LECTURA NUMERO 25.- CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta desarrollada a finales
de los afios 90~ para implementar y controlar las estrategias
organizacionales. La implementacion y control estratégicos, son acciones tan
necesarias como la misma planeacién, de ahi que a esta herramienta se le
haya prestado tanta atencion en los ultimos afios. EI CMI en su evolucidon ha
superado muchas de las dificultades que se le atribuyen al control
estratégico, sin embargo se puede considerar todavia que es un instrumento
en evolucion.
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Los objetivos del capitulo son:

« Demostrar la necesidad de un control estratégico.

+ ldentificar las insuficiencias de los instrumentos tradicionales de control.
&« Demostrar la efectividad de un Cuadro de Mando Integral para monitorear
el despliegue de la estrateqgia.



7.1 EIl control estratégico y el control de gestion

El proceso de direccion estratégica enmarca de manera esencial los
subprocesos de definicion, implementacion y control de dicha estrategia. En
la bibliografia referente a la estrategia, son los procesos de definicion de la
misma a los que mas tiempo se le dedica, con diversos modelos y
procedimientos que permiten definir las pretensiones estratégicas de la
organizacion y convertirlas en un documento con caracter formal. Por el
contrario, el proceso de implementacion y el de control de la estrategia son
débilmente abordados por los autores de direccion y en muchos
sencillamente se limitan a decir como deberian ser tratados y no a proponer
el herramental que permitiria llevar a cabo estos procesos.

Por otra parte los procesos de implementacion y control de la estrategia, no

son abordados por los empresarios con el mismo rigor con que son
abordados los disefios estratégicos, a los que suele dedicarse mas tiempo y
mas recursos. Otra de las causas que facilita el disefio de la estrategia es
que este momento puede realizarse integramente con determinado apoyo
externo, pero la implementacion y el control implican mas esfuerzo de la
organizacion para ejecutarlos y su duracion en el tiempo es mayor. Al
respecto plantean Thompson y Strickland: “La tarea de implementar y llevar
a cabo la estrategia constituye, por lo general, la parte de la administracion
estratégica mas complicada y la que lleva mas tiempo. Interviene
virtualmente en todas las facetas de la administracion y se debe iniciar desde
diversos lugares internos de la organizacion™. Quizéas a ello se debe que gran
parte de las empresas logran disefar sus planes estratégicos pero no logran
ejecutar esas estrategias.

Sin embargo, la planeacién, implementacién y control, aunque sean divididos
como subprocesos para su estudio, no pueden ser tratados en la practica de
manera independiente. Tal como planea Jarrillo “Aungque conceptualmente
aparecen como cosas distintas, no tiene sentido, en la practica, separar la
formulacién y la puesta en practica de la estrategia”? La conceptualizacion
independiente facilita el estudio a profundidad de los mismos, pero ha
limitado la vision sistémica del proceso estratégico en su integridad.

“La implantacion de la estrategia es el proceso de asegurar que la estrategia
esté imbuida en todo lo que hace una organizacion. El objetivo de la
implantacion es crear concordancias entre los objetivos estratégicos y las

! Thompson y Strickland. Administracién Estratégica. Textos y Casos. 13 edicién. Mc Graw Hill
Interamericana. Mexico. 2004. Pag 19.

2 Jarrillo, José-Carlos. Direccion estratégica, segunda edicién. Mc Graw Hill Interamericana de
Espafia, S. A. 1992 Pag- 173.



actividades diarias de la compafiia”®. Para garantizar la correcta

implementacion estratégica se hace necesario desarrollar un control de
gestion que de seguimiento al cumplimiento de la misma. Como plantea
Amat el control de gestion es el proceso que permite la "... orientacion del
comportamiento hacia los objetivos de la organizacion." *.

Por otra parte, el control estratégico para Anthony, no es mas que el
sistema que asegura la implementaciéon efectiva de la estrategia y que
permite alcanzar los objetivos. De esta forma, mientras el control de gestion
se encarga de controlar el comportamiento y el proceso de obtencion de los
objetivos, el control estratégico se encarga de medir los resultados. El
primero se orienta al proceso mientras que el segundo se orienta al
resultado.

El control desde el punto de vista organizacional se puede considerar como
“un proceso continuo integrado por las siguientes etapas’:

1) Establecimiento de objetivos y estandares: relacionado con la
planificacién, donde se fijan los criterios o puntos de referencia con los
que se juzgan posteriormente los resultados.

2) Medida de los resultados: implica la identificacion de qué resultados se
deben medir y como medirlos.

3) Comparacion entre los resultados y los objetivos y estandares: para
identificar las desviaciones ocurridas, tanto positivas como negativas.

4) Analisis de las desviaciones: para conocer las causas que las han
provocado.

5) Correccion de las desviaciones o accidon correctora: que implica corregir
o modificar las causas que provocaron desviaciones negativas vy
potenciar aquellas otras que motivaron desviaciones positivas. La
accion correctora puede ir encaminada a la actividad (cuando las
causas de las desviaciones estan en la realizacion o ejecucion de la
misma) o a la propia planificacion (cuando se descubre que las causas
de la desviacion estan en la incorrecta fijacion de los objetivos o
estandares), aunque esto ultimo no es lo mas frecuente.

% Hamermesh, Richard G. Planeacién Estratégica o como se las arreglan los gerentes triunfadores.

Editorial Limusa, S. A. De C. V. México D. F. 1991. Pag. 64

4 Amat Salas, Joan Ma. El control de gestién desde una perspectiva de Direccién. Ediciones Gestion
2000. S.A. Barcelona. Pag. 27.

5 Navas Lépez, José Emilio y Guerras Martin, Luis Angel. La direccién estratégica de la empresa. Teoria
y aplicaciones. Tercera edicién. P 604-605.



Este proceso genérico de toda actividad de control, puede ser adaptado tanto
al sistema de control estratégico y de gestion, incluso los mismos autores
Navas y Guerras, plantean que el Control Estratégico no es mas que “la
adaptacion del proceso de control antes analizado a las necesidades propias

de la Direccién Estratégica de la Empresa”.®

Al igual que es imposible separar los subprocesos de planeacion,
implementacion y control; no pueden separarse el control estratégico y el
control de gestion, pues de la interaccion de ambos es que se surge el
sistema de control que permite materializar la estrategia. En la literatura
referente a estos procesos, auque no se reconozca explicitamente, siempre
queda establecido el nexo aunque sea de manera tacita. Por eso, en lo
subsiguiente se haga referencia al sistema de control, se estara
ejemplificando sobre el sistema de control estratégico y de gestibn, como un
todo integrado. Los sistemas de control estratégico y de gestion tienen como
principal funcién poner en practica la estrategia y proveer de informacion
relevante, oportuna y exacta, para el control de la estrategia.

Independientemente de la relacibn que es necesario que exista entre el
control estratégico y el control de gestion, en la practica el vinculo entre
ambos se hace muy débil; la razén fundamental de esto es que el control de
gestion realizado por los instrumentos de control tradicionales, presenta
limitaciones que le impiden materializar las pautas estratégicas, entre estas
limitaciones se encuentran:

e Se basa en informacién financiera: el control de gestion tradicional se
basa fundamentalmente en los instrumentos financieros para la obtencion
de informacion. Los analisis de los Estados Financieros organizacionales,
pueden brindar informacién uatil sobre el uso de los recursos de la
organizacion, pero nada dicen de la satisfaccion de los clientes y del nivel
de compromiso de los trabajadores.

¢ Proporciona informacion sobre el pasado: al tener como sustento para
la informacion los Estados Financieros, el control de gestion puede analizar
aspectos que han ocurrido en el pasado de la organizacion que son los que
estan recogidos en dichos informes, pero nada tienen que decir, por
ejemplo, del crecimiento de la cuota de mercado de la organizaciéon en los
proximos seis meses.

6 Navas Lopez, José Emilio y Guerras Martin, Luis Angel. La direccion estratégica de la empresa. Teoria
y aplicaciones. Tercera edicion. P 605



e Alienta el pensamiento a corto plazo: los plazos con el control de
gestion tradicional estan supeditados a los plazos que propone la
contabilidad financiera para el control.

e No presta atenciébn al entorno: los instrumentos de control
tradicionales, suelen proveer informaciobn de Ila actuacion de Ila
organizacion, pero no de la situacion del entorno de la misma. Informaciéon
sobre posibles competidores nuevos, sobre las tendencias demograficas,
etc, son obviados en los andlisis de los instrumentos de control
tradicionales.

e Arrastre de informacion: la informacion de periodos pasados es usada
para tomar decisiones futuras de la organizacion. Los costos de periodos
pasados que es la informacibn que es posible obtener de estos
instrumentos es usada para generar los precios a futuro, esto brinda
informacion incorrecta sobre el desempefio real de la organizacion.

Tratando de dar respuesta a la necesidad de que el control de gestion
evolucione y que pueda medir tanto la implementacion de la estrategia como
aspectos menos tangibles del valor en las organizaciones, se desarrollé en la
década de los 90 una herramienta conocida como Balanced Scorecard (BSC)
o0 Cuadro de Mando Integral. (CMI). Esta herramienta toma como referencia
al Tableau de Bord que fue desarrollado en Francia con anterioridad el cual
trataba de representar el funcionamiento de una organizacién por una serie
de indicadores, generalmente financieros e internos.

En la figura 7.1 se grafica la transicion de los sistemas de control antiguos
basados en aspectos financieros a los sistemas de gestion estratégica, que
teniendo como centro la vision se desarrollan en torno al CMI y a la
estrategia. En esta figura evidencia el cierre de la dicotomia entre sistema de
control y planeacion, pasando a ser todo parte del sistema de gestion
estratégica, teniendo por tanto una vision mas amplia y holistica del proceso,
pues se visualiza el sistema de gestion como un conjunto de elementos
interrelacionados e interdependientes.

Figura. 7.1 Desarrollo de los sistemas de control de gestidon



De un sistema de control de gestion.

Disenado alrededor de un marco financiero a
corto plazo y basado en el control.

Estrategia y vision
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Fuente: Niven, Paul R. El Cuadro de mando integral paso a paso. Ediciones Gestién 2000.
Barcelona 2003.



7.2 Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral es una herramienta desarrollada por Robert S.
Kaplan y David P, Norton. La herramienta fue creada como resultado de una
investigacion que en sus inicios no tenia mas pretensiones que generar una
herramienta para mejorar el control en las organizaciones. El resultado de la
investigacion ha ido mas alla que una simple herramienta de control de
gestion y se ha convertido en un instrumento que permite medir el
despliegue de la estrategia y los resultados mas relevantes de la
organizacion tanto tangibles como intangibles.

La Norma UNE-EN ISO 9004:2000’ define al Cuadro de mando como una
“Herramienta de gestion que facilita la toma de decisiones, y que recoge un
conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la alta direccion y a
las funciones responsables, una vision comprensible del negocio o de su area
de responsabilidad. La informacion aportada por el cuadro de mando,
permite enfocar y alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los
recursos y los procesos con las estrategias de la organizacion”.

Aunque la Norma reconoce al CM como una herramienta que proporciona
una vision del negocio en su totalidad, es interesante el hecho de que la
definicibn que proporciona no toma en cuenta el concepto de Cuadro de
Mando Integral aportado por los autores. Cuando Kaplan y Norton publicaron
su primer articulo sobre el tema en la revista Harvard Business Review
Enero-Febrero de 1992, dieron al articulo el nombre “The Balanced
Scorecard”, haciendo referencia a la propia herramienta que proponian. La
traduccion del mismo se ha realizado como “El anotador equilibrado” aunque
finalmente el instrumento ha adoptado el nombre en espafiol de Cuadro de
Mando Integral. Sin embargo, algunos autores prefieren llamar CMI al de la
organizacion y Cuadro de Mando a los de las unidades estratégicas o
departamentos, asumiendo que la integralidad viene dada por el analisis de
la totalidad de las areas de una organizacion. Los autores sin embargo no lo
reconocen asi, e independientemente del tipo de organizacion, unidad de
negocios o0 departamento para el cual se emplee la herramienta la
denominacibn que proporcionan es CMI, pues la integralidad esta
determinada porque ofrece una vision equilibrada del area de referencia,
basandose en aspectos tanto tangibles como intangibles, internos y
externos, financieros y no financieros.

La vision del CMI como una herramienta de control ha quedado atras y
seguir considerandolo asi es limitarla en todas sus posibilidades. Las
diferencias entre las concepciones de la herramienta han sido definidas por
Alberto Fernandez y se resumen en la tabla 7.1.

7 Norma UNE-EN I1SO 9004:2000. Apartado 3.8



TABLA 7.1 Evolucidén de la vision sobre el CMI

Enfoque Limitado Enfoque adecuado.

Conjunto de Indicadores financieros y no | Conjunto coherente de elementos que
financieros. conectan las acciones con la estrategia.

Sistema de gestion para el control de la | Sistema de ayuda a la planificaciéon vy
organizaciobn por parte de la alta | gestion que facilita la comunicaciéon vy
direccion. proporciona mejor informaciéon a todos los
niveles.

Centrado en el uso de la herramienta de | Centrado en el contenido. El software es un
software. Se piensa mas en el software | medio, no un fin en si mismo.
que en el contenido.

Enfocado hacia los cambios en la | Centrado en los objetivos estratégicos y las
evaluacion del desempefio. iniciativas prioritarias. Los cambios en la
evaluacion y la compensaciéon son una
consecuencia y no la razén de ser del
modelo.

Fuente: Alberto Fernandez., EL Balanced Scorecard: ayudando a implantar la estrategia.
Revista de Antiguos Alumnos, marzo de 2001

Quizas las posibilidades que ofrece el CMI en su version moderna, sea una de
las razones que han permitido que la aplicacion de esta herramienta se haya
extendido tanto en las organizaciones, de tal forma que se plantea que el
mismo, es uno de los modelos de gestion mas empleados en el mundo.

Otra razon por la cual estd herramienta goza de tanta popularidad
actualmente, es porque no se encuentra divorciada de otras herramientas de
gestion que ya se desarrollan en las organizaciones. Los directivos pueden
trabajar con el CMI, sin que la medicion obstaculice el trabajo con otras
herramientas.

El CMI, no solo puede emplearse como una herramienta de implementacion y
control de las estrategias, sino que incluso el proceso estratégico puede
desarrollarse con la ayuda del CMI. Esta vision, que para algunos es muy
ambiciosa, cierra la dicotomia existente entre los procesos de planeacion,
implementacion y control de la estrategia, que fueron estudiados en
capitulos anteriores.

La integracion de estos procesos se materializa en este instrumento pues el
mismo, traduce la visién de la organizacién en planes operativos, que se
concretaran posteriormente en indicadores para medir la actuacion de la
entidad. Como plantea Fernandez “es un modelo de gestion que traduce la



estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y
ligados a unos planes de accién que permiten alinear el comportamiento de
los miembros de la organizacién” 8. De esta forma, la proyeccion estratégica
de la organizacion en términos operativos puede verse reflejada en el
comportamiento de los trabajadores, en tanto que estos, comienzan a
percibir la manera en que su actividad, permite lograr los objetivos
organizativos.

FIGURA 7.2. El proceso de desarrollo estratégico

Misioén. (Por qué existimos?

Valores. {Qué es importante para nosotros?

Vision. {Qué queremos ser?

Estrategia. Nuestro plan de juego.

Mapa estratégico. Traducir la estrategia.

Balanced Scorecard. Medir y enfocar

Metas e iniciativas ¢Qué necesitamos hacer?

Objetivos personales ;Qué necesito hacer yo?

4 1

Resultados Estratégicos.
Accionistas Clientes Colaboradores \
satisfechos. Satisfechos. Procesos Eficientes Motivados y
y Eficaces. preparados.

Fuente: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. Strategy Maps: Converting Intangible Assets
into Tangible Outcomes. Gestién 2000. 2003

En la figura 7.2 se representa la interrelacion entre el proceso de formulacion
de la estrategia y la creacion de un CMI. La mision, valores, vision,

8 Alberto Fernandez., EL Balanced Scorecard: ayudando a implantar la estrategia. Revista de Antiguos
Alumnos, marzo de 2001. P4g. 32



estrategia y objetivos estratégicos, son categorias analizadas en los capitulos
precedentes. Aunque el CMI centra su accionar en delimitar la categoria de
objetivos y en la identificacion de sus indicadores de medicion, la confeccion
del mismo puede iniciarse desde el mismo momento en que comienza a
desarrollarse la mision de la organizacion. Por esto actualmente los autores
destacan la posibilidad de elaborar estrategias mediante un CMI, pues en el
proceso de este andlisis se pueden reevaluar muchas estrategias ya tomadas
y si las mismas son coherentes entre ellas y con los objetivos que se
pretenden obtener. Puede suceder que cuando se elabora un CMI, se
evidencie que existen objetivos que son antagénicos o que no han sido bien
determinados y se cuenta con total libertad para reelaborarlos.

El CMI para proporcionar una vision integral de la organizacion, relaciona
cuatro perspectivas que reflejan cuatro aspectos sobre los cuales, las
organizaciones deben establecer relaciones de causalidad, partiendo siempre
del analisis de que los resultados econémicos de la organizacién dependen de
las decisiones tomadas en otras areas. Es por esto, que en el analisis de las
perspectivas se explica como piensa la organizacion obtener sus objetivos
rectores.

Aunque los autores no aportan una definicibn concreta sobre el tema de las
perspectivas, si hacen alusion a que las mismas representan aspectos en los
cuales las organizaciones tienen que tener resultados para logra su
desarrollo. Las perspectivas que los autores han planteado de forma genérica
son:

e Financiera: ¢(Qué resultados econdmicos debemos alcanzar para satisfacer
a nuestros duenos? (Empresas) ¢(Qué pasos financieros se necesitan para
asegurar la ejecucion de nuestra estrategia? (Sector Publico y ONG™s)

e Clientes: ¢Quiénes son nuestros clientes objetivo y cual es nuestra
proposicion de valor al servirlos?

e Procesos internos: (Qué procesos debemos desarrollar para satisfacer a
nuestros clientes?

e Aprendizaje y Crecimiento: (Qué conocimientos, habilidades y condiciones
necesitan nuestros trabajadores para ejecutar nuestra estrategia?

Las empresas que desarrollan CMI emplean generalmente estas
perspectivas, pero ellas no constituyen una camisa de fuerza. Las
organizaciones pueden elaborar otras perspectivas a las que crean que
deben prestarle mucha atencion y agregarla al CMI o sustituir alguna de
éstas por otras, todo dependera de la estrategia seleccionada. Una escuela
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ramal de Ciudad de la Habana adscrita a un Ministerio, que realiz6 su CMI,
decidiod incluir otra perspectiva que llamé Ministerial, por la importancia de su
vinculo con el Ministerio para el logro de sus objetivos.

Perspectiva Financiera

Debido al desarrollo del analisis econdmico financiero, esta perspectiva, se
encuentra apoyada por un amplio niumero de herramientas financieras que le
permiten contar con suficientes indicadores. Independientemente del archivo
de indicadores con que cuenta, es necesario establecer la diferencia entre el
analisis econémico financiero y la perspectiva financiera de un CMI.

Ambos analisis aunque cuentan con el mismo herramental, tienen propdésitos
diferentes, pues si el primero va encaminado a dar informacion sobre el
desarrollo de una organizacioén, el segundo trata de dar informacion sobre el
cumplimiento de la estrategia de la misma. Partiendo de este analisis, es
I6gico que con el Analisis Econdmico Financiero, podamos comparar
organizaciones del mismo sector, mientras que seria imposible establecer
indicadores que pudieran comparar a las organizaciones por su CMI, pues
sus estrategias, aun siendo del mismo sector, pueden ser diferentes y por
tanto tener diferentes indicadores de medicion.

La perspectiva financiera ademas, trata de sobrepasar las limitaciones de la
contabilidad financiera tradicional y dentro de la misma pueden establecerse
también indicadores que traten de medir aspectos intangibles en la
organizacion, tal es el caso del EVA (Valor econémico afadido), el cual
permite determinar si a pesar de un incremento de las ganancias, una
empresa puede estar destruyendo valor o ROIW (Retorno sobre la inversion
en Trabajo) que desde la perspectiva financiera tratan de evaluar la creacion
de valor por los trabajadores

Hay que tener presente que los objetivos financieros son considerados como
el resultado de las acciones que se hayan desarrollado en la empresa con
anterioridad. Los indicadores y objetivos estratégicos que se encuentren
contenidos en esta perspectiva, responderan ademas al ciclo de vida que
vivan los productos de Ila empresa. Las estrategias financieras
convencionales son una respuesta a este ciclo, de ahi la perfecta coherencia
que debe existir entre la perspectiva de clientes y la perspectiva financiera.
Las tres estrategias que es posible seleccionar en esta perspectiva son:

Crecimiento: una estrategia de crecimiento, suele estar relacionada con
los productos o servicios nuevos, o al menos los que se desarrollaran en
nuevos mercados o con un cambio en sus caracteristicas. El objetivo
fundamental en esta parte es el aumento de la cuota de mercado, sin
descuidar los ingresos. La inversion en estos productos o servicios suele
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ser alta, por lo cual la preocupacion de la organizacién se centra en la
insercion del producto en el mercado, y no tanto en la obtencién de
mayores ganancias, pues los flujos de caja suelen ser desfavorables.

Solvencia: los ingresos obtenidos en esta fase son mucho mayores,
mientras que la inversiéon en estos productos disminuye. El foco de
atencion en esta fase es lograr la mayor rentabilidad con la menor
inversion y por esto los indicadores de rentabilidad y productividad,
suelen dominar la perspectiva en estos casos.

Madurez: ElI foco de atencibn en este caso estd dado en el
mantenimiento del producto y minimizar inversiones pues el crecimiento
del mercado comienza a ser lento 0 ya no crece mas.

Cualquiera de las estrategias seleccionadas, implicara un equilibrio entre las
mismas, con el objetivo final de crear valor, que debe ser el objetivo maximo
de cualquier organizacion.

Cuando una organizacion decide los indicadores que empleara para la
medicion en esta perspectiva debe elegir entre el arsenal de indicadores de
solvencia, liquidez y rentabilidad, pero para decidir entre uno y otro debe
saber en qué momento del ciclo de vida se encuentra el producto o servicio
que estd desarrollando. Esto es otra de las causas por la cual es imposible
comparar dos perspectivas financieras de empresas de igual sector, pues los
ciclos de vida que vivan sus productos no tienen por qué ser los mismos.

Perspectiva Cliente

La perspectiva Cliente es una perspectiva peculiar dentro del CMI, la primera
peculiaridad que presenta es que puede, al igual que la perspectiva
Financiera, ser una perspectiva de salida para algunas organizaciones.
Muchas organizaciones sin fines de lucro tienen representados sus
megaobjetivos en la perspectiva Clientes, pues su objetivo maximo no se
corresponde con cuestiones financieras sino con la satisfaccion de clientes.
En cualquiera de los dos casos, es en ella que la organizacion trata de medir
las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre
los negocios; ya sea para obtener resultados econdmicos o por el fin de
responder a un fin social.

La perspectiva Cliente comparte con la Financiera otra similitud, y es que la
relacion entre los indicadores internos-externos es muy balanceada.
Contemplar dentro de esta perspectiva aspectos internos del negocio es tan
importante como contemplar indicadores que midan la relacion de la
organizacion con el entorno.
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Esta perspectiva aprovecha mucho de los sistemas de investigacion de
marketing, que permiten conocer las preferencias de los clientes, las
tendencias del mercado y los movimientos de los clientes.

Para disefar la proposicion de valor de la organizacion, es necesario que esta
tenga bien identificada su cadena de valor® y pueda definir dentro de la
misma cuales son los procesos que mas aportan, teniendo en cuenta su
mercado y sus clientes. Es en este momento donde radica el vinculo principal
entre las perspectivas clientes y procesos internos, pues cada una de las
elecciones que realice la organizacion conllevara una accion diferente en
cuanto a los procesos que debe desarrollar.

Las tres estrategias que pueden desarrollarse en esta perspectiva, segun el
planteamiento de los autores son’®: Estrategias de Liderazgo de Producto,
Estrategias de Intimidad con la Clientela y Estrategias de Excelencia
operativa. Estas tres estrategias son coherentes con las estudiadas en
capitulos anteriores como las estrategias genéricas de Michael Porter.

Liderazgo en Producto — Diferenciacion. Para estas organizaciones la
innovacion sobre productos y procesos pasa a ser el foco principal de su
estrategia en los procesos internos, pues mediante ella se mantendran
ofreciendo un producto de alto valor para los clientes. Cuando las
organizaciones eligen este tipo de estrategia, tienden a focalizar sus
acciones en los aspectos de investigacion de mercado, pues las
tendencias del mismo dictaran algunas de las decisiones que tendra que
tomar la organizacion, sobre todo prestando especial atencién a la
aparicion de productos nuevos o de otras tecnologias. Analizado desde
una perspectiva de procesos internos, la estrategia de liderazgo en el
producto, hace que las organizaciones deban prestar especial atencion a
la generacion de productos nuevos y de mejoras para Sus propios
productos.

Intimidad con__la clientela-Enfoque. En determinados mercados
altamente competitivos, las organizaciones pueden optar por la
estrategia de estrechar la relacion con sus clientes y para lograrlo,
tienen obligatoriamente que seleccionar segmentos de los mismos
donde su incidencia pueda ser mas directa. Cuando las organizaciones
eligen esta estrategia, su atenciéon dentro de la perspectiva clientes se
focaliza en las necesidades que estos tengan y en cual puede ser el
patréon de valor preferido. En esta situacion la importancia de ofrecer un
buen producto, estd a la par con el servicio integral que ofrecen a los

9 La Cadena de Valor de Michael Porter fue analizada en el capitulo 5 de este libro.
10 | 0s autores se basan en los trabajos de: Treacy, M. & Weirsema, F. “The discipline of market
leaders”, Addison Wesley Publishers. 200?
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clientes. Quizas el producto o servicio no tiene los estandares del mejor
del mercado (como sucederia en la primera decisiéon) pero el servicio
integral ofrecido es mas valorado por su segmento de mercado.

Excelencia Operativa-Lider en Costo. Las organizaciones que eligen esta
estrategia, han determinado que el precio es el motor de compra de su
mercado. Esta estrategia solo puede ser elegida cuando la organizacion
cuenta con una capacidad productiva y demanda que permita ofrecer
productos a muy bajo costo.

Esta propuesta de los autores no debe resultar una receta para las
organizaciones, aunque si representa una idea de los procesos clave para su
desarrollo. La creacion de valor en las organizaciones no puede estar
sustentada en uno solo de estos procesos. Independientemente de que las
organizaciones elijan una estrategia competitiva u otra, deberan desarrollar
un mix de valor afiadido en el cual tendran que atender a todos los
subprocesos representados.

Los objetivos estratégicos y los indicadores para medirlos, se relacionaran
con la estrategia que define la organizacion para desarrollar el marketing y
seran coherentes, por tanto, con la estrategia empresarial.

En esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que
generan valor para los clientes, para poder asi centrarse en los procesos que
son mas importantes para los mismos y que mas los satisfacen. La relacion
de los procesos que mas generan valor para los clientes sirve como guia a la
hora de elegir los procesos claves de la organizacion y seran por tanto los
procesos que deberan estar representados en la perspectiva de Procesos
Internos.

Si bien el marketing, se ha desarrollado mucho en cuanto a la medicion, con
el CMI se traducen objetivos de marketing en acciones concretas de la
organizacion. Las acciones productivas dependeran de la estrategia de
mercado de la organizacion, cumpliéndose de esta forma el principio de
orientacion al cliente, que es uno de los pilares del Marketing.

Perspectiva Procesos Internos

Tomando en cuenta el cliente al que se enfoca la empresa y la satisfaccion
de las expectativas del mismo y de la empresa, se identifican en esta
perspectiva los procesos clave de la organizacion, en los cuales se debe
trabajar para lograr que los productos o servicios se ajusten a las
necesidades y deseos de los clientes, identificando los procesos orientados a
cumplir el propésito de la organizacion y los procesos de apoyo Yy
estableciendo los objetivos especificos que garanticen esta satisfaccion.
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En la figura 7.4, aparece la simplificacion de la cadena de valor, para el
analisis desde el punto de vista de CMI. Las organizaciones que eligen una
estrategia de diferenciacion de productos, tienden a prestar mas atencion a
los procesos de innovacion. Las organizaciones que pretenden desarrollar
una estrategia de intimidad con la clientela, se focalizan en los servicios
postventa, donde logran establecer la cercania que necesitan para reforzar
su estrategia. Las empresas que pretenden ser lideres en costos, prestan
mucha atencidén a sus procesos operativos, en los que logran los estandares
de calidad y de bajos costos que necesitan para reforzar su estrategia.

FIGURA 7.3 Adaptacion de la cadena de valor de porter para el
analisis de los procesos del CMI

ACTIVIDADES DE SOPORTE (INFRAESTRUCTURA)

Analisis esarroll roduccion Serv.

del de istribucion. Venta. Post

Mercado. //Productos. abricacion Venta
\ \

\ T~

Procesos de Innovacion. Procesos de Innovacion. Procesos de Innovacion.

Fuente: Kaplan, Robert y Norton, David. Como utilizar el cuadro de mando Integral. Gestion
2000. Barcelona. 2001.

El tener desarrollado sistemas de calidad, que generalmente enfatizan
mucho en el tema de los procesos, suele ser una ventaja para las
organizaciones que quieran implementar un CMI. Sin embargo, las
organizaciones que tienen sistemas de calidad tienen la tendencia a prestar
atencion a diversos procesos y no todos deben estar representados en su
CMI, sino aquellos cuyo impacto en el logro de la estrategia sea directo.
Para que la organizacion pueda determinar cuales de sus procesos son clave
para el logro de la estrategia y por tanto deben estar representados en el
CMI, es necesario que la organizacion tenga como minimo identificados sus
procesos.

Tomando en cuenta que un proceso es un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactuan, han sido definidos por los
autores cuatro tipos de procesos organizacionales.
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Procesos de gestion de operaciones: son los procesos operativos que
permiten una mejor realizacion de las actividades diarias que son
rutinarias y mediante las que se desarrollan los bienes y servicios.

Procesos de gestién de clientes: dentro de este grupo se desarrollan
todas las actividades vinculadas a la obtencién, retencién y satisfaccion
de clientes. Aunque la perspectiva clientes tiene vida propia, entre los
procesos internos no es posible pasar por alto los procesos
organizacionales que mayor valor aportan a los clientes.

Procesos de innovacién: para seguir creciendo en el largo plazo, las
organizaciones deben mejorar sus productos o servicios actuales vy
desarrollar nuevos, por eso los procesos de innovacion se ubican aparte.
Aunque la innovacién puede estar vinculada a las operaciones o a
procesos vinculados a los clientes, entre otros, la gestion de estos
procesos de manera aparte asegura la atencion de los directivos hacia
estos procesos que son vitales. Las organizaciones vinculadas a las
comunicaciones prestan mucha atencién a estos temas por la rapida
obsolescencia de los bienes en esa rama, que hace que los bienes y
servicios tengan un ciclo de vida muy corto.

Procesos requladores y sociales: estos procesos permiten a las
organizaciones ganarse el respeto de los actores de las comunidades
donde se desarrollan. En este grupo de procesos las organizaciones
prestan especial atencibn a los procesos medioambientales, de
seguridad y salud de los trabajadores y a todos los requisitos que son
establecidos por las autoridades y la comunidad. Por ejemplo, las
empresas petroleras brindan una alta atencibn a los temas
medioambientales, pues al desarrollar actividades que pueden ser
contaminantes existen muchas regulaciones a su actuacion.

Aunque las organizaciones deben realizar actividades que les permitan crear
valor en estos cuatro tipos de procesos, cuando se desarrolla una estrategia,
los implicados logran identificar procesos criticos dentro del grupo de
procesos organizacionales. Estos procesos criticos son los que le permiten a
la organizaciéon sustentar sus ventajas competitivas y garantizar el
cumplimiento de los factores clave de éxito para el sector.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Lograr que se cumplan la mision y la vision de la empresa solo es posible
cuando las personas de la organizacién realizan acciones concretas para
lograrlo; por eso en esta perspectiva se debe lograr que el aprendizaje y el
crecimiento de la organizacion tributen a las perspectivas anteriores y por
tanto a la consecucion de la estrategia.
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En esta perspectiva seran evaluadas por la organizacion las competencias del
personal, el uso de la tecnologia como generador de valor, la disponibilidad
de informacion estratégica que asegure la 6ptima toma de decisiones y la
creacion de wun clima cultural propio para afianzar las acciones
transformadoras del negocio.

Aunque el CMI mide aspectos intangibles que representan activos para la
organizacion desde perspectivas anteriores, es en esta perspectiva donde
esta caracteristica del CMI se hace mas evidente. Esto sucede porque el CMI
respeta la filosofia moderna de gestion que asume que en las organizaciones
el valor es forjado por las personas. En esta perspectiva la empresa debe
enfocar hacia los procesos que ha determinado como estratégicos, la
creacion de conocimientos, el empleo de su tecnologia y la motivacion de sus
empleados.

Una buena politica financiera debe su éxito al grupo financiero de la
organizacion que la ha implementado méas que a las herramientas que se
emplearon para lograrla. La fidelidad de los clientes y la recompra, tiene mas
que ver con las relaciones establecidas entre el personal de venta y los
clientes o en la habilidad de los gestores de marketing para identificar
mercados mas interesantes que en el componente novedoso que se le haya
anadido a un producto. De esta manera se explica que tras cada logro
empresarial, ademas de técnicas hay personas que las implementan, que las
adaptan a sus condiciones y que la generan. Poco puede lograrse en una
organizacion en la cual sus trabajadores no estén motivados a luchar por el
futuro. Es por esto que el CMI, ademéas de considerarse una herramienta
para gestionar la estrategia, es también una herramienta que permite medir
el Capital Intelectual en la organizacion.

El capital intelectual puede entenderse como los conocimientos que posee
una organizacion y que pueden crear valores tangibles para la misma. Los
conocimientos son posesion de las personas que trabajan en las
organizaciones y es menester de la empresa crear el clima y favorecer la
cultura para que estos conocimientos tengan frutos para la misma. Sobre
este aspecto los autores citan: “los objetivos de aprendizaje y crecimiento
son como las raices de un arbol. Son la fuente de apoyo, nutricibn y
crecimiento de hermosas hojas y flores (...) que aparecen en niveles
superiores del cuadro de mando”**.

u Kaplan, Robert y Norton, David. Como utilizar el cuadro de mando Integral. Gestion 2000. Barcelona.
2001. Pag. 107.
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La relacion existente entre las perspectivas que se materializa en las
relaciones causales de los objetivos estratégicos, se representa graficamente
en el instrumento que los autores han denominado como mapa estratégico.

7.3 El mapa estratégico

El mapa estratégico es un diagrama de lazos causales que relaciona los
objetivos estratégicos y sefala el camino por el cual la organizacion piensa
obtenerlos. El concepto de Mapa Estratégico pertenece a los autores Robert
Kaplan y David P. Norton, y aunque fue una propuesta vinculada al CMI
desde su primera obra, fue desarrollada con mayor amplitud en el libro
Strategic Maps. Basados en la teoria de que es dificil conseguir lo que las
personas no pueden visionar, los autores emplearon una herramienta comun
en la representacion de conocimientos como son los diagramas de lazos
causales para que las organizaciones pudieran visionar su estrategia y las
acciones que consecuentemente los llevarian a ponerla en préctica.

Cuando la empresa elabora su estrategia, esta a la vez prescribiendo una
consecucion de pasos que aunque este no se haya explicitado,
conceptualizan lo que representa cada objetivo para la organizacion y como
piensa alcanzar sus metas. Este mapa que segin Kaplan y Norton *? es:
“una arquitectura genérica que sirve para describir una estrategia”, servira
para que la empresa pueda ver la misma de forma integrada y sistematica

donde toda accidn tiene causa y efecto.

Existe una total amplitud en la forma de construccion de un Mapa
Estratégico, pues las exigencias en su construccion no deben limitar el
objetivo de la clarificacion de la estrategia. Sin embargo, aunque el disefio
pueda ser como deseen los implicados un Mapa Estratégico debe
representar:

Las perspectivas con que la organizacion piensa trabajar. La
representacion de las perspectivas sirve de fondo a la construccion del
Mapa, cuando la organizacion las despliega, esta representando la
causalidad entre cada una de ellas y tiene la base sobre la cual se
representaran los objetivos en dependencia de la perspectiva a la cual
correspondan. Para cumplir con la funcion de clarificar no deben faltar
los nombres de las perspectivas y la delimitacion entre ellas,
generalmente representadas con lineas de division.

12 Kaplan, Robert y Norton, David. Como utilizar el cuadro de mando Integral. Gestién 2000.
Barcelona. 2001. Pag. 79.
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Los objetivos estratégicos. Pueden estar representados por la forma
geométrica que la organizacion prefiera, aunque las elipses son las mas
comunes. Dentro de ellas deben estar escritos los objetivos
estratégicos de la organizacion. La exigencia de que los objetivos sean
claros y especificos, es de gran ayuda en este momento, pues de ello
dependera que visualmente identificar el significado de cada una de las
figuras.

Los nexos entre los objetivos. Las conexiones entre los objetivos son las
que ayudan a visualizar la influencia del logro de un objetivo en otro. No
es necesario que un objetivo esté conectado con cada uno de los
objetivos en los que influye, ya que podria crearse una telarafa de dificil
comprension, bastard con establecer el camino de influencia de unos a
otros.

En la figura 7.4 se representa lo que constituiria un Mapa Estratégico
genérico, al que a veces se le llama Plantilla del Mapa Estratégico, pues
establece una base gréafica de los principales elementos que deben
representarse en el mismo.
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FIGURA 7.4 Ejemplo de mapa estratégico
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7.4 Proceso de confeccién de un CMI

Es dificil definir cual es el momento ideal para construir un CMI,
algunos gestores prefieren realizarlo a la par de la estrategia mientras
otros prefieren concluir el proceso estratégico para construir el CMI.
Independientemente de cual sea la eleccion, el CMI comienza desde el
mismo momento en que la organizacion comienza a valorar su posicion
estratégica y a definir sus planes, pues las metas y objetivos que traza
en su proyeccion estratégica forman parte del CMI aunque se espere a
concluir el proceso para la construccion del mismo.

Sucede ademas, que en todo momento en que se esta elaborando un
CMI se revisan y reevallan las estrategias disefiadas por la
organizacion, por tanto es imposible concluir la proyeccion estratégica
hasta que no sean evaluados todos los aspectos que forman parte de
un CMI. Independientemente del momento elegido para la elaboraciéon
del CMI y de las condiciones que rodeen a la organizaciéon, existen
algunos pasos ldgicos en la construccion del mismo:

Proyeccion estratégica.

Pretender desarrollar un CMI sin estrategia es una empresa estéril. La
herramienta pierde todo su sentido sin una estrategia, al menos
implicita, que sirva de guia al desarrollo de la misma. Ya sea
desarrollando la proyeccion estratégica a la par que el CMI o
desarrollando el CMI posteriormente a que la estrategia esté totalmente
planeada, este es un paso que no puede pasarse por alto.

Debe entenderse que, aunque son momentos que pueden ocurrir de
manera simultanea o independiente, un CMI depende de la estrategia
seleccionada por la organizaciéon. Los errores cometidos en la
planeacién de la estrategia, no podran solucionarse mediante la
confeccion de un CMI. Si los objetivos no son coherentes, las metas
alcanzables, etc; son errores estratégicos que se reflejan en un CMI.

Sin embargo cuando el CMI se desarrolla correctamente puede permitir
a la organizacion evaluar su proceso de planeacion estratégica, pues
sirve para reflexionar sobre la congruencia y pertinencia de objetivos
que se traduciran en indicadores y sobre las metas a lograr.

Disefiar una proposicion de valor de la empresa.

Si tenemos en cuenta que el valor es un concepto que parte del cliente,
son estos los que determinan cuéles de los procesos organizacionales
deben estar reflejados en el mapa estratégico y que por tanto deben
ser medidos. Por esto las estrategias definidas en la perspectiva
clientes deben estar relacionadas con las decisiones en la perspectiva
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de procesos internos. Las estrategias de clientes ademas son las que
definen cudles de los procesos que desarrolla la organizacion son
estratégicos.

Elaborar el mapa estratégico.

Una vez que las organizaciones han definido su propuesta de valor a
clientes, queda establecer las consecuciones loégicas que permitiran
conseguirla y que se expresan en las perspectivas. La elaboracion del
mapa estratégico, plasmara graficamente los objetivos estratégicos que
la organizacion pretende alcanzar, tal y como se explicO en el epigrafe
anterior.

Desarrollar indicadores identificando la cadena causa-efecto.

Los analisis financieros basan sus instrumentos fundamentalmente en
indicadores que miden resultados finales de periodos, en contraposicion
a esto el CMI trata de buscar para medir los hitos estratégicos una
mayor variedad de ratios que faciliten el monitoreo de la estrategia. La
mayoria de los ratios existentes son de gran utilidad para los
instrumentos de control y los informes tradicionales pero presentan
dificultades a la hora de elaborar un CMI. Con el material de
indicadores existentes puede trabajarse con poca dificultad en las
perspectiva financiera, con un poco mas de trabajo en las perspectivas
clientes y procesos internos, pero pocos indicadores de los mas usados
comunmente sirven para el trabajo con la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento.

En la perspectiva financiera los indicadores empleados son los
conocidos en las finanzas modernas. En esta perspectiva el mayor reto
del gestor empresarial es definir, de los indicadores, cudl de ellos es el
que Mas se ajusta al momento en que vive su empresa.

El disefio de indicadores que permitan analizar las expectativas de los
clientes, medir su satisfaccion, cuales son los mercados mas
importantes, etc.; no son aspectos nuevos para los gestores de
marketing. El marketing desde hace décadas se preocupa por conocer
el estado de la relacion clientes-empresa y por esto cuenta con un buen
arsenal de indicadores que sirven para medir los objetivos estratégicos
que la organizacion se haya trazado en cuanto a su perspectiva
clientes. El punto neuralgico en esta perspectiva no es, por tanto, la
construccion de indicadores sino seleccionar aquellos que tengan
relacion con los patrones de valor que la empresa propone.

La calidad total y el enfoque de procesos han dotado por otra parte a la
perspectiva procesos, de indicadores para medir la perspectiva
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procesos internos. El enfoque de procesos permite al CMI seleccionar
de los procesos de la organizacion los que resultan esenciales vy
mediante los indicadores de calidad seleccionar los indicadores que
guardan relacion con esa perspectiva.

La perspectiva aprendizaje y crecimiento si presenta un problema
mayor que la simple seleccion de los indicadores, y es que no existe
gran variedad de indicadores para medir los objetivos de esta
perspectiva. Los indicadores relacionados a la motivacion, el liderazgo y
el clima organizacional, tienen implicitos un alto nivel de subjetividad
que complica la mediciéon de estos aspectos que forman la piedra
angular de esta perspectiva. Aunque en las ultimas décadas el control
de gestion ha tratado de dar respuesta a esta situacion, aun los
indicadores vinculados a aspectos intangibles no presentan el grado de
fiabilidad que tienen indicadores de otras perspectivas. También la
perspectiva clientes tiene aspectos de gran subjetividad pero el trabajo
a priori de otros estudiosos de la materia permite interrelacionar mejor
esos aspectos subjetivos con variables que pueden ser medidas.

Hasta este punto la busqueda y construccién de indicadores no genera
ninguna dificultad para la organizacion al contrario, la Unica dificultad
esta en seleccionar los indicadores que mas se ajustan. En caso de no
existir en las organizaciones un trabajo previo sobre medicion de las
estrategias de clientes o sobre los procesos, los indicadores pueden ser
creados por los gestores del CMI. Crear los indicadores
independientemente de los que son empleados en las organizaciones
presenta una probleméatica y es que se crea un sistema de indicadores
que no es compatible con las herramientas de control que ya existen en
las organizaciones. Como fortaleza la creacion de indicadores nuevos
tiene que propone indicadores que no estan viciados y que pueden
proponer una vision novedosa sobre el control en la empresa.

Los indicadores contenidos en un CMI pueden clasificarse atendiendo a
su naturaleza en:

Financieros y no financieros. Un CMI debe combinar indicadores
financieros con indicadores de naturaleza no financiera. Por
ejemplo un indicador financiero seria la tasa de solvencia, un
indicador no financiero seria el promedio de repeticiobn de compra
de los clientes. Aunque ambos indicadores sean numeéricos uno
tiene naturaleza econdémica y el otro no.

Teniendo en cuenta que los indicadores financieros se encuentran
en una sola perspectiva, los indicadores no financieros forman la
mayor parte del CMI. Esto no quiere decir que los indicadores no
financieros tengan que ser obligatoriamente cualitativos.
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Cuantitativos y cualitativos. Aunque los ratios en su generalidad
tienen un caracter numeérico, en el CMI es permitido respuestas de
“si 0 no”, “bien o mal”. Para llegar a estos resultados posiblemente
se necesiten calculos matematicos, por ejemplo contar cuantas
personas dijeron si y cuantas dijeron no, pero el resultado de la
informacion no seria cuantitativo sino cualitativo.

NoOtese que todos los indicadores financieros son a la vez
cuantitativos, mientras que los que se encontraban representados
como indicadores “no financieros” se encuentran divididos a ambos
lados de la tabla. NoOtese que existen algunos indicadores
cualitativos que no son totalmente puros, pues para expresar un
“alta”, “media” o “baja”, es necesario haber previsto una escala de
medidas que homogenice el trabajo de los encargados de calcular
el ratio. Algunos indicadores cualitativos, que tienen una
naturaleza mas pura, presentan dificultades para establecerles
indicadores inductores, por ejemplo: aprobaciéon del expediente de
calidad, es un indicador rotundo de “si” o0 “no”.

Internos y externos. Los indicadores que seran empleados no se
enfocaran solamente a las relaciones externas de la organizacion,
sino que debe existir un balance entre indicadores externos e
internos. Un indicador externo puede ser el nivel de participacion
en el mercado, en tanto que un indicador interno seria el nivel de
rotacion de los empleados.

De resultado e inductores. En el CMI también se distingue entre
indicadores de resultado e inductores de actuacion. Por supuesto,
aunque los inductores impacten sobre los indicadores de resultado,
estos a su vez también son indicadores que pueden tener otros
inductores. De esta forma se realiza una red causal de indicadores
e inductores, que es el reflejo en cuanto a indicadores del mapa
estratégico.

Para cada indicador debe establecerse una meta o estandar y un
responsable. En este paso se establecerdn los mecanismos que
permitan finalmente evaluar el desempefio de la empresa y de sus
trabajadores. Estas metas de los indicadores podran, debido al caracter
flexible del CMI, ser modificados a medida que se trabaje con él.

Es importante recordar que un CMI es mucho méas que un simple
conjunto de indicadores. La diferencia radica en que un CMI posee
indicadores que responden a un conjunto de objetivos interrelacionados
lo que da como resultado un sistema equilibrado de indicadores. Si no
existiera una relacion causal entre objetivos que como resultado
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generara una relacion entre indicadores, entonces no se estaria
hablando de un CMI, sino de un sistema de control por indicadores.

Independientemente de la estructuraciéon de indicadores y con el
objetivo de tener mejor documentado el trabajo, en ocasiones se
prefiere documentar cada uno de los indicadores. Esta documentacion,
que es muy comun en los sistemas de calidad, permite a una persona
que no esté familiarizada con el trabajo de indicadores, pueda conocer
la forma en que se calculan los mismos, los responsables de su calculo,
etc.

Formulacion de iniciativas estratégicas.

El trabajo por proyectos o planes de accidon terminan de concretar el
trabajo del CMI. Sin los planes de accion, el CMI corre el mismo riesgo
de la estrategia: quedar olvidado. Con la elaboracion de planes de
accion, se trata de formalizar las iniciativas estratégicas para el logro
de los objetivos. En las organizaciones se realizan muchas acciones
que a veces no estan coordinadas con lo que la organizacion quiere
lograr, por esto con el desarrollo de los planes de accidon, se trata de
que las puedan visualizarse para cada objetivo determinadas acciones
que permitiran su consecucion.

Muchos consultores prefieren para este desglose emplear matrices de
impactos cruzados, que son muy comunes en la direccibn por
proyectos, para poder visualizar si una iniciativa estratégica impacta a
varios objetivos y establecer dentro de ellas, relaciones de prioridad.

Si el mapa estratégico permite visualizar la estrategia, las matrices
que comunmente se realizan para plasmar los planes de accion tienen
permiten comunicar en qué objetivos la organizacion estd poniendo
mas énfasis. Al realizarlo, es facil visualizar, si existen objetivos con
muchas acciones o si por el contrario hay objetivos importantes que no
estan debidamente respaldados por iniciativas estratégicas.

Las iniciativas pueden tener también, pasos en su cumplimiento, y por
tanto se pueden establecer para los mismos indicadores y metas para
su medicion. Cada iniciativa estratégica debe tener un responsable,
que sera el encargado de ejecutar el presupuesto asignado para que se
desarrolle la iniciativa estratégica. Es preferible que las iniciativas
cuenten con presupuestos separados a los presupuestos operativos de
la organizacion, pues se corre el riesgo de que en la operatividad se
asignen mas recursos a las tareas del dia a dia que al logro de los
objetivos estratégicos.
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Paul Niven®®, establece cuatro pasos para el trabajo con las iniciativas
estratégicas, que son explicados a continuacion:

Realizar un inventario de todas las iniciativas actuales que se estan
aplicando en la empresa.

Para delimitar cuales son las iniciativas que resultan estratégicas
para nuestra organizacion, el primer paso es conocer todas las que
se estan desarrollando en la organizacion. Es necesario para esto,
hacer un levantamiento de todos los proyectos que esta
desarrollando la organizacion, no importa de qué departamento o
subdireccion sean. Es también importante conocer, qué
presupuesto se asigna a esa iniciativa, cual es el objetivo que
persigue, el tiempo en que se desarrollara y las personas
involucradas.

Coordinar _las iniciativas con los objetivos de nuestro cuadro de
mando integral.

Examinar cada una de las iniciativas o proyectos y evaluar a que
objetivo estratégico contribuye. Este paso dentro de la delimitacion
de iniciativas, es necesario hacerlo con todos los jefes de los
proyectos de la organizacion, para que puedan brindar la
informacion necesaria sobre el impacto en los objetivos.

Considerar la eliminacién de iniciativas no estratégicas y el
desarrollo de las que faltan.

Luego de evaluar la pertinencia estratégica de cada iniciativa o
proyecto, quedaran excluidas las iniciativas que no impacten a
ningun objetivo. Aunque las iniciativas quedan excluidas, no quiere
decir que no se desarrollen en la organizacidon, sino que no
formaran parte de las iniciativas prioritarias para la alta direccion.
En caso de que existan objetivos que no tengan reflejadas
iniciativas, es necesario desarrollar algunas para su consecucion.
En este caso, se le asignard a las iniciativas nuevas, un
responsable de su consecucién y un grupo de personas que
trabajaran en la misma.

Priorizar las iniciativas estratégicas.

A continuacion se evaluaran los presupuestos de cada proyecto
priorizando los que impactan mas objetivos estratégicos o los que

13 Niven Paul R. El Cuadro de mando integral paso a paso. Ediciones Gestién 2000. Barcelona
2003.
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por la importancia del objetivos estratégico al cual se relacionan,
deban ser realizados.

Implementaciéon y Seguimiento.

Este es el momento méas activo dentro de todo el proceso. La
organizacion comienza a trabajar y a medir sus resultados de acuerdo a
las metas e indicadores establecidos en el cuadro de mando. A partir de
este punto, es cuando una organizacion toma realmente en serio su
estrategia, comienza a permitir que la estrategia se convierta en el
trabajo de todos. El éxito en este paso depende de la correcta evolucion
de los anteriores y de la comunicacion que sobre el proceso se haya
establecido en la organizacion.

Como el CMI es una herramienta para medir la estrategia, éste
presenta gran flexibilidad. Por esto todos los cambios que sean
necesarios, propiciados por los cambios del entorno o cambios de la
estrategia, deberan solucionarse en este punto. Sin este paso el CMI,
seria un instrumento rigido que no ofreceria a la empresa ninguna
posibilidad de adaptacion de su sistema de control a las nuevas
exigencias que puedan surgir, de ahi la importancia de que el CMI no
quede solo en el disefio del mismo, ya que con la implementaciéon y el
seguimiento es que la empresa logra poner en accion este instrumento
y aprovechar todas las posibilidades que ofrece.

7.5 CMI corporativos, de negocios y funcionales.

Al igual que existen diferentes tipos de estrategia en la organizacion,
existen diferentes tipos de CMI. En capitulos anteriores quedaron
definidas como tipos de estrategia, la corporativa, la de negocios y las
funcionales. De la misma manera existen CMI corporativos, de negocios
y funcionales. La explicacion de esto es muy sencilla, el CMI es la
materializaciéon de la estrategia y por tanto donde quiera que haya
estrategia puede construirse un CMI.

La existencia de CMI en los diferentes niveles de la organizacion, no
tiene como unica funcion, el control de los objetivos estratégicos, sino
que para los autores la elaboracion de los mimos permite evaluar las
posibilidades de alineamiento en la organizacion. Como ellos
plantean“El alineamiento de las unidades organizativas para crear valor
a nivel de la organizacion suele recibir menos atencién que la creacién
de valor a nivel de unidades de negocios.”** Esta propuesta del CMI se

14 Kaplan, Robert y Norton, David. Aligment. Gestién 2000. Barcelona. 2005. P4g.-19
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encuentra en consonancia con la propuesta de Hamel y Prahalad, sobre
las competencias centrales o core y con que la creacion de valor no es
una cuestion exclusiva de las estrategias de negocios pues “la mayoria
de las empresas contemporaneas son, en esencia, carteras de unidades
de negocio y unidades de soporte. Para que una compafia pueda
agregar valor a su conjunto de unidades, debe alinearlas para crear
sinergia.”*®

Al igual que sucede en una estrategia corporativa, el CMI que responde
a ella, o sea el CMI corporativo, establece las relaciones causales y la
arquitectura de indicadores que permitan monitorear la sinergia que se
establece entre las diferentes unidades de negocios. EI CMI corporativo
tendr& por tanto dos funciones principales:

e Medir la consecucion de los objetivos estratégicos corporativos:
mediante esta funcion se elaborarian indicadores que permitan a la
organizacion evaluar paulatinamente el cumplimiento de los objetivos
que se ha propuesto y desarrollar la arquitectura de indicadores que
permita, mediante los indicadores causales, evaluar el flujo de valor
creado en la organizacion.

e Medir el grado de sinergia entre las unidades de negocios: mediante
esta funcion el CMI se encargaria de evaluar, desde el indicador del
objetivo estratégico y desarrolla una arquitectura de indicadores que
permite planificar, verificar el cumplimiento y ver la participacion de
cada una de las unidades estratégicas en la estrategia corporativa.

Un CMI correspondiente a una estrategia de negocios tendra como
patrén los objetivos-indicadores que median la sinergia de su unidad de
negocios con la estrategia corporativa. Los indicadores que en la
estrategia de la corporacion miden el aporte de las unidades de
negocios constituyen las metas mas importantes del CMI de la
estrategia de negocios. Independientemente de esto las unidades de
negocios tienen indicadores de resultados aparte de los propuestos
como aporte a la estrategia corporativa, pues como parte de su
estrategia también esta la medicion de su propia estrategia competitiva
y de desarrollo independiente de la casa matriz.

Las funciones que medira un CMI de unidades de negocios son:

e Medir el valor que aporta el negocio a las estrategias corporativas: el
CMI se encargara de monitorear que las metas establecidas en el

15 Kaplan, Robert y Norton, David. Aligment. Gestién 2000. Barcelona. 2005. P4g.-19
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CMI corporativo y que representaban para estos indicadores de
inducciéon sean logradas. Estos indicadores de induccidon seran los que
representaran indicadores de resultados en estas unidades
estratégicas de negocios, en este funcion es donde se genera el nexo
entre el CMI corporativo y el de unidades de negocios.

e Ciclo de vida de los productos o servicios de la UEN: en este paso el
CMI se encargard de monitorear la estrategia de desarrollo de la
unidad estratégica de negocios. Si en el apartado anterior el CMI de
unidades de negocios se vinculaba directamente al corporativo en
este paso el CMI tiene vida propia, monitoreando el cumplimiento de
los planes y el desarrollo de la estrategia del negocio.

Los CMI correspondientes a estrategias funcionales, tendran como guia
los resultados generales establecidos para la organizacion en su
estrategia corporativa y los indicadores de accidn estaran vinculados a
las estrategias que las unidades desarrollen como apoyo al
cumplimiento de esas estrategias. Siendo asi que el CMI funcional se
encargara de:

e Monitorear la sinergia entre los objetivos estratégicos de la
organizacion y las estrategias funcionales, de modo que pueda
evaluarse el valor que aportan las acciones de las areas funcionales
al logro de los maximos objetivos corporativos.

e Elevar el rendimiento interno de la organizacién: las estrategias
funcionales se encargan no solo de apoyar el cumplimiento de las
estrategias corporativas sino de vigilar la vida a largo plazo de la
organizacion independientemente del ciclo de vida de sus productos o
servicios. Es por esto, que es comun encontrar en CMI funcionales,
indicadores relacionados con objetivos de mejora en las
organizaciones que no estan vinculados a los objetivos estratégicos
y que se expanden en cuanto a plazo de los contemplados en las
estrategias corporativas.

7.6 Perspectivas y retos.

El Cuadro de Mando Integral, que en sus inicios sencillamente estaba
disefiado para el control de la estrategia se ha convertido, en su
evolucion, en una potente herramienta de gestion estratégica.

Tomando como partida las deficiencias de los sistemas de control que

fueron mostradas en el primer epigrafe, podemos decir que el CMI ha
trabajado en la solucion de cada una de ellas. Como puede verse:
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¢ NO se basa en informaciéon financiera: la perspectiva financiera
en el CMI es solo una de las partes del mismo. Los autores
apoyandose en investigaciones realizadas reconocen que esta
perspectiva solo constituye como promedio el 22% de los indicadores
de un CMI.

¢ No proporciona informacion sobre el pasado: el que las metas e
indicadores del CMI traten de medir los objetivos estratégicos
garantiza que el mismo provea informaciéon oportuna y actualizada
sobre los logros estratégicos a futuro.

¢ No alienta el pensamiento a corto plazo: pues en el CMI se trata
de buscar coherencia entre la actuacion a corto plazo y los logros
estratégicos. De hecho en el CMI, se busca que todo comportamiento
actual esté avalado por el logro que se pretende obtener en el futuro.

e Presta atencion al entorno: debido a que el CMI tiene una
estrecha relacion con la estrategia el entorno es tomado en cuenta
en el mismo. Pero no solo el entorno influye en la determinacion de
la estrategia y por tanto del CMI, sino que del mismo se obtiene
informacion para el calculo de algunos indicadores y para la toma de
decisiones con esta herramienta.

e No hay arrastre de informacion: la informaciéon de periodos
pasados solo es empleada para realizar algunas previsiones pero no
constituye la parte fundamental de la herramienta. Debido a que el
control estd relacionado con determinar los comportamientos
actuales que permiten obtener los resultados a futuro, puede decirse
que existe correlacion entre la informacion pasada, presente y futura.

El CMI se ha mantenido a lo largo de mas de 15 afios entre las
herramientas mas usadas en el mundo de los negocios a nivel mundial.
Su evolucién, fruto de la investigacion constante de los autores y de
las multiples aportes de los consultores y empresarios, ha permitido
que el instrumento amplié sus potencialidades. Sin embargo al CMI no
debe verse al CMI como la Unica o mejor herramienta para el control y
el monitoreo de la estrategia, pues su efectividad depende de la
integracion de la misma con otros instrumentos de control, aplicados en
las organizaciones.

El CMI no pretende suplantar a los mecanismos financieros y de

control existentes, sino que pretende dar una panoradmica mas integral
para proveer informacion a los directivos para la toma de decisiones.
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PREGUNTAS PARA EL ESTUDIO INDEPENDIENTE

1) ¢Cuéles de las dificultades del Control de Gestion Tradicional son
posibles erradicar con la aplicaciéon de un Cuadro de Mando Integral?

2) ¢(Cudles son las diferencias que existen entre los CMI de
organizaciones con Yy sin fines de lucro? ¢Estas diferencias motivan
algun cambio en cuanto a la proposicion de valor?

3) Del capitulo 1 Orientacion al cliente, elabore la propuesta de valor
para el recuadro ilustrativo “Que no se parta la soga” y defina, ¢qué
implicaciones tendria desde una perspectiva clientes y desde una
perspectiva procesos internos la propuesta de valor seleccionada?

4) Seleccione de los capitulos Estrategia Corporativa y Estrategia de
Negocios, uno de los casos presentados. Elabore el CMI para el caso
seleccionado.

CASOS Y EJERCICIOS
Mercaditos comunitarios'®

Los restaurantes conocidos como “Mercaditos Comunitarios” son parte
de una estrategia del gobierno para ofrecer alimentacion a personas de
escasos recursos. A estos restaurantes asisten en su mayoria personas
con problemas sociales o jubilados, siendo las personas de la tercera
edad la mayor parte de los clientes de los mismos. Aunque estos
“Mercaditos Comunitarios” formen parte de una estrategia de servicio
social, en ellos se deben seguir las mismas normas de calidad que se
siguen en cualquier restaurante de la ciudad.

Las personas que comen en estos restaurantes pagan a precios
maodicos estos alimentos y en algunos casos son eximidos de pagar por
las comidas, cuando los trabajadores sociales avalan que son personas
solas y con escasos recursos. Los “Mercaditos Comunitarios” son
financiados por gobierno local y deben rendir a la comunidad
informacioén sobre el uso de los recursos que se les han asignado.
Teniendo esto en cuenta, los mercados comunitarios elaboran sus
resimenes anuales (una especie de analisis financiero simple) para
proveer informacion a su organismo rector. En el 80 % de estos
restaurantes tienen resultados positivos, segun se reporta en los
informes

16 Mercaditos Comunitarios, no es el nombre real de este grupo de restaurantes. N de A.
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Los trabajadores que brindan servicio en esta cadena son graduados de
gastronomia y no tienen ninguna especificacion que los limite
solamente a trabajar en este tipo de restaurantes, por lo que la
migracion de trabajadores que podrian trasladarse a otras cadenas sin
ninguna dificultad, es una de las preocupaciones de los directivos. Para
solucionar esta dificultad, la cadena se preocupa por crear un clima
laboral agradable y familiar, para contrarrestar la fluctuacion de los
trabajadores.

Los restaurantes se encuentran distribuidos por toda la ciudad, con
mayor presencia en las zonas mas pobladas. Los locales han sido
tomados de antiguos restaurantes y cafeterias, y remodelados para su
inauguracién. Estas instalaciones cuentan con el equipamiento
necesario para la elaboracién de alimentos y estan ubicados en lugares
accesibles a personas de la tercera edad o con dificultades motoras.
Los directivos de la cadena aseguran que los suministros que reciben,
garantizan que la dificultad en la elaboracion de los platos sea minima y
que se cuenta con los recursos que aseguren la variedad de los mismos

En encuestas realizadas a los usuarios de este tipo de servicios,
plantean como dificultades: la lentitud en el servicio, la repeticion de
los menus y la poca calidad en la elaboracion de los platos. Otra
dificultad con la que tienen que lidiar es con la imagen de estos
restaurantes. La poblacion conoce poco de la existencia de ellos, sin
embargo cuando se encuestd a la poblacion, muchas personas dijeron
que aunque no los conocian seguramente eran lugares sucios, con
empleados poco amables y con comida de baja calidad. Las respuestas
pueden estar influenciadas por la imagen de la gastronomia
comunitaria, pero no se corresponde necesariamente con la realidad de
muchos de estos restaurantes.

a) ldentifique cual debe ser la proposicion de valor de esta cadena de
restaurantes.

b) Elabore el mapa estratégico de esta organizacion.

c) Defina indicadores para los objetivos estratégicos y proponga
iniciativas para cada uno de ellos.
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