Hemos realizado una encuesta exhaustiva y nos sentomos alrai-
dos por su enfoque del Cuadro de Mando Integral. Estamos haciendo ahora un
estudio de benchmarking y nos gustaria v a hablar con ustedes sobre cuales
deberian ser los mejores indicadores de la actuacion para nuestro cuadre de
mando v las clases de indicadores que han demostrado tener mas éxito en oiras
EIMPresas.

Acostumbramos a contestar a estas llamadas dando las gracias por su in-
terés en el Cuadro de Mando Integral, pero sugerimos que la entrevista
propuesta es poco probable que tenga éxito para ninguna de las partes.
Cuando nos piden que expliquemos nuestra reticencia, senalamos diversos
problemas. Primero. el proceso de desarrollo del cuadro de mando no debe
delegarse en mandos intermedios. Para que el Cuadro de Mando Integral
sea eficaz debe reflejar la vision estratégica del grupo de alta direccion. Elir
colocando indicadores de actuacion en los procesos existentes puede im-
pulsar una mejora local, pero es poco probable que conduzca a una acrua-
cion excepcional para toda la organizacion. Ademus, si la alta direcaion no
esta hiderando el proceso, no es probable que uulicen el cuadro de mando
en los importantes procesos descritos en la segunda parte de este libro. La
alta direccién seguira realizando revisiones operativas que enfaticen la con-
secucion de las metas financieras a corto plazo. v por lo tanto v ante todo,
evitando el contacto y socavando la razén fundamental de desarrollar un
cuadro de mando.

Y lo que es mds importante, un Cuadro de Mando Integral no debe
crearse emulando los mejores indicadores utilizados por las mejores em-
presas. Si, tal v como hemos argumentado, los mejores cuadros de mando
se derivan de las estrategias disenadas para una actuacion excepcional,
indicadores elegidos incluso por excelentes empresas para sus propias es-
trategias no es probable que sean apropiados para otras organizaciones
que se enfrentan a diferentes entornos competitvos, con diferentes seg-
mentos de mercado y de clientes, v en los que diferentes tecnologias v ca-
pacidades pueden ser decisivas. Cuando la gente nos dice «No es tan sen-
cillo como parece=, se estan refiriendo al duro e ntensivo trabajo
necesario para formular un cuadro de mando apropiado para su organi-
zacion v convertir ese cuadro de mando en una parte integral de su pro-
ceso de gestion. Hay pocos atajos para desarrollar un cuadro de mando
viable.
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Sin embargo, el otro extremo puede resultar en detnmento de un em-
pleo eficaz del cuadro de mando. Algunas organizaciones trabajan dema-
siado intensivamente v duranie demasiado uempo en busca del cuadro de
mando perfecto. Cuando no hay imformacién disponible para varios indi-
cadores criticos, intentan instalar sistemas de informaciéon fiables para
producir los datos deseados. Esta decision conduce a retrasos importantes
en la introducaiéon del cuadro de mando, destruyvendo cualquier impulso
v entusiasmo. Los cuadros de mando integrales no son immutables. Son
dindmicos v deberian ser revisados, evaluados vy actualizados contnua-
mente. para reflejar las nuevas condiciones de la competencia, el merca-
do vy la tecnologia. Al retrasar la introduccion del cuadro de mando, las
empresas prerden la oportunidad de obtener feedback sobre los indicado-
res para los que hav informacion disponible, v lo que es ain mas impor-
tante, pierden la oportunidad de practicar y obtener percepciones en
cuanto a la uuhzacion del cuadro de mando como un sistema central de
gestion. Nuestro consejo es que cuando se encuentren con organizaciones
que se estan rerrasando porque no estdn seguras de si han seleccionado
los indicadores adecuados, o porque no tienen datos disponibles sobre al-
gunos de los indicadores, lo que hay que hacer es «simplementie, hacer-
lo-. Empiecen el proceso de formacion aprendiendo a gestionar con un
conjunto equilibrado de inductores de la actuacion v de indicadores del
resultado.

LA FORMA DE GESTIONAR EL SISTEMA
DE GESTION ESTRATEGICA DEL CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

La introduccion de un nuevo sistema de direccidn centrado en el Cuaadro
de Mando Integral debe superar la inercia de la organizacion, que tende a
envolver v a absorber cualquier programa de cambio. Se necesitan dos cla-
ses de agentes de cambio para la implantacién eficaz del nuevo sistema. Pri-
mero. una organizacion necesita unos lideres de la transicién, los directivos
que facilitan la construccion del cuadro de mando v que ayudan a implan-
rtarlo como un nuevo sistema de gesudon. En segundo lugar, la organizacion
debe designar a un director para que gestnone el sistema de direccion es-
tratégica de una forma constante v recurrente. Una dificultad adicional de
implantar el Cuadro de Mando Integral como un sistema de gestion es-
tratégica (otro de los apartados de la lista de «No es tan sencillo como pare-
cew), es que las responsabilidades de los lideres de la transicion v del direc-
tor del sisterna en funcionamiente no recaen denwo de los espacios
trachcionales de la organizacion.
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El papel de la gestion de la transicion

Hemos identificado res roles de la maxima impm‘mm_‘ia a la hora de cons-
truir ¢ implantar ¢l Cuadro de Mando Integral como un sistema de gestion
estratégica:

L. Arquitecto
2. Agente del cambio
3. Comunicador

El arquitecto es responsable del proceso que construve el Cuadro de
Mando Integral inicial v que introduce el cuadro de inando en el sistema de
gestion. Como sea que el cuadro de mando representa un cambio radical en
la filosofia de gestion, el arquitecto debe comprender 1otalmente v estar
motvado internamenie por el nuevo enfoque sobre los objetivos estratég-
cos a largo plazo. Esta persona ha de ser capaz de educar al equipo ejecuti-
vo y guiar la traduccién de la estrategia en objetivos e indicadores especifi-
cos de una forma que no sea amenazadora v que no dispare las reacciones
defensivas.”

Un programa de cuadro de mando de éxito exige al equipo ejecutivo un
alto nivel de compromiso y tiempo, lo que implica que el arquitecto es pro-
bable que so6lo disponga de una oportunidad de lanzar el programa. Gene-
ralmente, si el primer intento no tiene éxiio. el arquitecto encontrara dificil
obtener tempo adicional en las reuniones del equipo ejecutive. Segiin
nuestra experiencia, los asesores externos o expertos profesionales inter-
nos pueden tener un papel critico en el lanzamiento de un programa de
cuadro de mando de éxito. Frecuentemente la relacidon invohicra a consul-
tores mternos v externos experimentados para que trabajen estrechamente
en un programa piloto a nivel de la UEN, en el que ¢l director general de la
UEN ha de estar implicado. El programa piloto sirve a dos propésitos. Pri-
mero. demuestra el valor del Cuadre de Mando Integral v, segundo, cons-
truye la competencia de un grupo asesor mterno que puede entonces ges-
nonar el despliegue del programa al resto de la organizacién.

Los asesores internos, ademas, apoyan al agente del cambio que -
plantari el cuadro de mando en los procesos en marcha. El agenie del cam-
bio deberia tener una relaciéon directa con el director general, va que sirve
para guiar el desarrollo del nuevo sistema de gestion durante el periodo de

2. Para comentanos sobre el razonamiento defensivo —la forma de reconocerla v
superarlo—, ver C. Argvrs v I Schon, -Delensive Reasoming and the Theoretcal
Framework That Explains It-, segunda parte de Ovganizational Learning 11: Theon,
Method, and Practice (Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1996); 75-107.
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dos a tres anos durante el cual se dinammizan los nuevos procesos con el Cua-
dro de Mando Integral. El papel del agente del cambio es critico porque
aciia de suplente del director general. dando forma al uso diano del nuevo
sisteina de gestion. El agente del cambio avada a los directores a definir de
nuevo sus papeles, tal como lo exige el nuevo sistema.

El comunicador debe de ganarse la comprension, la aceptacion y el apo-
vo de todos los nuembros de la orgamizacon, desde los mas altos miveles
hasta los equipos v empleados de primera linea. Las nuevas estrategias aru-
culadas en el Cuadro de Mando Integral acostumbran a exagir nuevos valo-
res v modos de realizar el trabajo. que se construven alrededor de la saus-
faccion del chente, calidad v capacidad de respuesta, innovacion y servicio.
El chrector del proceso de comumcacion del cuadro de mando deberia rea-
lizar esta tarea como si se tratara de una campana de marketng interno. El
programa de comunicacion también deberia motivar a los empleados v a
los equipos para que proporcionen feedback sobre si la estrategia propuesia
es facuble v deseable. Aunque tradicionalmente el departamento de comu-
nicacion seria el responsable de un programa educatvo de esta clase, la
funaion de comunicacion del cuadro de mando es tan importante para la
unplantacion eficaz del concepto que recomendamos encarecidamente que
se designe a un indmviduo en concreto, quizas apoyado activamentie por el
departamento de comumicacion, para gestionar la campana de comunica-
c1on estratégica hasta que se havan conseguido los objetivos de conciencia-
C1On v motvacion.

La gestion del proceso de gestion estratégica en marcha

Una vez que hayan transcurrido los 24-36 meses de la implamaciéon del
Cuadro de Mando Integral en los procesos de una orgamzacion, “cémo se
puede mantener estable su sistema de gestion estraiégicar La figura 12.5
tlustra la forma como las diversas partes del sistema de gesuén estratégica
intluven en las responsabilidades tradicionales de varios muembros del
equipo cjecutivo. Los vicepresidentes de los sistemas de planificacidn es-
irategica, recursos humanos, finanzas e informacion son los «propietarioss
tradicionales de partes del proceso de gesndn estratégica. Sin embargo, hoy
en dia mngunoe de ellos nene la responsabilidad del funcionamiento de
tado el sistema.

Queda claro que el director general de la unidad de negocio es el defi-
mitivo =propietano del proceso-. Como el sistema que especifica las metas y
objetivos de toda la unmidad, establece las metas de actuacién v asigna los re-
cursos e lniciativas para alcanzar estas metas, controla los resultados v re-
compensa o castiga la actuacion realizada, el sistema de gestion estratégico
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debe ser responsabilidad personal del director general v del equipo de alta
direcaidon. Pero el funconanuento conunuo del sistema debe <er asignado a
una persona en partcular; de otro modo, se desarrollaran vacios en los in-
chicadores, los mformes v el control.

I'al como se ilusira en la figura 12.5, el funconamiento del sistema de
gesnon estratégica se inspira en las habilidades, la experiencia y las respon-
sabihidades de varias funciones tradicionales de gesuon. Seria facil, para el
funaonamento en curso del sistema de gesudn estratégica del cuadro de
manco, descomponerlo en estos roles [uncionales tradicionales, con cada
departamenio realizando bien su trabajo individual. Sin embargo, pensa-
mos que el mantenimiento eficaz del sistema es tan importante para su €éxi-
to que, como en el caso del comumecador, debe estar en manos de un solo
individuo cuahificado.

En la actuahidad la mavoria de orgamzaciones tienen un vacio de lide-
razgo para este sistema. Ningun ejecutivo en una organizacion trachaonal
tene la responsabilidad o la perspecuva para gestionar un proceso de ges-
Lon estratégica v no esta nada claro quién deberia asunur esta responsabili-
dad.

El director general de finanzas (DGF) es un vigilante 16gico del nuevo
proceso. Sin embargo, muchos DGE —especialmente aquellos que proceden
de un lnstorial o amecedentes de contabilidad, control interno v anditoria-
han llegado a sus puestos actuales a causa de su capacidad para gestionar
un sistema rnguroso, disaphnado v enfocado desde el punto de vista finan-
ciero. Estos no son necesariamente los rasgos requeridos para gestionar un
proceso de gesudn mnovador, basado en las sugerencias v que da impor-
tancia a las personas. construido alrededor de la consecucion de metas para
los chientes, los procesos, los empleados v los sistemas.

Un candidato alternauvo seria el director de plamficacion estrarégica.
Pero los ra SO l'.l-t'] UCIIPHT]H’:’ actual de este IJ!.](;"S!.[} I't"]Jl'f‘St,‘]].Hllj IH Oolra cara
de las caracterisncas del DGF. Tradicionalmentie, la plamficacion estratégi-
ca ha sido un acontecimiento anual, v la funadén enfatiza la formulacion de
estrategias, no la implantacion de las nusmas. El director de planificacion
estratégica, si ha de asumir el papel de gestionar el sistema de gesuon es-
tratégica, debe conducir un proceso continuo, no impulsado por los aconte-
cimientos, con la misma disciphna v adherencia a un programa en curso de
revision e imnformes gque es utilizado en la actualidad para el sistema de ges-
uon ¢ informes financieros. El director general de informacion nene obvia-
mente ¢l hustorial necesario para ser el custodio del sistema de gesnén es-
trateégica, pero generalmente le falta la vinculacén con la estrategia v,
quizd, ser un miembro actuvo del equipo de alia direccion de la unmidad de
NEEOCIO.

En este momento, por lo tanto, la identudad concreta del director del
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sistema de gesudn estratégica no esta clara, pero a menos que la orgameza-
cion site a alguien en este papel. puede que fracasen en recibir todos los
benelicios de explotar un sistema integrado. Esta clase de director juega un
papel importante y visible para la organizacion, v la funcién proporcona al
mdividuo nuevas opormmdades de crecimiento v expertencia. Al final. al-
guien asumird esta posicion. Mientras tanto, ¢l agente de cambio de la tran-
sicion, que avuds a implamar ¢l cuadro de mando en el sistema de gesuon
estratégica, probablemente aceptara la responsabilidad imaal de gestnonan
el proceso en marcha.

RESUMEN: LA TRADUCCION DE LA ESTRATEGIA EN
ACCION

En un prinapio. las empresas adoptan el Cuadro de Mando Integral debhdo
a toda una vanedad de motvos, incluvendo la clanficacaon v obtenaion de
consenso sobre estrategia, enfocar las iniaatvas de cambio en la organiza-
c10m, ¢l desarrollo de capaadades de hderazgo en las umdades estratégicas
de negocios, o conseguir la coordinacion v ahorros en muhtiples umdades de
negocio. En general, las organizaciones pueden alcanzar estos objetivos de-
seados con el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral inicial. Pero el de-
sarrollo del cuadro de mando, v especialmente ¢l proceso entre la alta direc-
cion para definir los objeuvos, indicadores v metas para ¢l cuadro de
mando, revela por tltimo una oportunidad de nnhzar el CMI de una mane-
ra mucho mas exhausuva v generalizada de lo que se habia pensado.

El Cuadro de Mando Integral puede ser la predra angular del sistema
de gesnon de una organizacion, va que alinea v apova los procesos clave, in-
cluyendo:

* Clanficar v actuahizar la estrategia.

* Comunicar la estrategia a toda la orgamizacion.

* Alinear los ebjetvos personales v de los departamento con la estrate-
g1,

[dentificar v alinear las iniciativas estratégicas.

Vincular los objetvos estratégicos con las metas a largo plazo v los
pPresupuesios anuales.

Alinear las revisiones operativas v esiratégicas.

Obtener feedbuck para aprender sobre la estrategia v mejoraria.

Ademas. al integrar ¢l Cuadro de Mando Integral en el calendano. 1o-
dos los procesos pueden ser alineados con la implantacién de la estrategia
a largo plazo, v permanecer centrados en ella.
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Durante los tltimos anos, v a medida que ibamos acumulando expe-
nenaa con programas de cuadro de mando, nos hemos visto sorprendidos
(agradablemente) por el impacto v la generalizacion del concepro. Lo que
cinpezamos como una bitssqueda de la mejora de los sistemas de mediadn
de la actuacion ha evolucionado a un enfoque que avuda a los ejecutivos a
solucionar su problema quizda mas central: la forma de implantar la estrate-
Wi, especialmente una que exige un cambio radical. Mirando hacia atris,
comprendemos ahora el motvo de que esta evolucidn sea tan consistente v
penetrante. El proceso de desarrollo de un buen Cuadro de Mando Inte-
gral proporciona a la organizacion. ¢asi siempre por primera vez. una ima-
wen clara del futuro v del camino que conduce a él. Ademis de mostrar v
desarrollar el camino de la orgamizacion hacia su vision, el proceso de desa-
rrollo ha obtenido la energia v el compromiso de todo ¢l equipo de alta di-
recaon. Una vez que se han dado este consenso de geston v esta clarifica-
aon respecto a la imagen de la organizacién futura, se ha creado el
entusiasmo v el impulso. Las expectauvas se han elevado. La pregunta ine-
vitable es <Como podemos asegurarnos de que alcanzaremos nuestra vi-
hilelh g

Cuando las organizaciones realizan la transicion critica desde la vision a
v accion, experimentan la verdadera excitacion y consiguen el valor real de
haber desarrollado un Cuadro de Mando Integral. El desarrollo inicial de
un cuadro de mando deberia conduar siempre a una serie de procesos en
marcha gue, en uluma mstanaa, movilizan v cambian la direccion de la or-
ganizacion. Cada proceso mimplica la vinculacién del Cuadro de Mando In-
tegral para lograr algin aspecto de una conducta estratégica equilibrada v a
largo plazo.

Robert Simons, en su obra sobre el diseno de sistemas de gestiéon, dice:
«Clualquiera que esté¢ fammbharizado con las organizaciones sabe de forma
implicita que existen montones de sistemas de control que influven en las
organizaciones dia a dia. Pero hay muy poca comprension sistematca del
motivo o la forma en que los directivos utilizan estos sistemas para llevar a
cabo su agenda de asuntos»." Aunque tenemos por delante un largo camino
antes de desarrollar una «comprension sistemianca» completa, hemos ob-
servado el fendmeno mencionado por Simons. Los ejecutivos uulizan la
wran cantdad de clementos de sus sistemas de gestion para orquestar sus
agendas. Al constnur el sistema de gesudn alrededor de la estruciura del
cuadro de mando. pueden alcanzar su recompensa final: la nraduccion de la
estrategia en accon.

3. Robert Simons, Levers of Control: How Managers Use Innovatroe: Control systems
ta Dvvve Strategie Renewal (Boston: Harvard Business School Press, 1995): 11.
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La construccion de un
Cuadro de Mando Integral

La construccién del primer Cuadro de Mando Integral de una organizacion
puede conseguirse por medio de un proceso sistematico que construve con-
senso v claridad sobre la forma de traducir la nusién v la estrategia de una
unidad en objetivos e indicadores operativos. El provecto exige un argui-
tecto que pueda enmarcar v facilitar el proceso v recoger informacion nn-
portante sobre antecedentes para la construcaéon del cuadro de mando.
Pero el cuadro de mando deberia representar la sabiduria v las energias co-
lectivas del equipo de alta direccion de la unidad de negocio. A menos que
este equipo esté completamente comprometdo en el proceso, no es proba-
ble que se dé un buen resultado. Sin el patrocinio v la paruapaciéon activa
de la alta direcaén no debe imicarse un provecto de cuadro de mando,
puesto que sin el liderazgo y el compromiso del nivel mas alto es seguro que
tracasaria.

Sabemos de casos en que algan direcuvo importante elabord un exce-
lente cuadro de mando sin comprometer en el proceso al equipo de alta da-
reccion. En una empresa se trataba del director general financiero, v en
otra lo hizo el vicepresidente de desarrollo de negocios. En ambas empre-
sas, el ejecutivo era miembro del mis alto equupo ejecutivo, un parucipante
activo y que participaba en todas las reuniones de alia direccidn para la ges-
tnom v establecimento de estrategias. A causa de su alio nivel de implicacion
en la estrategia corporatva, ambos idividuos produjeron unos cuadros de
mando que reflejaban fielmente la estrategia, el enfoque del chente v los
procesos criticos internos de sus empresas. Sus cuadros de mando fueron
aceptados como una fiel representacion de los objetnvos e indicadores criti-
cos de las orgamezaciones. Pero en ambas instancias el cuadro de mando no
impulsé el cambio o se convirtié en parte integral de los procesos de la em-
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presa. Creemos que este desalentador resultado fue consecuencia de la fal-
ta de mvolucracion de la alta direccion en el proceso, v de una falta de con-
senso sobre el papel del Cuadro de Mando Integral. El provecto del cuadro
de mando es muy probable que fuera considerado, en ambas organizacio-
nes, como una miciatva dingida a mejorar un sistema de indicadores, v no
a realizar cambios lundamentales en la forma en que se gestionaba la orga-
NiZzacion.

EL ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS PARA EL
PROGRAMA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El primer paso para la construcaon de un Cuadro de Mando Integral eficaz
es obrener el consenso v el apoyo de la alta direccion sobre los motivos por
los que se desarrolla. Coando se lanza el provecio, el equipo de alta direc-
cion debe identificar y estar de acuerdo en los propdsitos principales del
provecto. Los abjetivos del programa avudarin a:

* guiar la construccion de objeuvos e indicadores para el cuadro de
mando,

* obtener el compronuso de los partucapantes en el provecto, v

* clanficar la estructura para los procesos de implantaciéon v gesuon
que deben seguir a la construccion del cuadro de mando imaal.

lustramos con ejemplos reales algunas de las muchas razones iniciales
para desarrollar un Cuadro de Mando Integral.

Obtener claridad v consenso con respecto a la estratega

Chem Pro se habia reorgamzado recientemente para ornentarse mas de
cara al chente. Su organizacion de explotaciom wradicional habia sido reem-
plazada por otra, disenada alrededor de las lineas de negocios (LDN) v los
procesos, Ademas, la alia direccion habia identificado cuaro procesos cri-
cos que debia mejorar v en los que debia ser excelente: generacion de pedi-
dos. gesudn de producto. cumplimentacidn de pedidos v produccion. Cada
una de las cinco lineas del negocio tenian diferentes exigencias para los
cuatro procesos. Por ejemplo, el grupo del consumidor distribuyvé grandes
canndades de productos normalizados a wravés de canales detallistas, mien-
tras que el grupo de preasion trabajé con los responsables de un pequeno
munero de chientes muy grandes, para defimr las especificaciones en cuan-
toa nuevos productos quinucos. Es obvio que cada uno de los cuatro proce-
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sos criticos tenia que ser adaptado a la medida de las diferentes necesidades
de cada LDN.

El Cuadro de Mando Integral para Chem-Pro empezo por definir una
plantlla corporativa estandar que clasifico las prionidades estratégicas para
todas las LDN de la nueva organizacion. Luego, cada linea de negocio desa-
rrolld su estrategia particular, consistente con las prioridades corporativas.
En esta fase, los cuadros de mando de las LDN fueron comunicados a los
nuevos directores de los cuatro procesos a fin de que pudieran desarrollar
programas que satsficieran los objetivos especificos de las LDN individua-
les. El proceso secuencial de:

* definir los objetivos e indicadores a nivel corporauvo,

* vincular los objetivos corporativos a los objetivos e indicadores de las
LDN mdividuales, vy

« vincular los objetivos e indicadores de las LDN a los procesos criticos

permitié6 a Chem-Pro introducir un complejo cambio en la organizacion
~de una especializaciéon funcional a una linea de negocios basada en los
clientes y unos procesos orientados a los clientes— de tal forma que obtuvo
la aceptacion y la involucracién de todo el mundo.

Conseguir el enfoque

Metro Bank inicié su Cuadro de Mando Integral para conseguir el enfoque.
Mertro era la entdad resultante de una fusién de dos bancos altamente com-
petitivos de la misma region. Las agendas de las dos matrices no habian
sicddo nunca totalmente racionalizadas en una vision comiin. Al nusmo tiem-
po, sin haber alcanzado un consenso sobre un esulo v estrategia de opera-
ciones para el nuevo Metro Bank. los directivos habian lanzado un impor-
tantisimo programa de transformacion a fin de ser mas innovadores v crear
un banco hecho a la medida del siglo veintuiuno. Desgraciadamente. el pro-
grama de transformacién se habia descontrolado, dejando al banco con
mas de 70 programas de accion diferentes, cada uno de ellos compitendo
para gestionar el tiempo y los recursos.

El director general del banco vio el Cuadro de Mando Integral como
una forma de unificar la organizaciéon. Al clarificar los objetivos estratégicos
e identificar los inductores criticos, Metro fue capaz de crear trabajo en
equipo entre toda la alta direccién, sin tener en cuenta para nada de qué
banco procedian o la organizacién funcional que representaban. Ademiis,
el cuadro de mando creé un vehiculo para establecer prioridades, para con-
solidar e integrar los muchos programas de cambio que se encontraban en
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marcha en ese momento. El resultado fue un conjunto de iniciativas estraté-
gicas mucho mas manejables v todas ellas centradas en la consecucion de
los objetvos especilicos de importancia estratégica reconocida.

Descentralizacion v desarrollo del liderazgo

El director general de Pioneer Petroleum queria descentralizar v dispersar
¢l poder que en ese momento estaba en una orgamzacion funaonal alta-
mente centralizada. Cred 14 nuevas unidades estratégicas de negocios cuya
misidn era estar fuertemente enfocadas en el cliente, v reducir v finalmente
chiminar todos los costes innecesarios (sin valor anadido). Los lideres de las
nuevas UEN, sin embargo, habian creado dentro de la anugua culwura cen-
tralizada de Proneer, donde habian aprendido a cumplir érdenes. No
tenian mnguna expertencia en formular sus propias estrategias ni en ges-
nonar el proceso por el que se implantarian estas estrategias. El director ge-
neral de Pioneer estaba preocupado por la posibihdad de que los jefes de
las nuevas UEN no tuvieran la suficiente experiencia ejecutiva para implan-
tar la nueva estrategia de descentrahizacion.

El director general compromend al equipo de alta direcciéon en un pro-
ceso de cuadro de mando para faahitar el desarrollo del hiderazgo ejecuuvo
entre los 14 jefes de UEN. El equipo desarrolléd una planulla corporativa
para definir las pnondades estratégicas. Esta planulla se convirué en el
Cuadro de Mando Integral corporativo. Luego cada jefe de UEN uilizé el
cuadro de mando corporauvo como el punto de paruda para formular la
estrategia timea a nivel de UEN. Los ejecutivos de las UEN empezaron con
una seston fuera del recinto de la corporacion, para clanficar la mision. vi-
s1on v valores de sus nuevas organizaciones. La sesion continué desarrollan-
do un Cuadro de Mando Integral de UEN que podia ser revisado a mivel
corporativo. El desarrollo de los coadros de mando reunid a los ejecutivos
de los 14 nuevos negocios para empezar a trabajar como un equipo. La aru-
culacién de la viston compartida para la UEN demostré ser el vehiculo per-
fecto para los procesos de construcaion del equipo v desarrollo de la esira-
tegia. La planulla corporatva ayuddé a guiar sus enfoques vy a reduar el
riesgo asociado a desarrollar de forma independiente, v por primera vez,
una estrategia para la UEN. La creanvidad v energia del equipo ejecutivo
de la UEN pudo ser enfocada en las dimensiones definidas en la estrategia
corporativa,

Ademis, la revision corporativa fue valiosa a la hora de asegurar, antes
de la implantacaén, que las estrategias de la UEN eran aceprables para la
corporacion. lodo el proceso le proporaoné al director general una
oportumdad para desarrollar nuevas habihidades entre los ¢jecutnvos de la
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LUEN respecto a la forma de formular v gesuonar las estrategias de la -
dad de negocio. A pesar de que el desarrollo del hderazgo es un proceso
continuo, el director general de Proneer utilizé la preparacion de los Cua-
dros de Mando Integrales corporativos v de la UEN como un primer paso
eficaz.

Intervencion estralegicea

Kenvon Stores, a diferencia de Pioneer Petroleum. va estaba descentraliza-
da. Sus UEN basadas en el mercado estaban especalizadas en ropa de
moda para diferentes segmentos de chientes. Cada una de ellas seguia su
propia estrategia para scleccionar mercado v aprovisionarse de mercancia.
Sin embargo, el director general de Kenvon estaba convencido de que este
enfoque altamente descentralizado hacia perder oportimidades para un
mavor crecimiento y un aumento de la rentabilidad. El enloque descentrali-
rado era ideal cuando la organizacién era mdas pequena v su mision era la
de estar cerca de las tendencias v exigencias de la moda para los segmentos
selecaonados de chientes. Pero cada UEN se estaba acercando al tamano
que la propia corporacion habia temido sélo cinco anos antes. Esta escala
cambié de forma espectacular la agenda estratégica, exigiendo que el presi-
dente de una UEN fuera mas bien un estratega que un comerciante. El di-
rector general vio el Cuadro de Mando Integral como una forma de imvolu-
crarse personalmente con los presidentes de las UEN, ayuddndoles a
desarrollarse como jeles de negocio v ayudandoles a desarrollar estrategias
para el crecimiento futuro.

El director general de Kenvon utilizé el Cuadro de Mando Integral para
crear una agenda estratégica corporanva. Junto con los presidentes de las
UEN, definio 10 temas (ver los capitulos 8 v 12) para los cuales cada UEN
tenia que establecer sus propios objetivos v mecanismos concretos para te-
ner éxito en sus cuadros de mando integrales individuales.

Los equipos ejecutivos de la corporacion v de las UEN lanzaron el pro-
ceso de planificacdn anual de largo alcance en torno a la discusion de como
s¢ comportaria cada UEN en estos 10 temas. Este didlogo permiud que los
presidentes de las UENSs construyeran sus planes a largo plazo alrededor de
la estructura del cuadro de mando. Los 10 temas proporcionaron un meca-
nismao para integrar las estrategias de las UEN en la agenda corporauva. Y
mas importante ann, ¢l proceso proporcono al director general un vehicu-
lo para trabajar con los presidentes de las previamente autdénomas UEN,
Uilizd el proceso para ayudar a formarlos v estimularlos,

En resumen. el impetu inicial para la construcaiéon de un Cuadro de
Mando Integral puede surgir de la necesidad de:
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* clanficar y conseguir consenso sobre visién v estrategia

* CONSIIULT Wl egquipo

* comunicar la estrategia

* vincular las recompensas con la consecucién de los objetivos estraiégi-
COrs

- E"i[i"lhlt‘!ﬂ{‘l' tﬂs metas EHII'E’ttég'i('ﬁ.‘}_

* alinear los recursos v las iniciativas estratégicas

* apovar la inversién en activos intelectuales e intangibles, o

* proporcionar una base para la formacidn estratégica.

La seleccion de los objetivos para el proyecto de cunadro de mando al
nicio es no limitar los usos subsiguientes del cuadro de mando. En gene-
ral. tal como se describe en el capitulo 12. hemos visto como el papel del
cuadro de mando crece v se expande a través del proceso de implanta-
cion. Pero el conjunto inicial de objetivos servira para motivar v comuni-
car el motivo por el cual la organizacion estd pasando a través de esie ejer-
cicio v avudard a sostener el programa si el interés y el compromiso
declinaran.

LOS JUGADORES

Una vez que se ha alcanzado el acuerdo sobre los objetivos v el papel futuro
del Cuadro de Mando Integral. la organizaciéon deberia seleccionar a la
persona que hard de arquitecto, o lider del provecto, para el cuadro de
mando. Fl arquitecto mantendri la estructura, lilosofia v metodologia para
diseniar y desarrollar el cuadro de mando. Por supuesto. cualquier buen ar-
quitecto necesita un cliente, que en este caso es el equipo de altos directivos.
Como en cualquier proyvecio de construccién. el cliente ha de estar comple-
tamente comprometido en el proceso de desarrollo, va que asumird la pro-
piedad tltima del cuadro de mando v dirigira los procesos asociados con su
utihizacion.

El arquitecto guia el proceso, vigila la programacién de las reuniones v
entrevisias, se asegura de que la documentacion es adecuada, las lecturas de
antecedentes, v la informacion sobre la competencia v sobre el mercado
esté disponible para el equipo del provecto v, en general, sirve para hacer
que el proceso siga en el buen camino v campla la programacién temporal,
Mientras facilita la construccion del cuadro de mando inicial. debe gestio-
nar @anto un proceso cognitivo v analitico -la traduccién de las declaracio-
nes suaves v generales sobre la estrategia e intenciones en unos objetivos
explicitos y mensurables— como un proceso interpersonal ¢ incluso emocio-
nal de construccién de equipo v de solucién de conflictos.
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Segun nuestra experiencia, el arquitecto suele ser un miembro de la alia
direccion:
= Vicepresidente de planificacion esuratégica o desarrollo de negocios
* Vicepresidente de gesuén de calidad !
* Vicepresidente de finanzas o controlador de division. -

Algunas organizaciones han utilizado asesores externos para ayvadar al
;u'quitec[u imierno en ol Proceso de desarrollo del cuadro de mandao.

LA CONSTRUCCION DE UN CUADRO DE MANDO
INTEGRAL: EL PROCESO

Cada organizacion es iinica v puede desear seguir su propio camimeo para
construur un Cuadro de Mando Integral. Sin embargo. podemos describir
un plan de desarrollo tipico v sistemitico que nosotros hemos utlizado
para crear cuadros de mando en docenas de organizaciones. 51 se ejecuta
de forma adecuada, el proceso de cuatro pasos alentara el compromiso con
el cuadro de mando entre los directivos de alto mivel v mandos intermedios,
v producira un «buen« Cuadro de Mando Integral que avudara a estos di-
rectivos a alcanzar los objetivos de sus programas,

1. El titulo que se otorga a esta clase de persona es variable. Hemos visto titulos
como vicepresidente de productvidad v de mejora de la calidad, vicepresidente de
mejora continua, vicepresilente de nuevo disene de procesos de negocios (o remnge-
nicria)l ¥ \']{.'l“]'.l']'l‘."ﬁl.l'.'l_‘l'ltl: e mejors cle }]]'IH'{'ﬁI}"L

2. simplificando, pero s6lo hgeramente, hemos visto dos clases de directivos li-
NANCIETOR ¢ Iilh f]rga[li.ﬁ[;l(.’l{'ltlt‘.}i. lLa l'Jl'iI'l!{'l':-'l {:]HS{.‘ Cf}ll"\'!fll.‘l'ﬁ 511 p;‘t[h‘:‘l COMLCE LIRT Seet -
te del cambio en la organizacion. Esta persona comprende las hmiacaones de anhi-
zar, tncamente, indicadores financieros de resultados pasados para guiar a la
OTZANIZacian en su Nuevo cniorno compenitvoe, v quiere que el grupo financiero un-
ice sus capacidades de recogida de datos, sistemas de informacidon, indicadores v
anditoria para desarrollar v explotar nuevos sistemas de mediciones, comunicacion
v control. Esta clase de ¢jecutivo de linanzas puede muy bien ser un arquitecto del
proceso del Cuadro de Mando Integral de la unidad. Sin embargo, la segunda clase
de directivo financiero, guarda celosamente la objenvidad, audirabnhidad e integn-
dad de los nimeros financieros que se producen en ¢s0s momentos, (pina que afa-
dir unos nameros mids blancos, mas subjetuvos v menos auditables diluira su nusion
fundamental v comprometeri su capacudad de medir v controlar los mimeros finan-
cieros con los estandares de alta calidad que se han establecido durante décadas de
funcionamiento. Esta segunda clase de financiero, que es tipico que proceda de un
ambiente ¢ histonal de contabilidad v audnoria. no ¢s un buen candidaro para ser <l
arguitecto del provecto de Cuadro de Mando Integral ni, por lo tanto, mantenerlo
como un sistema central de geston.
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Nivel 1 Corporacién

Nivel 2 Divisién A Division B Division C

UEN] [UEN|
#0 || #10

Nivel 3 [UEN] [UEN L'E:E’I UEM [UEN] [UEN
#1 || #2 || #3 #4 || #5 ]| #6

Figura A.1. Detimir v clanficar la Unidad de Negocios

Definir la arquitectura de la medicién

TAREA 1. SELECCIONAR LA UNIDAD DE LA ORGANIZACION
ADECUADA

Después de haberlo consultado con la alta direccion. el arquitecto debe de-
himir la unidad de negocio para.la cual es adecuado un cuadro de mando de
alto nivel. La mayoria de las corporaciones son lo suficientemente variadas
para que la construccién de un cuadro de mando de nivel corporative sea
una primera tarea dificil. El proceso inicial de cuadro de mando funciona
mejor en una umdad estratégica de negodios, y la ideal serfa una que reali-
ce actividades en toda una cadena de valor: innovacién, operaciones, mar-
keting, ventas y servicio. Una UEN de esta clase tendria sus propios pro-
ductos v clientes. canales de distuibucién e instalaciones de produccion.
Deberia ser una unidad donde fuera relatrvamente facil construir indicado-
res de actuacion financiera. sin las complicaciones (v argumentos) relacio-
nadas con distribuciones de costes y precios de transferencia de productos v
servicios a, o desde, las demas unidades de la organizacion.

La higura A.1 muestra una estructura tipica para una empresa multina-
cional organizada jerdrquicamente. La situacion natural para un Cuadro de
Mando Integral es en el nivel 11 de una organizacién de este tipo.

51 la unidad de la orgamzacion se define de una manera demasiado es-
trecha (digamos que dentro de una UEN en el nivel 111 de la figura A1),
puede ser dificil definir una estrategia coherente. Por ejemplo, un cuadro
de mando para un selo departamento funcional o para una sola iniciativa
puede ser un campo demasiado limitado. Probablemente un conjunto de
indicadores clave de la actuacién serd suficiente para un propésito tan limi-
tado. Pero los Cuadres de Mando Integral han sido desarrollados para
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complejas funciones de apoyo, proyectos conjuntos, ¥ empresas sin animo
de lucro. La cuesudn importante es si la unidad propuesta de la orgamza-
c16m tiene (o deberia tener) una estrategia para cumphir su mision. 51 la res-
puesta es si, la umdad es un candidato valido para un Cuadro de Mando In-
tegral.

En una de las aplicaciones, rabajamos con una gran empresa de gas v
de productos quimicos. Las unidades operanvas de la empresa incluian:

* un monopolio regulado de sunimisiro de gas natural

* un proveedor competitivo, no regulado, de gas narural a clientes na-
cronales

* una empresa quimica basica

* una empresa asesora de servicios de gas

En un princpio se nos pidié que faclitiramos el desarrollo del cuadro
(e mando de la empresa, pero pronto nos dimos cuenta de que aungue
habia muchos servicios v recursos corporatvos al servicio de todas las uni-
dades operatvas, las operaciones de cada empresa de cada umdad eran tan
diversas que tenia mucho mas senudo disponer de cuadros de mando sepa-
rados para las diferentes unidades que intentar empezar por construir un
cuadro de mando corporauvo.

TAREA 2. LA IDENTIFICACION DE LAS VINCULACIONES ENTRE LA
CORPORACION Y LAS UEN

Una vez que se ha definido v seleccionadoe [a UEN, el arquitecto debe avern-
guar e informarse de las relaciones de la UEN con las demas UEN v con la
orgamzacion divisional v corporauva. El arquitecto se entrevisia con la alta
direccion clave de la division o divisiones v de la corporacadn para aven-

guar:

* Los objetivos financieros para la UEN (crecimento. rentabilidad, cash
flow)?

* Temas corporativos decisivos (entorno. seguridad, polincas de perso-
nal, relaciones con la comumdad, calidad, compennvidad de los pre-
Clos, INOOVAcion)

* Vinculos con las demas UEN (chientes comunes, competenaas centra-
les. oportunidad de enfoques mtegrados con los clientes, relaciones
internas proveedor/cliente)

3. Deberia entrevistarse al director hinancrero v tambaén al director general o al
director de operaciones para conocer los objetrvos financieros de la UEN.
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Este conocnuento es vital para guiar el proceso de desarrollo a fin de
que la UEN no desarrolle objetivos ¢ indicadores que optimicen a la UEN a
costa de otras UEN o de toda la corporacién. La identificacion de los vincu-
los UFN/corporacion hace que sean visibles tanto las limitaciones como las
aportunidades, gue tal vez no serfan aparentes si la UEN fuera considerada
como una unidad completamente independiente de la orgamzacion,

Constriar el consenso alrededor de los objetivos estrategicos
FAREA 53 REALIZAR LA PRIMERA RONDA DE ENTREVISTAS

El arquutecto prepara matenal de informacion basica v antecedentes sobre
el Cuadro de Mando Integral, asi como los documentos sobre la vision, mi-
sion v estrategia de la empresa v de Ia UEN. Este material se proporciona a
cada alto direcuvo de la unidad de negocio: acostumbran a ser entre 6 v 12
cjecutivos. El arquitecto también deberia adquirr informacion sobre el sec-
tor v el entorno competitivo de la UEN, incluvendo las tendencias significa-
tuvas en tamano v crecimiento del mercado, competidores v ofertas de los
compendores, preferencias del chiente v desarrollos tecnologicos.

Después de que la alta direcaion havan tenido oportumdad de revisar el
material, el arquitecto realiza unas entrevistas de aproximadamente 90 nu-
nutos cada una con la alta direcaion. Durante estas entrevistas, el arquitecto
obtiene sus mmputs sobre jos objetuvos estratégicos de la empresa v las pro-
puestas experimentales para los indicadores del Cuadro de Mando Integral
en las cuatro perspectivas. A pesar de que, para aportar sencillez, nos referi-
mos al arquitecto como a una sola persona, de hecho, el proceso de enre-
vistas v subsiguiente sintesis de imformacion, lo reahiza mejor un grupo de
dos o tres individuos. El arquitecto, como lider del equipo. dingira la entre-
vista, hacendo preguntas e indagando sobre las respuestas. Una persona
puede concentrarse en los verdaderos objetivos e indicadores especificados
por el ejecutivo; otra Intenta recoger expresiones o citas que sirvan para de-
sarrollar v proporcionar un mavor sigmficado v contexto a los objetivos e
mdicadores. Las entrevistas pueden ser de flujo hibre v no estructuradas,
pero el proceso de la entrevisia asi como la agregacion de informacion pro-
poraonada por los ejecutivos, serd mucho mas Hcil sioel arquitecto utiliza
un conjunto comun de preguntas v respuestas potenciales.

Las entrevistas consiguen varios objetivos importantes, algunos obviosy
otros menos. Los objetivos explicitos son la introduccion del concepro del
Cuadro de Mando Integral a la ala direccién, responder a las preguntas
que tengan sobre el concepto v obtener su mput inicial con respecto a la es-
trategia de la organizacion v la forma en que se traduce en objetivos e inds-
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cadores para el cuadro de mando. Los objetivos nmplicitos incluven la ini-
ciacion del proceso de hacer que la alta direccion piense en traduar la es-
trategia v los objetivos en indicadores operativos tangibles. averiguar las
preocupaciones que pueden tener los individuos clave con respecio al desa-
rrollo e implantacién del cuadro de mando v la identificacion de conflictos
potenciales entre los participantes clave, va sea en sus opiniones sobre la ex-
trategia v objetivos o a un nivel personal o interfuncional.

TAREA 4 SESION DE SINTESIS

Después de que se havan realizado todas las entrevistas. el arguitecio v
otros miembros del equipo de diseno se retinen para discutir las respuestas
de las entrevistas, subrayar temas v desarrollar una lisia provisional de obje-
tivos e indicadores que proporcionaran la base para la primera reunion del
equipo de altos directivos. Los miembros del equipo también pueden discu-
Ur sus impresiones respecto a las resistencias personales v de la orgamza-
cion al Cuadro de Mando Integral v al cambio en los procesos que seguird a
la introduccion del cnadro de mando.

El resultado de la sesion de sintesis deberia ser un listado y una clasifica-
ci6n de los objetivos de las cuatro perspectivas. Cada perspectiva, v cada ob-
jetivo dentro de ésta, serda acompanado por citas andénimas procedentes de
los ejecutivos que explican v apoyvan los objetivos, v que identifican temas
que el equipo ejecutivo tendri que solucionar. El equipo debe intentar de-
terminar si la lista provisional de objetivos a los que se han asignado prion-
dades representa la estrategia de la unidad de negocio, v si los objetivos en
las cuatro perspectivas parecen estar vinculados en relaciones de causa-
efecta. Estas observaciones pueden servir como temas de discusion durante
el taller ejecutivo que tendrd lugar a continuacion.

TAREA 5. TALLER EJECUTIVO: PRIMERA RONDA

El arquitecio programa y dirige una reumaén con el equipo de alios direct-
vos para iniciar el proceso de obtencion del consenso en el cuadro de man-
do. Durante el taller, el arquitecto facilita un debate de grupo sobre las de-
claraciones de mision v estrategia, hasta que se alcanza un consenso. Luego
el grupo pasa de la declaracion de mision y estrategia a responder a la pre-
gunta: «Si vo tuviera éxiio con mi vision y estrategia. <en qué grado variaria
mi actuacion para con los accionistas. clientes. procesos internos v para i
capacidad de crecer v mejorart». Cada perspectiva se trata en secuencia.

El arquitecto muestra los objetivos propuestos, sus clasificaciones v citas
procedentes de las entrevistas. Puede pasar cintas de video de las entrevis-
tas con los representantes de los accionistas v los chentes, para anadir una
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perspectiva externa a las deliberaciones. Lo habitual es que el grupo discu-
ta sobre muchos mas de cuatre o cinco indicadores para cada perspecuva.
Cada objetivo debe ser discutido por méritos propios, sin compararlo con
otros candidatos, a fin de que su importancia especifica, puntos fuertes y
débiles. pueda ser explorada totalmente. En este momento no es critco es-
trechar las posibilidades de eleccion, aunque pueden hacerse votaciones de
tanteo para ver si el grupo considera que alguno de los indicadores pro-
puestos tene poca priondad.

Después de que todos los objetivos candidatos para una perspectiva ha-
van sido presentados y discutidos, el grupo vota los tres o cuatro mejores
candidatos. Puede hacerse de muchas formas: papeletas escritas, a mano al-
zada, o diandole a cada persona tres puntos verdes v pidiéndole que sittie un
punto en cada objetive que considere mas importante. El arquitecio v el
equipo redactaran una descripaén —una frase o un parrafo—. para los obje-
tivos que hayan alcanzado la clasificaciéon mas alia. Si hubiera tempo. el ar-
quitecto puede pedirle al grupo que realice una sesion de brainstorming so-
bre los indicadores para los objetivos.

El equipo ¢jecutivo se dividira en cuatro subgrupos, cada uno de ellos
responsable de una de las perspectivas, Se elige a un ejecutivo de cada sub-
grupo para actuar como director del mismo durante la siguiente fase del
proceso. Ademas de la alta direccién, en los subrupos que constarian de en-
tre cuatro v seis personas, deben incluirse representantes de los siguientes
niveles de gestion v directores funcionales clave, para ampliar la base de de-
liberaciones y consenso,

Al final del taller, el equipo ejecutivo habri identificado entre tres v cua-
iro objetivos para cada perspectiva, elaboradoe una declaracion descriptiva
detallada para cada objetivo v una lista de indicadores potenciales para
cada objetivo. Después de la reunion, el arquitecto prepara y distribuye un
documento que resuma los logros v relacione la composicion v los lideres
de los cuatro subgrupos.

Seleccionar y disenar mdicadores

TAREA 6. REUNIONES DE SUBGRUPOS

El arquitecto trabaja con los subgrupos individuales durante varias reunio-
nes, en las cuales se intenta conseguir cuatro objetivos principales:

1. Refinar la fraseologia de los objetivos estratégicos de acuerdo con las
intenciones expresadas en el primer taller ejecuuvo.
2. Idenuficar, para cada uno de los objetivos, el indicador o indicado-
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res que mejor recojan v comuniquen la intencién del objetivo.

3. Identificar, para cada uno de los indicadores propuestos, las fuentes
de informacién necesariad v las acciones que hava que realizar para
que esta informacién sea accesible.

4. Identificar, para cada una de las perspectivas, los vinculos clave en-
tre los indicadores dentro de la perspectiva, asi como entre esta pers-
pectiva y las demads perspectvas del cuadro de mando. Intentar iden-
tificar la forma en que cada indicador influye en los demas.

Al realizar estas reuniones, un arquitecto especializado se inspira en las
estructuras subvacentes para las cuatro perspectivas comentadas en la pri-
mera parte, asi como en los vinculos entre indicadores, tanto dentro como a
través de las perspectivas, que describen las relaciones de causa-efecto que
sirven de base a la estrategia.

EL. ARTE DE SELECCIONAR Y DISENAR INDICADORES

El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un cuadro
de mando es identificar los indicadores que mejor comunican el significado
de una estrategia. Como sea que cada estrategia es finica, cada cuadro de
mando deberia ser Gnico y contener varios indicadores tinicos. Sin embar-
go, como va hemos comentado en ¢l capitulo 7, ciertos indicadores de re-
sultados centrales aparecen repetidamente en los cuadros de mando. Los
hemos idenuficado como:

Indicadores financieros centrales

* Rendimientos sobre la inversidén/valor anadido econémico
Rentabilidad

Mix de ingresos/crecimiento

Coste de reduccion de la rentabilidad

L]

Indicadores centrales del cliente
¢ Cuota de mercado

* Adquisicion de clientes

* Retencion de clientes
Rentabilidad del cliente
Satisfaccion del chiente

Indicadores centrales de crecimiento y aprendizaje
* Satisfaccién de los empleados

* Retencién de los empleados

* Productividad de los empleados
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Aunqgue la mavoria de cuadros de mando se imspirarian profundamente
en los imdicadores de los resuliados centrales, ¢l arte de definir los imdica-
dores para un cuadro de mando reside en los inductores de la actonacion.
Fstos son los imdicadores que hacen que sucedan cosas, que permiten que se
alcancen los indicadores cenrtrales de los resuliados. La discusion de objen-
vos e indicadores de los capitulos 3 al 7 (incluvendo los apéndices a los capi-
tulos 4 v 5) deberia avudar al arquitecto v al equupo del subgrupo a idear n-
dicadores de mductores de la actuaadn en las cuairo perspectivas, que
comunicaran, implantaran v monitorizaran la estrategia unica de la umdad
de negoaio,

El resuliado final de los subgrupos para cada perspectiva deberia ser:

L'na lista de los objenvos para la perspectiva, acompanada de una
descripeidn detallada de cada objeuvo:

Una descripaon de los indicadores para cada objenvo:

Una ilustracion de la torma en que puede cuanuficarse v mostrarse
cada mdicador; v

Un meoedelo griafico de la forma en que los indicadores estian vincula-
dos dentro de la perspectiva v con los indicadores u objeuvos de otras

L]

perspectivas.

Cuando se havan logrado estos resultados, el arquitecto puede progra-
mar el segundo taller ejecutivo.,

TAREA T TALLER EJECUTIVO: SEGUNDA RONDA

Lin segundo taller. involucrara al equipo de altos directivos, a sus subordi-
nados directos v a gran numero de mandos intermedios, debate la vision de
la organizacion, las declaraciones de estrategia v los objetivos ¢ indicadores
provisionales para el cuadro de mando. El resultado de los subgrupos debe
ser presentado por los ejecutivos de los subgrupos, no por el arquitecio o
por asesores mternos o externos del subgrupo. Las presentaciones avudan
a construir la propredad de los objetivos e indicadores, asi v de todo el pro-
ceso de desarrollo del cuadro de mando. Los paruapantes, va sea en sesion
plenaria o en grupos de trabajo, comentan los mdicadores propuestos y
cmpiezan a desarrollar un plan de mmplantacon. Un buen enfoque para
este segundo taller es gue se elabore, al final, un esbozo de un folleto para
comumear las imtenciones v contenido del cuadro de mando a todos los emn-
pleados de fa umidad de negocio. Un objetivo secundano seria alentar a los
partncipantes a que formulen objetivos cada uno de los indicadores pro-
puestos, Segin cual sea la clase de indicador en el que se esta pensando v la
hlosofia de la orgamzacion respecto al establecimento de metas, puede un-
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lizarse una gran variedad de enfoques —como el benchimarking., por ejemplo-
para especificar las metas que habri que conseguir durante los sigmnentes
Ires a Clnco anos,

La construccion del plan de implantacion
TAREA S EL DESARROLLO DEL PLAN DE IMPLANTACION

Un equipo de nueva constitucion. con lrecuencia formado por los lideres de
cacda subgrupo. formaliza las metas v desarrolla un plan de implantacion
para el cuadro de mando. Este plan deberia incluir la forma en que los indi-
cadores van a ser vinculados con las bases de datos v los sistemas de infor-
macion, comunicando el Cuadro de Mando Integral a toda la orgamzacion
v alentando v facilitando el desarrollo de Tos indicadores de segundo mivel
para las umdades descenrtralizadas,

TAREA Y, TALLER EJECUTINVO: TERCERA RONDA

El equipo de alta direccién se retine una tercera vez para llegar a un con-
senso final sobre la vision. objetivos v mediciones desarrolladas en los dos
primeros talleves, v para convahidar las metas propuestas por el equipo de
implantacion. El waller ejecutivo también identifica los programas de accio-
nes preliminares para conseguir las metas. Este proceso acostumbra a ter-
minar alincando las diversas imciativas de cambio de la umidad con los ob-
jeuvos, indicadores v metas del cuadro de mando. Al término del waller, el
equipo ejecutivo debera estar de acuerdo en un programa de inplantacion
para comunicar el cuadro de mando a los empleados. integrarlo en una fi-
losofia de gesuon v desarrollar un sistema de informacion para apovar el
cuadro de mandao,

TAREA 10, FINALIZAR EL PLAN DE IMPLAN TACION

Para que un Cuadro de Mando Integral cree valor, debe estar integrado
en ¢l sistema de gesuon de la organizacién. Nuestra recomendacion es
que se emprece a unlizar el Coadro de Mando Integral en un plazo de 60
dias. Es obvio que habri que desarrollar un plan de introducaon escalo-
nada, pero debe uthzarse la «mejor mformaaion disponible- para que la
agenda resultante sea consistente con las prioridades del cuadro de man-
do. Al final. los sistemas de informaaidn de la direccidon se pondrin al m-
vel del proceso.
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MARCO TEMPORAL PARA LA IMPLANTACION

L'n provecio tipico de desphegue del cuadro de mando puede durar unas
L6 semanas (ver la guia temporal en la figura A.2). Como es obvio, no todo
este tiempo se ocupa con actividades del cuadro de mando. La programa-
ciom viene determinada en gran manera por la dispomibihidad de la alta di-
recaon en cuanto a entrevistas, talleres v reuniones de subgrupos. Si la gen-
te esta cispomble para el provecto —una situacion que admitimos que es
poco probable- la programacion temporal puede comprimirse. Una venta-
Ja de realizar el provecto durante un periodo de 16 semanas es que el equi-
po de alta direcaiéon tiene ntempo entre los acontecimiento programados
—entrevistas, talleres ejecutivos v reuniones de subgrupo— para reflexionar
sobre la estructura en evolucion del Cuadro de Mando Integral v la estrate-
gia, el sistema de inflormacion v, lo mas importante, los procesos.

La involucracion del arquitecto (y de los asesores) es muy fuerte en la
parte frontal de este calendario y hasta llegar al linal de la semana 6, cuan-
do se celebra el primer taller ejecutivo. En la segunda parte del calendario,
¢l chente v el equipo de alta direcaion deben ir adquinendo mas responsa-
hilidad en cuanto al desarrollo del cuadro de mando. El arquitecto pasa en-
tonces a un papel de facihitador, avudando a programar las reumones de los
subgrupos v colaborando en la direcadn de estas reuniones. Cuanto mas
responsables son los equipos de alta direcaion de las reuniones de los sub-
grupos vy de los subsiginentes talleres ejecutivos, mis probable es que el pro-

29409
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Acuvidades
l. Arquitectura del programa de indicadores &
1. Selecaonar la unidad de la orgamizacion | Plan del provecto
2. ldenuficar los vinaulos corporaivos UEN Ly F
Entrevistas
[1. Definir los objetivos estrategicos I
A Prumera roada de entrevistas Taller |
b sesion de sintesis

b Taller ejecunvo: primera ronda

Subgmupos
[11. Seleccionar los indicadores estratégicos & |

t Reumones de subgrupos Valler 2
7 Taller ecjecunivo: segunida ronda

IV, Construir el plan de implantacion Plan de despliegue
3. Desarrollar el plan de implantacon -
4. Taller epecutvo: tercera ronda Faller 3
I} Fializar el plan de implantacion l J I

Figura A.2. U n calendano temporal tipico para el Cuadro de Mando Integral.
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vecto del Coadro de Mando Integral culmine en un nuevo enfoque para
gestionar el negocio.

Esta programacion asume que la umdad de negocio va ha formulado su
estrategia v tnene disponible la imvesngacion sobre el mercado v el chente
que puede tlustrar las deasiones sobre la segmentacion del mercado v las
propuestas de valor que se entregaran a los clientes en segmentos selec-
cionados del mercado. Si la unidad de negocio ha de tener un andalisis es-
traiégico de su sector para poder tomar decisiones fundamentales sobre
estrategias de mercado, producto v tecnologia. o s1 ha de reahizar unainves-
tigacion de mercado mas derallada, la programacion se prolongard durante
el lempo necesario para csias fareas.

Al terminar la programacion del proyecto, la alta direccion v los man-
dos itermedios de la umdad de negocio deberian haber obtenido clandad
v consenso sobre la raducaion de la estrategia en objetivos e indicadores es-
pecificos para las cuatro perspectuivas, acordado un plan para unplantar el
cuadro de mando, imcluyvendo quiza nuevos sistemas v responsabilidades
para recoger e iiformar datos para el cuadro de mando, v tener una amphia
comprension de los procesos que cambiardan como resultado de disponer
de indicadores del cuadro de mando en el niacleo de los sistemas de gesnon
de la orgamzacion.

RESUMEN

Nuestra experiencia nos ha demostrado que el primer Cuadro de Man-
do Integral de una orgamizacion puede crearse durante un periodo de 16
semanas. En este punto, la orgamzacaion se esta moviendo hada la implan-
tacion donde puede converur el Cuadro de Mando Integral en la piedra
angular de sus sistemas de gesnon, tal como se describe en la segunda parte
del libro.
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Chris Areveis, Hoarvard Bostiness Schooed

“El Cuadre de Mando Iitegral presenta un modele de aplicacion eminentemente
praciica v bisado en multiples experiencias gue nos permite coordinar la rePexion
estrategics con by implantacion o corte pliveo del contral v exvaluacion de resubados.”™
Fanilio Sulla v Jose M2 Ahvares de Lara, ESADE

“Cuienes se sinticron atridos por el caracter raplucista del liteo anterior del
profeser haplan, Relevanee Lose: The Rise and Foll of Management Aceounting, veran en el
Cuadro de Mando Inteeeat of mejor cjemplo de creatividad en Ty busgueda de
stdnciones.”

Sabvador Carmona, Usiversidad Cuarlos T

“EACwadro de MVando Indesral es una potente v otil herramienta gue permiie ol
cntendimicnto continae eatre b formulaciin ¢ implantacion de fa estrategia v la
reaslizacion del control de gestion, cquilibrando la perspectiva de mercado con o
perspectivag internag doe la cmpresa,”™
Javier Gongiles-Ubeda Rico, Institato de FEmpresa

“FI Cuadro de Mando Entegeal es oninstromento muas adil para b cmpresa al
complementar les indicadores de conteod tradicionales con indicadores Dnancicros 3
e Finamcicros gue miden los logros estrateaicos desde eof punto de vista de bos
clientes, los proceseos de negocios, los accionistas v Lyinnosacion sy aprendisage,”™
Vicente Kipoll (U niversidad de Valencian v Toneis Balads (kovd Fspana

“ED Cuadeo de Mando Integral os una herramienta muoy poderosa para traduocir Ia
estrateia de nma cmpresa on indicadores coantitatives » planes de accion concrelos,”
Fauard Ballarim, IESE-Universidad de Navarra
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