GESTIÓN EMPRESARIA DE LA CALIDAD
APUNTE DE CÁTEDRA
MAPA ESTRATÉGICO
Cómo traducir la estrategia en objetivos conectados para crear valor

Ingeniería Industrial 
Facultad de Ingeniería – Universidad Nacional de Jujuy
2026
	Idea rectora: Un mapa estratégico es una representación explícita de la lógica con la que la organización espera crear valor: qué resultados busca, para quién, mediante qué procesos y con qué capacidades.



	Pregunta rectora: ¿Cómo puede una organización convertir su estrategia en un conjunto coherente de objetivos vinculados, comprensibles y gestionables?



Nota académica: Este apunte tiene finalidad pedagógica y se construye a partir de Kaplan y Norton, especialmente del enfoque de alineamiento mediante Strategy Maps y Balanced Scorecards desarrollado en Alignment (2006). Los esquemas y ejemplos son adaptaciones didácticas elaboradas para la cátedra.
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1. Puente conceptual: de gestionar procesos a gestionar estrategia
En las clases anteriores se trabajó la organización como sistema, el enfoque por procesos, la medición del desempeño, los riesgos y la mejora. El mapa estratégico incorpora una pregunta de nivel superior: no solamente cómo debe funcionar un proceso, sino por qué determinados procesos y capacidades son estratégicamente relevantes para el resultado global de la organización.
Kaplan y Norton presentan el Balanced Scorecard como un sistema que permite traducir la estrategia a términos operativos, alinear la organización, movilizar a las personas y sostener la estrategia como un proceso continuo. Dentro de esa lógica, el mapa estratégico cumple la función de hacer visible la arquitectura de la estrategia antes de entrar en indicadores y metas.
	Idea clave: Un proceso puede estar bien gestionado y, sin embargo, no contribuir suficientemente a la estrategia. El mapa obliga a discutir qué capacidades y procesos son críticos para crear el valor que la organización pretende ofrecer.



2. El problema que intenta resolver el mapa estratégico
Las estrategias suelen expresarse en frases amplias: crecer, diferenciarse, mejorar el servicio, innovar, reducir costos, desarrollar personas o fortalecer relaciones. El problema aparece cuando esas expresiones no se traducen en una lógica explícita de actuación. Cada área puede interpretar la estrategia de forma diferente y optimizar su propio desempeño sin mejorar el resultado global.
Kaplan y Norton utilizan la metáfora de un equipo de remo: tener personas competentes no alcanza si cada una rema con un ritmo o dirección diferente. El valor surge de la coordinación. La misma dificultad aparece en organizaciones donde las unidades son individualmente fuertes, pero sus esfuerzos no están alineados.
	Situación
	Consecuencia estratégica

	Cada área define prioridades propias
	La organización puede mejorar localmente y deteriorar el resultado global.

	La estrategia se comunica sólo con frases generales
	Las personas no saben qué debe cambiar en su trabajo cotidiano.

	Se mide lo que resulta fácil
	Los indicadores pueden no representar los factores críticos de éxito.

	Existen numerosos proyectos sin conexión
	Los recursos se dispersan y se pierde foco.

	Los objetivos no muestran relaciones
	No se comprende qué capacidades y procesos explican los resultados.



3. De la estrategia abstracta a una representación operativa
En el enfoque de Kaplan y Norton, traducir la estrategia significa convertir una intención general en objetivos específicos y conectados. En el prefacio de Alignment, los autores explican que el trabajo previo sobre Strategy Maps desarrolló un marco para representar la estrategia mediante objetivos vinculados por relaciones de causa y efecto a través de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.
Por lo tanto, el mapa estratégico funciona como una interfaz entre dos mundos: la formulación estratégica, que define dónde quiere competir y cómo pretende crear valor, y la gestión operativa, que necesita prioridades, responsabilidades, mediciones y acciones.
	Secuencia conceptual: ESTRATEGIA → OBJETIVOS ESTRATÉGICOS → RELACIONES CAUSA–EFECTO → INDICADORES → METAS → INICIATIVAS → REVISIÓN Y APRENDIZAJE



4. Qué es un mapa estratégico
Un mapa estratégico puede definirse como una representación gráfica y estructurada de los objetivos estratégicos de una organización y de las relaciones que explican cómo esos objetivos, actuando en conjunto, deberían conducir a los resultados buscados.
Su función principal no es mostrar todo lo que hace la empresa. Su función es mostrar aquello que, desde la estrategia, debe ocurrir de manera coherente para crear valor. Por eso el mapa selecciona, jerarquiza y relaciona objetivos.
	Dimensión
	Pregunta que responde

	Resultados
	¿Qué resultados estratégicos deben lograrse?

	Cliente / destinatario
	¿Qué valor debe percibir quien recibe nuestros productos o servicios?

	Procesos
	¿En qué procesos debemos destacar para entregar ese valor?

	Capacidades
	¿Qué personas, tecnología, información, cultura y liderazgo necesitamos?

	Relaciones
	¿Cómo se supone que unos objetivos impulsan a otros?



[image: ]Figura 1. Estructura didáctica de un mapa estratégico basada en las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton.








         


5. Qué NO es un mapa estratégico
	No es...
	Porque...

	Un organigrama
	No representa relaciones de autoridad, sino la lógica de creación de valor.

	Un mapa de procesos
	No describe el flujo operativo completo; selecciona procesos estratégicamente críticos.

	Una lista de indicadores
	Los indicadores miden objetivos; el mapa primero define qué objetivos importan y cómo se relacionan.

	Un plan de tareas
	No detalla actividades diarias; orienta prioridades estratégicas.

	Una declaración de misión
	La misión expresa propósito; el mapa traduce la estrategia en objetivos conectados.

	Un tablero de control
	El tablero muestra medidas; el mapa explica la hipótesis que da sentido a esas medidas.



	Precaución didáctica: Un mapa lleno de objetivos puede parecer completo y, sin embargo, ser débil si no muestra una lógica clara de creación de valor.



6. Relación entre Mapa Estratégico y Balanced Scorecard
Mapa Estratégico y Balanced Scorecard están estrechamente relacionados, pero no son lo mismo. El mapa representa los objetivos estratégicos y sus conexiones; el Balanced Scorecard agrega el sistema de medición y gestión que permite seguir la estrategia.
	Mapa Estratégico
	Balanced Scorecard

	Expresa la lógica de la estrategia.
	Convierte esa lógica en un sistema de seguimiento y gestión.

	Contiene objetivos estratégicos.
	Asocia objetivos con indicadores.

	Hace visibles relaciones causa–efecto.
	Agrega metas o niveles esperados.

	Ayuda a comunicar prioridades.
	Permite asignar iniciativas y seguimiento.

	Responde principalmente: ¿cómo crearemos valor?
	Responde además: ¿cómo sabremos si avanzamos y qué debemos hacer?



Kaplan y Norton señalan que las unidades de negocio utilizan Strategy Maps y Balanced Scorecards para generar consenso sobre la estrategia, comunicarla a las personas, asignar recursos coherentes con ella y monitorear su desempeño. El valor del instrumento aparece cuando se incorpora a la gestión y no cuando se limita a una presentación.
7. Las cuatro perspectivas del mapa estratégico
El marco clásico organiza la estrategia en cuatro perspectivas. El orden no pretende dividir la empresa en cuatro departamentos. Cada perspectiva expresa una pregunta de gestión y, juntas, forman una cadena de creación de valor.
	Perspectiva
	Pregunta central
	Tipo de resultado

	Financiera
	¿Qué resultados económicos espera la organización o quienes aportan recursos?
	Resultados finales de productividad, crecimiento y sostenibilidad.

	Cliente
	¿Qué valor debemos crear para los clientes o destinatarios?
	Percepción, preferencia, fidelidad, satisfacción y valor entregado.

	Procesos internos
	¿En qué procesos debemos sobresalir?
	Capacidad operativa para producir y entregar la propuesta de valor.

	Aprendizaje y crecimiento
	¿Qué activos intangibles debemos desarrollar y alinear?
	Personas, sistemas, información, cultura, conocimiento y liderazgo.



8. Perspectiva financiera
En organizaciones con fines de lucro, la perspectiva financiera expresa los resultados económicos que justifican la estrategia. Kaplan y Norton plantean preguntas vinculadas con crecimiento, productividad, asignación de capital y creación de valor.
La perspectiva financiera no debe reducirse a 'ganar más'. Conviene identificar la lógica concreta: crecer en determinados segmentos, mejorar margen, utilizar mejor activos, reducir costos de no calidad, mejorar productividad o sostener flujo de fondos.
	Objetivo débil
	Objetivo estratégico más útil

	Mejorar las finanzas
	Incrementar el margen operativo mediante reducción de retrabajos y mayor productividad.

	Vender más
	Aumentar ingresos en clientes industriales de alto valor.

	Reducir costos
	Disminuir costos de no calidad sin deteriorar la propuesta de valor.

	Ser rentable
	Sostener rentabilidad mediante crecimiento y eficiencia de procesos críticos.



9. Perspectiva del cliente
La perspectiva del cliente conecta la estrategia con la propuesta de valor. Según Kaplan y Norton, el desempeño financiero se sostiene cuando la organización crea valor para clientes mediante una combinación coherente de atributos, servicio y relación.
El mapa debe responder qué queremos que el cliente perciba y por qué debería elegirnos o permanecer con nosotros. Calidad, confiabilidad, plazo, costo total, innovación, cercanía o solución integral pueden ser relevantes, pero no todas deben aparecer como prioridades simultáneas.
	Propuesta de valor posible
	Objetivos de cliente que podrían derivarse

	Confiabilidad y cumplimiento
	Aumentar cumplimiento de entregas; reducir reclamos por incumplimientos.

	Solución integral
	Incrementar capacidad de resolver necesidades completas del cliente.

	Rapidez y facilidad
	Reducir tiempos de respuesta y simplificar interacción.

	Innovación
	Aumentar adopción de soluciones nuevas y diferenciadas.



10. Perspectiva de procesos internos
Los procesos internos constituyen el mecanismo mediante el cual la organización materializa la propuesta de valor. No todos los procesos deben aparecer en un mapa estratégico: se seleccionan aquellos cuya excelencia es decisiva para lograr objetivos de cliente y resultados.
Esta distinción es especialmente importante para Ingeniería Industrial. Un mapa de procesos busca representar la arquitectura operativa de la organización; un mapa estratégico selecciona procesos o capacidades de proceso que explican el éxito de la estrategia.
	Mapa de procesos
	Mapa estratégico

	Representa procesos relevantes y sus interacciones.
	Representa objetivos estratégicos y relaciones de creación de valor.

	Busca comprender cómo fluye el trabajo.
	Busca comprender cómo se ejecuta la estrategia.

	Puede contener todos los procesos principales.
	Selecciona sólo procesos o capacidades estratégicamente críticos.

	Se enfoca en entradas, salidas e interfaces.
	Se enfoca en resultados estratégicos que esos procesos deben producir.



11. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Kaplan y Norton destacan que personas, sistemas y cultura son activos intangibles que permiten mejorar los procesos críticos. En Alignment, los autores enfatizan especialmente el desarrollo y la posibilidad de compartir capital humano, tecnología, conocimiento, cultura y liderazgo entre unidades.
Esta perspectiva suele ser la más débil cuando se formulan objetivos genéricos como 'capacitar al personal'. Un buen mapa necesita identificar qué capacidades son estratégicas: por ejemplo, competencia en análisis de datos, liderazgo de procesos, sistema de información integrado, cultura de resolución de problemas o transferencia de conocimiento.
	Activo intangible
	Ejemplo de objetivo estratégico

	Capital humano
	Aumentar competencia en planificación y control de procesos críticos.

	Capital de información
	Disponer de información integrada y oportuna para decisiones operativas.

	Capital organizacional
	Fortalecer cultura de mejora basada en evidencia.

	Liderazgo
	Desarrollar liderazgo capaz de alinear prioridades y sostener cambios.



12. La lógica causa–efecto
La característica distintiva del mapa estratégico es que los objetivos no aparecen aislados. Se conectan mediante una hipótesis: si desarrollamos determinadas capacidades, podremos mejorar ciertos procesos; si esos procesos mejoran, podremos entregar una propuesta de valor superior; si el cliente percibe ese valor, los resultados finales deberían mejorar.
[image: ]
Figura 2. Ejemplo didáctico de cadena causa–efecto.
	Advertencia: La flecha del mapa expresa una hipótesis estratégica, no una causalidad demostrada. La organización debe medir, revisar y aprender si la relación realmente se verifica.



Esto transforma el mapa en una teoría explícita de la estrategia. Cuando los resultados no aparecen, la organización puede investigar si falló la ejecución, si el indicador era inadecuado o si la propia hipótesis estratégica era incorrecta.
13. Objetivos estratégicos: unidad básica del mapa
El objetivo estratégico describe un resultado o capacidad que la organización considera decisiva para ejecutar su estrategia. Debe expresar qué condición quiere lograr, no simplemente una actividad que realizará.
	Formulación como actividad
	Formulación como objetivo

	Capacitar al personal
	Asegurar competencia en operaciones críticas.

	Implementar un software
	Disponer de información integrada para decidir.

	Realizar encuestas
	Comprender y anticipar expectativas del cliente.

	Hacer mantenimiento
	Asegurar disponibilidad de equipos críticos.

	Crear reuniones
	Aumentar capacidad de coordinación y decisión basada en evidencia.



14. Cómo redactar buenos objetivos estratégicos
Un objetivo debería ser breve, comprensible y orientado a un resultado. En el mapa conviene evitar textos extensos, indicadores disfrazados de objetivos y verbos que describen solamente una actividad.
	Criterio
	Pregunta de revisión

	Relevancia
	¿Este objetivo es realmente estratégico o sólo importante para la operación diaria?

	Orientación a resultado
	¿Expresa una condición que queremos lograr?

	Claridad
	¿Puede entenderlo alguien fuera del área que lo propuso?

	Contribución
	¿Se conecta con al menos otro objetivo del mapa?

	Medibilidad posterior
	¿Podremos asociarle evidencia sin convertir el objetivo en el indicador?

	No redundancia
	¿Aporta algo distinto de otros objetivos ya incluidos?



15. Propuesta de valor al cliente
En la lógica del mapa, la perspectiva del cliente debe reflejar una propuesta de valor coherente. Kaplan y Norton distinguen diferentes formas de competir y señalan que las unidades de negocio utilizan el mapa para alinear procesos, personas y tecnología con esa propuesta.
La pregunta no es sólo 'qué quiere el cliente', sino qué combinación de beneficios la organización decide ofrecer de manera consistente y sostenible. Esa elección guía qué procesos internos merecen prioridad.
	Ejemplo: Si la estrategia promete confiabilidad de entrega, entonces la planificación, proveedores, mantenimiento y despacho adquieren importancia estratégica. Si la propuesta se basa en innovación, los procesos críticos y las capacidades serán diferentes.



16. Procesos críticos y temas estratégicos
Los objetivos de procesos internos suelen agruparse en temas estratégicos: conjuntos de objetivos que representan una lógica de creación de valor relativamente coherente. En Alignment, Kaplan y Norton utilizan temas para describir fuentes de sinergia financiera, de cliente, de procesos y de aprendizaje.
	Tema estratégico
	Objetivos posibles

	Confiabilidad operacional
	Asegurar capacidad; reducir variabilidad; aumentar disponibilidad; controlar proveedores críticos.

	Experiencia del cliente
	Mejorar cumplimiento; reducir tiempo de respuesta; resolver reclamos con rapidez.

	Innovación
	Acelerar desarrollo; aumentar aprendizaje del mercado; mejorar transferencia de conocimiento.

	Productividad
	Reducir retrabajo; optimizar uso de recursos; eliminar esperas y actividades sin valor.

	Desarrollo organizacional
	Fortalecer competencias, información y liderazgo.



17. Activos intangibles y capacidad organizacional
Un mapa estratégico evita tratar las capacidades como inversiones aisladas. La capacitación, la tecnología y la cultura tienen sentido cuando se vinculan con procesos críticos y resultados esperados.
Kaplan y Norton subrayan que el alineamiento puede crear valor compartiendo personas, sistemas, conocimiento y cultura. En una empresa individual, la misma lógica exige preguntarse qué activos intangibles deben estar disponibles y alineados para que los procesos estratégicos funcionen.
	Pregunta débil
	Pregunta estratégica

	¿Qué cursos podemos dar?
	¿Qué competencias faltan para ejecutar los procesos críticos?

	¿Qué software comprar?
	¿Qué información necesita la estrategia y con qué oportunidad?

	¿Cómo motivar al personal?
	¿Qué comportamientos y cultura necesita la estrategia?

	¿Qué conocimiento documentar?
	¿Qué saber crítico debemos preservar y compartir?



18. Construcción del mapa estratégico: secuencia de trabajo
La construcción es un proceso de razonamiento estratégico, no de diseño gráfico. Conviene comenzar por los resultados y avanzar hacia las capacidades necesarias, revisando después si las relaciones son coherentes.
[image: ]
Figura 3. Secuencia didáctica propuesta para construir el mapa.
18.1 Paso 1 – Clarificar la estrategia
Antes de dibujar debe existir una respuesta razonable a preguntas como: ¿qué problema estratégico queremos resolver?, ¿qué clientes o destinatarios priorizamos?, ¿qué valor queremos ofrecer?, ¿cómo pretendemos diferenciarnos o mejorar?
18.2 Paso 2 – Definir resultados
Se identifican los resultados finales que mostrarían que la estrategia está funcionando. En empresas, suelen incluir crecimiento, productividad, rentabilidad o sostenibilidad; en otras organizaciones, el resultado final puede expresarse de otra manera.
18.3 Paso 3 – Formular la propuesta de valor
Se explicita qué resultados deben percibir los clientes: calidad, confiabilidad, solución integral, innovación, experiencia, costo total u otros atributos coherentes con la estrategia.
18.4 Paso 4 – Identificar procesos críticos
Se seleccionan los procesos cuyo desempeño explica la propuesta de valor. El criterio no es incluir todos, sino aquellos que deben mejorar o sostener excelencia.
18.5 Paso 5 – Definir capacidades
Se determinan personas, información, conocimiento, tecnología, cultura y liderazgo necesarios para que los procesos críticos puedan producir los resultados esperados.
18.6 Paso 6 – Conectar objetivos
Se trazan relaciones causa–efecto formuladas como hipótesis. Cada flecha debería poder leerse verbalmente: 'si logramos A, entonces aumentamos la probabilidad de lograr B'.
18.7 Paso 7 – Revisar coherencia
Se eliminan redundancias, objetivos sin conexión, saltos lógicos y formulaciones demasiado operativas. Un buen mapa suele ser más selectivo que exhaustivo.
19. Cómo leer un mapa estratégico
Una lectura útil comienza desde abajo hacia arriba: capacidades → procesos → cliente → resultados. También conviene leerlo de arriba hacia abajo, preguntando qué explica cada objetivo.
	Lectura
	Pregunta

	Ascendente
	¿Cómo contribuye este objetivo al siguiente nivel de resultados?

	Descendente
	¿Qué condiciones explican que este resultado pueda lograrse?

	Horizontal
	¿Los objetivos de una misma perspectiva forman un conjunto coherente?

	Transversal
	¿Existen cadenas completas desde capacidades hasta resultados finales?



20. Del mapa a los indicadores, metas e iniciativas
El mapa no termina la gestión. Cada objetivo necesita evidencia que permita evaluar avance. El Balanced Scorecard agrega indicadores, metas e iniciativas. La secuencia correcta evita empezar por medir antes de saber qué se quiere lograr.
	Objetivo estratégico
	Indicador posible
	Meta posible
	Iniciativa posible

	Aumentar confiabilidad de entrega
	% entregas en fecha
	≥ 95 %
	Revisión de capacidad y mejora de programación

	Reducir variabilidad de proceso
	% retrabajo
	≤ 4 %
	Análisis de causas y estandarización

	Asegurar disponibilidad crítica
	Disponibilidad de equipos
	≥ 97 %
	Mantenimiento basado en criticidad

	Fortalecer competencia crítica
	% puestos críticos habilitados
	100 %
	Evaluación práctica y transferencia de conocimiento



	Regla conceptual: OBJETIVO ≠ INDICADOR ≠ META ≠ INICIATIVA. El objetivo expresa qué queremos lograr; el indicador mide; la meta fija el nivel esperado; la iniciativa moviliza recursos para cerrar una brecha.



21. Alineamiento organizacional y cascada estratégica
Uno de los aportes centrales de Alignment es mostrar que una estrategia no produce valor si queda confinada al nivel directivo. Las unidades de negocio y de apoyo deben desarrollar sus objetivos y scorecards de forma coherente con las prioridades comunes.
Alinear no significa copiar exactamente los mismos objetivos en todas las áreas. Significa que cada unidad comprenda qué contribución concreta debe realizar y cómo sus objetivos locales sostienen el resultado global.
[image: ]
Figura 4. Alineamiento y cascada estratégica: adaptación didáctica.
22. Alineamiento de unidades de apoyo
Kaplan y Norton destacan que Finanzas, Recursos Humanos, Tecnología de Información y otras unidades de soporte pueden pasar de ser vistas como centros de gasto a funcionar como socios estratégicos cuando sus objetivos se conectan explícitamente con las prioridades de las unidades operativas.
	Unidad de apoyo
	Contribución estratégica posible

	Recursos Humanos
	Cubrir competencias críticas, desarrollar liderazgo y facilitar transferencia de conocimiento.

	Tecnología / Sistemas
	Proporcionar información y plataformas necesarias para decisiones y coordinación.

	Mantenimiento
	Sostener disponibilidad y capacidad de procesos críticos.

	Compras
	Asegurar calidad, plazo y capacidad de proveedores relevantes.

	Finanzas
	Alinear recursos, presupuesto y evaluación económica con prioridades estratégicas.



23. Alineamiento con clientes, proveedores y socios
Alignment amplía la mirada más allá de la estructura interna. Los autores muestran que la relación con proveedores, clientes y socios puede gestionarse mediante objetivos y medidas compartidas. Esto es particularmente útil cuando parte de la propuesta de valor depende de actores externos.
En términos de mapa estratégico, un proveedor crítico puede aparecer indirectamente a través de un objetivo como 'asegurar confiabilidad del suministro', conectado con procesos de homologación, acuerdos, seguimiento y desarrollo de relaciones.
	Aplicación a calidad: La calidad final puede depender de la capacidad de proveedores, contratistas o socios. El mapa estratégico ayuda a integrar esas relaciones a la lógica global en lugar de tratarlas como problemas separados.



24. Mapa estratégico y gestión por procesos
La gestión por procesos y el mapa estratégico se complementan. El mapa permite saber qué procesos merecen atención estratégica; la gestión por procesos permite diseñarlos, controlarlos, medirlos y mejorarlos.
	Pregunta estratégica
	Herramienta que ayuda a responder

	¿Qué procesos son críticos para nuestra propuesta de valor?
	Mapa estratégico

	¿Cómo funciona el proceso y con qué otros interactúa?
	Mapa de procesos / ficha de proceso

	¿Dónde se produce una restricción o variabilidad?
	Flujograma, datos, análisis de capacidad, cuello de botella

	¿Cómo sabemos si el proceso contribuye a la estrategia?
	Indicadores de proceso conectados con objetivos estratégicos



25. Mapa estratégico y Sistema de Gestión de la Calidad
El mapa estratégico puede fortalecer la integración del Sistema de Gestión de la Calidad con la dirección del negocio. La política y los objetivos de calidad dejan de ser elementos separados cuando se conectan con resultados de cliente, procesos críticos y capacidades.
Por ejemplo, un objetivo del SGC como '95 % de entregas en fecha' puede ubicarse dentro de una cadena más amplia: competencia en planificación → mejor revisión de capacidad → mayor cumplimiento de programación → mayor confiabilidad de entrega → mayor retención de clientes → mejores resultados.
	Lectura integradora: El mapa estratégico responde por qué determinados objetivos de calidad son estratégicos; el SGC aporta procesos, responsabilidades, controles, evidencia y mejora para hacerlos realidad.



Desde una mirada sistémica, los resultados financieros no deben ser interpretados como el punto de partida de la gestión estratégica, sino como el resultado acumulativo de decisiones organizacionales coherentes.
Las perspectivas financieras y del cliente describen los resultados deseados de la estrategia. Ambas perspectivas contienen muchos indicadores de resultado. ¿Cómo crea la organización estos resultados deseados? La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos críticos que se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo, una organización puede aumentar sus inversiones internas en investigación y desarrollo y reestructurar sus procesos de desarrollo de productos de manera que pueda obtener productos innovadores o de alto desempeño para sus clientes. Otra organización, con la idea de ofrecer la misma propuesta de valor, podría desarrollar nuevos productos a través de alianzas estratégicas (joint ventures) con otros fabricantes.
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que son más importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican qué tareas (el capital humano), qué sistemas (el capital de información) y qué clase de ambiente (el capital organizacional) se requieren para apoyar los procesos internos de creación de valor. Estos activos deben estar agrupados y alineados con los procesos internos críticos.
Los objetivos de las cuatro perspectivas están vinculados entre sí por relaciones de causa y efecto. Comenzando desde arriba, encontramos la hipótesis de que los resultados financieros sólo pueden conseguirse si los clientes objetivo están satisfechos. La propuesta de valor para el cliente describe cómo generar ventas y fidelidad de los clientes objetivo. Los procesos internos crean y aportan la propuesta de valor para el cliente, mientras que los activos intangibles que respaldan los procesos internos proporcionan los fundamentos de la estrategia. Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la creación de valor y, por lo tanto, de una estrategia focalizada e internamente consistente.
Esta arquitectura de causa y efecto, que vincula las cuatro perspectivas, es la estructura alrededor de la cual se desarrolla un mapa estratégico. La construcción de un mapa estratégico obliga a la organización a aclarar la lógica de cómo creará valor para el cliente. En este capítulo describiremos los principios inherentes a la construcción de un mapa estratégico.
El mapa estratégico permite visualizar esta relación de causalidad.
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• El desempeño financiero, un indicador de resultado, proporciona la máxima definición del éxito de una organización. La estrategia describe la forma en que una organización se propone crear un crecimiento sostenible en el valor para los accionistas.
• El éxito con los clientes objetivo proporciona un componente principal del mejor desempeño financiero. Además de medir los indicadores de resultado del éxito obtenido con los clientes, por ejemplo, satisfacción, retención y crecimiento, la perspectiva del cliente define la propuesta de valor para segmentos determinados de clientes. Elegir la propuesta de valor para el cliente es el elemento central de la estrategia.
• Los procesos internos crean y entregan la propuesta de valor para los clientes. El desempeño de los procesos internos es un indicador de tendencia de las mejoras subsiguientes en los resultados financieros y del cliente.
• Los activos intangibles son la fuente definitiva de la creación de valor sustentable. Los objetivos de aprendizaje y crecimiento describen la forma en que personas, tecnología y entorno organizacional se combinan para apoyar la estrategia. Las mejoras en las mediciones del aprendizaje y crecimiento son indicadores de tendencia del desempeño relacionado con el proceso interno, los clientes y los aspectos financieros.
• Los objetivos de las cuatro perspectivas se vinculan entre ellos en una cadena de relaciones causa-efecto. La mejora y la alineación de los activos intangibles conducen a un mejor desempeño del proceso, que, a su vez, induce al éxito con clientes y accionistas.
El marco para la creación de valor en organizaciones del sector público y sin fines de lucro es similar al marco para el sector privado que acabamos de describir, aunque con varias distinciones importantes. Primero, la máxima definición de éxito para las organizaciones públicas y sin fines de lucro es su desempeño en el logro de la misión. Las organizaciones del sector privado, con independencia de su sector de actividad, pueden usar una perspectiva financiera homogénea: aumentar el valor para los accionistas. Las empresas del sector público y las organizaciones sin fines de lucro, sin embargo, cubren una amplia variedad de misiones y, por consiguiente, tienen que definir su impacto social, su objetivo de alto nivel, de modo diferente. Algunos ejemplos de misiones son: «Mejorar las perspectivas de los niños que actualmente crecen en comunidades de bajos ingresos»; «Hogares seguros, comunidades seguras».
La misión de estas organizaciones, igual que en el modelo del sector privado, se cumple satisfaciendo las necesidades de sus clientes objetivo (o integrantes o partes interesadas, como algunas de estas entidades describen a las personas que se benefician con sus servicios). Las organizaciones llegan al éxito mediante el desempeño de los procesos internos que tienen el apoyo de sus activos intangibles (aprendizaje y crecimiento). La perspectiva financiera, aunque no dominante, refleja los objetivos de un grupo constituyente importante: los contribuyentes o donantes que aportan la financiación. La satisfacción de las partes interesadas, tanto financieras como de los clientes, en consonancia con la misión, crea una arquitectura estratégica de temas de eficiencia y efectividad que refleja los temas de productividad y crecimiento de ingresos usados por las organizaciones del sector privado.

26. Errores frecuentes al diseñar mapas estratégicos
	Error
	Consecuencia
	Alternativa

	Copiar un mapa de otra empresa
	Objetivos desconectados del contexto.
	Construir desde la estrategia propia.

	Incluir demasiados objetivos
	Se pierde foco y legibilidad.
	Seleccionar lo verdaderamente estratégico.

	Usar nombres de áreas como objetivos
	El mapa se convierte en organigrama.
	Redactar resultados o capacidades.

	Confundir objetivo con indicador
	La estrategia queda reducida a métricas.
	Definir primero el resultado buscado.

	Dibujar flechas sin lógica
	La causalidad parece arbitraria.
	Poder explicar verbalmente cada vínculo.

	Sólo usar objetivos financieros
	No se muestran los inductores del desempeño.
	Incluir cliente, procesos y capacidades.

	Hacer un mapa sin revisión posterior
	Se congela una hipótesis no validada.
	Usar evidencia para revisar la estrategia.



27. Criterios para evaluar la calidad de un mapa
	Criterio
	Pregunta de evaluación

	Coherencia
	¿Los objetivos cuentan una única historia estratégica?

	Selectividad
	¿Sólo aparecen objetivos realmente estratégicos?

	Causalidad razonable
	¿Las relaciones pueden explicarse y luego verificarse?

	Balance
	¿Existen resultados y también inductores de esos resultados?

	Alineamiento
	¿Las áreas y procesos pueden reconocer su contribución?

	Medibilidad
	¿Cada objetivo puede asociarse a evidencia pertinente?

	Utilidad gerencial
	¿El mapa ayuda a decidir prioridades y asignar recursos?



28. Caso transversal: MetalJujuy S.R.L.
MetalJujuy S.R.L. fabrica componentes metálicos para clientes industriales. En los últimos dos años aumentó ventas, pero deterioró entregas en fecha y elevó retrabajos. La Dirección decide competir por confiabilidad y respuesta técnica, no por precio mínimo.
A partir de esa definición, el equipo construye una primera hipótesis estratégica.
	Perspectiva
	Objetivos propuestos

	Financiera
	Aumentar margen operativo; crecer en clientes industriales recurrentes.

	Cliente
	Aumentar confiabilidad de entrega; fortalecer percepción de solución técnica.

	Procesos internos
	Mejorar revisión de requisitos y capacidad; reducir retrabajo; aumentar confiabilidad de proveedores; asegurar disponibilidad de equipos críticos.

	Aprendizaje y crecimiento
	Fortalecer competencia en planificación y análisis de causas; integrar información de pedidos, producción y calidad; desarrollar cultura de mejora basada en evidencia.



28.1 Lectura de la cadena estratégica
La hipótesis puede leerse así: si la empresa desarrolla competencias de planificación y análisis, y dispone de información integrada, podrá revisar mejor sus compromisos, programar con mayor realismo, reducir retrabajos y gestionar proveedores críticos. Esos procesos deberían mejorar la confiabilidad de entrega y la capacidad de resolver necesidades técnicas. Si el cliente percibe esa confiabilidad, aumentará la posibilidad de repetición de compra y mejora del margen.
28.2 Primer tablero derivado del mapa
	Objetivo
	Indicador sugerido
	Razón de uso

	Aumentar confiabilidad de entrega
	% entregas en fecha
	Mide el resultado percibido por el cliente.

	Mejorar revisión de capacidad
	% pedidos revisados antes de confirmar
	Indicador preventivo que anticipa incumplimientos.

	Reducir retrabajo
	Horas de retrabajo / horas productivas
	Mide pérdida de capacidad y calidad.

	Asegurar proveedores críticos
	% entregas críticas conformes y en fecha
	Mide una condición externa que afecta el flujo.

	Fortalecer competencia
	% puestos críticos con competencia demostrada
	Mide capacidad organizacional instalada.



28.3 Discusión gerencial
El mapa no afirma que la capacitación por sí sola aumentará el margen. Afirma que ciertas capacidades, combinadas con cambios de proceso, deberían mejorar resultados de cliente y finalmente resultados económicos. Esa hipótesis debe ser revisada mediante indicadores y aprendizaje gerencial.
29. Síntesis integradora
	Concepto
	Síntesis

	Mapa estratégico
	Representación de objetivos estratégicos conectados en una lógica de creación de valor.

	Perspectivas
	Ordenan resultados, cliente, procesos y capacidades para facilitar lectura sistémica.

	Relación causa–efecto
	Hipótesis sobre cómo unos objetivos impulsan a otros.

	Objetivo estratégico
	Resultado o capacidad crítica que debe lograrse.

	Balanced Scorecard
	Sistema que asocia objetivos con indicadores, metas, iniciativas y revisión.

	Alineamiento
	Coherencia entre estrategia organizacional, unidades, procesos, personas y relaciones externas.

	Aprendizaje estratégico
	Revisión de la hipótesis a partir de evidencia y resultados.



	Síntesis final: Un buen mapa estratégico convierte la estrategia en una historia comprensible de creación de valor. Su calidad no depende del diseño gráfico, sino de la coherencia entre objetivos, de la claridad de sus relaciones y de su capacidad para orientar decisiones, medición, recursos y aprendizaje.



30. Glosario técnico
	Término
	Definición de trabajo para la materia

	Alineamiento
	Coherencia entre prioridades estratégicas y objetivos de unidades, procesos, personas y socios.

	Balanced Scorecard (BSC)
	Sistema de gestión que vincula objetivos estratégicos con indicadores, metas, iniciativas y revisión.

	Causa–efecto
	Relación hipotética por la cual el logro de un objetivo aumenta la probabilidad de lograr otro.

	Indicador
	Medida utilizada para obtener evidencia sobre el avance o resultado de un objetivo.

	Iniciativa estratégica
	Acción o proyecto relevante destinado a cerrar una brecha estratégica.

	Mapa estratégico
	Representación de objetivos estratégicos y sus relaciones dentro de una lógica de creación de valor.

	Objetivo estratégico
	Resultado o capacidad crítica que la organización busca lograr para ejecutar su estrategia.

	Perspectiva
	Dimensión utilizada para organizar y leer objetivos estratégicos.

	Propuesta de valor
	Combinación de beneficios que la organización pretende entregar a sus clientes o destinatarios.

	Tema estratégico
	Conjunto relacionado de objetivos que expresa una línea de creación de valor.



31. Preguntas de estudio y discusión
1. Explique por qué un mapa estratégico no es un organigrama.
2. Distinga mapa estratégico, mapa de procesos y Balanced Scorecard.
3. ¿Qué problema de gestión busca resolver la traducción de la estrategia?
4. Explique las cuatro perspectivas del marco de Kaplan y Norton.
5. ¿Por qué la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no debería reducirse a capacitación?
6. ¿Qué función cumple la propuesta de valor dentro del mapa?
7. Explique qué significa que una flecha represente una hipótesis estratégica.
8. ¿Por qué un objetivo estratégico no debería redactarse como una tarea?
9. Reformule: “hacer mantenimiento preventivo” como objetivo estratégico.
10. Reformule: “implementar un software” como objetivo estratégico.
11. ¿Cómo se seleccionan procesos internos para el mapa estratégico?
12. ¿Por qué no deberían aparecer todos los procesos de la empresa?
13. Distinga objetivo, indicador, meta e iniciativa.
14. ¿Cómo se relaciona el mapa estratégico con la asignación de recursos?
15. Explique qué significa alinear una unidad de apoyo con la estrategia.
16. ¿Por qué alinear no significa copiar los mismos objetivos en todas las áreas?
17. Dé un ejemplo de cadena causa–efecto completa desde aprendizaje hasta resultado financiero.
18. ¿Qué riesgos existen si se construye un mapa con demasiados objetivos?
19. ¿Cómo puede un mapa estratégico fortalecer un SGC?
20. ¿Qué evidencia permitiría revisar si una hipótesis estratégica se está cumpliendo?
21. Analice la diferencia entre medir mucho y medir estratégicamente.
22. ¿Por qué el mapa debe revisarse a partir de la experiencia?
23. Proponga un objetivo de cliente para una empresa que compite por confiabilidad.
24. Proponga dos procesos críticos asociados a ese objetivo.
25. Proponga dos capacidades de aprendizaje y crecimiento necesarias.
26. Construya una mini cadena estratégica de cuatro objetivos para un servicio.
27. Identifique tres errores frecuentes en el diseño de mapas estratégicos.
28. ¿Qué criterios utilizaría para evaluar la calidad de un mapa?
29. Analice el caso MetalJujuy y proponga una relación causal alternativa.
30. Formule una conclusión sobre cómo el mapa estratégico ayuda a convertir estrategia en gestión.
32. Fuentes utilizadas
Kaplan, R. S. y Norton, D. P. (2006). Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies. Harvard Business School Press. Documento base utilizado para este apunte.
Kaplan, R. S. y Norton, D. P. (2004). Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes. Harvard Business School Press. Referencia conceptual citada por Kaplan y Norton en el documento base para el desarrollo del enfoque de mapas estratégicos.
Material de cátedra elaborado con fines educativos. Los ejemplos, tablas y esquemas son adaptaciones didácticas y no reproducen literalmente las figuras del texto fuente.
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SECUENCIA DIDACTICA PARA CONSTRUIR UN MAPA ESTRATEGICO
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El orden ayuda a pensar; durante el disefio se vuelve hacia atrés y se ajustan objetivos y vinculos.
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ALINEAMIENTO: TRADUCIR PRIORIDADES SIN COPIAR OBJETIVOS MECANICAMENTE
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Cada unidad conserva su funcién especifica, pero debe mostrar cémo contribuye a la estrategia comun.
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MAPA ESTRATEGICO: HIPOTESIS DE CREACION DE VALOR
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UNA RELACION CAUSA-EFECTO ES UNA HIPOTESIS ESTRATEGICA
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La estrategia debe verificarse con evidencia; el mapa no prueba causalidad por si solo.




