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Prologo

DESDE FINALES DE LOS ANOS setenta tanto en los ambientes empresariales
como en los académicos ha ido emergiendo un creciente cuestionamiento a la
utilidad de la contabilidad de gestién tradicional, excesivamente centrada en los
aspectos contables y financieros.

En las décadas anteriores a los afios ochenta, la contabilidad de gestion se
habia desarrollado en un entorno estable y con una reducida presion competitiva,
con estructuras jerarquicas y centralizadas, con productos de ciclo de vida largo
y con un alto componente de mano de obra y gastos de fabricacion.

Sin embargo, el cambio tecnolégico, sociocultural y politico producido a
partir de mediados de la década de los afios setenta ha situado a las empresas en
entornos cada vez mas globales y dinamicos en los que la competencia es cada
vez mas intensa. Estos cambios han comportado importantes modificaciones que
tienen una profunda implicaciéon en las organizaciones y, especialmente, en sus
sistemas de control. Los costes de fabricacion, a los que se habia privilegiado en
los sistemas tradicionales de contabilidad de gestion, son significativamente
menos importantes mientras que los costes indirectos (investigacion y desarrollo,
logistica, comercializacion) han ido aumentando su relevancia. En segundo
lugar, los productos tienen un ciclo de vida mas corto. Y, en tercer lugar, los
factores criticos de éxito no solo estan ligados a la minimizacion de los costes
sino también a aspectos como la satisfaccion del cliente, la innovacion (en los
procesos operativos y en los productos), la calidad, la flexibilidad, el plazo de
entrega, la productividad o la penetracion en el mercado.

No obstante, a pesar de que de forma generalizada se ha reconocido que
estos aspectos deben ser considerados en el disefio de los nuevos sistemas de
control, la realidad es que en el mundo académico internacional han seguido
dominando los enfoques excesivamente contables. Sin embargo, dentro de las
brillantes excepciones que desde principios de los ochenta contribuyen a
transformar la vision tradicional de la contabilidad de gestion hay que destacar al
profesor R. S. Kaplan.



Tras sus numerosas publicaciones el profesor Kaplan, desde principios de
los afios ochenta profesor de la Harvard Business School, ha logrado un sélido
prestigio tanto en el mundo académico como, especialmente, en el mundo
empresarial. Ademas, ha estimulado una fecunda investigacion en los temas en
los que él ha sido pionero.

Tras una fecunda labor académica en el campo mas tedrico de la
contabilidad de gestion de la que su excelente Advanced Management
Accounting (Prentice Hall, 1982, 1.a edicion) es seguramente uno de sus mejores
exponentes, en 1983 y 1984 el profesor Kaplan presentaria dos articulos que
tendrian un profundo impacto en el ambito académico y contribuirian al
cuestionamiento de la perspectiva tradicional de la contabilidad de gestion: «La
medida del rendimiento de la produccion: un nuevo reto para la investigacion en
contabilidad de gestion» y «La evolucién de la contabilidad de gestién»!. En
ellos no solo abogaba por incorporar una perspectiva menos contable y mas
estratégica sino también por prestar mas atencion a las practicas de las empresas
mas innovadoras.

Fruto de esta inquietud, a partir de mediados de los afios ochenta apareceran
un notable nimero de articulos y libros suyos entre los que destacamos, entre
otros, aquellos que han resaltado la importancia de realizar investigacion
empiricaZ, la necesidad de revision de la historia de la contabilidad de gestion3
(en colaboracién con el profesor H. T. Johnson), y la necesidad de cambiar los
sistemas de costes y evolucionar hacia los llamados costes por actividades o
Activity based costing4 (en colaboraciéon con R. Cooper).

En los ultimos afios el profesor Kaplan inicia un nuevo proyecto de
investigacion en cooperacion con el Nolan Norton Institute: «La medicion del
resultado en la organizacién del futuro» que dara lugar a uno de los instrumentos
que ha suscitado un mayor interés en los ultimos afios, el Balanced Scorecard o
Cuadro de Mando Integral®.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) complementa indicadores de medicion
de los resultados de la actuacion con indicadores financieros y no financieros de
los factores clave que influiran en los resultados del futuro, derivados de la
vision y estrategia de la organizacion. El Cuadro de Mando Integral (CMI)
enfatiza la conversion de vision y estrategia de la empresa en objetivos e
indicadores estratégicos. Para ello, la perspectiva que aportan Kaplan y Norton
ve a la organizacion desde cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos
operativos internos y aprendizaje y crecimiento.



A lo largo del libro, cada una de las cuatro perspectivas anteriores es
desarrollada. La excelente orientacién empresarial de los autores y la riqueza e
interés de los casos presentados en el libro permiten al lector desarrollar una
perspectiva integrativa del Cuadro de Mando Integral y de su notable potencial
para ser utilizado en la direccion estratégica de una compafiia asi como en su
control de gestion.

Igualmente, Kaplan y Norton también enfatizan que el disefio de un cuadro
de mando debe ser complementado por un proceso de implementacién que
estimule el trabajo directivo en equipo. Visto desde esta perspectiva el Cuadro
de Mando Integral puede ayudar a crear un poderoso clima de aprendizaje
continuo dentro de una organizacion.

Con la publicacion de este libro en su edicion en lengua espafiola se permite
que los lectores de Espafia y Latinoameérica dispongan de un texto de gran
utilidad. En primer lugar, por su perspectiva integrativa, al relacionar los temas
estratégicos y organizativos con el control de gestion. En segundo lugar, por los
numerosos ejemplos y casos reales que se presentan que no solo hacen mas facil
la lectura sino que permiten que el lector disponga de un excelente material para
implantarlo en su empresa.

Dr. Joan M. Amat
Instituto de Empresa



Prefacio

Los ORIGENES DE ESTE LIBRO datan de 1990, cuando el Nolan Norton
Institute, la division de investigacion de KPMG, patrociné un estudio de un afio
de duraciéon sobre multiples empresas: «L.a medicion de los resultados en la
empresa del futuro.» El estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques
existentes sobre la medicién de la actuacion, que dependian primordialmente de
las valoraciones de la contabilidad financiera, se estaban volviendo obsoletos.
Los participantes en el estudio creian que la dependencia de unas concisas
mediciones de la actuacion financiera estaba obstaculizando la capacidad y la
habilidad de las organizaciones, para crear un futuro valor econémico. David
Norton, Director General de Nolan Norton, actu6 como lider del estudio, y
Robert Kaplan como asesor académico. Representantes de una docena de
empresas! —fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de alta
tecnologia— se reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para desarrollar un
nuevo modelo de medicion de la actuacion.

En los inicios del proyecto examinamos estudios recientes sobre casos de
sistemas innovadores de medicién de la actuaciéon. Uno de ellos, el caso de
Analog Devices? describia un enfoque para medir la tasa de progreso de
actividades de mejora continua. El caso también nos mostré la forma en que
Analog estaba utilizando un «Cuadro de mando corporativo», de nueva creacion,
que ademas de varios indicadores financieros tradicionales, contenia mediciones
de actuacion relacionadas con los plazos de entrega a los clientes, la calidad y
los tiempos de los ciclos de los procesos de fabricacion, y la eficacia de los
avances de los nuevos productos. Art Schneiderman, que entonces era
vicepresidente de mejora de calidad y productividad en Analog Devices, acudio
a una reunion para compartir las experiencias de su empresa con el Cuadro de
Mando. Durante la primera mitad del estudio se present6 una gran variedad de
ideas, incluyendo el valor del accionista, mediciones de productividad y calidad,
y nuevos planes de compensacion, pero los participantes se centraron en el
Cuadro de Mando multidimensional, ya que parecia ser lo mas prometedor para
sus necesidades.



Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del Cuadro de
Mando, hasta llegar a lo que nosotros etiquetamos como un «Cuadro de Mando
Integral» (Balanced Scorecard), organizado en torno a cuatro perspectivas muy
precisas: la financiera, la del cliente, la interna, y la de innovacion y formacion.
El nombre reflejaba el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre
medidas financieras y no financieras, entre indicadores provisionales e
histéricos, y entre perspectivas de actuacion externas e internas. Varios
participantes experimentaron construyendo prototipos de Cuadros de Mando
Integrales en instalaciones piloto de sus empresas. Luego informaron al grupo de
estudio sobre la aceptacion, las barreras y las oportunidades del Cuadro de
Mando Integral. La conclusion del estudio, en diciembre de 1990, documento la
viabilidad y los beneficios resultantes de un sistema de medicion tan equilibrado.

Resumimos los descubrimientos del grupo de estudio en un articulo, «El
Cuadro de Mando Integral», Harvard Business Review (enero-febrero de 1992).
En esa época varios ejecutivos se pusieron en contacto con nosotros, para que les
ayudaramos a implantar el Cuadro de Mando Integral en sus organizaciones.
Estos esfuerzos condujeron a la siguiente fase de desarrollo. Dos ejecutivos,
Norman Chambers, en aquel entonces director general de Rockwater, y Larry
Brady, que era vicepresidente ejecutivo (luego fue ascendido a presidente) de la
FMC Corporation, destacan por ser especialmente eficaces en ampliar la
aplicacion del Cuadro de Mando. Chambers y Brady vieron al Cuadro de Mando
como algo mas que un sistema de mediciones. Ambos querian utilizar el nuevo
sistema de mediciones para comunicar y alinear sus organizaciones con las
nuevas estrategias; lejos del enfoque historico y a corto plazo de reduccion de
costes y competencia a bajo precio, y hacia la generacion de crecientes
oportunidades, ofreciendo a los clientes productos y servicios con valor afiadido
y a medida. Nuestro trabajo con Chambers y Brady, y con los directivos de sus
organizaciones, hizo resaltar la importancia de vincular los indicadores del
Cuadro de Mando Integral con la estrategia de una organizacién. Aunque en
apariencia es una percepcion obvia, de hecho la mayoria de organizaciones,
incluso las que estan implantando nuevos sistemas de medicion de la actuacion,
no habian alineado las mediciones con la estrategia. L.a mayoria de empresas
estaban intentando mejorar la actuacion de los procesos existentes —a través de
costes mas bajos, mejora de calidad y tiempos de respuesta mas cortos— pero no
estaban identificando procesos realmente estratégicos: aquellos que deben
realizarse excepcionalmente bien, para que la estrategia de una organizacion



tenga éxito. En un segundo articulo en HBR describimos la importancia de elegir
indicadores basados en el éxito estratégico: «Cémo poner a trabajar al Cuadro de
Mando Integral», publicado en septiembre-octubre de 1993.

A mediados de 1993, Norton era director general de una nueva
organizacion, Renaissance Solutions, Inc. (RSI), uno de cuyos servicios
primordiales era la asesoria sobre estrategias, utilizando el Cuadro de Mando
Integral como un vehiculo para ayudar a la empresa a traducir y poner en
practica la estrategia. Una alianza entre Renaissance y Gemini Consulting
ofreci6 la oportunidad de integrar el Cuadro de Mando Integral en los grandes
programas de transformacion. Estas experiencias refinaron atin mas las uniones
estratégicas del Cuadro de Mando, demostrando cémo, incluso de 20 a 25
indicadores entre las cuatro perspectivas, podian comunicarse y ayudar a poner
en practica una sola estrategia. Asi pues, en lugar de considerar que las multiples
medidas requieren unos intercambios complejos, los enlaces estratégicos
permitieron que los indicadores del Cuadro de Mando se vincularan en una serie
de relaciones de causa y efecto. Consideradas colectivamente, estas relaciones
describieron la trayectoria estratégica; la forma en que las inversiones realizadas
en la recalificacion de los empleados, tecnologia de la informacién y productos y
servicios innovadores, mejorarian de modo espectacular su actuacion financiera
futura.

Las experiencias pusieron de manifiesto que los directores generales
innovadores utilizaban el Cuadro de Mando Integral, no solo para clarificar y
comunicar la estrategia, sino también para gestionarla. En efecto, el Cuadro de
Mando Integral habia evolucionado de un sistema de indicadores mejorado, para
convertirse en un sistema de gestion central. Ademas de nuestro grupo inicial,
que incluia a Brown & Root Energy Services (la division matriz de Rockwater)
y a FMC, observamos el proceso en evoluciéon del Cuadro de Mando Integral en
varias empresas que se mencionan en este libro: Metro Bank, National
Insurance, Kenyon Stores y Pioneer Petroleum (los nombres se han cambiado
para mantener la confidencialidad). Los ejecutivos de estas empresas estaban
utilizando ahora el Cuadro de Mando Integral como la estructura organizativa
central de los procesos de gestion importantes: establecimiento individual y por
equipos de los objetivos, compensacion, formacion y feedback, distribucion de
recursos, presupuestos y planificacién, asi como estrategia. Resumimos estos



avances en un tercer articulo, «La utilizacion del Cuadro de Mando Integral
como un sistema de gestion estratégica», Harvard Business Review (enero-
febrero de 1996).

La rapida evolucion del Cuadro de Mando Integral en un sistema de gestion
estratégica nos llevd a darnos cuenta de que habiamos aprendido mucho mas de
lo que podiamos comunicar en una serie de articulos. Ademas, estabamos
recibiendo numerosas solicitudes de informacion adicional sobre la forma de
construir y poner en practica el Cuadro de Mando Integral. Lo que nos llevo a
escribir este libro fue la combinaciéon de una serie de ricas y detalladas
experiencias de implantacion, y una demanda percibida de informacion
adicional.

Durante los ultimos tres afios, y a medida que el concepto de Cuadro de
Mando se impone en mas organizaciones, hemos ido presenciando nuevos
avances y aplicaciones del mismo. Nuestra esperanza es que las observaciones
que incluimos en este libro ayuden a mas ejecutivos a lanzar e implantar
programas de cuadros de mando integrales en sus organizaciones. Y tenemos
confianza en que muchas de ellas seran empresas innovadoras, como aquellas de
las que hemos tenido la suerte de aprender durante los ultimos cinco afios, que
ampliaran, aun mas, la estructura y la utilizacion del Cuadro de Mando.

Esta claro que estamos en deuda con mucha gente y con muchas
organizaciones que nos han ayudado en nuestro viaje intelectual. Ello incluye a
ejecutivos de FMC (Larry Brady y Ron Mambu), Rockwater (Norm Chambers y
Sian Lloyd Rees) y Analog Devices (Ray Stata, Jerry Fishman, y Art
Schneiderman). Nos gustaria poder dar las gracias a los ejecutivos de Metro
Bank, National, Kenyon Stores, Pioneer Petroleum y otras empresas por su
nombre, pero por motivos de confidencialidad no podemos hacerlo. Mediante su
liderazgo y sus acciones, todos estos ejecutivos nos han demostrado la forma en
que el Cuadro de Mando Integral puede convertirse en la piedra angular de los
sistemas de gestion de una organizacion.

También nos hemos beneficiado, de una forma inconmensurable, de los
esfuerzos de muchos profesionales de RSI que han trabajado con sus clientes
para ampliar el conjunto de aplicaciones del Cuadro de Mando Integral. En
particular, Michael Contrada y Rebecca Steinfort sintetizaron las experiencias de
un variado conjunto de clientes, en un cuerpo viviente de conocimientos dentro
de RSI. Laura Downing y Marissa Hendrickson nos ensefiaron la forma de
aplicar el Cuadro de Mando Integral en un entorno sin fines de lucro, los



Massachusetts Special Olympics, al que dedican gran parte de su tiempo libre.
Los cofundadores de RSI, Harry Lasker y David Lubin, nos ayudaron a ampliar
la implantacién en soluciones basadas en la tecnologia, incluyendo el feedback
estratégico y sistema de formacion, que se describe en el capitulo 11. Esta
ampliacion nos permitio encajar el concepto del Cuadro de Mando en las
reuniones, sistemas de informacién y la vida diaria de las organizaciones.
Nuestra relacion con Gemini Consulting, especialmente el apoyo de Francis
Gouillart, cre6 mas oportunidades de expandir el concepto de Cuadro de Mando
en complejos procesos de transformacion. Gracias a todas estas personas,
descubrimos el verdadero significado de las organizaciones que aprenden.

Hay varias personas que tuvieron papeles importantes en la preparacion del
libro. Carol Franco, de Harvard Business School Press, nos respaldé de una
forma entusiasta y nos ayudd en la parte editorial de todo el proyecto. Hollis
Heimbouch, nuestro editor, hizo comentarios inapreciables y perspicaces tanto
sobre el borrador inicial como sobre los siguientes, que mejoraron
sustancialmente, la organizacion y contenido del libro. Las cuidadosas
observaciones de Ted Francavilla, Tom Valerio, y los profesores William Bruns,
Robert Simons y Robin Cooper nos permitieron hacer mejoras importantes en el
manuscrito final.

Natalie Greenberg utilizo sus habituales y cuidadas habilidades de
correctora de estilo para que, entre otros beneficios, eliminaramos nuestra
tendencia a la repeticién. Barbara Roth gestioné de forma eficaz el proceso de
produccion y nos facilité unos consejos excelentes en cuanto a la edicion y la
parte artistica. Rose Fitzpatrick de Renaissance Solutions nos apoy6 al
transformar unas notas muy mal escritas a mano —asi como unas cifras y tablas
desordenadas— en un manuscrito final. Su paciencia inacabable fue una fuente
de poder y resistencia para nosotros. A todas estas personas les damos las
gracias.

Robert S. Kaplan y David P. Norton
Boston y Lincoln, Mass.



LA MEDICION Y LA GESTION EN LA ERA DE LA INFORMACION

IMAGINESE QUE ENTRA EN LA cabina del piloto de un moderno avion a

reaccion, y ve que alli hay un tnico instrumento. ;Qué pensaria Vd. con respecto
a viajar en ese avion, después de haber tenido la siguiente conversacion con el
piloto?

Pregunta: Me sorprende ver que maneja Vd. el avion con la ayuda de un solo

instrumento. ;Qué es lo que mide?

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

P:

en el espacio.
Bien. La velocidad aérea parece importante. Pero, ;qué pasa con la altura?
¢No le ayudaria un altimetro?

: Durante los ultimos vuelos trabajé sobre la altitud y soy bastante bueno con

ella. Ahora he de concentrarme en una adecuada velocidad en el aire.

: Pero me acabo de dar cuenta de que ni siquiera tiene un indicador de

combustible. ;No seria til tener uno?

: Tiene razon; el combustible es importante, pero no puedo concentrarme en

hacer muchas cosas bien al mismo tiempo. Por lo tanto, en este vuelo me
voy a centrar en la velocidad aérea. Una vez que consiga sobresalir —ser
excelente— tanto en la velocidad aérea como en la altura, tengo la
intencion de concentrarme en los siguientes vuelos, en el consumo de
combustible.

Sospechamos que Vd. no subiria a bordo de ese avién, después de tener esta

conversacion. Incluso si el piloto hiciera un trabajo excepcional en cuanto a la
velocidad aérea, Vd. estaria preocupado sobre la posibilidad de chocar con las
montafias mas altas, o de quedarse sin combustible. Esta claro que una
conversacion de esta clase es una fantasia, ya que ningtn piloto sofiaria con
conducir un vehiculo complicado como un avién a reaccion a través de los



atestados espacios aéreos con la ayuda de un unico instrumento. Los pilotos
experimentados son capaces de procesar la informacién que les proporciona un
gran nimero de indicadores para manejar su aeronave. Sin embargo, navegar
con las organizaciones de hoy en dia a través de los complejos entornos
competitivos es, por lo menos, tan complicado como hacer volar un jet. ;Por qué
hemos de creer que los ejecutivos necesitan algo menos que toda una bateria de
instrumentos para guiar a sus empresas? Los directivos, como los pilotos,
necesitan utilizar todo un equipo de instrumentos en muchos aspectos de su
entorno y actuacion, para poder verificar y controlar su viaje hacia unos
excelentes resultados futuros.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a los directivos el equipo
de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro.
Hoy en dia, las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por
lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los
métodos que han de utilizar para alcanzarlos.

El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misién de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica. El Cuadro de Mando Integral sigue poniendo énfasis en la
consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los inductores de
actuacion de esos objetivos financieros. El cuadro de mando mide la actuacion
de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los
clientes, los procesos internos, y la formacion y crecimiento. E1 CMI permite
que las empresas puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo
tiempo que observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion
de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro.

La competencia en la era de la informacion

Las empresas se encuentran en medio de una transformacion revolucionaria. La
competencia de la era industrial se esta transformando en la competencia de la
era de la informacion. Durante la era industrial, desde 1850 hasta cerca de 1975,
las empresas han tenido éxito gracias a lo bien que podian capturar los
beneficios procedentes de economias de escala.! La tecnologia era importante,



pero en ultima instancia, el éxito lo obtuvieron las empresas que podian encajar
la nueva tecnologia en sus productos, que ofrecian una eficiente produccion en
masa de productos estandar.

Durante la era industrial se desarrollaron los sistemas de control financiero
en empresas como General Motors, DuPont, Matsushita y General Electric, para
facilitar y vigilar las asignaciones de capital fisico y financiero.2 Un indicador
financiero como el rendimiento sobre el capital empleado (ROCE) podia
encaminar el capital interno de una empresa hacia su utilizacion mas productiva,
y vigilar la eficiencia con que las divisiones operativas utilizaban el capital fisico
y financiero para crear valor para sus accionistas.

Sin embargo, la aparicion de la era de la informacion en las ultimas décadas
del siglo veinte, hizo que muchas de las asunciones fundamentales de la
competencia de la era industrial se volvieran obsoletas. Las compafiias ya no
podian obtener una ventaja competitiva sostenible unicamente mediante la
rapida aplicacion de las nuevas tecnologias a los bienes fisicos y llevando a cabo
una excelente gestion de los activos y pasivos financieros.

El impacto de la era de la informacion es aun mas revolucionario en las
empresas de servicios que en las empresas fabricantes. Muchas organizaciones
de servicios, especialmente las del transporte, comunicaciones, finanzas y
hospitales, han existido durante décadas en un entorno confortable y no
competitivo. Disponian de muy poca libertad para acceder a nuevos negocios y
poner precio a su output. A cambio, unos reguladores gubernamentales protegian
a estas empresas de unos competidores, potencialmente mas eficientes o mas
innovadores, y fijaban los precios a un nivel que proporcionaba una rentabilidad
adecuada a sus inversiones. Esta claro que las dos ultimas décadas han
presenciado en todo el mundo la aparicion de grandes iniciativas desreguladoras
y de privatizacion para las empresas de servicios, a medida que la tecnologia de
la informacion creaba las «semillas de la destruccion» de las empresas reguladas
de servicios de la era industrial.

El entorno de la era de la informacion, tanto para las organizaciones
fabricantes como para las de servicios, exige tener nuevas capacidades para
obtener el éxito competitivo. La habilidad de una empresa para movilizar y
explotar sus activos intangibles o invisibles, se ha convertido en algo mucho mas
decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos.3 Los activos
intangibles permiten que una organizacion:



* Desarrolle unas relaciones con los clientes que retengan la lealtad de los
clientes ya existentes, y permitan ofrecer servicio a clientes de segmentos y
areas de mercado nuevos.

* Introduzca productos y servicios innovadores, deseados por los segmentos de
clientes seleccionados como objetivo.

* Produzca, segun las especificaciones, unos productos y servicios de alta
calidad, con un coste bajo y con cortos plazos de tiempo de espera.

* Movilizar las habilidades y la motivacién de los empleados para la mejora
continua en sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta.

* Aplicar la tecnologia, bases de datos y sistemas de informacion.

Un nuevo entorno operativo

Las organizaciones de la era de la informacion estan construidas sobre un nuevo
conjunto de hipotesis de funcionamiento.

Funciones cruzadas

Las organizaciones de la era industrial consiguieron obtener ventajas
competitivas gracias a la especializacion de las capacidades funcionales: en la
fabricacion, compra, distribucion, marketing y tecnologia. Esta especializacion
rindié unos beneficios considerables, pero con el tiempo el maximo crecimiento
de la especializacion funcional condujo a una enorme ineficacia, la no
cooperacion entre departamentos y unos lentos procesos de respuesta. La
organizacion de la era de la informacion funciona con unos procesos integrados,
que cruzan las funciones tradicionales.# Combina los beneficios de la
especializacion dimanante de la pericia funcional con la velocidad, eficiencia y
calidad de los procesos integrados.

Los vinculos con los clientes y proveedores

Las empresas de la era industrial trabajaban con los clientes y proveedores por
medio de transacciones en pie de igualdad. La tecnologia de la informacion
permite que las organizaciones de hoy en dia integren los procesos de
aprovisionamiento y produccion de tal forma que las operaciones se disparan
gracias a los pedidos de los clientes, y no como resultado de unos planes de
produccion que empujan a los productos y servicios a través de la cadena de



valor. Un sistema integrado, desde los pedidos de los clientes hasta los
proveedores de materias primas, permite que todas las unidades de Ila
organizacion, que se encuentran a lo largo de la cadena de valor, obtengan unas
enormes mejoras en coste, calidad y tiempos de respuesta.

La segmentacion de los clientes

Las empresas de la era industrial prosperaron al ofrecer productos y servicios
baratos, pero producidos en cadena; recuerden la famosa frase de Henry Ford:
«Pueden tenerlo en cualquier color que deseen, siempre que sea negro.» Una vez
que los clientes han satisfecho sus necesidades basicas de ropa, cobijo, comida y
transporte, exigen soluciones mas individualizadas para sus necesidades. Las
empresas de la era de la informacién deben aprender a ofrecer productos y
servicios hechos a la medida de la demanda de sus diferentes segmentos de
clientes, sin tener que pagar la habitual penalizacion sobre los costes que tienen
las operaciones altamente diversificadas y de bajo volumen.>

Escala global

Las fronteras nacionales ya no son una barrera para la competencia que
representan las empresas extranjeras, mas eficientes y sensibles. L.as empresas de
la era de la informacion compiten contra las mejores empresas mundiales. Las
grandes inversiones que exigen los nuevos productos y servicios pueden también
exigir tener clientes en todo el mundo, que proporcionen unos rendimientos
adecuados. Las empresas de la era de la informacion han de combinar la
eficiencia y la creciente competitividad de las operaciones globales con la
sensibilidad del marketing hacia los clientes locales.

Innovacion

Los ciclos de vida de los productos siguen acortandose. La ventaja competitiva
en una generacion de la vida del producto no garantiza el liderazgo del producto
en la siguiente plataforma tecnologica.6 Las empresas que compiten en sectores
de rapida innovacion tecnologica han de ser maestras a la hora de anticiparse a
las necesidades futuras de los clientes, inventando productos y ofreciendo
servicios radicalmente nuevos, y utilizando rapidamente las nuevas tecnologias
de los productos en eficientes procesos de funcionamiento y de prestacion de



servicios. Incluso para las empresas pertenecientes a sectores con ciclos
relativamente largos de vida del producto, la mejora continua de los procesos, es
de la maxima importancia para un éxito a largo plazo.

Empleados de nivel

Las empresas de la era industrial crearon claras distinciones entre dos grupos de
empleados. La elite intelectual —gerentes e ingenieros— utilizaban su capacidad
analitica para disefiar productos y procesos, seleccionar y gestionar a los
clientes, y supervisar las operaciones diarias. El segundo grupo estaba
compuesto por la gente que realmente producia los productos y prestaba los
servicios. Esta fuerza laboral de trabajo directo era un factor principal en la
produccion en las empresas de la era industrial, pero solo se utilizaban sus
capacidades fisicas y no sus mentes. Realizaban tareas y procesos bajo la
supervision directa de ingenieros y gerentes. A finales del siglo veinte, la
automatizacion y la productividad han reducido el porcentaje de colaboradores
de la organizacion que realizan funciones tradicionales, mientras que las
demandas competitivas han aumentado el niumero de personas que realizan
funciones analiticas: ingenieria, marketing, direccion y administracion. Incluso
los individuos que siguen estando involucrados en la produccion directa y en la
prestacion de servicios son valorados por sus sugerencias sobre la forma de
mejorar la calidad, reducir los costes y reducir los tiempos de los ciclos. Como el
gerente de una renovada fabrica de motores Ford dijo, «LLas maquinas estan
disefiadas para que funcionen de forma automatica. El trabajo de la gente es
pensar, solucionar problemas, asegurar la calidad, y no limitarse a contemplar
como las piezas van pasando ante ellos. Aqui, consideramos que la gente es
“solucionadora” de problemas, no costes variables.»”

Ahora todos los empleados han de aportar valor, gracias a lo que saben y
por la informacion que pueden proporcionar. Invertir en el conocimiento de cada
empleado, y gestionar y explotar dicho conocimiento, se ha convertido en algo
critico para el éxito de la empresa de la era de la informacion.

A medida que las organizaciones intentan transformarse para poder
competir —con éxito— en el futuro, recurren a toda una variedad de iniciativas
de mejora:

— Gestion de calidad total.



— Sistemas de distribucion y de produccion «justo a tiempo» (JIT).
— Competencia basada en el tiempo.

— Reduccion de costes.

— Disefio de organizaciones orientadas al cliente.

— Gestion de los costes basada en la actividad (ABC y ABM).

— Otorgar poder a los empleados.

— Reingenieria.

Para cada uno de estos programas de mejora ya existen éxitos demostrados,
defensores, gurts y asesores. Cada uno de ellos compite por el tiempo, la energia
y los recursos de los altos ejecutivos. Y cada uno de ellos ofrece la promesa de la
creacion de un valor afiadido, para muchos de los partidarios o componentes de
una empresa, 0 puede que para todos: accionistas, clientes, proveedores y
empleados. El objetivo de estos programas no es una mejora incremental o la
supervivencia. El objetivo es una actuacion que permita que la organizacion
tenga éxito en la nueva competencia de la era de la informacién.

Sin embargo, muchos de estos programas de mejora han dado unos
resultados decepcionantes. Es frecuente que los programas estén fragmentados.
Puede ser que no estén vinculados a la estrategia de la organizacion, ni a la
consecucion de resultados financieros y economicos concretos. Los avances
espectaculares en la actuacion exigen un cambio importante, y ello incluye
realizar cambios en los sistemas de medicion y gestion utilizados por la
organizacion. La navegacion hacia un futuro mas competitivo, mas tecnolégico y
mas regido por la aptitud y capacidad, no puede conseguirse si uno se limita a
observar y controlar los indicadores financieros de la actuaciéon pasada.

El modelo tradicional de la contabilidad financiera

Todos los nuevos programas, iniciativas y procesos de cambio de gestion de las
empresas de la era de la informacion, se estan poniendo en practica en un
entorno gobernado por unos informes financieros anuales y trimestrales. El
proceso de informes financieros permanece anclado en un modelo de
contabilidad desarrollado hace siglos para un entorno de transacciones en plano
de igualdad entre entidades independientes. Este venerable modelo de



contabilidad financiera, atn sigue siendo utilizado por empresas de la era de la
informacion, mientras intentan construir activos internos y capacidades, y forjar
vinculos y alianzas estratégicas con grupos externos.8

Lo ideal hubiera sido que este modelo de contabilidad financiera se hubiera
expandido hasta incorporar la valoracién de los activos intangibles de una
empresa, como los productos y servicios de alta calidad, los empleados expertos
y motivados, los procesos internos predecibles y sensibles, y unos clientes leales
y satisfechos. Tal valoracion de los activos intangibles y de las capacidades de la
empresa seria especialmente util ya que, para las empresas de la era de la
informacion, estos activos son mas imprescindibles para el éxito que los activos
fisicos y tangibles tradicionales. Si los activos intangibles y las capacidades de la
empresa pudieran ser valorados dentro del modelo de contabilidad financiera, las
organizaciones que aumentaran estos activos y capacidades podrian comunicar
esta mejora a los empleados, accionistas, acreedores y sociedades. Por el
contrario, cuando las empresas vacian sus existencias de activos intangibles y
capacidad, los efectos negativos pueden verse inmediatamente reflejados en la
cuenta de pérdidas y ganancias. Sin embargo, hay que ser realistas, las
dificultades de poner un valor financiero fiable en activos como la tramitacion de
un nuevo producto; las capacidades del proceso; las habilidades, motivacion y
flexibilidad de los empleados; la fidelidad de los clientes; las bases de datos y los
sistemas, es probable que impidan que estos aspectos sean reconocidos en los
balances de situacion de la organizaciéon. Sin embargo, estos mismos son los
activos y capacidades criticos para alcanzar el éxito en el entorno competitivo de
hoy y del mafiana.

El Cuadro de Mando Integral

El choque entre la fuerza irresistible de edificar capacidades competitivas de
largo alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del
coste historico, ha creado una nueva sintesis: el Cuadro de Mando Integral. El
Cuadro de Mando Integral sigue teniendo los indicadores financieros
tradicionales. Pero los indicadores financieros cuentan la historia de hechos y
acontecimientos pasados, una historia adecuada para las empresas de la era
industrial, para las cuales las inversiones en capacidades y relaciones con los
clientes a largo plazo no eran criticas para el éxito. Sin embargo, estos
indicadores financieros son inadecuados para guiar y evaluar el viaje, que las



empresas de la era de la informacion deben hacer para crear un valor futuro, a
través de inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e
innovacion.

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la
actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los
objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la vision y estrategia
de una organizacion; y contemplan la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion
y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria
para el Cuadro de Mando Integral (ver la figura 1.1).

El Cuadro de Mando Integral expande el conjunto de objetivos de las
unidades de negocio mas alla de los indicadores financieros. Los ejecutivos de
una empresa pueden, ahora medir la forma en que sus unidades de negocio crean
valor para sus clientes presentes y futuros, y la forma en que deben potenciar las
capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos
que son necesarios para mejorar su actuacion futura. El Cuadro de Mando
Integral captura las actividades criticas de creacion de valor, creadas por
expertos y motivados empleados de la organizacion. Mientras sigue reteniendo,
por medio de la perspectiva financiera, un interés en la actuacion a corto plazo,
el Cuadro de Mando Integral revela claramente los inductores de valor para una
actuacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion

Muchas empresas ya disponen de sistemas de medicion de la actuacion que
incorporan indicadores financieros y no financieros. ;Qué hay de nuevo que
exija un conjunto «equilibrado» de indicadores? Aunque virtualmente todas las
organizaciones emplean indicadores financieros y no financieros, muchas
utilizan sus indicadores no financieros para mejoras locales, en sus operaciones
de cara al cliente y de linea mas importante. Los directivos de mas categoria
utilizan indicadores financieros totales, como si estas medidas pudieran resumir
de forma adecuada los resultados de operaciones realizadas por sus empleados
de nivel medio e inferior. Estas organizaciones estan utilizando sus indicadores
de actuacion financiera y no financiera para el feedback y control tactico de sus
operaciones a corto plazo.



El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores
financieros y no financieros deben formar parte del sistema de informacion para
empleados en todos los niveles de la organizacion. Los empleados de primera
linea han de comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y
acciones; los altos ejecutivos deben comprender los inductores del éxito
financiero a largo plazo. Los objetivos y las medidas del Cuadro de Mando
Integral son algo mas que una coleccion ad hoc de indicadores de actuacion
financiera y no financiera; se derivan de un proceso vertical impulsado por el
objetivo y la estrategia de la unidad de negocio. El Cuadro de Mando Integral
debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en
objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre
los indicadores externos para accionistas y clientes y los indicadores internos de
los procesos criticos de negocios, innovacion, formacién y crecimiento. Los
indicadores estan equilibrados entre los indicadores de los resultados —los
resultados de esfuerzos pasados— y los inductores que impulsan la actuacion
futura. Y el Cuadro de Mando esta equilibrado entre las medidas objetivas y
facilmente cuantificadas de los resultados y las subjetivas, y en cierto modo
criticos, inductores de la actuacion de los resultados.

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicion tactico u
operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el Cuadro de Mando como
un sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo (ver
figura 1.2). Estan utilizando el enfoque de medicion del Cuadro de Mando para
llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

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

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.



FIGURA 1.1.
El Cuadro de Mando Integral proporciona una estructura para
transformar una estrategia en términos operativos
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, «Using the Balanced Sco-
recard as a Strategic Management Systems, Harvard Business Review
{enero-febrero 19g6): 76 Reproducido con autorizacion.

Clarificar y traducir la vision y la estrategia

El proceso del Cuadro de Mando empieza cuando el equipo de alta direccion se
pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos
objetivos estratégicos especificos. Para fijar los objetivos financieros, el equipo
debe pensar en si van a poner énfasis en el crecimiento del mercado y los
ingresos o en la generacion de cash flow. Pero, especialmente de cara a la



perspectiva del cliente, el equipo debe ser explicito en cuanto a los segmentos de
clientes y de mercado en los que ha decidido competir. Por ejemplo, una
institucion financiera pensé que sus 25 mas altos ejecutivos estaban de acuerdo
en cual iba a ser su estrategia: proporcionar un servicio de calidad superior a
clientes seleccionados. Sin embargo, a la hora de formular los objetivos de
clientes para el Cuadro de Mando, quedé claro que cada ejecutivo tenia una
definicion diferente de lo que representaba un servicio de calidad superior y
quiénes eran los clientes seleccionados. El proceso de desarrollar indicadores
operativos para el Cuadro de Mando consiguié que los 25 ejecutivos llegaran a
un consenso sobre cuales eran los segmentos de clientes mas deseables, y los
productos y servicios que el banco debia ofrecer a esos segmentos seleccionados.

Una vez se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la
organizacion identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno.
Esta identificacion representa una de las innovaciones y beneficios principales
del enfoque del Cuadro de Mando Integral. Los sistemas tradicionales de
medicion de actuacion, incluso aquellos que utilizan muchos indicadores no
financieros, se centran en la mejora del coste, calidad y tiempos de los ciclos de
los procesos ya existentes. El Cuadro de Mando Integral destaca aquellos
procesos que son mas decisivos e importantes para alcanzar una actuacion
realmente extraordinaria de cara a los clientes y accionistas. Es frecuente que
esta identificacion revele unos procesos internos completamente nuevos, en los
que la organizacion debe ser excelente y, por lo tanto, sobresalir, a fin de que su
estrategia tenga éxito.



FIGURA 1.2,

El Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para
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Fuente: Robert 5. Kaplan y David P. Narton, «Using the Balanced Sco-
recard as a Strategic Management Systems, Harvard Business Review
(enero-febrero 1996): 77 Reproducido con autorizacion.

La vinculacion final con los objetivos de formacion y crecimiento revela la
razon fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento
de empleados, en tecnologia y sistemas de informaciéon y en procedimientos
organizativos. Estas inversiones en personal, sistemas y procedimientos generan
grandes innovaciones y mejoras en los procesos internos, en el trato a los
clientes y, llegado el caso, para los accionistas.

El proceso de construccion de un Cuadro de Mando Integral clarifica los
objetivos estratégicos e identifica los pocos inductores criticos de aquellos. A lo
largo de toda nuestra experiencia con el disefio de programas de cuadros de
mando nunca nos hemos encontrado con un equipo de gestion que haya
alcanzado un consenso total sobre la importancia relativa de sus objetivos
estratégicos. En general, son equipos armonicos en organizaciones bien
gestionadas. El motivo de esta falta de consenso esta relacionada habitualmente



con la historia funcional y la cultura de la organizacion. Los ejecutivos tienden a
realizar sus carreras dentro de una sola funcién. Ciertas funciones tienden a
dominar las prioridades. Por ejemplo, las compafiias petroliferas tienden a estar
dominadas por enfoques técnicos y de costes de las refinerias a expensas del
marketing, mientras que las empresas de bienes de consumo tienden a estar
dominadas por un enfoque de ventas y marketing, a expensas de la tecnologia y
la innovacion. Las empresas de alta tecnologia tienen una fuerte cultura de
ingenieria y tecnologia, y la produccién acostumbra a ser algo asi como un
hijastro. Cuando los ejecutivos de diferentes perspectivas funcionales,
especialmente en empresas que han operado histéricamente con unos fuertes
silos funcionales, intentan trabajar juntos como un equipo, se producen unos
puntos ciegos: areas de ignorancia relativa, alrededor de las cuales es dificil
formar equipos y crear consenso, porque hay muy poca comprension compartida
respecto a los objetivos generales y a la contribucion e integracion de diferentes
unidades funcionales.

El desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, aunque hace que esta falta
de consenso y de trabajo en equipo sea mas visible, también contribuye a la
solucion del problema. Como sea que el Cuadro de Mando es desarrollado por
un grupo de altos ejecutivos como un proyecto de equipo, crea un modelo
compartido de todo el negocio, al que todos han contribuido. Los objetivos del
Cuadro de Mando se convierten en la responsabilidad conjunta del equipo de
altos ejecutivos, permitiendo que sirva de marco organizativo para un amplio
conjunto de importantes procesos de gestion basados en un equipo. Crea
consenso y trabajo en equipo entre la alta direccion, sin tener en cuenta para
nada su experiencia ocupacional o pericia funcional previa.

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos

Los objetivos e indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral se
comunican a través de toda una organizacion, por medio de los boletines
internos de una empresa, los tablones de anuncios, videos e incluso de forma
electronica, a través de ordenadores personales instalados en red. La
comunicacion sirve para indicar a todos los empleados los objetivos criticos que
deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organizacion tenga éxito.
Algunas organizaciones intentan descomponer los indicadores estratégicos de
alto nivel del Cuadro de Mando de la unidad de negocio en mediciones concretas
a nivel operativo. Por ejemplo, un objetivo de entrega puntual (EP) en el Cuadro



de Mando de la unidad de negocio puede traducirse en un objetivo para reducir
los tiempos de preparacion y montaje de una maquina en concreto, 0 en un
objetivo local de transferencia rapida de pedidos de un proceso al siguiente. De
este modo, los esfuerzos de mejora local pueden alinearse con los factores
generales de éxito de la organizacion. Una vez que todos los empleados
comprenden los objetivos e indicadores de alto nivel, pueden establecer
objetivos locales que apoyen la estrategia global de la unidad de negocio.

El Cuadro de Mando también proporciona las bases para comunicar y
conseguir el compromiso con una estrategia de la unidad de negocio, con los
ejecutivos de nivel corporativo y el Consejo de Administracion. El Cuadro de
Mando anima la existencia de un dialogo entre las unidades de negocio y los
ejecutivos corporativos y los miembros del Consejo, no solo respecto a objetivos
financieros a corto plazo, sino también sobre la formulacion y puesta en practica
de una estrategia para una actuacién sobresaliente en el futuro.

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

Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas
estratégicas
El Cuadro de Mando Integral causa su mayor impacto cuando se despliega para
conducir el cambio de la organizacion. Los altos ejecutivos deben establecer
unos objetivos para los indicadores del Cuadro de Mando, de 3 a 5 afios vista,
que, si se alcanzan, transformaran la empresa. Los objetivos deben representar
una discontinuidad en la actuacion de la unidad de negocio. Si la unidad de
negocio fuera una empresa que cotiza en bolsa, la consecucion del objetivo
deberia dar como resultado que el precio de las acciones subiera el doble o mas.
Hay objetivos financieros de organizaciones que han incluido la duplicacién de
los rendimientos sobre el capital invertido, o un aumento del 150% de las ventas
durante los cinco afios siguientes. Una empresa electronica fijo como objetivo
financiero crecer a una tasa de casi el doble de la tasa de crecimiento que se
esperaba de sus clientes.

Para alcanzar unos objetivos financieros tan ambiciosos, los directivos



deben identificar objetivos de extension para sus clientes, procesos internos y
objetivos de formacion y crecimiento. Estos objetivos de extension pueden
proceder de varias fuentes. Lo ideal seria que los objetivos para los indicadores
de los clientes derivaran de la satisfaccion o de sobrepasar las expectativas de los
clientes. Para identificar las expectativas de una actuacion sobresaliente deberian
examinarse las preferencias de los clientes actuales y de los potenciales. Puede
utilizarse el benchmarking para incorporar la mejor practica y para verificar que
los objetivos propuestos internamente no hagan que la unidad de negocio siga
arrastrandose en pos de las medidas estratégicas.

Una vez que se han establecido los objetivos para los indicadores de
clientes, procesos internos y objetivos de formacion y crecimiento, los directivos
pueden alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de
reingenieria para conseguir los objetivos de avances espectaculares. De este
modo, el Cuadro de Mando Integral proporciona la justificacion inicial, asi como
el enfoque y la integracién para los programas de mejora continua, de
reingenieria y transformacion. En lugar de aplicar unicamente un nuevo disefio
fundamental de proceso a cualquier proceso local en que pueden obtenerse
ganancias facilmente, los esfuerzos se dirigen a los procesos de mejora y de
reingenieria, que son de una importancia critica para el éxito estratégico de la
organizacion. Y a diferencia de los programas convencionales de reingenieria, en
que el objetivo es un recorte masivo de costes (la l6gica del cortar y quemar), el
objetivo del programa de reingenieria no necesita ser medido unicamente por los
ahorros en los costes. Los objetivos de la iniciativa estratégica se derivan de
indicadores del Cuadro de Mando, como unas espectaculares reducciones de
tiempo en los ciclos de cumplimentacién de pedidos, un tiempo mas corto de
llegada al mercado en los procesos de desarrollo de productos, y el aumento e
intensificacion de las capacidades de los empleados. Por supuesto, estas
compresiones de tiempo y expansién de las capacidades no son el objetivo
ultimo. A través de una serie de relaciones de causa y efecto, incorporadas en el
Cuadro de Mando Integral, estas capacidades pueden, eventualmente, traducirse
en una actuacion financiera superior.

El Cuadro de Mando Integral también permite que una organizacion integre
su planificacion estratégica en su proceso anual de presupuestos. En el momento
en que una empresa establece unos objetivos de extension de 3 a 5 afios para las
medidas estratégicas, los directivos también prevén objetivos para cada
indicador, durante el siguiente afio fiscal (a donde tienen intencion de llegar



durante los doce meses del primer afio del plan). Estos objetivos a corto plazo
proporcionan unos blancos especificos para la evaluacion del progreso en el
plazo mas proximo dentro de la trayectoria estratégica a largo plazo de la unidad
de negocio.

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

* Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

* Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados.

» Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no
financieros del Cuadro de Mando.

Aumentar el feedback y la formacion estratégica

El proceso final de gestion inserta el Cuadro de Mando Integral en una estructura
de formacion estratégica. Consideramos que este proceso es el aspecto mas
innovador y mas importante de todo el proceso de gestion del Cuadro de Mando.
Este proceso proporciona la capacidad y aptitud para la formacion organizativa a
nivel ejecutivo. Hoy en dia, los directivos no disponen en las organizaciones de
un procedimiento para recibir feedback sobre su estrategia y para comprobar las
hipétesis sobre las que se basa la estrategia. El Cuadro de Mando Integral les
permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y, si fuera
necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia.

Al haber establecido unos objetivos a plazo inmediato para los indicadores
financieros asi como para otros indicadores del CMI, las revisiones de gestion
mensuales y trimestrales pueden seguir examinando los resultados financieros.
Sin embargo, lo que es mas importante es que también pueden examinar de cerca
si la unidad de negocio esta consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes, en
cuanto a procesos y motivacion internos, y en cuanto a empleados, sistemas y
procedimientos. Las revisiones y puestas al dia de la gestion pasan de revisar el
pasado a aprender sobre el futuro. Los directivos discuten no solo como se
consiguieron los resultados pasados sino, ademas, si sus expectativas para el
futuro siguen yendo por buen camino.



El proceso de formacion estratégica empieza con el primer proceso de la
figura 1.2, la clarificacion de una visién compartida que toda la organizacion
quiere conseguir. La utilizacién de la medicion como un lenguaje ayuda a
traducir conceptos complicados y con frecuencia nebulosos a una forma mas
precisa, que puede obtener el consenso entre los ejecutivos. El proceso de
comunicacion y alineacion, el segundo proceso de la figura 1.2, moviliza a todos
los individuos para que realicen acciones dirigidas a conseguir objetivos
organizativos. El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de construir un Cuadro
de Mando introduce sistemas de pensamiento dinamico. Permite que individuos
de diversas partes de una organizacion comprendan la forma en que encajan las
piezas, la forma en que su papel influye en los demas e, incluso, en toda la
organizacion. El proceso de planificacion, establecimiento de objetivos y de
iniciativa estratégica —el tercer proceso de la figura 1.2— define unos objetivos
de actuacion, cuantitativos y especificos para la organizacion, a través de un
conjunto equilibrado de inductores de actuacion y resultados. Una comparacion
de los objetivos de actuacion deseados con los niveles actuales establece el vacio
de actuacion que las iniciativas estratégicas pueden estar destinadas a llenar. Asi
pues, el Cuadro de Mando Integral no solo mide los cambios en los indicadores:
también favorece el cambio.

Los tres primeros procesos criticos de gestion que aparecen en la figura 1.2
son vitales para poner en practica la estrategia. Pero, por si solos, son
insuficientes. Serian adecuados para un mundo mas sencillo. La teoria que se
esconde detras del modelo vertical de mandar y controlar es que el capitan del
barco (el director general) determina la direccion y la velocidad del barco (la
unidad de negocio). Los marineros (los directivos y empleados de primera linea)
llevan a cabo las érdenes y ponen en practica el plan decidido por el capitan. Se
establecen unos sistemas de control de gestion y de operaciones, para asegurarse
de que los directivos y los empleados actian de acuerdo con el plan estratégico
establecido por la alta direccion. Este proceso lineal de establecimiento de una
vision y estrategia, comunicando y vinculando la vision y la estrategia a todos
los participantes de la organizacion, y alineando las iniciativas y las acciones de
la organizacion para conseguir unos objetivos estratégicos a largo plazo, es un
ejemplo de un proceso de feedback de un solo bucle. Con la formacion de un
solo bucle, el objetivo sigue siendo constante. Las desviaciones de los resultados
planeados no hacen que la gente se cuestione si esos resultados planeados siguen
siendo deseables. Tampoco se cuestionan si los métodos utilizados para alcanzar



los objetivos siguen siendo apropiados. Las desviaciones de la trayectoria
planeada se tratan como defectos, y se lanzan acciones correctivas para hacer
que la organizacion vuelva al camino deseado.

Sin embargo, las estrategias para las organizaciones de la era de la
informacion no pueden ser tan lineales ni tan estables. Las organizaciones de la
era de la informacion operan hoy en unos entornos mas turbulentos, y la alta
direccion necesita recibir feedback sobre unas estrategias mas complicadas. La
estrategia planificada, aunque se inici6 con la mejor de las intenciones y con la
mejor informacion y conocimientos disponibles, puede que ya no sea apropiada
o valida para las condiciones actuales. La situacion se acerca mas a la metafora
de lo que seria participar en una regata a vela, altamente competitiva, con un
tiempo y unas condiciones del mar cambiantes, que a gobernar un barco aislado,
a través de un medio ambiente estable hasta llegar a su destino. En una regata
sigue existiendo una cadena de mando. Pero el capitan esta vigilando
constantemente el entorno, siendo muy sensible y respondiendo con frecuencia
de forma tactica y estratégica a los cambios en la conducta de los competidores,
a las capacidades del equipo y del barco, a las condiciones del viento y a las
corrientes del agua. Y el capitan ha de recibir informacion procedente de una
multitud de fuentes, tales como la observacion personal, los instrumentos y las
mediciones, y especialmente el consejo de los tacticos del barco que ademas
inspeccionan las condiciones para que les sea posible idear planes para
aprovechar los cambios ambientales y para contrarrestar el comportamiento de
los competidores.

En unos entornos que cambian de una forma tan constante, pueden surgir
nuevas estrategias de capitalizacion de oportunidades o de contrarrestar
amenazas, que no se preveian cuando se articuld el plan estratégico inicial. Es
frecuente que las ideas para aprovechar nuevas oportunidades procedan de
directivos que se encuentran muy abajo en la organizacion.? Sin embargo, los
sistemas de gestion no animan ni facilitan la informacion, implantacion y
comprobacion de la estrategia en entornos constantemente cambiantes.

Las organizaciones necesitan la capacidad del aprendizaje de doble bucle.10
El aprendizaje o formacion de doble bucle se da cuando los directivos cuestionan
sus asunciones subyacentes y meditan sobre si la teoria bajo la que ellos estaban
operando sigue siendo consistente con la evidencia, observaciones y experiencia
actuales. Los directivos, por supuesto, necesitan disponer de feedback sobre si la
estrategia que habian planeado sigue siendo una estrategia viable y de éxito —el



proceso de formacion de doble bucle—. Los directivos necesitan informacion
para poder cuestionar si las asunciones fundamentales que se hicieron cuando
lanzaron la estrategia son validas.

Un Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido articula la teoria
del negocio. El Cuadro de Mando deberia basarse en una serie de relaciones de
causa-efecto, derivadas de la estrategia, incluyendo estimaciones de los tiempos
de respuesta y magnitudes de los vinculos entre las mediciones del Cuadro de
Mando. Por ejemplo, ¢cuanto tiempo pasara antes de que las mejoras en la
calidad del producto y la entrega puntual conduzcan a una cuota incrementada
del negocio de los clientes y a unos margenes mas elevados sobre las ventas
existentes, y cuan grande sera el efecto? Con una cuantificacion de este tipo de
los vinculos entre los indicadores del Cuadro de Mando, las revisiones
periodicas y la vigilancia y control de la actuacion puede adoptar la forma de
comprobacion de una hipotesis.

Si los empleados y directivos de una organizacion han cumplido con los
inductores de la actuacibn —como la formacion de los empleados, la
disponibilidad de sistemas de informacion, el desarrollo de nuevos productos y
servicios— el fallo en la consecucion de los resultados esperados —por ejemplo,
mayores ventas o multiples productos vendidos por cliente— indica que la teoria
incorporada a la estrategia puede no ser valida. Esta clase de evidencia de no
conformidad debe tomarse muy en serio. Los directivos deben iniciar un intenso
dialogo para revisar las condiciones del mercado, las propuestas de valor que
estan presentando a los clientes seleccionados, el comportamiento de los
competidores y las capacidades internas. El resultado puede muy bien ser que
reafirme la creencia en la estrategia actual, pero que ajuste la relacion
cuantitativa entre los indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral. Por
otro lado, las revisiones intensivas de la estrategia pueden poner de relieve que
se necesita una estrategia enteramente nueva —un resultado de formacion de
doble bucle— a la vista de los nuevos conocimientos sobre las condiciones del
mercado y las capacidades internas. En cualquier caso, el Cuadro de Mando
habra estimulado el aprendizaje entre los ejecutivos clave, con respecto a la
viabilidad y validez de su estrategia. Nuestra experiencia nos dice que este
proceso de recogida de datos, comprobacion de hipdtesis, reflexion, formacion
estratégica y adaptacion, es fundamental para la implantaciéon y puesta en
practica con éxito de la estrategia empresarial.

Este proceso de formacion y feedback estratégico, completa el bucle



representado en la figura 1.2. El proceso de formacion estratégica alimenta el
siguiente proceso estratégico y de vision, en que los objetivos en las diversas
perspectivas se revisan, se ponen al dia, y se reemplazan, de acuerdo con la
vision mas actual de los resultados estratégicos y los inductores de la actuacion,
para los periodos venideros.

Resumen

Las empresas de la era de la informacion tendran éxito si invierten en sus activos
intelectuales y los gestionan. La especializacion funcional debe ser integrada en
los procesos basados en los clientes. La produccion en masa y la prestacion de
productos y servicios estandar ha de ser reemplazada por la entrega flexible,
entusiasta y de alta calidad de productos y servicios innovadores, que pueden ser
individualizados hacia segmentos de clientes seleccionados. La innovacion y
mejora de productos, servicios y procesos sera generada por empleados muy
preparados, una superior tecnologia de la informacion y unos procedimientos
organizativos adaptados.

Si las organizaciones invierten en la adquisicion de estas nuevas
capacidades, su éxito (o fracaso) no puede ser motivado o medido a corto plazo
por el modelo tradicional de contabilidad financiera. Este modelo financiero,
desarrollado para empresas comerciales y corporaciones de la era industrial,
mide los acontecimientos del pasado, no las inversiones en las capacidades que
proporcionan valor para el futuro.

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

El Cuadro de Mando Integral, sin embargo, es algo mas que un nuevo
sistema de medicion. Las empresas innovadoras utilizan el Cuadro de Mando
Integral como el marco y estructura central y organizativa para sus procesos. Las
empresas pueden desarrollar un Cuadro de Mando Integral inicial, con unos
objetivos bastante limitados: conseguir clarificar, obtener el consenso y centrarse
en su estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la organizacion. Sin



embargo, el verdadero poder del Cuadro de Mando Integral aparece cuando se
transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion. A medida que
mas y mas empresas trabajan con el Cuadro de Mando Integral, se dan cuenta de
que puede utilizarse para:

» Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

» Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

* Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

* Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

* Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

* Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas.

* Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

El Cuadro de Mando Integral llena el vacio que existe en la mayoria de
sistemas de gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en practica y
obtener feedback sobre la estrategia. Los procesos de gestion alrededor del
Cuadro de Mando permiten que la organizacion se equipare y se centre en la
puesta en practica de la estrategia a largo plazo. Utilizado de este modo, el
Cuadro de Mando Integral se convierte en los cimientos para gestionar las
organizaciones de la era de la informacion.



¢ POR QUE NECESITAN LAS EMPRESAS UN CUADRO DE MANDO

INTEGRAL?

LLAS MEDICIONES SON IMPORTANTES: «Si no puedes medirlo, no puedes
gestionarlo.» El sistema de medicion de una organizacion afecta muchisimo al
comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la
organizacion. Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de
la era de la informacion, han de utilizar sistemas de medicion y de gestion,
derivados de sus estrategias y capacidades. Desgraciadamente, muchas
organizaciones adoptan estrategias con respecto a las relaciones con los clientes,
las competencias centrales y las capacidades organizativas, mientras que
motivan y miden la actuacion solo con indicadores financieros. El Cuadro de
Mando Integral conserva la medicion financiera como un resumen critico de la
actuacion gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e
integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y
la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

L.os indicadores financieros

Historicamente, el sistema de mediciones de las empresas ha sido financiero. De
hecho, la contabilidad ha sido denominada el «lenguaje de los negocios». Se
conoce la existencia de registros contables de transacciones financieras que
datan de hace miles de afios, cuando fueron utilizados por los egipcios, los
fenicios y los sumerios para facilitar las transacciones comerciales. Unos cuantos
siglos mas tarde, durante la era de la exploracion, las actividades de las empresas
de comercio global fueron medidas y vigiladas por los libros de contabilidad por
partida doble. Durante el siglo xix, la Revolucion Industrial engendro
gigantescas empresas textiles, ferroviarias, del acero, de maquinas-herramientas
y de venta al detall. Las innovaciones en la medicion de la actuacion financiera
de estas organizaciones, jugaron un papel vital en su floreciente crecimiento.! Y



las innovaciones financieras como la medicién de los rendimientos sobre la
inversion (ROI) y los presupuestos de caja y de explotacion, fueron criticas para
el gran éxito de la empresas de principios del siglo xx como DuPont y General
Motors.2 La tendencia, posterior a la Segunda Guerra Mundial, de diversificar
las empresas cre6 una demanda intracorporativa, asi como informes y evaluacion
de la actuacion de las unidades de negocio, una practica utilizada ampliamente
por empresas diversificadas como General Electric, y que se hizo famosa, si no
célebre, por los rigurosos informes y controles financieros de Harold Geneed en
IT&T.

Ahora, cuando nos hallamos al final del siglo xX, la dimension financiera
de la actuacion de la unidad de negocio ha sido altamente desarrollada. Sin
embargo, muchos comentaristas han criticado el amplio, e incluso exclusivo, uso
de las mediciones financieras en los negocios.3 En el fondo, un énfasis excesivo
en la consecucion y mantenimiento de resultados financieros a corto plazo,
puede hacer que las empresas inviertan excesivamente a corto plazo, y
demasiado poco en la creacién de valor a largo plazo especialmente por lo que
respecta a los activos intangibles e intelectuales que generan un crecimiento
futuro.

Veamos un ejemplo concreto. La FMC Corporation a lo largo de los afios
70 y 80 produjo una de las mejores actuaciones financieras entre todas las
grandes corporaciones norteamericanas. Sin embargo, en 1992 un nuevo equipo
de gestion realizo una revision estratégica para determinar la mejor evolucion
futura para aumentar al maximo el valor de los accionistas. La revisién sacé la
conclusion de que, a pesar de que seguia siendo necesaria una excelente
actuacion de funcionamiento a corto plazo, la empresa debia lanzar una nueva
estrategia de crecimiento. Larry Brady, presidente de FMC, recordaba:

Siendo una empresa altamente diversificada, (...) la medida de los rendimientos sobre el capital
empleado (ROCE) era especialmente importante para nosotros. Al llegar a fin de afio
recompensabamos a los gerentes de divisién que alcanzaban una actuacién financiera prevista.
Habiamos dirigido la empresa asi durante los 20 afios anteriores y habiamos tenido éxito. Pero
cada vez era menos claro de dénde vendria el crecimiento futuro y hacia donde debia mirar la
empresa para conseguir entrar con éxito en dreas nuevas. Nos habiamos convertido en una
empresa con un alto rendimiento sobre las inversiones, pero teniamos menos potencial de
crecimiento futuro. Tampoco estaba claro en nuestros informes financieros la clase de progresos

que estabamos haciendo a la hora de poner en practica iniciativas a largo plazo.4



Es inevitable que, a medida que se presiona a los directivos para que
alcancen unos objetivos financieros a corto plazo consistentes y excelentes, se
hagan trueques que limiten la busqueda de inversiones en oportunidades de
crecimiento. Y aun peor, la presién para conseguir una actuacion financiera a
corto plazo puede hacer que la empresa reduzca sus gastos en el desarrollo de
nuevos productos, la mejora de procesos, el desarrollo de los recursos humanos,
tecnologia de la informacién, bases de datos y sistemas, asi como en clientes y
desarrollo del mercado. A corto plazo, el modelo de contabilidad financiera
informa que estos recortes en los gastos son aumentos en los beneficios, incluso
cuando las reducciones han canibalizado las existencias de activos de una
empresa, y su capacidad de creacion de un valor econémico futuro. Por otra
parte, una empresa podria incrementar al maximo los resultados financieros a
corto plazo, explotando a los clientes a través de unos precios altos o un menor
servicio. A corto plazo, estas acciones realzan la rentabilidad, pero la falta de
lealtad y satisfaccion del cliente dejara a la empresa altamente vulnerable ante
las incursiones de la competencia.

Aqui tenemos otro ejemplo. Hasta mediados de los afios 70, Xerox habia
disfrutado de un virtual monopolio en las fotocopiadoras de papel normal. Xerox
no vendia sus maquinas; las alquilaba, y percibia unos ingresos por cada copia
que se hacia en esas maquinas. Las ventas y los beneficios procedentes del
alquiler de maquinas y de articulos como papel y toner eran grandes y crecientes.
Pero los clientes, aparte de la preocupacion por el alto coste de las copias, para
lo que no habia ninguna alternativa disponible, estaban contrariados por la alta
tasa de averias y mal funcionamiento de esas maquinas tan caras.> En lugar de
volver a disefiar las maquinas para que se averiaran con menor frecuencia, los
ejecutivos de Xerox vieron una oportunidad de incrementar aun mas sus
resultados financieros. Permitieron la compra directa de sus maquinas, y luego
establecieron una amplia fuerza de servicio técnico, como un centro de
beneficios separado, para reparar las maquinas averiadas en el domicilio de los
clientes. A consecuencia de la demanda de estos servicios, esta division se
convirtio pronto en un contribuyente sustancial al crecimiento de los beneficios
de Xerox. Ademas, como no podia hacerse nada mientras se esperaba a que
llegara el técnico de averias, las empresas compraban maquinas adicionales, y
por lo tanto las ventas y los beneficios crecieron aun mas. Asi pues, todos los
indicadores financieros —crecimiento de ventas y beneficio, rendimiento sobre
las inversiones— sefialaban la existencia de una estrategia de mucho éxito.



Pero los clientes seguian enfadandose dia a dia. Ellos no querian que su
proveedor fuera excelente en tener una soberbia fuerza de servicio a domicilio.
Lo que ellos querian eran unas maquinas rentables que no se averiaran. Cuando
los competidores japoneses y estadounidenses fueron capaces de ofrecer
maquinas que producian copias de una calidad parecida o ain mejor, que no se
averiaban, y que tenian un precio menor, fueron acogidos con los brazos abiertos
por los insatisfechos y desleales clientes de Xerox.

Xerox, una de las empresas norteamericanas de mas éxito entre 1955 y
1975, casi quebro. Solo con un nuevo director general, que sentia pasion por la
calidad y el servicio al cliente y que la comunic6 a toda la organizacion, pudo
hacer que la empresa diera un giro notable durante los afios 80.

Las medidas financieras son inadecuadas para guiar y evaluar las
trayectorias de la organizacion a través de los entornos competitivos. Les faltan
indicadores que reflejen gran parte del valor que ha sido creado o destruido por
las acciones de los directivos durante el periodo contable mas reciente. Los
indicadores financieros nos dicen algo, pero no todo, sobre la historia de las
acciones pasadas, y no consiguen proporcionar una guia adecuada para las
acciones que hay que realizar hoy y el dia después, para crear un valor financiero
futuro.

El Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la visiéon y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de
indicadores de actuaciéon. Muchas empresas han adoptado declaraciones de
mision, para comunicar valores y creencias fundamentales a todos los
empleados. La declaracion de mision trata creencias fundamentales e identifica
mercados objetivos y productos fundamentales. Por ejemplo:

Ser la empresa de mas éxito en el negocio de las lineas aéreas.
Ser la mejor institucion financiera en los mercados que hemos seleccionado.

Las declaraciones de mision deben proporcionar inspiracion. Deben
proporcionar energia y motivacion a la organizacion.6 Pero las declaraciones de
mision inspiradoras y los esléganes no son suficientes. Tal y como Peter Senge



observd: «Muchos lideres tienen visiones personales que nunca se traducen en
visiones compartidas que galvanicen a una organizacion. Hemos estado
careciendo de una disciplina para traducir la visiéon individual en una vision
compartida».”

Como ejemplo concreto, Norman Chambers, el director general de
Rockwater, una empresa de construcciones submarinas, dirigi6 un esfuerzo de
dos meses de duracion, entre ejecutivos de alta direccion y jefes de proyecto, a
fin de desarrollar una declaracion detallada de mision. Muy poco después de
haber distribuido esta declaracion de mision, Chambers recibié una llamada
telefonica de un jefe de proyecto que se encontraba en una plataforma de
perforacion en medio del mar del Norte. «Norm, quiero que sepas que yo creo en
la declaracién de mision. Quiero actuar de acuerdo con la declaracion de mision.
Estoy aqui con un cliente. ;Qué es lo que se supone que tengo que hacer?
¢Coémo deberia comportarme cada dia, durante toda la vida de este proyecto,
para cumplir con nuestra declaracion de mision?» Chambers se dio cuenta de
que existia un gran vacio entre la declaracion de mision y las acciones diarias de
los empleados.

El Cuadro de Mando Integral transforma la misién y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas,
clientes, procesos internos y formacién y crecimiento. El Cuadro de Mando
proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y
la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados que la
organizacion desea, y los inductores de esos resultados, los altos ejecutivos
esperan canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento concreto de
todo el personal de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo
plazo.

Mucha gente piensa que los indicadores son una herramienta para controlar
el comportamiento y para evaluar la actuacion pasada. Tal como comentamos en
el capitulo 1, las medidas del Cuadro de Mando Integral deben utilizarse de una
forma distinta: para articular y comunicar la estrategia empresarial, para
comunicar la estrategia del negocio, y para coordinar o alinear las iniciativas
individuales, de la organizacion y multidepartamentales, a fin de conseguir un
objetivo comun. Utilizado de esta forma, el Cuadro de Mando no se esfuerza por
hacer que los individuos y las unidades de la organizacion sigan un plan



preestablecido, el objetivo tradicional del sistema de control. El Cuadro de
Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, de
informacion y de formacién, y no como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre
los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores
de actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las
mas suaves y subjetivas. Aunque la multiplicidad de indicadores en un Cuadro
de Mando Integral, aparentemente puede confundir, los Cuadros de Mando
construidos adecuadamente, como veremos, contienen una unidad de proposito,
ya que todas las medidas estan dirigidas hacia la consecucién de una estrategia
integrada.

Las perspectivas financieras

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias econdmicas, facilmente mensurables, de
acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si
la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los
ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado, o mas
recientemente por el valor afiadido economico. Otros objetivos financieros
pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o la generacion de cash flow. En
el capitulo 3 trataremos los vinculos entre la estrategia del negocio y sus
objetivos e indicadores para la perspectiva financiera.

La perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, los directivos
identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la
unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos
segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas
fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una
estrategia bien formulada y bien implantada. Los indicadores fundamentales
incluyen la satisfacciéon del cliente, la retencion de clientes, la adquisiciéon de
nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los



segmentos seleccionados. Pero la perspectiva del cliente debe incluir también
indicadores del valor afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos
especificos. Los inductores de segmentos especificos de los clientes
fundamentales representan esos factores que son criticos para que los clientes
cambien, o sigan siendo fieles a sus proveedores. Por ejemplo, los clientes
pueden valorar unos plazos de tiempos de espera cortos y una entrega puntual. O
una corriente constante de productos y servicios innovadores. O un proveedor
que sea capaz de anticiparse a sus necesidades emergentes de desarrollar nuevos
productos y enfoques para satisfacer esas necesidades. La perspectiva del cliente
permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente
basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros
de categoria superior. El capitulo 4 presenta una amplia discusion sobre el
desarrollo de objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente.

La perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos
permiten a la unidad de negocio:

* Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados.

 Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos
que tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion
de los objetivos financieros de una organizacion.

La perspectiva de los procesos internos revela dos diferencias
fundamentales entre el enfoque tradicional y el del CMI a las mediciones de la
actuacion. Los enfoques tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos
existentes. Pueden ir mas alla de las medidas financieras de la actuacion,
incorporando medidas de calidad y basadas en el tiempo. Pero siguen
centrandose en la mejora de los procesos existentes. Sin embargo, el enfoque del
CMI acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos, en los que la



organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del
cliente. Por ejemplo, una empresa puede darse cuenta de que debe desarrollar un
proceso para anticiparse a las necesidades de los clientes, o una para entregar
nuevos servicios que el cliente seleccionado valora.

FIGURA 1.1,
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Los objetivos del CMI de los procesos internos realzaran algunos procesos,
varios de los cuales puede que en la actualidad no se estén llevando a cabo, y
que son mas criticos para que la estrategia de una organizacion tenga éxito.

La segunda novedad del enfoque CMI es incorporar procesos innovadores a
la perspectiva del proceso interno (ver figura 2.1). Los sistemas tradicionales de
medicion de la actuacion se centran en los procesos de entrega de los productos
y servicios de hoy a los clientes de hoy. Intentan controlar y mejorar las
operaciones existentes que representan la onda corta de la creacion de valor. Esta
onda corta de creacién de valor empieza con la recepcion de un pedido
procedente de un cliente ya existente, que solicita un producto (o servicio) ya
existente, y termina con la entrega del producto al cliente. La organizacion crea
valor al producir, entregar y servir este producto al cliente a un coste inferior al
precio que recibe.

Pero los inductores del éxito financiero a largo plazo pueden exigir que una
organizacion cree unos productos y servicios completamente nuevos, que
satisfagan las necesidades emergentes de los clientes actuales y futuros. El
proceso de innovacién, la onda larga —o ciclo— de la creacion de valor es, para



muchas empresas, un inductor mas poderoso de la actuacion financiera futura
que el ciclo a corto plazo. La habilidad de muchas empresas en gestionar con
éxito un proceso de muchos afios de desarrollo de producto, o desarrollar una
capacidad para alcanzar unas categorias de clientes completamente nuevas,
puede ser mas importante para la actuacion economica futura que el gestionar las
operaciones ya existentes de una forma eficiente, consistente y sensible.

Sin embargo, los directivos no han de elegir entre estos dos procesos
internos vitales. La perspectiva del proceso interno del Cuadro de Mando
Integral incorpora objetivos y medidas para el ciclo de innovacién de onda larga,
asi como para el ciclo de operaciones de onda corta. El capitulo 5 contiene
muchos ejemplos de la forma en que las empresas estan formulando objetivos e
indicadores para la perspectiva del proceso interno.

La perspectiva de formacion y crecimiento

La cuarta perspectiva del Cuadro de Mando Integral, la formacion o aprendizaje
y el crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe construir para
crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del
proceso interno identifican los factores mas criticos para el éxito actual y futuro.
Es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a
largo plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias y
capacidades actuales. Ademas, la intensa competencia global exige que las
empresas mejoren, continuamente, sus capacidades para entregar valor a sus
clientes y accionistas.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion.
Los objetivos financieros, de clientes y de procesos internos del Cuadro de
Mando Integral revelaran grandes vacios entre las capacidades existentes de las
personas, los sistemas y los procedimientos; al mismo tiempo, mostraran qué
sera necesario para alcanzar una actuacion que represente un gran adelanto. Para
llenar estos vacios, los negocios tendran que invertir en la recualificacion de
empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion y coordinar los
procedimientos y rutinas de la organizacion. Estos objetivos estan articulados en
la perspectiva de crecimiento y formacién del Cuadro de Mando Integral. Al
igual que con la perspectiva del cliente, las medidas basadas en los empleados
incluyen una mezcla de indicadores de resultados genéricos —satisfaccion,



retencion, entrenamiento y habilidades de los empleados— junto con los
inductores especificos de estas medidas genéricas, como unos indices detallados
y concretos para el negocio involucrado de las habilidades concretas que se
requieren para el nuevo entorno competitivo. Las capacidades de los sistemas de
informaciéon pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real, de la
informacion fiable e importante sobre los clientes y los procesos internos, que se
facilita a los empleados que se encuentran en primera linea de la toma de
decisiones y de actuacion. Los procedimientos de la organizacion pueden
examinar la coherencia de los incentivos a empleados con los factores de éxito
general de la organizacién y con las tasas de mejora, medida en los procesos
criticos internos y basados en los clientes. Estos temas se tratan de forma mas
detallada en el capitulo 6.

Resumiendo, el Cuadro de Mando Integral traduce la vision y la estrategia
en objetivos e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas.
El Cuadro de Mando incluye indicadores de los resultados deseados, asi como
los procesos que impulsaran los resultados deseados para el futuro.

La vinculacion de los indicadores multiples del cuadro de
mando para formar una sola estrategia

Puede que muchas empresas ya estén utilizando una mezcla de medidas
financieras y no financieras, incluso en revisiones de alta direccién y para
comunicar con el consejo de administracion. Especialmente en los ultimos afios,
el enfoque renovado sobre los clientes y la calidad del proceso ha hecho que
muchas organizaciones sigan la pista y comuniquen medidas sobre Ia
satisfaccion y quejas de los clientes, los niveles de defectos del proceso y los
productos, y fechas de entrega no cumplidas. En Francia, las empresas han
desarrollado y utilizado durante mas de dos décadas el Tableau de Bord, un
Cuadro de Mando de indicadores clave del éxito de las organizaciones. El
Tableau de Bord ha sido disefiado para ayudar a los empleados a «pilotar» la
organizacion gracias a la identificacion de factores clave del éxito, especialmente
aquellos que pueden medirse como las variables fisicas.8 Un Cuadro de Mando
de indicadores financieros y no financieros ;proporciona un «Cuadro de Mando
Integral»?



Nuestra experiencia es que los mejores Cuadros de Mando Integrales son
algo mas que una coleccion de indicadores criticos o factores clave del éxito. Las
multiples medidas que se encuentran en un Cuadro de Mando Integral
adecuadamente construido deben formar una serie de objetivos y medidas
vinculadas, que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes. L.a metafora
que podemos utilizar es la de un simulador de vuelo, no la de un tablero de
indicadores. Al igual que un simulador de vuelo, el Cuadro de Mando ha de
incorporar el complicado conjunto de relaciones causa-efecto entre las variables
criticas, incluyendo los adelantos, los retrasos y los bucles de feedback que
describen la trayectoria y el plan de vuelo de la estrategia. Los vinculos deben
incorporar tanto las relaciones de causa-efecto como mezclas de las medidas de
los resultados y los inductores de la actuacion.

Las relaciones de causa-efecto

Una estrategia es un conjunto de hipotesis sobre la causa y el efecto. El sistema
de medicion debe establecer de forma explicita las relaciones (hipotesis), entre
los objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas, a fin de que puedan ser
gestionadas y validadas. La cadena de causa-efecto debe saturar las cuatro
perspectivas de un Cuadro de Mando Integral, sin excepcion. Por ejemplo, los
rendimientos sobre el capital empleado pueden ser una medida de Cuadro de
Mando en la perspectiva financiera. El inductor de esta medida podria ser las
ventas repetidas y ampliadas a los clientes existentes, el resultado de un alto
grado de fidelidad entre esos clientes. Asi pues, la lealtad del cliente se incluye
en el Cuadro de Mando (en la perspectiva del cliente) porque se espera que tenga
una gran influencia en el ROCE. Pero ;como conseguira la organizacion la
fidelidad de los clientes? Un analisis de las preferencias de los clientes puede
poner de relieve que la entrega puntual de pedidos (EPP) es altamente valorada
por ellos. Asi pues, se espera que la EPP conduzca a una mayor fidelidad de los
clientes, que a su vez se espera que conduzca a una mejor actuacion financiera.
Asi pues, tanto la fidelidad del cliente como la EPP se incorporan a la
perspectiva del cliente del Cuadro de Mando.

El proceso sigue adelante preguntando en qué procesos internos debe
sobresalir la empresa para conseguir una entrega puntual excepcional. Puede que
para que el negocio alcance una EPP mejorada tenga que conseguir unos tiempos
de ciclo cortos en los procesos operativos y en los procesos internos de alta



calidad, factores ambos que pueden ser medidas del Cuadro de Mando en la
perspectiva interna. ;Y de qué forma pueden las organizaciones mejorar la
calidad y reducir los ciclos temporales de sus procesos internos? Entrenando y
mejorando las habilidades de sus empleados de operaciones, un objetivo que
seria un candidato para la perspectiva de crecimiento y formacion. Ahora ya
podemos ver como toda una cadena de relaciones de causa y efecto puede
establecerse como un vector vertical a través de las cuatro perspectivas del CMI
(figura 2.2).

De una forma similar, el trabajo reciente en la cadena de beneficio del
servicio ha puesto de relieve las relaciones causales entre la satisfaccion de los
empleados, la satisfaccion de los clientes, la fidelidad de los clientes, la cuota de
mercado y, finalmente, la actuacion financiera.®

Asi pues, un Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido debe
contar la historia de la estrategia de la unidad de negocio. Debe identificar y
hacer que sea explicita la secuencia de hipdtesis respecto a las relaciones de
causa-efecto, entre las medidas de los resultados y los inductores de la actuacion
de esos resultados. Cada una de las medidas seleccionadas para un Cuadro de
Mando Integral debe ser un elemento en una cadena de relaciones de causa-
efecto, que comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio a la
organizacion.



FIGURA 2.2
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Los inductores de la actuacion

Un buen Cuadro de Mando Integral debe tener también una mezcla de medidas
de resultados y de inductores de actuacion. Las medidas de resultados, sin los
inductores de actuacion, no comunican la forma en que hay que conseguir los
resultados. Tampoco proporcionan una indicacion puntual de si la estrategia se
lleva a cabo con éxito. Por el contrario, los inductores de la actuacion —como
los tiempos de los ciclos y las tasas de defectos—, sin medidas de los resultados,
pueden hacer que la unidad de negocio sea capaz de conseguir unas mejoras
operativas a corto plazo, pero no conseguiran poner de relieve si las mejoras
operativas han sido transformadas en un negocio aumentado con clientes nuevos
y actuales, y, finalmente, en una mejor actuacion financiera. Un buen Cuadro de
Mando Integral debe tener una mezcla adecuada de resultados (indicadores
histéricos) y de inductores de la actuacion (indicadores previsionales) de la
estrategia de la unidad de negocio.



El capitulo 7 trata mas a fondo el tema de que el Cuadro de Mando Integral
no es solo una coleccion de indicadores financieros y no financieros. El Cuadro
de Mando debe ser la traduccion de la estrategia de la unidad de negocio en un
conjunto vinculado de medidas, que definan tanto los objetivos estratégicos a
largo plazo como los mecanismos para alcanzar estos objetivos.

¢Deberian eliminarse los indicadores financieros?

El componente objetivo financiero de un Cuadro de Mando Integral ;es
importante para conducir la actuacién a largo plazo de la organizacién? Como ya
hemos visto, algunos criticos ven la orientacion a corto plazo de muchos
directivos, que surgen y son inherentes al intento de conseguir unos objetivos
financieros para medidas como los rendimientos sobre el capital empleado,
dividendos por accion o incluso el precio actual de las acciones. Hay varios
criticos que abogan por la completa eliminacion de las medidas financieras, a la
hora de medir la actuacion de la unidad de negocio. Arguyen que en la
competicion global, conducida por la tecnologia y de cara al cliente, las medidas
financieras proporcionan unas directrices de éxito muy pobres. Instan a los
directivos para que se centren en la mejora de la satisfaccion del cliente, de la
calidad, de los tiempos de los ciclos, y de las habilidades y motivacion de los
empleados. De acuerdo con esta teoria, a medida que las empresas hagan
mejoras fundamentales en sus operaciones, las cuentas financieras se arreglaran
solas.

No todas las empresas son capaces de transformar las mejoras en calidad y
en satisfaccion del cliente en resultados financieros de un minimo aceptable.
Tomemos el ejemplo de una empresa de electronica que durante el periodo de
1987 a 1990 habia hecho unas notables mejoras en su actuacion de calidad y de
entrega puntual. La tasa de defectos cayd en un factor de 10, la rentabilidad se
duplicd, y las fechas de entrega incumplidas cayeron de un 30% al 4%. Sin
embargo, estas importantes mejoras en calidad, productividad y en el servicio al
cliente no consiguieron producir beneficios financieros. Durante el mismo
periodo de tres afios, esta empresa que antes estaba en crecimiento tuvo una
actuacion financiera pobre y los desilusionados accionistas vieron como el
precio de las acciones de la empresa bajaba un 70%.



¢Como pudo darse un resultado tan andmalo? Muchos programas de mejora
de calidad y de productividad expanden en gran manera la capacidad efectiva de
la organizacion. A medida que las empresas, como la empresa de electronica que
hemos descrito, mejoran su calidad y sus tiempos de respuesta, eliminan la
necesidad de construir, inspeccionar y rehacer productos que no son conformes,
y ya no necesitan gente o sistemas para reprogramar y agilizar los pedidos
demorados. En general, una vez que una empresa elimina el desperdicio y los
defectos, deja de rehacer, reprogramar, cambiar los pedidos y los envios, y gana
una mayor integracion entre los proveedores, operaciones internas y clientes, es
capaz de realizar la misma cantidad de produccién con una demanda mucho
menor sobre los recursos. Pero entre el corto y el medio plazo, ya se han
realizado compromisos sobre la mayoria de los recursos de la organizacion; una
situacion que se describe con frecuencia como tener unos costes «fijos» altos.
Asi pues, la reduccion de las demandas sobre los recursos crea una capacidad a
la que no se esta acostumbrado, pero pocas reducciones sustanciales en los
gastos.

Pero ;qué hay acerca de las mejoras en satisfaccion del cliente, es decir,
entregar pedidos con cero defectos con una perfecta y puntual entrega? Si las
ventas a clientes se mantienen o bajan, puede deberse a que estos no estan en
condiciones de recompensar a sus mejores proveedores con un aumento en las
compras. La empresa que hemos descrito antes era el proveedor nimero uno
para muchos de sus clientes. Los clientes pueden querer quedarse con uno o dos
proveedores, a fin de no depender completamente de un tnico proveedor. Si los
clientes no pueden o no quieren darle mas volumen de negocio a un proveedor, y
si el proveedor se resiste a despedir empleados (nada irrazonable, ya que los
empleados fueron la fuente de las mejoras de calidad, productividad y servicio al
cliente), las mejoras operativas no se traducen facilmente en una rentabilidad
mas alta. Los resultados financieros mejorados no son un resultado automatico
del programa de mejora operativa para mejorar la calidad y reducir los tiempos
de los ciclos.

Los balances y unos indicadores financieros periodicos han de seguir
teniendo un papel esencial a la hora de recordar a los ejecutivos que la mejora de
la calidad, de los tiempos de respuesta, de la productividad y de los nuevos
productos son medios para un fin, no el fin en si mismo. Tales mejoras
unicamente benefician a una empresa cuando pueden ser traducidas en una
mejoria de las ventas, en menores gastos operativos o en una mayor utilizacion



de los activos. No todas las estrategias a largo plazo son rentables. En los afios
80, a IBM, Digital Equipment Corporation y General Motors no les faltaba
vision a largo plazo. Estas empresas hicieron enormes inversiones en tecnologias
de fabricacion muy avanzadas, asi como en calidad e investigacion y desarrollo.
Pero las visiones que les guiaban y su modelo de negocio para tener éxito
diferian de lo que sus mercados estaban recompensando en ese momento. No
reconocieron lo suficientemente pronto que el fracaso de sus indicadores
financieros en responder a su estrategia de inversion era un claro aviso de que
tenian que volver a examinar las asunciones basicas de su estrategia. El fracaso
en la conversibn de una actuacion operativa mejorada en una actuacion
financiera mejorada debe hacer volver a los ejecutivos al tablero de dibujo, para
pensar de nuevo en la estrategia de la empresa o en sus planes de puesta en
practica.

Las empresas con una actuacion de funcionamiento muy mejorada han de
identificar la forma de aumentar las ventas a los clientes existentes, la forma de
comercializar los nuevos productos con capacidades atractivas, y cOomo
comercializar los productos y servicios de la empresa a clientes y segmentos de
mercado completamente nuevos. Estos nuevos segmentos, inicialmente
inaccesibles, pueden convertirse en valiosos clientes gracias a las capacidades
mejoradas, en cuanto a menor coste, una actuacion superior, y una mejor calidad,
entrega y servicio al cliente.

Un amplio sistema de indicadores y de gestion ha de especificar la forma en
que las mejoras en operaciones, servicio al cliente y nuevos productos y
servicios se vinculan a una actuacion financiera mejorada, a través de mayores
ventas, mayores margenes operativos, una mas rapida rotacion de los activos y
menores gastos operativos. El Cuadro de Mando Integral ha de poner un gran
énfasis en los resultados financieros. Por ultimo, deben vincularse las
trayectorias causales de todas las medidas de un Cuadro de Mando con los
objetivos financieros. El Cuadro de Mando obtiene los beneficios, al mantener
las mediciones financieras como resultados ultimos, sin la miopia y distorsion
que dimanan de un enfoque exclusivo en la mejora de las medidas financieras a
corto plazo.

Cuatro perspectivas: ¢son suficientes?



Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral han demostrado ser
validas a través de una amplia variedad de empresas y sectores. Pero las cuatro
perspectivas deben ser consideradas como una plantilla, y no como un corsé o
una camisa de fuerza. No existe ningin teorema matematico que diga que las
cuatro perspectivas son a la vez necesarias y suficientes. Atn no conocemos
empresas que no utilicen las cuatro perspectivas, pero, dependiendo de las
circunstancias del sector y de la estrategia de la unidad de negocio, pueden
necesitarse una, o mas perspectivas adicionales. Por ejemplo, algunas personas
han expresado su preocupacion respecto a que, a pesar de que el Cuadro de
Mando Integral reconoce, explicitamente, los intereses de los accionistas y los
clientes, no incorpora explicitamente los intereses de otros grupos de interés
como los empleados, los proveedores y la comunidad. Es cierto que la
perspectiva de los empleados esta incorporada virtualmente en todos los Cuadros
de Mando dentro de la perspectiva de formacion y crecimiento. De forma
similar, si unas fuertes relaciones con los proveedores forman parte de la
estrategia que conduce a un avance espectacular de cara al cliente y/o a una
actuacion financiera, los inductores de las medidas del resultado y de la
actuacion en las relaciones con los proveedores, deben ser incorporados dentro
de la perspectiva de proceso interno de la organizacion. Pero creemos que no
todos los grupos de interés tienen derecho de forma automatica a tener una
posicion en el Cuadro de Mando de una unidad de negocio. Los resultados y los
inductores de la actuacion del Cuadro de Mando deben medir esos factores que
crean una ventaja competitiva y unos avances espectaculares para la
organizacion.

Tomemos el ejemplo de una empresa quimica que deseaba crear una
perspectiva completamente nueva, para reflejar las consideraciones
medioambientales. Les desafiamos:

Mantener limpio el medio ambiente es importante. Las empresas deben cumplir las leyes y las
reglas, pero este cumplimiento o conformidad no parece ser la base de una ventaja competitiva.

El director general y otros altos ejecutivos respondieron inmediatamente:

No estamos de acuerdo. Nuestra franquicia se encuentra bajo grandes presiones en muchas de las
comunidades en que operamos. Nuestra estrategia es ir mucho mas alla de lo que exigen las leyes
y normas actuales, a fin de que en todas las comunidades se nos vea, no solo como unos



ciudadanos corporativos respetuosos de la ley, sino como ciudadanos corporativos sobresalientes,
desde el punto de vista tanto medioambiental como por crear unos trabajos productivos, seguros y
bien pagados. Si las normas se endurecen, algunos de nuestros competidores pueden perder su
franquicia, pero nosotros esperamos habernos ganado el derecho a seguir adelante con nuestras
operaciones.

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

Asi pues, todos los intereses de los grupos de interés, cuando son vitales
para el éxito de la estrategia de la unidad de negocio, pueden ser incorporados a
un Cuadro de Mando Integral. Sin embargo, los objetivos de los grupos de
interés no deben ser afiadidos al Cuadro de Mando a través de un conjunto
aislado de medidas que los directivos deben mantener «controladas». Otros
sistemas de control y de mediciones pueden establecer los requisitos de
diagnostico y de conformidad, de una forma mucho mas eficaz que el Cuadro de
Mando Integral.10 Las medidas que aparecen en el Cuadro de Mando Integral
deberian estar completamente, integradas en la cadena de vinculaciones de
acontecimientos causales que definen y cuentan la historia de la estrategia de la
unidad de negocio.

La unidad organizativa para un Cuadro de Mando Integral

Algunas empresas operan dentro de un solo sector economico. Es cierto que
algunas de las primeras aplicaciones del Cuadro de Mando Integral fueron para
empresas en posiciones particulares del sector de los semiconductores, como
Advanced Micro Devices (AMD) y Analog Devices, o en un segmento concreto
del sector de los ordenadores, como Apple Computer. Estas empresas
desarrollaron cuadros de mando integrales que ademas eran cuadros de mando
corporativos (el término utilizado en Analog Devices). Sin embargo, la mayoria
de las corporaciones son tan variadas que construir un Cuadro de Mando a nivel
corporativo puede ser una primera empresa dificil. Los Cuadros de Mando
Integrales estan mejor definidos para las unidades estratégicas de negocio
(UEN). Una unidad estratégica de negocio ideal, para un Cuadro de Mando
Integral, conduce las actividades a través de toda una cadena de valor:
innovacion, operaciones, marketing, distribucion, ventas y servicio. Esta clase de



UEN tiene sus propios productos y clientes, canales de marketing y de
distribucion, asi como instalaciones de produccion. Y, lo mas importante, posee
una estrategia bien definida.

Una vez que se ha desarrollado un Cuadro de Mando Integral para una
UEN, se convierte en la base de Cuadros de Mando Integrales para
departamentos y unidades funcionales dentro de la UEN. Las declaraciones de
mision y estrategia para departamentos y unidades funcionales pueden definirse
dentro del marco establecido por la mision, estrategia y Cuadro de Mando de la
unidad de negocio. Luego, los gerentes de departamento y unidades funcionales
pueden desarrollar sus propios Cuadros de Mando, que seran consistentes con la
UEN y ayudaran a cumplir su misién y estrategia. De este modo, el Cuadro de
Mando de la UEN se desliza en cascada hasta llegar a los centros locales de
responsabilidad dentro de la UEN, permitiendo que todos los centros de
responsabilidad trabajen, de una forma coherente, hacia la consecucion de los
objetivos de la UEN. Lo importante para saber si un departamento o una unidad
funcional deberia tener un Cuadro de Mando Integral, es averiguar si la unidad
de la organizacién tiene (o deberia tener) una mision, una estrategia, unos
clientes (internos o externos) y unos procesos internos que le permitan realizar
su mision y estrategia. Si es asi, la unidad es un candidato valido para un Cuadro
de Mando Integral.

Si la unidad organizativa es definida con demasiada amplitud, digamos mas
alla de una unidad estratégica de negocio, puede ser dificil definir una estrategia
coherente e integrada. En lugar de ello, los objetivos y medidas del Cuadro de
Mando pueden terminar siendo un promedio o una mezcla de varias estrategias
distintas. Por ejemplo, al principio, intentamos ayudar a una empresa de gases
industriales a crear un Cuadro de Mando. Desde el primer momento quedé claro
que la empresa tenia tres unidades de negocio distintas, y cada una de ellas
estaba definida por un canal unico de distribucion que tenia diferentes estrategias
y clientes. Se demostré que era mucho mas sencillo construir cuadros de mando
para cada UEN individual, definida por sus canales unicos de distribucion.

Sin embargo, es frecuente que incluso las corporaciones que engloban
varias UEN, que son en cierto modo independientes, hayan empezado a
desarrollar un Cuadro de Mando Integral a nivel corporativo. Esta clase de
Cuadro de Mando de nivel corporativo establece un marco comun, una plantilla
corporativa, sobre los temas y puntos de vista comunes que deben ser puestos en
practica en los cuadros de mando desarrollados en la UEN individual. El cuadro



de mando corporativo también establece la forma en que la corporacion afiade
valor, mas alla del valor creado por la coleccion de UEN que operan como
unidades independientes. Este papel de la corporacién como creadora de valor es
citado por Goold.!! El capitulo 8 trata mas a fondo el tema de la integracion de
los cuadros de mando de las UEN en el mas amplio marco corporativo.

¢Posicionamiento estratégico o motivacion por las competencias
centrales/capacidades?

En este libro, enfocaremos la estrategia como la eleccion de los segmentos de
mercado y de cliente que la unidad de negocio tiene la intencion de servir, la
identificacion de los procesos criticos internos en que la unidad debe sobresalir,
para hacer llegar la propuesta de valor a los clientes que se encuentran en los
segmentos de mercado seleccionados, y la seleccion de las capacidades
individuales y de la organizacion exigidas por los objetivos internos, de clientes
y financieros. Este enfoque es consistente con el analisis de la industria y de la
competencia que se articula en varios de los libros sobre estrategia corporativa
de Michael Porter.12 Hemos visto que este enfoque funciona bien en docenas de
organizaciones, tal como mostraremos en proximos capitulos.

Por otra parte, algunas empresas compiten explotando capacidades unicas,
recursos y competencias centrales.13 Por ejemplo, Honda apalanca sus
capacidades de disefio y construccién de soberbios motores en segmentos de
mercado —motocicletas, automaviles, cortadoras de césped, utilitarios— en los
que esta capacidad les proporciona una ventaja competitiva. Canon equilibra sus
capacidades, de calidad mundial, en optica y miniaturizacion, que se
desarrollaron inicialmente para las camaras, con otros productos, como las
maquinas copiadoras y de fax y las impresoras para ordenador. L.as empresas
que despliegan una estrategia basada en las competencias centrales o unas
capacidades unicas puede que deseen iniciar sus procesos de planificacion
estratégica identificando estas competencias y capacidades criticas para sus
perspectivas de proceso interno, y luego, para la perspectiva del cliente,
seleccionando segmentos de clientes y de mercado en que estas competencias y
capacidades son de la maxima importancia para entregar valor al cliente.

El Cuadro de Mando Integral es, primordialmente, un mecanismo para la
puesta en practica de una estrategia, no para la formulacion de la misma.14 Puede
acomodar o incluir cualquiera de los dos enfoques para formular la estrategia de



la unidad de negocio; empezar desde la perspectiva del cliente, o empezar desde
unas capacidades excelentes de proceso interno de negocio. Para cualquier
enfoque que la alta direccion de la UEN utilice para formular su estrategia, el
Cuadro de Mando Integral le proporcionara un mecanismo inapreciable para
traducir esa estrategia en objetivos, medidas y fines concretos, y para controlar y
vigilar la puesta en practica de esa estrategia durante periodos subsiguientes.

Apéndice: las limitaciones de las mediciones financieras de la
actuacion de negocios

Existen varios informes que han expresado la preocupacion con respecto a un
énfasis excesivo sobre las medidas financieras de la actuacion corporativa. El
proyecto Harvard Business School Council on Competitiveness identifico las
siguientes diferencias sistematicas entre las inversiones realizadas por
corporaciones norteamericanas y las realizadas en Japon y Alemania:

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

* El sistema norteamericano favorece aquellas formas de inversion en que los
rendimientos son mas facilmente mensurables: ello conduce a una
infrainversion en activos intangibles —innovacion de productos y procesos,
capacitaciéon de los empleados, satisfaccion del cliente—, cuyos
rendimientos a corto plazo son mas dificiles de medir.

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

* El sistema norteamericano permite que las empresas con bases de activos
muy fuertes (como recursos naturales, empresas de bienes de consumo con
unas marcas muy potentes y empresas cinematograficas y de radiodifusion)
operen de una forma ineficaz, sin explotar totalmente sus activos
infravalorados, siempre que los ingresos a corto plazo sean satisfactorios.
Convertir en efectivo el valor procedente de los activos de estas empresas



exige costosas innovaciones financieras, que comprenden ofertas publicas
de adquisicion hostiles, adquisicion apalancada de la totalidad de las
acciones y la emision de bonos basura.l5

Recibimos evidencias adicionales procedentes de inversores externos, que
expresan su insatisfaccion al ver unicamente, informes financieros de
actuaciones pasadas. Quieren informacion que les ayude a prever la actuacion
futura de empresas en las que ellos han invertido su capital (o en las que estan
pensando invertir). Por ejemplo, Peter C. Lincoln, vicepresidente de la U.S. Steel
and Carnegie Pension Fund, manifest6: «La medicion de la actuacion no
financiera —como la medicién de la satisfaccion del cliente, o la velocidad con
que los nuevos productos salen de la fase de desarrollo— seria muy til para los
inversores y los analistas. Las empresas deberian difundir esta clase de
informacion, a fin de proporcionar un cuadro completo de sus operaciones.»16

La preocupacion respecto al excesivo énfasis en las medidas de la actuacion
financiera ha llegado incluso a la mas importante de las asociaciones
profesionales de contables publicos estadounidenses. Un comité especial de alto
nivel sobre los informes financieros del American Institute of Certified Public
Accountants, reforzé nuestra preocupacion respecto a la dependencia exclusiva
de informes financieros para medir la actuacion de las empresas: «El usuario se
centra en el futuro, mientas que los informes de las empresas actuales se centran
en el pasado. A pesar de que la informacion sobre el pasado es un indicador util
de la actuacion futura, los usuarios también necesitan una informacién que mire
hacia delante». El comité reconocio la importancia de informar sobre lo bien, o
mal, que las empresas estan creando valor para el futuro. El comité recomendo
vincular la informacion sobre la actuaciéon de la empresa, con la vision
estratégica de la direccion: «Muchos usuarios desean ver a una empresa a través
de los ojos de la direccion, para que les ayude a comprender la perspectiva de la
direccion y predecir a déonde conducira esa direccion a la empresa.» Siguio
diciendo que las mediciones no financieras deben tener un papel clave: «La
direccion debe revelar las mediciones financieras y no financieras que utiliza
para gestionar el negocio, que cuantifican los efectos de las actividades y
acontecimientos clave.»17

El comité termin6 recomendando que las empresas adopten un enfoque mas
«equilibrado» y orientando hacia el futuro:



Para satisfacer las cambiantes necesidades de los usuarios, los informes deben:

* Proporcionar mas informacién sobre planes, oportunidades, riesgos e incertidumbres.

* Centrarse mas en los factores que crean valor a largo plazo, incluyendo las medidas no financieras
que indiquen como se estan realizando los procesos clave de la empresa.

» Equiparar mejor la informacién publicada externamente con la informacién proporcionada

internamente a la alta direccion para gestionar la empresa.18

En el capitulo 9 comentamos las oportunidades para utilizar el Cuadro de
Mando Integral para los informes externos.



Primera Parte

LA FORMA DE MEDIR LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

LLAS EMPRESAS QUE UTILIZAN EL Cuadro de Mando Integral como la piedra
angular de un nuevo sistema de gestion estratégica tienen dos tareas: primero,
han de construir el Cuadro de Mando, y segundo, han de utilizarlo. Hemos
organizado el libro alrededor de estas dos tareas. En la primera parte, los
capitulos del 3 al 8 describen la construccion de un Cuadro de Mando Integral.
En la segunda parte, los capitulos del 9 al 12, explican las formas en que las
empresas utilizan el Cuadro de Mando Integral como un sistema integrado de
gestion estratégica.

Esta claro que las dos tareas no son independientes. A medida que los
directivos empiecen a utilizar sus cuadros de mando para los procesos clave de
gestion, iran adquiriendo nuevas percepciones respecto al propio cuadro de
mando: qué indicadores no funcionan, cuales deben ser modificados, y qué
nuevos indicadores de éxito estratégico han surgido y deben ser incorporados al
Cuadro de Mando.

Los capitulos del 3 al 6 tratan de lo que es fundamental para construir
objetivos e indicadores, en cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y
crecimiento. En cada capitulo identificamos indicadores genéricos que aparecen
en los cuadros de mando de la mayoria de organizaciones, como los siguientes:

PERSPECTIVA INDICADORES GENERICOS

Finanzas Rendimientos sobre las inversiones y
valor afiadido econdmico

Clientes Satisfaccién, retencidn y cuota de mer-
cado
Procesos Internos Calidad, tiempo de respuesta, coste e

introduccién de nuevos productos

Formacidn y crecimiento Satisfaccién de los empleados y disponi-
bilidad de sistemas de informacidn




Sin embargo, recalcamos la importancia de incorporar indicadores que se
deriven especificamente de la estrategia de una organizacion. Mostraremos, a
través de ejemplos concretos, la forma en que los objetivos y las medidas en
cada una de las cuatro perspectivas han sido derivados para comunicar y ayudar
a poner en practica la estrategia.

El capitulo 7 suministra la integracion de este tema estratégico, ilustrando la
importancia de vincular los objetivos y los indicadores en las cuatro
perspectivas, en unos amplios e interrelacionados temas estratégicos. La
vinculacion de las medidas a través de las cuatro perspectivas, muestra
claramente que el Cuadro de Mando no es una coleccién ad hoc, de mas o menos
dos docenas de indicadores con los que los directivos deben hacer juegos
malabares y cambalaches. Por el contrario, en un buen Cuadro de Mando
Integral los indicadores deben estar vinculados para que comuniquen un pequefio
numero de amplios temas estratégicos, tales como hacer crecer el negocio,
reducir los riesgos, o aumentar la productividad. En el capitulo 7, las medidas
estratégicas desarrolladas en los capitulos del 3 al 6 se retinen para articular lo
que constituye un buen Cuadro de Mando Integral.

Los capitulos del 3 al 7 describen los cuadros de mando integrales para una
sola unidad organizativa: la unidad estratégica de negocio (UEN). El capitulo 8
amplia el concepto al desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para una
corporacion o sector, que comprende varias unidades de negocio dentro de la
misma organizacion. Aplicamos la nocion de estrategia de nivel corporativo para
identificar los temas que permiten que el todo (la corporacién), sea mas valioso
que la suma de sus partes (las divisiones operativas). Seguimos las implicaciones
de la estrategia de nivel corporativo hasta los cuadros de mando integrales, que
seran desarrollados para las unidades operativas, descentralizadas pero
relacionadas, y los departamentos funcionales de nivel corporativo. El capitulo 8
también muestra la forma en que se han desarrollado cuadros de mando
integrales, para unidades organizativas publicas y los sectores sin animo de
lucro.

Empresas con Cuadros de Mando Integral



A lo largo de todo el libro ilustraremos las practicas de mediciéon innovadora de
muchas empresas. Pero el completo y exhaustivo uso de los Cuadros de Mando
Integral se cuenta a través de las experiencias de cinco empresas a las que hemos
seguido muy de cerca durante los tres ultimos afios. Rockwater, Metro Bank,
Pioneer Petroleum, National Insurance y Kenyon Stores.

Rockwater es una empresa de construcciones submarinas de varios cientos
de millones de dodlares, cuyos clientes son las mayores empresas petroleras, de
gas y de construcciones en alta mar. Rockwater, cuya sede central se encuentra
en Aberdeen, Escocia, es una division operativa de Brown & Root Energy
Services que, a su vez, forma parte de la Halliburton Corporation, una empresa
de construccion a nivel mundial, de cuatro mil millones de dolares, que tiene su
sede en Dallas, Texas. Rockwater se formo en 1989, al fusionarse dos empresas
constructoras, previamente independientes, una britanica y la otra holandesa. El
primer presidente de Rockwater, Norman Chambers, utilizé el Cuadro de Mando
Integral, empezando en 1992, para unir la cultura y la filosofia operativa de las
dos empresas, y permitir que la nueva empresa pudiera competir por los clientes
sobre la base de relaciones de calidad, seguridad y valor afiadido, y no por unos
precios bajos. En 1994, Norman Chambers fue ascendido a presidente de Brown
& Root Energy Services, donde sigue utilizando el Cuadro de Mando Integral
como su sistema de gestion estratégica, aplicandolo ahora a nivel de grupo y a
cada una de las empresas filiales.

Metro Bank es la division bancaria de un gran banco, con 8.000 empleados,
una cuota de mercado del 30% de los depositos de la regién, y cerca de mil
millones en ingresos totales. La corporacion madre es la entidad resultante de la
fusion de dos grandes, y altamente competitivos, bancos de una gran area
metropolitana de Estados Unidos. El director general de Metro Bank llevo a la
practica el Cuadro de Mando Integral, a partir de 1993, para comunicar y
reforzar una nueva estrategia para el fusionado banco de particulares, que pasaria
de su enfoque actual y su poder en servicios orientados a las transacciones, a
ofrecer toda una gama de servicios y productos financieros a segmentos de
clientes seleccionados.

Pioneer Petroleum es la division norteamericana de refinado y de marketing
de una gran empresa petrolera integrada en todo el mundo. Su director general
lanz6 un proceso de Cuadro de Mando en 1993 para reemplazar el enfoque de
control y analisis financiero de la divisién, por un nuevo proceso de gestion de la
actuacion estratégica. El esfuerzo empezo6 con un Cuadro de Mando para toda la



division, que identificaba segmentos de clientes seleccionados y temas amplios,
y luego paso a desarrollar cuadros de mando para cada unidad de servicio y de
negocio de la division.

National Insurance es la division de seguros de propiedades y a terceros de
una de las mayores y completas empresas de seguros norteamericanas. En 1993,
cuando lanz6 su proyecto de Cuadro de Mando, National tenia 6.500 empleados
y unos ingresos de 4 mil millones de dolares. Sin embargo, sus resultados de
explotacion eran tan catastroficos, con pérdidas de cientos de millones de
délares, que la corporacién matriz estaba pensando en cerrar la empresa y
abandonar el negocio de los seguros a terceros y sobre propiedades. La
corporacion, en un ultimo esfuerzo para salvar la division, contraté a un nuevo
equipo de gestién procedente del exterior. El equipo decidié que la empresa
pasara de su estrategia de generalidades, en que intentaba proporcionar todos los
servicios de seguros a todos los clientes y segmentos de mercado, a una
estrategia de especialista. El equipo lanz6 su programa de cuadro de mando para
aclarar la nueva estrategia y desarrollar y coordinar los programas de puesta en
practica, necesarios. Este programa, ademas, se amplio para desarrollar un nuevo
sistema de gestion estratégica que tuviera éxito a la hora de transformar National
en una aseguradora rentable.



LA PERSPECTIVA FINANCIERA

LLA CONSTRUCCION DE UN CUADRO de Mando Integral deberia animar a las
unidades de negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la
corporacion. Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e
indicadores en todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de
las medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabon de relaciones de
causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacion financiera. E1 Cuadro de
Mando debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos
financieros a largo plazo, y luego vinculandolos a la secuencia de acciones que
deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos,
y finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la deseada
actuacion economica a largo plazo. En la mayoria de las organizaciones, los
temas financieros de aumento de ingresos, mejorando el coste y la
productividad, intensificando la utilizaciéon de los activos y reduciendo el riesgo,
pueden proporcionar los vinculos necesarios a través de las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando.

Sin embargo, muchas corporaciones utilizan unos objetivos financieros
idénticos para todas sus divisiones y unidades de negocio. Por ejemplo, a cada
unidad de negocio puede pedirsele que alcance el mismo objetivo de un 16% en
rendimientos sobre el capital empleado, que se ha establecido para toda la
corporacion. Por otro lado, si la corporacion esta utilizando la medida economica
del valor afiadido,! a cada negocio puede pedirsele que eleve al maximo en cada
periodo su valor afiadido economico. Aunque este enfoque uniforme es,
ciertamente, factible, consistente y en cierto sentido «justo», ya que todos los
gerentes de unidades de negocio seran evaluados por medio de la misma métrica,
no reconoce que las diferentes unidades de negocio pueden seguir unas
estrategias absolutamente diferentes; por lo tanto, es muy poco probable que una
medida financiera, y especialmente un unico objetivo para una unica medida
financiera, sea apropiado para una amplia gama de unidades de negocio. Asi
pues, cuando los ejecutivos de unidades de negocio empiecen a desarrollar la



perspectiva financiera para su Cuadro de Mando Integral, deben determinar unas
métricas financieras apropiadas para sus estrategias. Las medidas y los objetivos
financieros han de jugar un papel doble: definen la actuacion financiera que se
espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y medidas finales de todas las
demas perspectivas del Cuadro de Mando.

Coémo vincular los objetivos financieros con la estrategia de la
unidad de negocio

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van
desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion,
salida y liquidacion.2 A fin de simplificar, solo identificamos tres fases:3

e Crecimiento
* Sostenimiento
» Cosecha

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su
ciclo de vida. Tienen productos y servicios con un significativo potencial de
crecimiento. Para capitalizar este potencial, es posible que tengan que dedicar
unos recursos considerables al desarrollo e intensificacion de nuevos productos y
servicios; construir y ampliar las instalaciones de produccion; crear capacidad de
funcionamiento; invertir en sistemas, infraestructura y redes de distribucion, que
apoyen las relaciones globales; y nutrir y desarrollar las relaciones con los
clientes. Los negocios en la fase de crecimiento pueden operar con cash flows
negativos y muy bajos rendimientos sobre el capital invertido (tanto si las
inversiones se hacen sobre activos intangibles como si se capitalizan para
propositos internos). Las inversiones que se hacen de cara al futuro pueden
consumir mas dinero del que puede ser generado en la actualidad por la limitada
base de los productos, servicios y clientes existentes. El objetivo financiero
general para las empresas en fase de crecimiento sera un porcentaje de
crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones
seleccionados.



Es probable que la mayoria de unidades de negocio en una empresa se
encuentren en la fase de sostenimiento, en la que siguen atrayendo inversiones y
reinversiones, pero se les exige que obtengan unos excelentes rendimientos
sobre el capital invertido. Se espera que estas empresas, mantengan su cuota de
mercado existente y quiza lo incrementen de algiun modo de afio en afio. Los
proyectos de inversiones se dirigiran mas a solucionar atascos (cuellos de
botella), a ampliar la capacidad y a realzar la mejora continua, en lugar de las
inversiones de opciones de crecimiento y recuperacion lejana que se hacian en la
fase de crecimiento.

La mayoria de las unidades de negocio en fase de sostenimiento utilizaran
un objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. Este objetivo puede
expresarse por medio de la utilizacion de medidas relacionadas con los ingresos
contables, como los beneficios de explotacion y el margen bruto. Estas medidas
toman el capital invertido en la unidad de negocio como dado (o exdgeno) y
piden a los directivos que aumenten al maximo los ingresos que pueden ser
generados por el capital invertido. A otras unidades de negocio, mas auténomas,
se les pide que gestionen no solo los flujos de ingresos, sino también el nivel de
capital invertido en la unidad de negocio. Las medidas utilizadas para estas
unidades de negocio relacionan los ingresos contables obtenidos con el nivel del
capital invertido en la unidad de negocio. Medidas como los rendimientos sobre
las inversiones, los rendimientos sobre el capital empleado y el valor afiadido
econdmico son representativas de las que se utilizan para evaluar la actuacion de
esta clase de unidades de negocio.

Algunas unidades de negocio habran llegado a una fase madura del ciclo de
su vida, en que la empresa quiere recolectar, o cosechar, las inversiones
realizadas en las dos fases anteriores. Estos negocios ya no requieren inversiones
importantes; solo lo suficiente para mantener los equipos y las capacidades, y no
para ampliar o crear nuevas capacidades. Cualquier proyecto de inversion ha de
tener unos periodos de restitucion muy cortos y definidos. El objetivo principal
es aumentar al maximo el retorno del cash flow a la corporacion. Los objetivos
financieros generales para los negocios en fase de recoleccion serian el cash flow
(antes de la depreciacion) y reducir las necesidades de capital circulante.

Asi pues, los objetivos financieros de las empresas en cada una de estas tres
fases son absolutamente diferentes. Los objetivos financieros en la fase de
crecimiento enfatizaran el crecimiento de las ventas —en nuevos mercados y a
nuevos clientes, y procedentes de nuevos productos y servicios— manteniendo



unos niveles de gasto adecuados para el desarrollo de los productos y los
procesos, los sistemas, las capacidades de los empleados y el establecimiento de
nuevos canales de marketing, ventas y distribuciéon. Los objetivos financieros en
la fase de sostenimiento pondran el énfasis en los indicadores financieros
tradicionales, como el ROCE, los beneficios de explotacion, y el margen bruto.
Los proyectos de inversiones para las empresas que se encuentran en esta
categoria seran evaluados por medio de analisis estandar de las inversiones, tales
como los flujos de caja actualizados. Algunas empresas utilizaran indicadores
financieros mas nuevos, como el valor econdomico afiadido y el valor del
accionista. Todas estas medidas representan el objetivo financiero clasico:
obtener unos excelentes rendimientos sobre el capital aportado al negocio. Y los
objetivos financieros para las empresas en fase de recoleccion presionaran el
cash flow. Cualquier inversion ha de tener unas restituciones de dinero seguras e
inmediatas. Los indicadores contables —tales como los rendimientos sobre las
inversiones, el valor afiadido econémico y los beneficios de explotacion— son
menos relevantes, ya que en estas unidades de negocio ya se han realizado las
grandes inversiones. El objetivo no es incrementar al maximo los rendimientos
sobre las inversiones, lo que podria animar a los directivos a buscar inversiones
adicionales, basandose en las proyecciones de rendimientos futuros. En lugar de
ello, el objetivo es aumentar al maximo el dinero que puede devolverse a la
empresa, procedente de todas las inversiones que se han realizado en el pasado.
No habra, virtualmente, ningtin gasto para investigacion y desarrollo, o para
ampliar las capacidades, a causa del poco tiempo de vida econ6mica que le
queda a las unidades de negocio en fase de recoleccion.

El desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, por lo tanto, debe empezar
por un dialogo activo entre el director general de la unidad de negocio y el
director financiero de la corporacion sobre los objetivos y la categoria financiera
concreta de la unidad de negocio, que identificara el papel de la unidad de
negocio en la empresa. Este dialogo, por supuesto, exige que el director general
y el director financiero de la empresa tengan una estrategia financiera explicita
para cada una de las unidades de negocio. El posicionamiento de las divisiones
en una categoria financiera no es inmutable. Una progresion normal, que podria
darse al cabo de los anos, traslada a las unidades desde la fase de crecimiento a
la de sostenimiento, recoleccion, y finalmente a la salida.4 Pero ocasionalmente,
un negocio que se encuentra en una fase madura de recoleccion puede, de forma
inesperada, encontrarse con un objetivo de crecimiento. Un repentino cambio



tecnologico, de mercado o de regulaciones puede tomar lo que previamente, era
un servicio o producto maduro y transformarlo en uno con gran potencial de
crecimiento. Una transformacion de esta clase cambiaria completamente los
objetivos de inversion y financieros de la unidad de negocio. Este es el motivo
por el que los objetivos financieros de todas las unidades de negocio deben ser
revisados periodicamente, por lo menos una vez al afio, a fin de reafirmar o
cambiar la estrategia financiera de la unidad.

La gestion del riesgo

Una gestion financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los
rendimientos. Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el
cash flow acentian la mejora de los rendimientos de la inversion. Pero las
empresas deben equilibrar los rendimientos esperados con la gestion y control
del riesgo. Por ello, muchas empresas incluyen en su perspectiva financiera un
objetivo referido a la dimension del riesgo de su estrategia. Por ejemplo, la
diversificacion de las fuentes de ingresos para depender de un limitado conjunto
de clientes, una o dos lineas de negocios, o unas regiones geograficas
determinadas. En general, la gestion del riesgo es un objetivo adicional que debe
complementar cualquier estrategia de rentabilidad que la unidad de negocio haya
elegido.

Temas estratégicos para la perspectiva financiera

Hemos descubierto que, para cada una de las tres estrategias de crecimiento,
sostenimiento y recoleccion, existen tres temas financieros que impulsan la
estrategia empresarial:

* Crecimiento y diversificacion de los ingresos.
* Reduccion de costes/mejora de la productividad.
» Utilizacion de los activos/estrategia de inversion.

El crecimiento y la diversificacion de los ingresos implica la expansién de
la oferta de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar
la variedad de productos y servicios para que se conviertan en una oferta de



mayor valor afiadido, y cambiar los precios de dichos productos y servicios. El
objetivo de reduccion de los costes y mejora de la productividad supone
esfuerzos para rebajar los costes directos de los productos y servicios, reducir los
costes indirectos y compartir los recursos comunes con otras unidades de
negocio. Por lo que respecta al tema de la utilizacion de los activos, los
directivos intentan reducir los niveles de capital circulante que se necesitan para
apoyar a un volumen y una diversidad del negocio dados. También se esfuerzan
en obtener una mayor utilizacion de sus activos fijos, dirigiendo el nuevo
negocio hacia unos recursos que en la actualidad no estan utilizados en toda su
capacidad, utilizando de modo mas eficiente los recursos escasos y vendiendo
aquellos activos que proporcionan unos rendimientos inadecuados sobre su valor
de mercado. Todas estas acciones permiten que la unidad de negocio aumente
los rendimientos obtenidos a través de sus activos fisicos y financieros.

Para ver la seleccion de los inductores de los objetivos financieros
agregados como células en una matriz de 3 x 3, a través de las tres estrategias de
negocio y los tres temas financieros, ver la figura 3.1.

El crecimiento y diversificacion de los ingresos

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades
de negocio en fase de crecimiento como para las que se encuentran en fase de
recoleccion, seria la tasa de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado para
las regiones, mercados y clientes seleccionados.



FIGURA 3.1.

El indicador de los temas financieros estratégicos
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Nuevos productos

Los negocios en fase de crecimiento acostumbran a poner el énfasis en la
expansion de las lineas de productos existentes, o a ofrecer productos y servicios
completamente nuevos. Un indicador comun para este objetivo es el porcentaje
de ingresos procedentes de nuevos servicios y productos, introducidos durante
un periodo especificado, digamos de dos a tres afios. Este indicador ha sido
ampliamente utilizada por empresas innovadoras, como Hewlett-Packard (HP) y
3M. Por supuesto, al igual que cualquier buen indicador, este objetivo puede
alcanzarse mejor o peor. La forma preferida es que el nuevo producto o la
extension de un nuevo producto sea una mejora espectacular sobre las ofertas
existentes, a fin de que capture nuevos mercados y clientes, y no se limite a
reemplazar las ventas de los productos mas antiguos. Pero si se utiliza demasiada
presion sobre este indicador tnicamente (hay menos peligro con un Cuadro de
Mando Integral), una unidad de negocio podria obtener una buena puntuacion de



dicho indicador haciendo una serie continua de mejoras incrementales que
reemplazaran a los productos existentes, pero ninguna de ellas ofrece ventajas
inequivocas a los clientes. O, de forma alternativa y mas disfuncional (y
afortunadamente mucho menos probable), una unidad de negocio podria,
sencillamente, dejar de vender un producto maduro de alto volumen,
permitiendo que las ventas de un producto reciente representen una parte mayor
de las ventas totales. Para poder hacerse una idea sobre si el nuevo producto o
servicio representa una mejora clara sobre las ofertas anteriores, algunas
empresas se centran en los precios o en los margenes brutos de los nuevos
productos y servicios, contando con que las ofertas que tengan una funcionalidad
y un valor para el cliente mucho mas significativo, es probable que proporcionen
un margen mas alto que los productos maduros existentes.

Nuevas aplicaciones

El desarrollo de productos totalmente nuevos puede ser muy caro y ocupar
mucho tiempo, especialmente a las empresas farmacéuticas y de productos
quimicos para la agricultura, que tienen unos ciclos de desarrollo de producto
muy largos y cuyos productos deben pasar unos procesos de aprobacion
gubernamental muy largos y estrictos. Los negocios en fase de sostenimiento
pueden creer que es mas facil aumentar los ingresos gracias a productos
existentes a los que se les encuentran nuevas aplicaciones: otras enfermedades o
achaques para los que un medicamento es eficaz, u otros cultivos a los que un
producto quimico puede ofrecer proteccion. La utilizacién de productos
existentes para nuevas aplicaciones exige que la empresa demuestre la eficacia
de la nueva aplicacion, pero la quimica basica no ha de ser inventada, ni ha de
demostrarse su seguridad, ni su proceso de fabricacion ha de ser desarrollado ni
depurado. Si el objetivo son las nuevas aplicaciones de un producto, el
porcentaje de ventas de las mismas sera una medida ttil del Cuadro de Mando
Integral.

Nuevos clientes y mercados

Hacer llegar los productos y servicios existentes a nuevos clientes y mercados
también puede ser un camino deseable para el crecimiento de los ingresos.
Indicadores como el porcentaje de ingresos procedentes de nuevos clientes,
segmentos de mercado y regiones geograficas pondran de relieve la importancia
de la investigacion de esta fuente de incremento de los ingresos. Muchos



sectores poseen una informacion excelente sobre el tamafio del mercado total y
sobre las cuotas relativas de mercado, por participantes. El incremento de la
cuota de segmentos seleccionados de mercado de una unidad es un indicador
muy utilizado. Ademas permite que la unidad saque sus conclusiones sobre si el
crecimiento de cuota de mercado procede de la mejora en la competitividad o se
trata Unicamente del crecimiento del tamafio total del mercado. Ganar ventas
pero perder cuota puede indicar problemas con las estrategias de la unidad o con
el atractivo de sus productos y servicios.

Nuevas relaciones

Algunas empresas han intentado sacar partido de las sinergias de sus diferentes
unidades estratégicas de negocio, haciendo que cooperen en el desarrollo de
nuevos productos o en la venta de proyectos a los clientes. Tanto si la estrategia
de la empresa es aumentar la transferencia de tecnologia entre divisiones o
aumentar las ventas a clientes individuales de multiples unidades de negocio
dentro de la empresa, el objetivo puede traducirse en la cantidad de ingresos
generados por las relaciones de cooperacion existentes entre las multiples
unidades de negocio.

Por ejemplo, Rockwater era una de las seis divisiones de ingenieria dentro
de Brown & Root Energy Services. Todas las demas divisiones proporcionaban
servicios de ingenieria de alguna clase a grandes empresas petroliferas o de gas,
y sus servicios iban desde el disefio de ingenieria basica y aplicada, a la
fabricacion de conducciones (oleoductos o gasoductos), la instalacién de esas
conducciones y el mantenimiento y servicio de las mismas. En el pasado, estas
divisiones habian funcionado como empresas independientes. Cuando Norman
Chambers fue ascendido de presidente de Rockwater a presidente de Brown &
Root Energy Services, pidi6 que cada empresa adoptara como objetivo
financiero un aumento en la cuota de negocio obtenida por colaboracion. Su
objetivo a largo plazo era ofrecer un servicio completo a los clientes: desde el
disefio del proyecto inicial hasta las operaciones y mantenimiento a largo plazo
de las instalaciones de conducciones de hidrocarburos.

Estos ejemplos reflejan la experiencia de varios negocios que estan
intentando apartarse drasticamente de los sistemas de venta del tipo productos o
servicios de consumo, impulsados principalmente por el precio, para pasar a
ofrecer productos y servicios que satisfagan las necesidades particulares de los
clientes. Las empresas pueden manifestar que su estrategia es pasar a una



estrategia mas diferenciada, pero si sus indicadores financieros solo son ventas
agregadas, beneficios y rendimientos sobre el capital empleado, es posible que
estén consiguiendo unos objetivos financieros a corto plazo, pero que no estén
teniendo éxito en su estrategia. Necesitan distinguir qué cantidad de sus ventas
procede del ofrecimiento de precios competitivos, frente a las ventas que se
hacen por mas de su valor nominal, o a través de relaciones a largo plazo como
resultado de los servicios con valor afadido.

Nueva variedad de productos y servicios

Ampliando esta idea, puede que las empresas elijan aumentar sus ingresos
cambiando su variedad de productos y servicios. Por ejemplo, una empresa
puede creer que dispone de una ventaja de coste sustancial en segmentos
seleccionados, en los que puede arrebatar negocios a la competencia, ofreciendo
unos precios significativamente mas bajos. Si se sigue esta estrategia de coste
bajo, deberia medirse el crecimiento de las ventas en los segmentos
seleccionados. Por otro lado, la empresa puede decidir adoptar una estrategia
mas diferenciada, eliminando el énfasis en las ofertas a bajo precio, e intentando
cambiar su variedad de productos y servicios, hacia unos articulos con unos
precios con prima. Esta empresa podria decidir medir el crecimiento en ventas y
el porcentaje de ventas totales en el segmento con prima. Metro Bank, por
ejemplo, adoptd una estrategia para aumentar el numero de productos basados en
cuotas u honorarios que vendia, y siguio la pista al éxito de esta estrategia
utilizando un indicador del crecimiento de los ingresos procedentes de estos
productos y servicios.

Una nueva estrategia de precios

Por ultimo, el crecimiento de los ingresos, especialmente en unidades de negocio
maduras y quizas en la fase de recoleccion, puede conseguirse subiendo los
precios de los productos, servicios y clientes cuando los ingresos no cubren los
costes. Estas situaciones son ahora mucho mas faciles de detectar a medida que
las empresas ponen en practica el sistema de coste basado en la actividad (ABC)
que sigue la pista a los costes, beneficios e incluso a los activos utilizados en los
productos, servicios y clientes individuales. Algunas empresas han descubierto
—especialmente en el caso de productos especializados o clientes especialmente
exigentes— que los precios pueden ser aumentados o, lo que seria equivalente,
que se pueden eliminar los grandes descuentos sin perder cuota, para cubrir los



costes de las caracteristicas y servicios de los productos y clientes que en la
actualidad no son rentables. La rentabilidad por producto, servicio y cliente, o
los porcentajes de clientes y productos no rentables, proporcionan sefiales (y no
necesariamente las uinicas) de que seria oportuno cambiar los precios, o sobre el
éxito y fracaso de anteriores estrategias de precios. En el caso de los productos y
servicios altamente homogéneos, un simple indice de precios para los ingresos
netos por tonelada, el precio por visita o el precio por unidad, pondran de relieve
las tendencias en la estrategia de precios de la empresa y del sector.

Reduccion de costes/mejora de la productividad

Ademas del establecimiento de los objetivos para el crecimiento y mix de los
ingresos, puede que una empresa quiera mejorar su actuacion en cuanto a costes
y productividad.

El aumento de la productividad de los ingresos

Las unidades de negocio que se hallan en fase de crecimiento es poco probable
que estén muy enfocadas a la reduccion de costes. Los esfuerzos para reducir
costes a través de una automatizacion especializada y procesos normalizados
pueden entrar en conflicto con la flexibilidad necesaria para personalizar los
nuevos productos y servicios para los nuevos mercados. Por lo tanto, el objetivo
de productividad para las empresas en fase de crecimiento debe centrarse en el
incremento de los ingresos —digamos ingresos por empleado—, para animar los
cambios a productos y servicios con mayor valor afiadido, y para aumentar las
capacidades de los recursos de personal y fisicos de la organizacién.

La reduccion de los costes unitarios

En el caso de los negocios en fase de sostenimiento, el alcanzar unos niveles de
costes competitivos, mejorar los margenes de explotacion y controlar los niveles
de gastos indirectos y de apoyo, contribuira a conseguir mayores ratios de
rentabilidad y de rendimiento sobre las inversiones. Puede que el objetivo, mas
sencillo y claro, de reduccion de costes sea reducir el coste unitario de la
realizacion del trabajo o de produccion de resultados. Para las empresas con un
resultado relativamente homogéneo puede ser suficiente tener como unico
objetivo la reduccion de costes por unidad. Una empresa de productos quimicos
puede fijar unos objetivos para el coste por litro o tonelada producidos; un banco



puede intentar alcanzar un menor coste por transaccion (el proceso de un
depdsito o una retirada de fondos) y un coste reducido por cada cuenta de cliente
que mantiene; y una empresa aseguradora puede medir el coste por prima
procesada o por cada reclamacion pagada. Como sea que el coste de realizar
actividades o producir resultados puede utilizar recursos y actividades
procedentes de muchos departamentos diferentes en una organizacion, es
probable que para medir de forma adecuada el coste por unidad de procesar
transacciones y de producir resultados, sea necesario disponer de un sistema de
calculo de costes orientado hacia el proceso y basado en la actividad.

Mejorar el mix de los canales

Algunas organizaciones tienen multiples canales, a través de los cuales los
clientes pueden realizar transacciones. Por ejemplo, los clientes de un banco
pueden realizar sus transacciones de forma manual con los cajeros de las
agencias, a través de cajeros automaticos (CA) y de forma electrénica por medio
del teléfono y los ordenadores. El coste para el banco de procesar las
transacciones a través de estos diversos canales es muy diferente. En el caso de
los fabricantes, una cierta cantidad de pedidos a los proveedores puede realizarse
de forma tradicional, con un empleado de compras que pedira ofertas a los
proveedores externos, las evaluara, seleccionara la mejor y luego procedera a
negociar los términos de entrega. Por otro lado, el fabricante puede establecer
relaciones a largo plazo con proveedores homologados, proporcionar un
intercambio electrénico de datos (EDI) entre el proceso de fabricacion y el
proveedor, en que el proveedor acepta la responsabilidad de suministrar las
mercancias solicitadas a tiempo y directamente al proceso de produccion. El
coste de una transaccion EDI es mucho menor que el de una transaccion de
compra tradicional que se haya realizado manualmente. Asi pues, un método
especialmente prometedor de reducir costes es pasar la relacion con clientes y
proveedores de unos canales procesados manualmente y de alto coste, a los
canales electronicos de bajo coste. Si una unidad de negocio emplea esta
estrategia de reduccion de costes, esta podra medir el porcentaje de negocio que
tramita a través de los diversos canales, con la finalidad de pasar el mix de los
canales de alto coste a los de bajo. Asi pues, incluso sin mejora alguna de la
eficiencia de los procesos subyacentes (una asuncién disparatadamente
conservadora), el mero pase a unos canales de proceso mas eficientes puede
aumentar de forma significativa la productividad y rebajar los costes.



Reducir los gastos de explotacion

Muchas organizaciones estan intentando de forma activa reducir sus gastos de
venta, generales y administrativos.> El éxito de este esfuerzo puede medirse
siguiendo la pista de la cantidad absoluta de estos gastos o de su porcentaje sobre
los costes o ingresos totales. Por ejemplo, si los directivos piensan que sus gastos
generales son relativamente altos comparados con los de la competencia, pueden
establecer unos objetivos de reduccién de, digamos, los gastos de administracion
en un porcentaje de las ventas, o de distribucion, o marketing o gastos de ventas.
Los objetivos de reducir los niveles de gasto han de ser equilibrados, en el
cuadro, por otras medidas, digamos de grado de reaccion de los clientes, calidad
y actuacion, a fin de que la reduccion de costes no interfiera con la consecucion
de objetivos de servicio al cliente y de procesos internos.

Hemos de admitir, sin embargo, que no estamos completamente comodos
con esta clase de medicion, ya que asume de forma implicita que estos gastos
son una «carga» para la organizacion que, con el tiempo, debe ser contenida y
eliminada. Lo ideal seria que las organizaciones intentaran medir los resultados
producidos a partir de sus recursos de apoyo e indirectos. Deberian intentar no
limitarse a reducir el gasto y suministro de estos recursos, sino aumentar su
eficacia —mas clientes, mas ventas, mas transacciones, mas productos nuevos,
mejores procesos—, asi como la eficiencia del trabajo realizado por estos
recursos (qué cantidad de resultado y beneficios producen estos recursos con un
nivel dado de input de recursos). Estos indicadores del tipo productividad exigen
que la organizacion analice el trabajo que esta siendo realizado por los recursos
de apoyo, intente cuantificar el resultado producido, y luego derive medidas de
la cantidad y calidad del resultado producido, asi como el ratio entre los
resultados producidos y el input consumido. Los analisis de costes basados en
las actividades proporcionan esta clase de vinculacion entre el gasto de los
recursos indirectos, de apoyo y administrativos, y las actividades y procesos
realizados por estos recursos y los resultados que producen y sirven. Vista desde
esta perspectiva, la distincion algo artificial entre los costes directos y los
indirectos, que prevalece hoy en dia en muchas organizaciones, puede ser
eliminada.

Utilizacion de los activos/estrategia de inversion



Objetivos como los rendimientos sobre el capital empleados, los rendimientos
sobre inversiones y el valor afiadido econémico proporcionan unas medidas
generales del resultado de las estrategias financieras para aumentar los ingresos,
reducir costes y aumentar la utilizacion de los activos. Puede que las empresas
deseen ademas identificar los inductores especificos que utilizaran para
aumentar la intensidad de los activos.

Ciclo de caja

El capital circulante, especialmente las cuentas a cobrar, las existencias y las
cuentas a pagar, es un elemento importante para muchas empresas de
fabricacion, venta al detall, mayoristas y distribuidoras. Una medida de la
eficiencia de la gestion del capital circulante es el ciclo de caja, medido como la
suma de los dias de coste de las ventas en existencias, el plazo de cobro menos el
plazo de pago (ver figura 3.2). La teoria que se esconde detras de esta medida es
sencilla. La empresa adquiere materiales o productos (y en el caso de las
empresas fabricantes, paga a los trabajadores y el coste de la conversion para
producir productos acabados). El tiempo que transcurre desde que se hacen las
compras hasta que se vende representa la cantidad de tiempo en que el capital
esta paralizado en las existencias. De este puede deducirse la cantidad de tiempo
transcurrido desde que se adquieren los materiales, la mano de obra y otros
inputs hasta que hay que hacer el pago en metalico (el plazo de pago). El plazo
de cobro mide el tiempo que transcurre desde que se hace una venta hasta que se
recibe el pago de los clientes. Asi pues, el ciclo de caja representa el tiempo
necesario para que la empresa convierta los pagos a los proveedores de inputs,
en cobros de los clientes. Algunas empresas operan con ciclo negativo; pagan a
los proveedores después de recibir el dinero de los clientes.



FIGURA 3.2,

Ciclo de caja
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De hecho, si se ajustan muchisimo las existencias a las ventas finales, se
cobra rapidamente de los clientes, y se negocian unas condiciones favorables con
los proveedores, les sera posible proporcionar, y no consumir, capital procedente
de su ciclo operativo dia a dia. Aunque a muchas empresas les sera dificil, si no
imposible, tener unos ciclos de caja negativos o cero, el objetivo de reducir los
niveles actuales del ciclo puede ser un objetivo excelente para mejorar la
eficiencia del capital circulante.

Las empresas con ciclos operativos largos, como las del ramo de la
construccion, consideran que la gestion del capital circulante es igual de
importante. Esta clase de empresas necesitan seguir la pista de los pagos contra
el dinero gastado por cada trabajo terminado hasta la fecha. Rockwater, la
empresa de construcciones submarinas, tenia un problema particular con las
cuentas por cobrar. Era frecuente que tuviera que esperar mas de 100 dias antes
de que el cliente hiciera el pago final del proyecto. Uno de los principales
objetivos financieros de Rockwater fue reducir de forma significativa la duracion
del ciclo de liquidacion, un objetivo que si se llegaba a conseguir produciria una
mejora espectacular en sus rendimientos sobre el capital empleado, que era otro
de sus objetivos financieros.6

Mejorar la utilizacion de los activos

Otras medidas de utilizacion de los activos pueden centrarse en mejorar los
procedimientos de inversion, tanto para mejorar la productividad de los
proyectos de inversiébn como para acelerar dichos procesos, a fin de que los



ingresos de dinero procedentes de estas inversiones se realicen mas pronto.

Muchos de los recursos de una organizacion proporcionan la infraestructura
para realizar el trabajo: disefio, produccion, venta y preparacion. Estos recursos
pueden exigir unas inversiones considerables. Es seguro que las inversiones
incluyen capital fisico, como sistemas de informacion, equipos especializados,
instalaciones de distribucion y otros edificios e instalaciones fisicas. Pero las
inversiones también incluyen capital intelectual y humano, como técnicos
expertos, bases de datos y personal experto en el mercado y los clientes. Las
empresas pueden aumentar el apalancamiento procedente de estas inversiones en
infraestructura potenciando que las multiples unidades de negocio las compartan.
Aparte de los beneficios potenciales de los ingresos resultantes de compartir el
conocimiento y los clientes, las reducciones de coste pueden conseguirse al no
repetir formas similares de activos fisicos e intelectuales en las multiples
unidades. Asi pues, las empresas que intentan conseguir una cierta economia de
escala o de diversificacion a través de inversiones en activos especializados
materiales e inmateriales pueden fijar los objetivos para aumentar el porcentaje
de recursos que comparten con otras unidades de negocio.

Puede ponerse especial atencion en la utilizaciéon de recursos escasos y
caros. Volviendo otra vez a Rockwater, una de sus mayores inversiones eran
unos buques tnicos que apoyaban las actividades de construcciéon submarina.
Rockwater estableci6o el objetivo de aumentar el porcentaje de tiempo de
utilizacion del buque para realzar la importancia de eliminar el tiempo no
productivo de este recurso caro. La misma filosofia condujo a una gran
compafiia petrolifera a elegir un indicador de la utilizacion de una refineria como
uno de sus objetivos financieros.

Los rendimientos sobre las inversiones en activos intangibles, como
investigacion y desarrollo, empleados y sistemas, aumentaran también el
rendimiento general sobre las inversiones de una organizacion. Sin embargo,
pasamos la discusiéon de los objetivos de estos activos intelectuales a los
capitulos 5 y 6, donde consideramos de forma explicita los objetivos e
indicadores de innovacién, empleados y sistemas.

Objetivos e indicadores de la gestion del riesgo



Hemos comprobado que, ademas de aumentar los rendimientos —a través del
crecimiento, reduccion de coste, productividad y utilizacion de los activos—, la
mayoria de las organizaciones estan preocupadas por el riesgo y la variabilidad
de sus beneficios. Cuando sea estratégicamente importante, estas organizaciones
querran incorporar unos objetivos explicitos de gestion del riesgo a sus
perspectivas financieras. Metro Bank eligio un objetivo financiero de aumento
de la cuota de ingresos procedentes de los servicios basados en comisiones, no
solo por su potencial de crecimiento de ingresos (que ya hemos mencionado),
sino también para reducir su fuerte dependencia actual de los ingresos
procedentes de depdsitos y de productos basados en las transacciones. Estos
ingresos fluctuaban ampliamente segun las variaciones en las tasas de interés. El
banco creia que a medida que aumentara la cuota de ingresos basados en
comisiones, de afio en afio disminuiria la variabilidad de su corriente de ingresos.
En consecuencia, un objetivo de ampliacion de las fuentes de ingresos puede
servir tanto a un objetivo de crecimiento como al de gestion del riesgo.

El riesgo es una parte esencial del negocio de las empresas de seguros y por
ello National Insurance, una gran empresa de seguros de accidentes y sobre
propiedades incluy6 indicadores de reservas para hacer frente a las mayores
pérdidas posibles. Una empresa muy intensiva en capital traté sus
preocupaciones sobre el riesgo estableciendo un objetivo para que el cash flow
de explotacién siguiera cubriendo en el peor de los casos los gastos de
mantenimiento de las inversiones y mejora del proceso y del producto.

Algunas empresas han reconocido sus antecedentes, generalmente pobres,
en la prediccion de sus verdaderos resultados de explotacion. Los pronésticos
deficientes, especialmente cuando los resultados reales estan por debajo de lo
esperado, conducen a endeudamientos inesperados y, por lo tanto, a un mayor
riesgo. Estas empresas eligen un objetivo para reducir el porcentaje de
desviacion entre los resultados reales y los previstos. Esta claro que si esta fuera
la Unica medida de la perspectiva financiera los directivos tenderian a emitir
unas previsiones conservadoras que pudieran cumplir facilmente. Pero, como sea
que otros objetivos financieros suministran incentivos para conseguir objetivos
para el crecimiento de los ingresos y el rendimiento sobre los activos, el objetivo
de fiabilidad de la prevision podria ser equilibrado con los objetivos de
crecimiento y rentabilidad. Aumentar la cartera de pedidos fue el objetivo de



reduccion del riesgo elegido por una empresa que opinaba que una creciente
cartera de pedidos pendientes hacia que los ingresos y las previsiones fueran mas
fiables.

Resumen

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la
organizacion: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital
invertido. La utilizacion del Cuadro de Mando Integral no entra en conflicto con
este objetivo vital. En realidad, el Cuadro de Mando Integral puede hacer que los
objetivos financieros sean explicitos, y que se adapten a la medida de las
unidades de negocio, en las diferentes fases de su crecimiento y ciclo de vida.
Cada cuadro de mando que hemos visto utiliza los objetivos financieros en
relacion al aumento e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos de los
activos y los ingresos. Esta evidencia intensifica los fuertes vinculos del Cuadro
de Mando Integral con los objetivos, establecidos hace tiempo, de las unidades
de negocio.

Incluso permaneciendo dentro de la perspectiva financiera, el cuadro de
mando permite que la alta direccion de las unidades de negocio especifiquen, no
solo como se evaluara el éxito de la empresa a largo plazo, sino las variables que
se consideran mas importantes para la creacion y el impulso de los objetivos de
resultados a largo plazo. Los inductores de la perspectiva financiera seran
ajustados a medida del sector economico, el entorno competitivo y la estrategia
de la unidad de negocio. Hemos sugerido un esquema de clasificacion en que las
empresas pueden elegir objetivos financieros entre los temas relacionados con el
crecimiento de los ingresos, la mejora de la productividad y la reduccion de
costes, la utilizacion de los activos y la gestion del riesgo.

Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demas perspectivas del
cuadro de mando deben ser vinculados a la consecucion de uno o mas objetivos
de la perspectiva financiera, un tema que desarrollamos en el capitulo 7. Esta
vinculacion con los objetivos financieros reconoce de forma explicita que el
objetivo a largo plazo del negocio es la generacion de rendimientos financieros
para los inversores, y todas las estrategias, programas e iniciativas han de
permitir que la unidad de negocio alcance sus objetivos financieros. Cada una de
las medidas que se seleccionen para un cuadro de mando debe formar parte de
un vinculo de las relaciones de causa-efecto, terminando en los objetivos



financieros que representan un tema estratégico para la unidad de negocio.
Utilizado de esta forma, el cuadro de mando no es un grupo de objetivos
aislados, desconectados, o incluso en conflicto. El cuadro de mando debe contar
la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo
plazo, vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los
procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente con los
empleados y los sistemas para llegar a entregar la deseada actuacion econdmica
a largo plazo. En el caso de la mayoria de las organizaciones, los temas
financieros de aumento de los ingresos, mejora del coste y la productividad,
aumento de la utilizacion de los activos y reduccion del riesgo, pueden
proporcionar los vinculos necesarios entre las cuatro perspectivas del cuadro de
mando.



LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE

EN LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE del Cuadro de Mando Integral, las empresas
identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir.
Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de
ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente
permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes —
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicién y rentabilidad— con los segmentos
de clientes y mercado seleccionados. También les permite identificar y medir de
forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los segmentos
de clientes y de mercado seleccionados.

En el pasado, las empresas podian concentrarse en sus capacidades internas,
enfatizando la actuacion del producto y la innovacién tecnolégica. Pero las
empresas que no comprendian las necesidades de sus clientes descubrieron al
final que los competidores podian hacer incursiones, al ofrecer productos y
servicios mejor alineados con las preferencias de sus clientes. Las declaraciones
de misién y de visién dicen de forma rutinaria que su objetivo es ser «el nimero
uno a la hora de entregar valor afiadido a nuestros clientes», y convertirse en «el
proveedor nimero uno de nuestros clientes». Aparte de la imposibilidad general
de que todas las empresas sean el proveedor nimero uno de sus clientes, uno no
puede pelearse con declaraciones inspiradoras que hacen que todos los
empleados satisfagan las necesidades de los clientes. Esta claro que si las
unidades de negocio han de conseguir una actuacion financiera superior a largo
plazo deben crear y entregar productos y servicios que sean valorados por los
clientes.

Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los gerentes de
unidades de negocio deben, dentro de la perspectiva del cliente del Cuadro de
Mando Integral, traducir sus declaraciones de vision y estrategia en unos
objetivos concretos basados en el mercado y los clientes. Las empresas que
intentan serlo todo para todo el mundo acostumbran a terminar no siendo nada
para nadie, o sea para todo el mundo. Los negocios han de identificar los



segmentos de mercado en sus poblaciones de clientes existentes y potenciales, y
luego seleccionar los segmentos en los que eligen competir. La identificacion de
las propuestas de valor afiadido que se entregaran a los segmentos seleccionados
se convierte en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la
perspectiva del cliente. Asi pues, la perspectiva del cliente del cuadro de mando
traduce la estrategia y vision de una organizacion en objetivos especificos sobre
clientes y segmentos de mercado seleccionados que pueden comunicarse a toda
la organizacion.

La segmentacion del mercado

En general, los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos. Tienen
preferencias diferentes y valoran de forma diferente los atributos del producto o
servicio. Un proceso de formulacion de estrategia que utilice una investigacion
en profundidad del mercado debe revelar los diferentes segmentos de mercado o
cliente y sus preferencias en cuanto a aspectos como el precio, calidad,
funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. La estrategia de la
empresa puede entonces definirse en funcion de esos segmentos de cliente y de
mercado que elija convertir en objetivos. El Cuadro de Mando Integral, como
descripcion de la estrategia de una empresa, deberia identificar los objetivos del
cliente de cada segmento seleccionado.

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

Al construir su Cuadro de Mando Integral, los directivos de Rockwater
entrevistaron a muchos clientes reales y potenciales. Averiguaron que algunos
clientes querian continuar los negocios como de costumbre. Estos clientes
desarrollaban internamente todas las especificaciones para sus licitaciones,
presentaban el documento detallado para recibir los pliegos de propuestas y
elegian, de entre todos los proveedores cualificados, aquel que presentaba la
propuesta mas baja. Uno de estos clientes dijo durante una entrevista:



No tenemos los recursos o el tiempo para hacer nada caprichoso con nuestros proveedores.
Nuestro negocio se ha vuelto rabiosamente competitivo, con reducciones de precios y de
margenes en los ultimos afios, y tenemos la necesidad de reducir los costes donde sea posible. No
podemos permitirnos elegir a nadie que no sea el proveedor con los precios mas bajos.

Historicamente, Rockwater habia competido intentando ser el proveedor
con el precio mas bajo de todos los seleccionados por esa clase de clientes.

Pero las entrevistas también pusieron de manifiesto que algunos grandes e
importantes clientes, Chevron y BP, por ejemplo, estaban buscando algo mas
que un precio bajo para sus mejores proveedores de servicios de construccion
submarina. Dijeron:

Tenemos que recortar los costes donde sea posible. Pero estamos buscando que nuestros
proveedores nos ayuden a conseguir este objetivo. Es mas barato y mds eficaz para ellos hacerse
cargo de algunas de nuestras funciones de ingenieria y hemos de dejarles que lo hagan, y reducir
nuestro personal de ingenieria interno de acuerdo con esto. Ademads, nuestra ventaja competitiva
es encontrar reservas de petr6leo y de gas, refinarlas y llevarlas al mercado. No tenemos ninguna
capacitacion especial en la construccién submarina. Queremos proveedores que puedan
sugerirnos nuevas formas de hacer negocios, y que puedan desarrollar unas tecnologias mejoradas
para esta tarea. Nuestros mejores proveedores de servicios de ingenieria se anticiparan a nuestras
necesidades y sugeriran formas creativas de satisfacer estas necesidades a través de nuevas
tecnologias, nuevos enfoques de gestion de nuevos proyectos, y nuevos métodos de financiacion.

Estas empresas reconocieron que la tecnologia rapidamente cambiante y un
mercado crecientemente competitivo para sus productos finales les habia
motivado a buscar en sus proveedores unas formas innovadoras de rebajar sus
costes. Aunque el precio seguiria siendo un factor, la capacidad de ofrecer
enfoques innovadores y mas rentables seria decisiva a la hora de seleccionar
proveedores. Rockwater, a pesar de querer retener un cierto negocio con sus
clientes sensibles al precio, eligié una estrategia para incrementar su cuota de
mercado con clientes que buscaban valor. En consecuencia, sus indicadores de
cuota de mercado y de adquisicion, retencion y satisfaccion de clientes, se
centraron en los clientes, alli donde habian establecido relaciones que afiadian
valor. Para comunicar esta estrategia y evaluar su éxito, Rockwater eligio medir
el porcentaje de los ingresos generados por las relaciones con los clientes de alto
valor afadido.



De una forma similar, Metro Bank habia competido histéricamente
ofreciendo un servicio de bajo precio, eficiente y de alta calidad a todos los
clientes de su banco. Debido a la reduccién de los beneficios de explotacion y
los margenes, asi como los cambios en tecnologia y en las condiciones
competitivas, el banco se vio obligado a una revision de la estrategia. Metro saco
la conclusion de que no queria atraer negocios solo por el hecho de ser el
proveedor con los precios mas bajos. Queria seleccionar clientes que se sintieran
atraidos por unos asesores bancarios expertos que les proporcionaran una amplia
gama de productos y servicios financieros, en transacciones sin errores, y que
esperaran un precio razonable, pero no necesariamente el mas bajo, para esas
transacciones.

Como otro ejemplo de segmentacion de mercado veremos como Pioneer
Petroleum, una gran empresa norteamericana de refinado de petrdleo y
vendedora al detall de gasolina y lubricantes para automoviles, empezo6 el
desarrollo de su estrategia de clientes con un programa de investigacion de
mercado. Los descubrimientos identificaron a cinco segmentos de clientes.

1. Los guerreros de la carretera: 16% de los compradores
Hombres de mediana edad e ingresos altos que conducen unas 25.000 a
50.000 millas al afio... compran gasolina super con tarjeta de crédito...
compran bocadillos y bebidas en la tienda de la gasolinera... y a veces lavan
sus coches en el tunel de lavado.

2. Los partidarios acérrimos: 16% de los compradores
Acostumbran a ser hombres y mujeres con ingresos de moderados a altos,
que son leales a una marca y, a veces, a una gasolinera en concreto... es
frecuente que compren gasolina stiper y paguen en metalico.

3. La generacion de las 3 F (Fuel, Food and Fast: combustible, comida y
rapidez): 27% de los compradores
Hombres y mujeres de una clase mas bien alta y muy moviles —la mitad
tienen menos de 25 afios de edad—, que se estan moviendo
constantemente... conducen mucho y comen muchisimas cosas adquiridas
en la tienda de la gasolinera.

4. Los hogareiios: 21% de los compradores
Acostumbran a ser amas de casa que llevan a sus nifios de aqui para alla
durante el dia, y utilizan cualquier gasolinera que se encuentre en su ciudad
o en la ruta que siguen.



5. Los compradores que miran el precio: 20% de los compradores
No acostumbran a ser leales ni a una marca ni a una gasolinera, y es muy
raro que compren gasolina super... acostumbran a tener unos presupuestos
muy ajustados.

Pioneer saco la conclusion de que las empresas petroliferas se habian estado
peleando durante afios por los compradores que miran el precio. Los ejecutivos
de Pioneer se daban cuenta ahora de que estos clientes solo eran el 20% de todos
los compradores de gasolina, y eran el 20% que dejaban los margenes de
beneficios menores. Pioneer cambié su enfoque al 59% de los compradores de
gasolina mas rentable (los guerreros de la carretera, los acérrimos y la
generacion de las 3 F), con unas propuestas especificas de valor afiadido
disefiadas para atraer y retener el negocio procedente de estos tres segmentos.

Una vez que una empresa ha identificado y seleccionado sus segmentos de
mercado, puede tratar los objetivos y medidas para sus segmentos seleccionados.
Hemos descubierto que las empresas acostumbran a seleccionar dos conjuntos de
medidas para sus perspectivas de cliente. El primer conjunto representa las
medidas genéricas que virtualmente todas las empresas quieren utilizar. Como
sea que estas medidas, como la satisfaccion del cliente, la cuota de mercado y la
retencion de clientes, aparecen en tantos cuadros de mandos integrales, nos
referimos a ellas como el grupo central de indicadores. El segundo conjunto de
medidas representa los inductores de la actuacion —diferenciadores— de los
resultados del cliente. Responden a la pregunta «;Qué es lo que la empresa ha de
entregar a sus clientes para alcanzar un alto grado de satisfaccién, retencion,
adquisicion y, por ultimo, cuota de mercado?» Las medidas de impulso de la
actuacion capturan las propuestas de valor que la empresa intentara entregar a
sus clientes y segmentos de mercado seleccionados.

Grupo de indicadores centrales del cliente

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

» Cuota de mercado
* Incremento de clientes



* Adquisicion de clientes
» Satisfaccion de clientes

» Rentabilidad de los clientes

Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones (ver

figura 4.1).
Puede parecer que estos

que la unidad de negocio
rentabilidad.

FIGURA 4.1,

cinco indicadores son genéricos en toda clase de
organizaciones. Sin embargo, para que tengan un impacto maximo, los
indicadores deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados y de los
espera que se derive su mayor crecimiento y

La perspectiva del cliente. Indicadores centrales
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Adquisicién
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CuoTa DE MERCADOD

Refleja la proporcién de ventas, en un mercado dado

{en términos de nimero de clientes, dinero gastado o
volumen de unidades vendidas), que realiza una uni-
dad de negocio

INCREMENTO DE CLIENTES

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que
la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o
negocios.

RETEMCIOMN DE CLIENTES

Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, ala
tasa a la que la unidad de negocio retiene o mantiene
las relaciones existentes con sus clientes.

SATISFACCION DEL CLIENTE

Evalda el nivel de satisfaccidn de los clientes segin
unos criterios de actuacidn especificos dentro de la
propuesta de valor afiadido.

RENTABILIDAD DEL CLIENTE

Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento,
después de descontar los tnicos gastos necesarios
para mantener ese cliente.




Cuota de mercado y de cuentas

Una vez que se ha especificado el segmento de mercado o el grupo de clientes
seleccionados, el indicador de la cuota de mercado es sencillo. Los grupos
industriales, las asociaciones gremiales, las estadisticas gubernamentales y otras
fuentes publicas pueden proporcionar con frecuencia, estimaciones del tamafio
total del mercado. La medida de cuota de mercado de Rockwater fue el
porcentaje de negocios que recibia de los clientes del grupo 1, aquellos con los
que habia tenido relaciones de asociacion a largo plazo. Esta clase de medida
ilustra la forma en que debe utilizarse el Cuadro de Mando Integral para motivar
y monitorizar la estrategia de una unidad de negocio. Si hubiera utilizado
unicamente los indicadores financieros, Rockwater podia haber sido capaz, a
corto plazo, de conseguir unos objetivos de crecimiento de las ventas,
rentabilidad y rendimientos sobre el capital, aumentando los negocios que habia
obtenido exclusivamente gracias a su sistema de precios competitivos. En este
caso, sin embargo, la medida de la cuota de mercado con los clientes del grupo 1
indicaria que Rockwater no estaba llevando su estrategia a la practica de una
forma eficaz. No estaba incrementando su cuota de negocios basada en las
relaciones con los clientes que afiaden valor. La medida de la cuota de mercado
con los clientes seleccionados estaria equilibrando las sefiales puramente
financieras para indicar que era probable que fuera necesario llevar a cabo una
revision inmediata de la puesta en practica de la estrategia.

Cuando las empresas tienen unos clientes concretos o segmentos de
mercado seleccionados también pueden utilizar una segunda medida de cuota de
mercado: la cuota en las compras de esos clientes, que tiene en cuenta la
cantidad total de negocios que esas empresas ofrecen en un periodo dado. O sea,
la cuota de negocios con esos clientes seleccionados podria disminuir a causa de
que los clientes estan proporcionando menos negocio a todos sus proveedores.
Las empresas pueden medir, cliente por cliente (si son pocos en numero, COmo
en Rockwater) o segmento por segmento (cuando venden a mercados de masas,
como Metro Bank y Pioneer Petroleum), la cantidad del negocio de clientes y de
segmentos de mercado que estan recibiendo. Una institucion financiera, como
Metro Bank, puede medir su porcentaje del total de transacciones financieras o
de cuentas de los clientes seleccionados. Una empresa de refrescos puede medir
su cuota de las compras totales de refrescos de sus clientes seleccionados (cuota
de estomago), un detallista de ropa su cuota del total de las compras de ropa de
los clientes (cuota de armario), y una empresa de construccion su cuota total de



negocios de construccion de sus clientes seleccionados. Esta clase de indicador
proporciona una informacion muy valiosa, cuando se intenta dominar las
compras de productos o servicios de clientes seleccionados.

La retencion de los clientes

Esta claro que una forma deseable de mantener e incrementar la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados de clientes es empezar por retener a los
clientes que la empresa ya tiene en esos segmentos. Las revelaciones dimanantes
de la investigacion de la cadena de beneficios han demostrado la importancia de
la retencién de clientes.2 Las empresas que pueden identificar facilmente a todos
sus clientes —por ejemplo, empresas industriales, distribuidores y mayoristas,
editores de revistas y periodicos, y proveedores de llamadas telefonicas a larga
distancia— pueden medir facilmente la retencion del cliente de periodo a
periodo. Ademas de limitarse a mantener los clientes muchas empresas quieren
medir su fidelidad, por medio del porcentaje de crecimiento del negocio con los
clientes existentes.

El incremento de clientes

En general, las empresas que buscan hacer crecer sus negocios tendran un
objetivo para aumentar su base de clientes en segmentos seleccionados. El
indicador de incremento de clientes sigue la pista, en términos absolutos o
relativos, a la tasa con que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes. El
incremento de clientes puede medirse, ya sea por el numero de clientes, o por las
ventas totales a los nuevos clientes en estos segmentos. L.as empresas del tipo de
las del negocio de tarjetas de crédito o de cuenta, suscripciones a revistas,
servicio de teléfono movil, television por cable y banca y otros servicios
financieros captan nuevos clientes a través de amplios esfuerzos de marketing,
que con frecuencia son muy caros. Estas empresas podrian examinar el nimero
de respuestas de clientes a sus solicitudes y la tasa de conversion, que es el
numero de clientes nuevos dividido por el nimero de peticiones prospectivas.
Podrian medir el coste de cada nuevo cliente adquirido, y el ratio de ingresos de
nuevos clientes por cada visita de ventas o por el importe de los gastos de
captacion.

La satisfaccion del cliente
Tanto la retencién de los clientes como el incremento de los mismos, son



impulsados por la satisfaccion de las necesidades de los clientes. Las medidas de
satisfaccion de los clientes proporcionan feedback sobre lo bien que lo esta
haciendo la empresa. Es probable que la importancia de la satisfaccion del
cliente no pueda ser excesivamente enfatizada. Una investigacion reciente ha
indicado que acertar en la satisfaccion del cliente no es suficiente para conseguir
un alto grado de fidelidad, retencion y rentabilidad. Solo cuando los clientes
califican su experiencia de compra como completa o extremadamente
satisfactoria puede la empresa contar con su conducta de compra repetitiva.3

Algunas empresas tienen la fortuna de tener clientes que de forma
voluntaria proporcionan evaluaciones a todos sus proveedores. Por ejemplo,
Hewlett-Packard proporciona indices y clasificaciones de vendedores en diversas
categorias de proveedores. Ford concede reconocimientos y premios a sus
proveedores mas valorados. Los departamentos de tesoreria de varias empresas
multinacionales ofrecen informes a todos los bancos con quienes tienen
relaciones, proporcionandoles un feedback detallado sobre lo bien que actua
cada banco a la hora de conceder fondos, servicios y asesoria financiera. Y parte
de la relacion de Rockwater con los clientes del grupo 1, consiste en la recepcion
mensual de feedback sobre las dimensiones de actuacion, especificadas con
antelacion por el cliente, como criticas para su proyecto en concreto.

Las empresas, sin embargo, no pueden contar con que todos sus clientes
seleccionados sean proactivos y les proporcionen feedback sobre la actuacion.
Muchas empresas, incluyendo British Airways, Hewlett-Packard, Xerox, Procter
& Gamble, Motorola, PepsiCo, Boeing y 3M, realizan encuestas sistematicas de
satisfaccion del cliente. Redactar una encuesta para el cliente puede parecer
sencillo, pero la obtencién de respuestas validas de un alto porcentaje de clientes
exige habitualmente una gran habilidad. Generalmente pueden emplearse tres
técnicas: encuestas por correo, entrevistas telefonicas y entrevistas personales. El
coste de estas técnicas se incrementa, de la primera a la tercera, pero la tasa de
respuestas y las ideas valiosas también aumenta por ese orden. Las encuestas de
satisfaccion del cliente se han convertido hoy en dia en una de las areas mas
activas para las empresas de investigacion de mercado, con facturaciones
actuales de cerca de 200 millones de ddlares, y un crecimiento anual del 25%.
Este servicio especializado puede requerir conocimientos técnicos en psicologia,
investigacion de mercado, estadistica y técnicas de entrevistas, asi como un
considerable numero de empleados y recursos informaticos capaces de
proporcionar amplios y completos indicadores sobre la satisfaccion del cliente.



La rentabilidad del cliente

Tener éxito en las primeras cuatro medidas centrales del cliente —cuota,
retencion, incremento y satisfaccion—, no garantiza sin embargo que una
empresa tenga clientes rentables. Obviamente, una forma de tener clientes
extremadamente satisfechos (y competidores enfadados) es vender servicios y
productos a unos precios muy bajos. Como sea que la satisfaccion del cliente y
una alta cuota de mercado son, en si mismas, solo unos medios de conseguir
unos rendimientos financieros mas altos, es probable que las empresas deseen
medir no solo el alcance del negocio que hacen con los clientes, sino también la
rentabilidad de este negocio, especialmente en los segmentos de clientes
seleccionados. Los sistemas de coste basados en las actividades permiten a las
empresas medir la rentabilidad individual y agregada del cliente.# Las empresas
deben querer algo mas que clientes satisfechos y felices; han de querer clientes
rentables. Un indicador financiero como la rentabilidad del cliente, ayuda a
impedir que las organizaciones orientadas a los clientes se conviertan en
organizaciones obsesionadas con los clientes. No todas las demandas de los
clientes pueden ser satisfechas de una forma que sea rentable para la
organizacion. Los servicios especialmente dificiles o exigentes pueden requerir
que la unidad, o bien decline el negocio, o busque aumentos de precio que le
compensen por los recursos que debe emplear para satisfacer esa demanda del
cliente. O, si el cliente o la naturaleza de la demanda es especialmente
importante para la organizacion, y cambiar los precios no es una opcién viable,
la unidad de negocio sigue recibiendo una sefial del sistema ABC sobre las
relaciones no rentables. Una sefial de esta clase permite ver en qué parte los
procesos clave que entregan el producto o el servicio al cliente pueden ser
redisefiados, a fin de que las demandas del cliente puedan ser satisfechas y la
empresa siga siendo rentable.

La rentabilidad del cliente puede revelar que ciertos clientes no son
rentables. Es muy probable que esto suceda con los clientes nuevos, en que el
considerable esfuerzo de captacion todavia no ha sido contrarrestado por los
margenes ganados por medio de la venta de productos y servicios. En estos
casos, la rentabilidad de por vida se convierte en la base para retener o
desestimar a los clientes que no son rentables en la actualidad. Los clientes
nuevos, incluso si en la actualidad no son rentables, todavia son valiosos a causa



de su potencial de crecimiento. Pero los clientes no rentables que han estado con
la empresa durante muchos afios es probable que requieran una accion explicita
para ser convertidos en activos.

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

Los clientes de las dos casillas diagonales principales de la figura 4.2 son
faciles de manejar. Es seguro que una empresa quiere retener a sus clientes
rentables de los segmentos seleccionados, y deberia tener muy poco interés
futuro en los clientes no rentables de los segmentos no seleccionados. Los
clientes de las dos casillas de fuera de la diagonal crean unas situaciones de
gestion mas interesantes. Los clientes no rentables en los segmentos
seleccionados (la casilla superior derecha) representan oportunidades para
transformarlos en clientes rentables. Tal y como se ha comentado, los clientes
nuevos pueden exigir muy poca accion que no sea vigilar si el aumento de
negocio en el futuro les convierte en rentables. Los clientes mas antiguos que no
son rentables pueden requerir que se pongan unos precios nuevos a los servicios
y productos que ellos utilizan ampliamente, o desarrollar unas formas mejores de
producir y entregar estos productos y servicios. Los clientes rentables en
segmentos no seleccionados (la casilla inferior izquierda) pueden ser retenidos,
pero necesitan ser analizados para evaluar su viabilidad y comprobar si las
nuevas demandas de servicios o caracteristicas, o cambios en el volumen y
variedad de productos y servicios que adquieren, hacen que se conviertan en no
rentables. Al utilizar tanto el segmento de mercado como la rentabilidad para
contemplar a los clientes, los directivos obtienen un valioso feedback sobre la
eficacia de sus estrategias de segmentacion de mercado.

FIGURA 4.2

Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente

CLIENTES RENTABLE NO RENTABLE
Segmento seleccionado Retener Transformar
Segmento no seleccionado Analizar viabilidad Eliminar

Mas alla del centro: el indicador de las propuestas de valor a los
clientes



Las propuestas de valor afiadido a los clientes representan los atributos que las
empresas proveedoras suministran, a través de sus productos y servicios, para
crear fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados. La
propuesta de valor es el concepto clave para comprender los inductores de los
indicadores de satisfaccion, incremento, retencion y cuota de mercado.

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

* Los atributos de productos y/o servicios
* La relacion con los clientes
» Imagen y prestigio

Atributos de los productos y servicios

Los atributos de los productos y servicios abarcan la funcionalidad del
producto/servicio, su precio y su calidad. Por ejemplo, podemos ver los dos
segmentos de clientes identificados por Rockwater, como ilustrativos de la
eleccion clasica entre clientes que quieren un producto fiable y de bajo coste,
frente a esos clientes que quieren un proveedor diferenciado, capaz de ofrecer
productos, caracteristicas y servicios unicos. Los clientes del grupo 2 de
Rockwater no querian ni adornos ni personalizaciones. Querian el producto
basico, entregado a tiempo y de una manera fiable, sin defectos, y al menor
precio posible. Por otra parte, sus clientes del primer grupo estaban dispuestos a
pagar un precio extra por caracteristicas o servicios especiales, que ellos
consideraban como altamente valiosos para la consecucion de su vision
estratégica competitiva. De forma similar, Metro Bank identific6 varios
segmentos de mercado en su cartera de clientes. Un segmento buscaba
unicamente el proveedor de precio mas bajo de productos bancarios estandar,
como las cuentas corrientes. Otro segmento, sin embargo, consideraba al banco
como una fuente de productos y servicios financieros, y estaba dispuesto a pagar
un precio razonable, pero no necesariamente el mas bajo. Ambos segmentos, sin
embargo, querian un servicio de alta calidad (cero defectos) en las transacciones
con el banco.



La relacion con los clientes

La dimension de las relaciones con los clientes incluye la entrega del
producto/servicio al cliente, incluyendo la dimension de la respuesta y plazo de
entrega, y qué sensacion tiene el cliente con respecto a comprar a esa empresa.
Por ejemplo, Metro Bank identifico para su objetivo de relaciones con los
clientes que debia crear y mantener fuertes expectativas sobre la forma en que el

banco trataba a sus clientes.

FIGURA 4.3.

La propuesta de valor afiadido al cliente.
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2. Un acceso conveniente: Proporcionemos a los clientes acceso a los servicios
bancarios o a informacion durante las 24 horas del dia.

3. Sensible: Prestemos un servicio rapido y apropiado a los clientes. La
oportunidad temporal o puntualidad de la respuesta ha de responder o
sobrepasar el sentimiento de urgencia percibido en los clientes.

Una cadena detallista como Nordstrom destaca el extraordinario nivel de
servicios que sus vendedores estan preparados para dar a sus valiosos y
seleccionados clientes. El éxito de Intuit, una empresa de software relativamente
pequefia que domina su segmento de mercado de software de gestion financiera
basado en los ordenadores personales, puede ser atribuido a la aprobacion
apasionada de los usuarios a la facil y transparente utilizacion de sus productos.
La dimension de relacion también abarca los compromisos a largo plazo, como
cuando la empresa proveedora vincula sus sistemas de informacién con los de
los clientes —intercambio electrénico de datos— para facilitar una amplia gama
de actividades a través de la relacion de compraventa: disefios compartidos de
productos, calendarios de produccion vinculados, y pedidos, facturacion y pagos
electronicos. La relacién podria abarcar la calificacion de proveedor preferido
para que los articulos que llegan se entreguen directamente a la cadena de
montaje dentro de la fabrica, evitando pasar por recepcion, inspeccion,
manipulacion y almacenaje. Algunas empresas incluso han pasado su funcion de
compras a unos proveedores cualificados, proporcionando a los representantes
de los compradores espacio de oficinas y de almacén en la misma fabrica,
permitiendo al proveedor que gestione completamente el flujo de materiales para
que lleguen justo a tiempo, con la variedad y cantidades exactas, a la cadena de
montaje. Estas relaciones son otra dimension de la eleccion de proveedores sobre
una base distinta a la de los que cotizan el precio unitario mas bajo.

Imagen y prestigio

La dimension de imagen y prestigio refleja los factores intangibles que atraen a
un cliente hacia una empresa. Algunas empresas son capaces, a través de
anuncios y de la calidad del producto y servicio, de generar la lealtad del cliente
mas alla de los aspectos tangibles del producto y del servicio. Las preferencias
de los clientes por ciertas marcas de zapatos deportivos, ropa de disefio, parques
tematicos («Voy a ir a Disneyworld»), cigarrillos («El hombre Marlboro») y



refrescos («La generacion Pepsi») son la connotacion del poder de la imagen y la
reputacion en los segmentos de clientes seleccionados. Metro Bank estaba
intentando construir una reputacion de asesor financiero amigable y experto,
capaz de proporcionar una linea completa de productos y servicios bancarios.
Pioneer Petroleum, que intentaba diferenciar su producto en lo que, basicamente,
es un negocio de mercancias, utilizo los anuncios para comunicar ciertas
caracteristicas de sus productos que no eran obvias, como la pureza que ayudaba
a mantener «limpios» y libres de sedimentos a los motores. Varias empresas de
inversiones bancarias imparten una imagen de asesoria y servicios financieros
personalizados y de gran calidad, y las «6 grandes» firmas de auditoria intentan
establecer una reputacion de calidad e integridad que las distinga de los
competidores mas locales y pequefios.

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

Kenyon Stores, una cadena de tiendas de ropa de vestir, desarrolld6 una
imagen de quiénes eran sus clientes seleccionados.

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

* Estudios superiores.

* Trabaja a tiempo completo en un puesto como profesional ejecutiva.
* Elegante e innovadora.

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



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

Al comunicar una imagen clara a sus clientes potenciales, la tienda permite
que sus clientes existentes y futuros se imaginen a si mismos encajando en una
imagen asociada con la compra de ropa en Kenyon. La empresa crea para sus
clientes una imagen de quién pueden ser, ademas de venderles una ropa de moda
y elegante de alta calidad a precios razonables. De ese modo, las empresas que
intentan explotar los atributos de imagen y reputacion definen a su cliente ideal e
intentan influir en la conducta de compras del cliente por medio de la imagen
asociada a comprarles a ellos.

[lustraremos el desarrollo de las propuestas de valor afiadido al cliente a
través de los atributos del producto y servicio, las relaciones y la imagen y
prestigio, con estudios de casos de Kenyon, Rockwater y Pioneer Petroleum.

Los almacenes kenyon: la venta directa a un mercado de masas

Kenyon Stores inicio el desarrollo de su objetivo de clientes definiendo una
estrategia del cliente:

1. Kenyon debe aumentar su cuota en el volumen de compra de sus clientes.

2. Un incremento de cuota se conseguira por medio de la fidelidad de los
clientes: queremos que el cliente nos visite durante todo el afio a Kenyon
para toda la gama de sus necesidades de estilo de vida. 3. Para crear esta
fidelidad:

» Nuestra mercancia debe definir a nuestro cliente, sus necesidades y la
imagen a la que aspira.

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

* Nuestra experiencia debe promover la lealtad del cliente. 4. Debemos
llevar a cabo un buen trabajo a la hora de definir quiénes son nuestros
clientes y su conducta de compras.

Kenyon utilizé la lealtad del cliente y las puntuaciones del feedback del
cliente para establecer sus indicadores. Los inductores de la actuacion para estos
indicadores se derivaron de la estrategia. Estos inductores representaron los



objetivos y los indicadores en los tres elementos de las propuestas de valor
afiadido.

Los atributos del producto

Kenyon identifico tres objetivos como los atributos clave del producto, para su
propuesta de valor al consumidor: precio, moda y calidad. El objetivo de precio
fue establecido como:

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

Los indicadores para este objetivo fueron el precio medio al detall de la
unidad que el detallista queria mantener (por ejemplo, sin descuentos en el
precio) y el nimero de transacciones por tienda.

El objetivo de moda y disefio fue:

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

Esta claro que este objetivo no es facil de traducir a medidas operativas
especificas. La empresa seleccion¢ el crecimiento promedio anual en compras de
«mercancia estratégica», definida como articulos de mercancia clave que
representaran mejor la imagen de Kenyon. Un segundo mensaje seleccionado
fue el margen. Este representa el verdadero margen recibido por el detallista
sobre el precio de compra, una vez neto de todos los descuentos. La mejora del
margen seria el indicador (histdrico) del resultado de la capacidad de la tienda de
mantener unos buenos margenes, a partir del disefio y la moda.

El objetivo de calidad:

Asegurar la mas alta consistencia y calidad de adaptacion, tanto dentro de un estilo como a través
de todas las categorias de productos.



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

La relacion: la experiencia de compra

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

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

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

3. Una comunicacién clara de las ventas especiales.

4. El personal tiene un buen conocimiento del producto.

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

6. Dar las gracias de forma sincera y una invitacion para que vuelvan pronto.

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

Marca e imagen

Tal y como hemos descrito, Kenyon habia construido una definicion muy
concreta de su «compradora ideal». La imagen de la compradora ideal se habia
comunicado a todos los empleados, y las expectativas de moda a sus clientas. El
objetivo de imagen de marca de Kenyon se establecié como:



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

El éxito en el desarrollo de esta imagen de marca dominante fue medido por
la cuota de mercado en articulos clave de mercancia y por el precio conseguido
en los articulos de la marca. El éxito en la comunicacion de una imagen de
marca atractiva seria medido por el precio mas alto que Kenyon podia obtener
sobre los articulos genéricos o que no pertenecian a la marca, de unas
caracteristicas y calidad comparable.

El mecanismo mediante el cual Kenyon conseguiria la calidad de producto
y servicio con los clientes seleccionados (ver la figura 4.4) fue definido desde la
perspectiva del proceso interno y se expone en el capitulo siguiente.

Rockwater: la venta directa a clientes individuales

Rockwater utilizo dos indicadores para informar sobre sus clientes: una encuesta
anual a los clientes sobre la clasificacion obtenida frente a la competencia y una
cuota de mercado con los clientes clave (grupo 1). Para tratar a sus clientes del
grupo 2, muy sensibles a los precios, Rockwater desarroll6 un indice de precios
para las licitaciones competitivas. Rockwater seguia queriendo retener una cierta
cantidad de negocio procedente de los clientes del grupo 2 para ayudar a
gestionar la utilizacion de la capacidad y proporcionar una cartera de pedidos,
que condujera a una mayor capacidad de prevision de los resultados financieros.



FIGURA 4.4,

La propuesta de valor del cliente. Kenyon Stores
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Para medir la propuesta de valor que estaba entregando a los clientes del
grupo 1, Rockwater desarroll6 un indice de satisfaccion del cliente «a medida»,
que reflejaba los atributos relacionados con las ofertas de producto y servicio y
la relaciéon entre el equipo del proyecto Rockwater y el cliente. Rockwater
identifico 16 atributos asociados con el contrato de un proyecto (ver figura 4.5).
Cada cliente, en cada proyecto, seleccioné un subconjunto de estos 16 atributos,
que pensaba que eran los mas importantes para ese proyecto. Los atributos
podian ser ponderados para reflejar prioridades relativas y la importancia de
categorias particulares. Luego, y como se muestra en la figura 4.6, en el
feedback mensual de satisfaccion del cliente, el equipo del proyecto Rockwater
recibia una puntuacion, del 1 al 10 sobre cada atributo seleccionado, de la que
podia calcularse una puntuacion ponderada de la satisfaccion del cliente. Asi,
Rockwater se mantenia en sintonia con los objetivos especificos que cada cliente
queria destacar en cada uno de los proyectos.

Rockwater, ademas de disponer de una puntuacion mensual de satisfaccion
del cliente sobre cada proyecto con clientes del grupo 1, sumaba las
puntuaciones recibidas sobre los 16 atributos en todos los proyectos. La



puntuacion media de cada atributo sefialaba areas en que los equipos de los
proyectos estaban actuando bien, y los atributos en que, en general, la empresa
se quedaba corta ante las expectativas de sus mejores clientes.

Pioneer Petroleum: ventas indirectas a un mercado de masas

Una de las perspectivas del cliente mas interesantes viene ilustrada por Pioneer
Petroleum. Pioneer es una representante de la gran cantidad de organizaciones
que venden a detallistas, distribuidores y mayoristas. Esta clase de empresas
tienen, en realidad, dos grupos diferentes de clientes a los que han de satisfacer.
El primer grupo es el de sus clientes inmediatos: las organizaciones que
adquieren los productos y servicios, y que luego los revenden a sus clientes. Y
son estos clientes de los clientes —con frecuencia el consumidor final— los que
representan el segundo grupo de clientes de Pioneer. Para esta clase de
organizaciones, hemos visto que es util dividir la perspectiva del cliente en dos
segmentos: los clientes inmediatos y el consumidor final. Por ejemplo, los
productores de bienes de consumo empaquetados, como Procter & Gamble,
Coca-Cola y Pilsbury, han de comprender y trabajar bien con sus detallistas,
mayoristas y distribuidores. Pero también trabajan de forma muy diligente para
comprender los gustos y preferencias del comprador final de sus productos, el
consumidor.



FIGURA 4.5.

La propuesta de valor del cliente (grupo 1). Rockwater
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Los comerciantes de Pioneer (los clientes inmediatos) eran gente con
negocios independientes y no empleados de la empresa. Los comerciantes tenian
sus propios objetivos financieros, especialmente la rentabilidad, y querian que su
proveedor (Pioneer) les proporcionara entrenamiento y capacitacion, asi como
una amplia gama de servicios —tuneles de lavado de coches, instalaciones y
suministros de lubricantes, y tiendas de articulos de consumo de frecuente
adquisicion—, y que proporcionara una imagen de marca fuerte a la gasolina de
marca Pioneer, para que diferenciara sus operaciones de las de las gasolineras de
la competencia.



FIGURA 4.6.

La medida de la satisfaccién del cliente. Rockwater
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Pioneer definio, para su perspectiva del cliente, los objetivos de resultados
relacionados con la satisfaccion, retencion e incremento de tiendas. Luego
Pioneer procedi6 a identificar medidas de la propuesta de valor para sus tiendas
seleccionadas, que serian los inductores de la actuacion de esos resultados
centrales. Los atributos del producto y servicio abarcaban los objetivos para los
nuevos productos y servicios (funcionalidad) y la rentabilidad de las tiendas
(precio, calidad, funcionalidad). La dimensién de la relacion enfatizaba la forma
en que Pioneer podia contribuir a gestionar el desarrollo de las capacitaciones de
los comerciantes y de sus empleados, y la imagen y la reputacién se median por
medio de la promocion de la marca (ver figura 4.7).



FIGURA 4.7.

La propuesta de valor del cliente. Pioneer Petroleum
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Para su perspectiva del consumidor, Pioneer habia aprendido a través de su
investigacion de mercado (que se ha descrito antes en este mismo capitulo) que
los clientes en sus segmentos seleccionados compraban a un comerciante de
gasolina de marca porque confiaban en que las gasolineras eran seguras, limpias,
y tenian unos empleados amigables y serviciales. Un segundo gran segmento
valoraba muchisimo la rapidez del servicio. Pioneer media la satisfaccion del
cliente a través de un programa de «comprador misterioso», terceras personas
independientes que compraban productos en la tienda de venta al detall, y
evaluaban la experiencia relativa a los objetivos estratégicos de limpio, amigable
y rapido. Los inductores de la actuacion del resultado de la satisfaccion del
consumidor incluian indicadores sobre la limpieza y seguridad, los empleados
amigables y el servicio rapido.

A causa de la naturaleza de gran consumo del producto de Pioneer
(gasolina), los consumidores no daban un gran valor a los atributos especificos
del producto, a la hora de elegir entre detallistas competidores. Las preferencias
de los clientes seleccionados (una vez que se elimin6 al segmento altamente
sensible al precio como grupo seleccionado) pusieron todo el énfasis en la
naturaleza de la relacion a la hora de hacer la compra. Pioneer, sin embargo, si
que realizé una encuesta entre sus consumidores sobre la percepcion que tenian
de la calidad del producto y de la imagen de marca, permitiendo que se incluyera



una medida de cada una de las categorias de atributos del producto, reputacion e
imagen. La propuesta de valor de Pioneer para los consumidores seleccionados
se muestra en la figura 4.7.

El proceso del Cuadro de Mando en Pioneer no desarrollo los objetivos de
comerciante y consumidor. Estos ya habian sido determinados a través de una
investigacién normal de mercado, aunque el Cuadro de Mando ayud6 a enfocar
y articular estos objetivos para la alta direccion. Pero el Cuadro de Mando
proporciond un mecanismo para clarificar y comunicar los segmentos
seleccionados de comerciante y consumidor, y las propuestas de valor asociadas,
a través de toda la organizacion. Los indicadores y objetivos del Cuadro de
Mando en la perspectiva del cliente fueron la base de un programa de
comunicaciéon con mas de 5.000 empleados. Y al mostrar los vinculos
procedentes de una actuacion mejor de cara a los clientes y consumidores todo el
mundo pudo comprender la historia de la estrategia, es decir, de qué modo lo que
se habia hecho habia contribuido a conseguir objetivos generales de unidad de
negocio, y en ultimo término, a una actuacion financiera espectacularmente
mejor.

Tiempo, calidad y precio

El estudio de los casos de Kenyon, Rockwater y Pioneer Petroleum muestra la
forma en que pueden establecerse los objetivos para la propuesta de valor
afiadido aportado a los clientes seleccionados. Aunque cada organizacion debe
desarrollar el conjunto de propuestas de valor que desea reflejar en la perspectiva
del cliente de su Cuadro de Mando Integral, hemos visto que practicamente
todas las propuestas de valor incorporan, de forma tipica, indicadores
relacionados con el tiempo de respuesta, la calidad y el precio de los procesos
basados en los clientes. El apéndice a este capitulo presenta un breve comentario
sobre los indicadores representativos que reflejan las dimensiones de tiempo,
calidad y precio de sus relaciones con el cliente.

Resumen

Al terminar de formular la perspectiva del cliente, los directivos deberian tener
una idea clara de los segmentos de clientes y empresas seleccionados, y haber
seleccionado un conjunto de indicadores —cuota, retencion, incremento,



satisfaccion y rentabilidad— para estos segmentos seleccionados. Estas medidas
del resultado representan los objetivos para los procesos de desarrollo de
marketing, operaciones, logistica y productos y servicios. Sin embargo, estos
indicadores poseen algunos de los defectos de las medidas financieras
tradicionales. Son histdricos, y los empleados no sabran lo bien que lo estan
haciendo con respecto a la satisfaccion del cliente o la retencion del cliente hasta
que ya sea demasiado tarde para poder modificar el resultado. Ademas, los
indicadores no comunican lo que los empleados deberian estar haciendo en sus
actividades diarias para alcanzar los resultados deseados.

Los directivos también han de identificar qué clientes en los segmentos
seleccionados, valoran y eligen la propuesta de valor que ellos entregaran a estos
clientes. Pueden seleccionar objetivos y medidas de entre las tres clases de
atributos que, si se satisfacen, permitiran que la empresa retenga y amplie sus
negocios con estos clientes seleccionados. Las tres clases de atributos son:

* Atributos de producto y servicio: funcionalidad, calidad y precio.

* Relaciones con los clientes: calidad de la experiencia de compra y relaciones
personales.

* Imagen y reputacion.

Al seleccionar objetivos e indicadores concretos pertenecientes a estas tres
categorias, los directivos pueden encarrilar a su organizaciéon hacia la entrega a
sus segmentos de clientes seleccionados de una propuesta de valor superior.

Apéndice: Inductores de la actuacion para la satisfaccion del
cliente

En este apartado se tratan los indicadores que las empresas pueden utilizar para
desarrollar las mediciones de tiempo, calidad y precio de la perspectiva del
cliente de su Cuadro de Mando Integral.

Tiempo



El tiempo se ha convertido en la actualidad en una gran arma competitiva. Ser
capaz de responder de manera rapida y fiable a la solicitud de un cliente es con
frecuencia la habilidad critica para obtener y retener clientes. Por ejemplo,
cuando Hertz introdujo su Tarjeta 1, consiguio que los clientes sean conducidos
directamente a sus coches alquilados, en los que ya se ha colocado todo el
papeleo y documentos terminados, el portaequipajes abierto y el coche con el
aire acondicionado encendido en verano o la calefaccion en invierno. El viajero
solo tiene que ensefiar su carné de conducir para ser identificado a la hora de
abandonar el aparcamiento. Los bancos aceleran la aprobacion de solicitudes de
hipotecas o préstamos, reduciendo los tiempos de espera de semanas a minutos.
Los fabricantes japoneses de automoviles pueden entregar un coche terminado a
gusto del cliente; en su propia casa, una semana después de la solicitud. La
inclusién de indicadores basados en el tiempo indica la importancia de
conseguir, y reducir continuamente, los plazos de tiempo de espera para la
satisfaccion de las expectativas de los clientes.

Otros clientes pueden estar mas preocupados por la fiabilidad de los plazos
de tiempo de espera que por acortar esos plazos. Por ejemplo, si muchos
expedidores siguen prefiriendo utilizar camiones en lugar del ferrocarril, no es
porque los camiones sean mas baratos o mas rapidos para los traslados a larga
distancia. Como sea que muchos ferrocarriles no pueden entregar a tiempo de
una forma fiable, los expedidores y sus clientes prefieren un medio de transporte
mas caro, e incluso que tarda mas, pero que pueda garantizar la llegada en un
intervalo de tiempo deseado. Esta fiabilidad es especialmente importante para
los fabricantes que operan sin existencias, con el «justo a tiempo». Honda y
Toyota quieren que las entregas a sus plantas de montaje lleguen dentro de una
oscilacion temporal de una hora. Los observadores se han dado cuenta de que
hay camiones dando vueltas alrededor de una planta de montaje de automoviles
hasta que el proceso de producciéon esta listo para que los articulos sean
entregados. En la parte alta de la oscilacion temporal de recepcion, una entrega
tardia paralizaria toda una instalacion de produccién que funciona con cero
existencias de materias primas y piezas. En el caso de las empresas de servicios,
piense en la frustracion de un consumidor que ha pedido permiso en el trabajo
para estar en casa y se encuentre con que la entrega o la instalacion no se realiza
en el tiempo programado. Si una entrega fiable es vital para los segmentos
importantes de clientes, un indicador de la puntualidad en la entrega sera un util
inductor de la actuacion para la satisfaccion y retencion de los clientes. La



medida de la puntualidad en la entrega debe estar basada en las expectativas del
cliente. Si Vd. explica a Honda o Toyota que su definicion de «puntual» es + un
dia, cuando los procesos de produccion de estas empresas no pueden tolerar una
oscilacion mayor que + 1 hora, no es probable que consiga muchos negocios
procedentes de estas exigentes empresas.

Los hospitales y las consultas médicas que han adquirido o alquilado caros
equipos de diagnostico exigen una alta fiabilidad y un tiempo de funcionamiento
largo para estos equipos. Un fabricante desarrollé dos indicadores para esta clase
de clientes: el porcentaje de tiempo de funcionamiento del equipo y el tiempo
medio de respuesta a una llamada de mantenimiento. Centrarse en estos
objetivos condujo a la empresa a instalar en los aparatos unos circuitos de
deteccion de fallos que podian avisar automaticamente de la necesidad de una
llamada de mantenimiento, anticipando un fallo del equipo.

El plazo de tiempo de espera no solo es importante para los productos y
servicios existentes. Muchos clientes valoran a los proveedores que pueden
ofrecer una corriente continua de nuevos productos y servicios. Para estos
segmentos de mercado, un plazo de tiempo de espera corto para la introduccion
de nuevos productos y servicios puede ser un valioso inductor de la actuacion
para la satisfaccion del cliente. Este objetivo puede medirse como el tiempo que
transcurre desde que se ha identificado una nueva demanda de un cliente hasta el
momento en que el nuevo producto o servicio ha sido entregado al cliente.
Exploraremos esta medida del tiempo de llegada al mercado cuando
comentemos el proceso de innovacion en la perspectiva del proceso interno
(capitulo 5).

Calidad

Durante los afios 80 la calidad fue una dimension competitiva critica, y sigue
siendo importante hoy en dia. Sin embargo, a mediados de los 90 la calidad ha
pasado de ser una ventaja estratégica a una necesidad competitiva. Muchas
organizaciones que no pueden entregar de forma fiable productos o servicios
libres de defectos han dejado de ser competidores serios. A causa de toda la
atencion prestada a mejorar la calidad durante los ultimos 15 afios, esta puede
ofrecer unas oportunidades limitadas para la ventaja competitiva. Se ha
convertido en un factor de higiene, los clientes dan por supuesto que sus
proveedores se comportaran de acuerdo con las especificaciones del producto y



del servicio. Sin embargo, en el caso de ciertos sectores, regiones o segmentos
de mercado, una calidad excelente puede seguir ofreciendo oportunidades para
que las empresas se distingan de sus competidores. En este caso, las medidas de
la calidad percibida por los clientes serian altamente apropiadas para su
inclusién en la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral.

La calidad de los bienes fabricados puede medirse por la incidencia de
defectos, tal y como la miden los clientes. El famoso programa 60 de Motorola
se esfuerza en reducir los defectos a menos de 10 por millén. Con frecuencia, las
evaluaciones de terceros proporcionan feedback sobre la calidad. La
organizacion J. D. Power proporciona informacién y categorias sobre los
defectos y calidad percibida en automoviles y lineas aéreas.

Otros indicadores de calidad de los que se puede disponer facilmente
incluyen las devoluciones de clientes y las reclamaciones. Las empresas de
servicios tienen un problema particular, al que no se enfrentan los fabricantes.
Cuando un producto o parte de una maquina de un fabricante no funciona o no
satisface al cliente, este acostumbra a devolver el producto o llamar a la empresa
solicitando que se le hagan reparaciones. Por el contrario, cuando un fallo de
calidad se produce en una empresa de servicios, el cliente no tiene nada que
devolver y, habitualmente, nadie ante quien quejarse. La respuesta del cliente es
dejar de ser cliente de esa organizacion. Puede que finalmente la empresa de
servicios se dé cuenta de que las ventas y su cuota de mercado estan declinando,
pero esta sefial lleva mucho retraso y es casi imposible de invertir. Es tipico que
la organizacion ni siquiera conozca la identidad de los clientes que han probado
el servicio, fueron tratados mal y decidieron no volver a utilizar nunca mas los
servicios de esa organizacion. Por este motivo, varias empresas de servicios
ofrecen garantias.> Esta oferta, de devolver inmediatamente, no solo el precio de
compra sino, generalmente, un extra sobre ese precio, proporciona beneficios
valiosos. Primero, es una garantia que permite retener a un cliente que de otro
modo podria haberse perdido para siempre. En segundo lugar, la organizacion
recibe una sefial sobre la incidencia del servicio defectuoso, que le permite
iniciar un programa de accion correctiva. Y, por ultimo, el conocimiento de la
existencia de la garantia proporciona una fuerte motivacién e incentivos al
personal que presta el servicio al cliente para evitar los costes de las garantias.
Asi pues, las empresas que tienen un programa de garantia es probable que
quieran incluir la incidencia y el coste de las garantias como indicadores en su
perspectiva de cliente.



La calidad puede ademas referirse a la actuacion en la dimension temporal.
La medida de la entrega puntual, que hemos comentado previamente, es, en
realidad, una medida de la calidad de la actuacién de la empresa en su fecha de
entrega prometida.

Precio

Con todo el énfasis puesto en el tiempo, la capacidad de respuesta y la calidad,
uno puede preguntarse si los clientes ain se preocupan por el precio. Podemos
asegurar que tanto si una unidad de negocio esta siguiendo una estrategia de bajo
coste como una diferenciada, los clientes, siempre estaran preocupados por el
precio que pagan por el producto o servicio. En los segmentos de mercado en los
que el precio ejerce una influencia principal sobre la decisién de compra, las
unidades pueden seguir la pista a sus precios de venta netos (después de
descuentos y rebajas) para compararlos con los de la competencia. Si el producto
o servicio se vende después de un proceso de licitacibn competitivo, el
porcentaje de licitaciones ganado, especialmente en segmentos seleccionados,
proporcionaria una indicacion de la competitividad en precio.

Sin embargo, incluso los clientes sensibles al precio pueden otorgar su
favor a proveedores que ofrecen, no bajos precios, sino bajos costes para adquirir
y utilizar el producto o servicio. A primera vista se podria pensar que estamos
jugando con la semantica al distinguir entre precio bajo y coste bajo, pero entre
ellos existen unas diferencias importantes y reales. Tomemos una empresa
fabricante que esta suministrando una pieza clave comprada a un proveedor. El
proveedor con el precio bajo puede resultar ser un proveedor con un coste
extremadamente alto: puede que solo sirva en grandes cantidades y, por lo tanto,
requiere un amplio espacio de almacén, recepcion y recursos de manipulacion,
mas el coste financiero asociado a la compra y pago de las piezas, con bastante
anticipacion al momento en que se utilizan. El proveedor de precio bajo puede
ser, ademas, que no sea un proveedor garantizado; o sea que no se garantiza que
la calidad de las piezas recibidas esté conforme a las especificaciones del
comprador. Por lo tanto, la empresa compradora tendra que inspeccionar los
articulos entrantes, devolver los que haya encontrado defectuosos y ocuparse de
que le lleguen las piezas de recambio (que a su vez tendran que ser
inspeccionadas). El proveedor de bajo precio puede que no tenga capacidad de
entrega puntual. Su fallo en no entregar de manera fiable en los tiempos



programados hace que la empresa compradora tenga que hacer los pedidos con
mucha anticipacion a sus necesidades, y se vea obligada a mantener ciertas
existencias para protegerse en caso de que la entrega no sea la esperada. Las
entregas con retraso ocasionan costes mas altos al tener que dar prisa a los
pedidos y reprogramar la planta de acuerdo con los articulos que faltan. Y los
proveedores de precio bajo puede que no estén electronicamente conectados a
sus clientes, y por lo tanto les impongan unos costes mas altos cuando estos
piden y pagan las piezas adquiridas.

En contraste, un proveedor de bajo coste puede tener un precio de compra
ligeramente mas alto, pero entrega productos libres de defectos directamente al
puesto de trabajo, puntualmente y tal como se necesitan. El proveedor de bajo
coste también permite que los clientes pasen los pedidos y los paguen
electronicamente. La empresa compradora no incurre, practicamente en ningun
coste por pasar los pedidos, recibir, inspeccionar, almacenar, manipular, enviar,
programar, rehacer y pagar las piezas adquiridas a este proveedor de bajo coste.
Algunas empresas, tal como ya se ha mencionado en el capitulo, permiten que
ciertos proveedores les reemplacen en las funciones de compra, no aceptando la
propiedad de las piezas hasta que se entregan justo a tiempo, directamente al
puesto de trabajo. Los proveedores deberian esforzarse en organizar sus procesos
de produccién y venta para poder ser el proveedor de mas bajo coste de sus
clientes. Puede ser que elijan competir en la dimension del coste (al cliente),
ofreciendo no solo precios bajos y descuentos. Esta medida requiere que el
proveedor fije un objetivo para reducir al minimo los costes totales de sus
clientes en la adquisicién de piezas.

Las empresas de diversos sectores, tienen la oportunidad de hacer algo
todavia mejor que convertirse en el proveedor de mas bajo coste de sus clientes.
Si el cliente es una organizacion que revende los articulos adquiridos a sus
propios clientes y consumidores, como un distribuidor, mayorista o detallista, el
proveedor puede esforzarse en convertirse en el proveedor mas rentable de sus
clientes. Utilizando unas técnicas de calculo de costes basadas en las actividades,
el proveedor puede trabajar con sus clientes para construir un modelo ABC que
permita al cliente calcular la rentabilidad de cada proveedor. Por ejemplo,
Maplehurst, una empresa de productos de panaderia congelados, trabaja
directamente con sus clientes —panaderias que se encuentran instaladas en
supermercados— para calcular la rentabilidad de las diferentes clases de
productos: pan, pasteles y bollos adquiridos; mercancias preparadas en la misma



tienda, y productos de panaderia congelados y calentados en la misma tienda (la
linea de productos Maplehurst). Maplehurst ha podido demostrar a los clientes
que las mercancias congeladas y luego calentadas en la tienda se encuentran
dentro de los productos mas rentables de toda la linea, un descubrimiento que
conduce invariablemente a un aumento de ventas para Maplehurst.

La batalla actual entre los refrescos de marca nacionales, como Coca-Cola y
Pepsi-Cola, y las marcas privadas de los detallistas, como President’s Choice y
Safeway Select, se esta desarrollando a nivel del calculo, por parte de la tienda
de comestibles al detalle, de cual es el producto mas rentable tener en existencia
y vender. El calculo es mas complicado que el margen bruto tradicional (el
precio de venta neto menos el precio de compra) utilizado por la mayoria de
distribuidores, mayoristas y detallistas para calcular su rentabilidad por linea de
producto o proveedor. Por ejemplo, las empresas de refrescos de marca nacional
entregan el producto directamente a la tienda, y hacen que su personal de entrega
almacene el producto en los estantes. Las empresas de refresco de marcas
detallistas entregan sus productos a los almacenes, y hacen que la tienda gaste
sus recursos para recibir, manipular, almacenar, entregar y comercializar. Pero
las marcas nacionales tienen, ademas, tendencia a ocupar una parte del espacio
mas valioso y visible en las tiendas, mientras que los productos de marca al
detall ocupan un espacio normal en las estanterias. Asi pues, debe tenerse mucho
cuidado en representar correctamente todos los costes a la hora de comparar la
rentabilidad de proveedores alternativos.

Los beneficios que un proveedor excelente puede recibir de los calculos de
la rentabilidad de un cliente son enormes. ;Qué mensaje mas poderoso puede
entregar una empresa a sus clientes, que una demostracion de que es su
proveedor mas rentable? De esta forma, una empresa que suministra a clientes
que almacenan y revenden sus productos o servicios, puede impulsar la
satisfaccion, lealtad y retencion del cliente gracias al indicador de la rentabilidad
de sus clientes y esforzandose en convertirse en un proveedor altamente rentable.
El proveedor, por supuesto, debe también equilibrar esta medida calculando su
propia rentabilidad al suministrar a cada uno de sus clientes. La disminucion de
su propia rentabilidad para aumentar la de sus clientes puede conducir a tener
unos clientes leales y satisfechos, pero no unos accionistas y banqueros.



LA PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

PARA LA PERSPECTIVA DEL PROCESO interno, los directivos identifican los
procesos mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y
clientes. Es tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde
esta perspectiva, después de haber formulado los objetivos e indicadores para la
perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas
centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que
entregaran los objetivos establecidos por los clientes u accionistas.!

Los sistemas existentes de medicion de la actuacién en la mayoria de las
organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos existentes. En
el caso del Cuadro de Mando Integral, recomendamos que los directivos definan
una completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia con el
proceso de innovacion —identificar las necesidades de los clientes actuales y
futuros y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades—, sigue a través
de los procesos operativos —entregando los productos y servicios existentes a
los clientes existentes— y termina con el servicio posventa —ofreciendo
servicios después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno representa una de las distinciones mas claras entre el Cuadro de
Mando Integral y los sistemas tradicionales de medicién de la actuacion. Estos
sistemas se centran en el control y mejora de los centros de responsabilidad
existentes. Las limitaciones de una dependencia exclusiva de los indicadores
financieros y de los informes mensuales de desviaciones para controlar estas
operaciones departamentales son, por supuesto, bien conocidas.2
Afortunadamente, la mayoria de organizaciones estan ya muy lejos de utilizar el
analisis de las desviaciones de los resultados financieros como su método
primordial de evaluacion y control. Estan complementando los indicadores
financieros con medidas de calidad, rendimiento, produccion y tiempos de
ciclo.3 Estos sistemas mas exhaustivos de medicion de la actuaciéon son,
ciertamente, una mejora sobre la dependencia exclusiva de los informes



mensuales de desviaciones, pero siguen intentando mejorar la actuacién de los
departamentos individuales, en lugar de los procesos integrados. Asi pues, las
tendencias mas recientes animan a las empresas a medir la actuacion de procesos
como cumplimentacion de pedidos, aprovisionamiento y planificacion y control
de la produccion, que abarcan a varios departamentos de la organizaciéon. Para
estos procesos se acostumbran a medir y definir las medidas de coste, calidad,
produccion y tiempo.4

Para muchas empresas, en la actualidad, disponer de multiples indicadores
para procesos integrados y multifuncionales representa una mejora significativa
sobre sus sistemas actuales de indicadores de la actuacion. En realidad, este es el
objetivo que nos fijamos cuando, en 1990, lanzamos un proyecto de medicion de
la actuacion de un afio de duracion con una docena de empresas. Este proyecto,
que se apoyaba en la experiencia de Analog Devices y otras empresas, nos llevo
a la formulacién del Cuadro de Mando Integral como un nuevo sistema de
medicion corporativo.>

El trabajo subsiguiente con empresas innovadoras nos ha revelado las
limitaciones que tienen incluso estos mejorados sistemas de medicion de la
actuacion. Creemos que limitarse a utilizar las medidas de la actuacion
financiera y no financiera para los procesos existentes, no conducira a las
empresas a practicar mejoras importantes en su actuacion. El simple hecho de
afladir medidas de la actuacion a los procesos existentes o incluso a los
reformados, puede conducir a mejoras locales, pero no es probable que alcance
objetivos ambiciosos para los clientes y accionistas.

Todas las empresas estan ahora intentando mejorar la calidad, reducir los
tiempos de los ciclos, aumentar los rendimientos, aumentar al maximo los
resultados y reducir los costes de sus procesos. Por lo tanto, centrarse
exclusivamente en mejorar el tiempo de los ciclos, los resultados, la calidad y los
costes de los procesos existentes puede que no conduzca a una mejora de la
competitividad. A menos que se pueda superar de manera general a los
competidores en todos los procesos, en calidad, tiempo, productividad y coste,
esta clase de mejoras facilitaran la supervivencia, pero no conduciran a ventajas
competitivas inequivocas y sostenibles.6

En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas para
satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este proceso



secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos en
los que una organizacion ha de sobresalir con excelencia.

La experiencia de Rockwater proporciona dos vivos ejemplos del motivo
por el que se necesitan unos procesos, enteramente nuevos, si las empresas han
de alcanzar sus objetivos financieros y de clientes. Recordaran que en el capitulo
3 les contamos que Rockwater soportaba alargamientos considerables al final de
muchos de sus proyectos de construccion. Algunos clientes retrasaban sus pagos
finales mas de 100 dias, lo que les conducia a una gran cantidad de cuentas por
cobrar y a un bajo rendimiento sobre el capital empleado. Los ejecutivos de
Rockwater especificaron como uno de sus objetivos financieros la reduccion de
la longitud de este ciclo de cobro para que mejorara el ROCE. Al construir el
Cuadro de Mando de Rockwater, los directivos vincularon este objetivo
financiero con un proceso interno para cobrar mas rapidamente. Un analisis
simplista hubiera dirigido la atencion hacia el proceso existente de cuentas a
cobrar, y hubiera intentado identificar los problemas de ese proceso, lo que
hubiera conducido a los plazos de cobro de 110 dias. Pero la ultima causa de los
plazos de cobro de 110 dias no iba a encontrarse en el departamento de cuentas a
cobrar. Ninguna mejora de la calidad o de reforma del proceso de cuentas a
cobrar podria hacer mucho para reducir los largos ciclos de cobro. Los clientes
estaban retrasando el pago de sus facturas no porque no las hubieran visto o
porque necesitaran mas recordatorios y solicitudes por parte de los
administrativos del departamento para que pagaran sus facturas. Los clientes no
pagaban puntualmente porque, desde su punto de vista, el proyecto aun no se
habia terminado satisfactoriamente.

Cualquiera que se haya visto involucrado con contratistas, especialmente en
la construccién de viviendas o proyectos de renovacion de las mismas, sabe que
la definicion de un contratista de que un proyecto se ha terminado con éxito
difiere considerablemente de la definicion del cliente. Asi pues, aunque los
ingenieros de Rockwater habian completado la tltima soldadura programada en
las tuberias y habian pasado a su siguiente proyecto, puede que el cliente
estuviera algo menos que completamente satisfecho con los resultados. Una de
las pocas formas que los clientes tienen para comunicar la diferencia de opinion
que ellos tienen con los contratistas sobre la definicion de terminacion de
proyecto es retener el pago final hasta que se haya realizado el trabajo adicional,
y ambas partes estén de acuerdo en que el proyecto ha sido realmente terminado.

La solucion del largo ciclo de cobro de Rockwater no residia en la



formacion, educacion o incluso tecnologia adicional en el departamento de
cuentas a cobrar. La solucion tenia que llegar de una comunicacion muy
mejorada entre el director de obra del proyecto Rockwater y el representante del
cliente. Esta comunicaciéon pondria de relieve mucho antes cualquier
preocupacion que el cliente pudiera sentir con respecto al trabajo ya realizado y
sobre el progreso del proyecto. Lo ideal seria que esta clase de comunicacion se
produjera de forma continua durante todo el proyecto, con lo que el cliente
estaria satisfecho durante cada una de las fases, y por lo tanto el pago final
deberia realizarse puntualmente. Asi pues, Rockwater identifico como un
proceso interno enteramente nuevo que los directores de proyecto deben estar
comunicandose continuamente con el cliente con respecto al progreso y la
esperada terminacion del proyecto, y pedirle al cliente un rapido pago en cada
una de las entregas programadas, especialmente el pago final una vez terminado
el proyecto. El proceso insistia en que los ingenieros del proyecto necesitan
centrarse en el éxito comercial de un proyecto, no solo en el éxito técnico. Este
nuevo proceso interno para los directivos e ingenieros de proyecto se puso de
relieve y se derivé del objetivo financiero de aumentar los rendimientos sobre el
capital empleado.

Un segundo ejemplo de un nuevo proceso interno surgio del objetivo para
el cliente de Rockwater de convertirse en un proveedor preferido para sus
clientes del grupo 1. Los ejecutivos de Rockwater reconocieron que si tenian que
ganar negocios procedentes de los clientes del grupo 1 tendrian que ofrecer unos
servicios que esos clientes valoraran. El problema fue cémo determinar cuales
eran esos servicios. En lugar de llevar a cabo una gran encuesta entre sus
clientes, los ejecutivos de Rockwater querian que sus directores, como parte de
sus actividades diarias, se informaran continuamente de las necesidades, en
constante evolucion, de los clientes. Los servicios podian incluir tecnologias
innovadoras para operar en entornos submarinos hostiles, un incremento de la
preocupacion por la gestion de la seguridad o nuevos métodos de financiacion de
proyectos. Rockwater establecié un objetivo de proceso interno, para ser capaz
de anticiparse a las necesidades futuras de los clientes e influir en ellas. Fue un
proceso totalmente nuevo para la empresa. En el pasado, Rockwater habia
respondido de forma reactiva, esperando la solicitud de licitacion de un cliente, y
luego preparando un plan de trabajo y un precio de oferta. En el futuro actuaria
de forma proactiva, influyendo en el contenido de las solicitudes de licitacion de
los clientes.



Asi pues, el proceso de vincular los objetivos de procesos internos con los
objetivos de clientes y financieros, reveld a los ejecutivos de Rockwater dos
procesos internos totalmente nuevos, en que debian sobresalir con excelencia:

1. Gestionar las relaciones de proyecto existentes, para facilitar un ciclo rapido
de finalizacion y cobro.
2. Anticiparse a las futuras solicitudes de los clientes e influir en ellas.

El establecimiento de objetivos e indicadores para estos procesos solo podia
haberse derivado de un procedimiento vertical, que transformara o tradujera la
estrategia en objetivos operativos. Con un procedimiento de esta clase, los
directivos identificaron nuevos procedimientos para la perspectiva del proceso
interno, que conducirian a una actuacion realmente impactante para los clientes y
accionistas.

FIGURA 5.1

La perspectiva del proceso interno. El modelo de la cadena genérica de valor
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La cadena de valor del proceso interno

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros. Sin embargo, hemos descubierto que
un modelo genérico de cadena de valor proporciona una plantilla que las
empresas pueden hacer a su medida, al preparar su perspectiva del proceso
interno (ver figura 5.1). Este modelo abarca tres procesos principales:

* Innovacion
» Operaciones
* Servicio posventa



En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las
necesidades, emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o
servicios que satisfaran esas necesidades. El proceso operativo, el segundo paso
mas importante en la cadena genérica de valor interno, es donde se producen y
se entregan a los clientes los productos y servicios existentes. Este proceso ha
sido histéricamente el centro de los sistemas de medicion de la actuacion de la
mayoria de organizaciones.

La excelencia en las operaciones y la reduccion de costes en los procesos de
fabricacion y de prestacion de servicios siguen siendo unos objetivos
importantes. La cadena genérica de valor de la figura 5.1 muestra, sin embargo,
que esta excelencia operativa puede que sea solo un componente, y quizas no el
componente mas decisivo, de toda una cadena de valor interno para alcanzar los
objetivos financieros y del cliente.

El tercer paso mas importante en la cadena interna de valor es atender y
servir al cliente después de la venta o entrega de un producto o servicio. Algunas
empresas poseen unas estrategias explicitas para ofrecer un servicio posventa de
calidad superior. Por ejemplo, las empresas que venden equipos o sistemas
sofisticados pueden ofrecer programas de entrenamiento para los empleados de
los clientes, a fin de ayudarles a utilizar los equipos o sistemas de una forma mas
eficaz y eficiente. También pueden ofrecer una respuesta rapida a fallos y
tiempos de inactividad, reales y potenciales. Un distribuidor de productos
quimicos para uso industrial desarroll6 la capacidad de mantener gran cantidad
de documentacion detallada y servicios de recogida para los productos
utilizados, liberando a sus clientes de una tarea cara, llena de posibles
responsabilidades y sujeta a un intenso control gubernamental (Proteccion del
Medio Ambiente, Seguridad y Sanidad). Todas estas actividades afiaden valor a
la utilizacién del producto y servicios de la empresa, por parte de los clientes
seleccionados.

El proceso de innovacion

Algunas formulaciones de la cadena de valor de una unidad de negocio tratan a
la investigacion y desarrollo como un proceso de apoyo, y no como un elemento
primordial en el proceso de creacion de valor. De hecho, en nuestros primeros
escritos sobre el Cuadro de Mando Integral también separabamos el proceso de



innovacion de la perspectiva del proceso interno. Sin embargo, a medida que
ibamos trabajando con empresas, nos dimos cuenta de que la innovacién era un
proceso interno critico. Para muchas empresas, el ser eficaz, eficiente y oportuno
es incluso mas importante que la excelencia en los procesos operativos de cada
dia, que han sido el centro tradicional de la literatura sobre la cadena interna de
valor. La importancia relativa del ciclo de innovacion sobre el ciclo de
operacion, es especialmente notable para las empresas que tienen unos largos
ciclos de disefio y desarrollo, como las farmacéuticas, de productos quimicos
para la agricultura, software y de electronica de alta tecnologia. Una vez que los
productos de esas empresas alcanzan la fase de fabricacion, los margenes brutos
de explotacion pueden ser muy altos. Las oportunidades para una reduccion de
costes sustancial también pueden ser limitadas. La mayoria de los costes se
producen y son disefiados durante las fases de investigacion y desarrollo. La
importancia del proceso de innovacién nos condujo a modificar nuestra
«geografia» del Cuadro de Mando Integral, a fin de que el proceso de innovacion
pudiera ser reconocido como parte integrante de la perspectiva del proceso
interno.

FIGURA 5.2,

La perspectiva del proceso interno. El proceso de innovacidén
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Piensen en el proceso de innovacién como en la onda larga de la creacion
de valor, en la que las empresas primero identifican y cultivan los nuevos
mercados, los nuevos clientes y las necesidades emergentes y latentes de los
clientes existentes. Luego, y siguiendo en esta onda larga de creacion y
crecimiento del valor, las empresas disefian y desarrollan los nuevos productos y
servicios que les permiten alcanzar los nuevos mercados y clientes, y satisfacer
las necesidades de los clientes recién identificadas. El proceso operativo, en
cambio, representa la onda corta de la creacién de valor, en la que las empresas
entregan productos y servicios existentes a los clientes existentes.



El proceso de innovacion (ver la figura 5.2) consta de dos componentes. En
el primero, los directivos se hacen cargo de la investigacion de mercado para
identificar el tamafio del mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes
y los precios objetivo para el producto o servicio seleccionado. Cuando las
organizaciones utilizan sus procesos internos para satisfacer las necesidades
concretas de los clientes, conseguir una informacion valida y fiel sobre el
tamafio del mercado y las preferencias de los clientes se convierte en una tarea
vital que hay que realizar bien. Ademas de encuestar a los clientes existentes y a
los potenciales, este segmento puede incluir también imaginar unas
oportunidades y mercados enteramente nuevos para los productos y servicios
que la organizacion podria proporcionar. Hamel y Prahalad describen este
proceso como la busqueda de los «espacios en blanco..., las oportunidades que
existen entre o alrededor de las definiciones de negocios basados en el
producto.» Incitan a las empresas a no satisfacer o agradar a los clientes, sino a
asombrarlos, al encontrar respuestas a dos preguntas cruciales:

1. ¢Qué gama de beneficios valoraran los clientes en los productos del
manana?

2. ;Como podemos adelantarnos, a través de la innovacién, a los competidores
para entregar estos beneficios al mercado?”

Esta claro que Rockwater queria animar a su personal para que pasara mas
tiempo hablando con los clientes con el fin de averiguar cuales eran sus
necesidades emergentes, y para que pensara en soluciones innovadoras para
estas necesidades. Las medidas para este componente de investigacion de
mercado y de clientes podrian ser el numero de productos y servicios totalmente
nuevos desarrollados, el éxito en el desarrollo de productos y servicios
especificos para grupos seleccionados de clientes, o simplemente la preparacion
de la investigacion de mercado sobre las preferencias futuras y emergentes de los
clientes.

La informacion sobre los mercados y los clientes proporciona el input para
los verdaderos procesos de disefio y desarrollo del producto/servicio, que es el
segundo paso del proceso de innovacion.8 Durante esta fase, el grupo de
investigacion y desarrollo de la organizacion:



* Realiza una investigacion basica para desarrollar productos y servicios
radicalmente nuevos, para entregar valor a los clientes.

* Lleva a cabo una investigacion aplicada para explotar la tecnologia existente
para los productos y servicios de nueva generacion.

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

Historicamente se ha dedicado muy poca atencion al desarrollo de
indicadores de la actuacion para los procesos de disefio y desarrollo de los
productos. Esta desatencion puede haber sido ocasionada por diversos factores.
Hace décadas, cuando se disefiaron la mayoria de sistemas de medicion de la
actuacion de las organizaciones, el enfoque estaba en los procesos operativos y
de fabricacién, no en la investigacion y desarrollo. Era un enfoque racional, ya
que se estaba gastando mucho mas dinero en los procesos de produccion que en
los de I+D, y la clave del éxito era una produccion eficiente de productos en
masa. Hoy en dia, sin embargo, muchas organizaciones obtienen una ventaja
competitiva de una corriente continua de productos y servicios innovadores, con
lo que el proceso de I+D se ha convertido en un elemento mas importante dentro
de la cadena de valor del negocio. El éxito de este proceso debe ser motivado y
evaluado por indicadores y objetivos especificos.

La importancia creciente del proceso de investigacion y desarrollo ha
conducido a las organizaciones a gastar mas dinero en estos procesos. De hecho,
algunas empresas gastan mas en sus procesos de investigacion, disefio y
desarrollo de lo que invierten en apoyar sus procesos de produccion y de
operaciones. Por ejemplo, un proveedor de componentes de automocion
descubrié que el 10% de sus gastos era para actividades de disefio y desarrollo,
mientras que los gastos de trabajo directo de produccion solo ascendian al 9% de
los gastos. Sin embargo, el trabajo directo estaba estrechamente controlado por
los costes estandar y un dilatado sistema de analisis de desviaciones, mientras
que los grupos de disefio y desarrollo casi no tenian un sistema financiero que
siguiera sus inversiones o midiera sus resultados. Los sistemas de medicion de la
actuacion de muchas empresas siguen anclados en las eficiencias operativas en
lugar de en la eficacia y eficiencia de los procesos de investigacion y desarrollo.



Por supuesto que la relacion entre los inputs gastados (en sueldos, equipos y
materiales) durante los procesos de I+D y los resultados alcanzados (productos y
servicios innovadores) es mucho mas débil y mas insegura que en los procesos
de fabricacion, en que los estandares para la conversion de los recursos de
trabajo, materiales y equipos en bienes o mercancias acabadas pueden
establecerse de una manera relativamente facil. Un proceso de desarrollo tipico
de un producto en el sector de la electronica puede llevar dos afios de desarrollo
de producto, seguido por cinco afios de ventas. Asi pues, el primer indicador del
éxito del proceso de desarrollo de un producto puede que no aparezca hasta al
cabo de tres afios (el primer afio después del afio de inicio de las ventas). Los
procesos de fabricacion con ciclos medidos en intervalos de tiempo que van
desde minutos a varios dias, son mas dociles a la utilizacién de estandares,
rendimientos y a toda una variedad de medidas de la productividad para
evaluacion y control. Pero la dificultad en medir la conversion de los inputs en
outputs en I+D no deberia impedir que las organizaciones especificaran los
objetivos e indicadores para este tipo de procesos criticos para la organizacion.
Las empresas no deberian caer en la trampa de «si no puede usted medir lo que
quiere, quiera lo que pueda medir».

Indicadores para la investigacion bdsica y aplicada

Advanced Micro Devices, un fabricante puntero de semiconductores, compite en
un sector con unos cambios tecnolégicos extremadamente rapidos. AMD disefio
muchos indicadores de su Cuadro de Mando Intregal sobre el proceso de
innovacion. Entre los indicadores que se utilizaron estaban:

1. El porcentaje de ventas de los nuevos productos.

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

3. La introduccion de nuevos productos en relacion con los de la competencia;
también la introduccion de nuevos productos en relacion con lo planeado.

4. Las capacidades del proceso de fabricacion (la densidad de chips que se
podian producir con una microplaqueta de silicona).

5. El tiempo necesario para desarrollar la siguiente generacién de productos.

Estas medidas comunicaban la importancia que la empresa concedia a un
proceso de innovacion eficaz.



Analog Devices, que también pertenece al sector de los semiconductores,
utiliza una medida del rendimiento de la I+D: el ratio del beneficio operativo
antes de los impuestos, durante un periodo de cinco afios de coste total del
desarrollo. Esta medida puede utilizarse en conjunto para todos los nuevos
productos que han sido introducidos, asi como aplicada producto a producto.
Utilizar, como medida de la actuacion, el ratio del beneficio de explotacion para
el desarrollo del coste, sefiala a los ingenieros de disefio y desarrollo que los
objetivos de la actividad de [+D no son unicamente unos mecanismos
técnicamente sofisticados, sino que tienen un potencial de mercado que hara
mucho mas que devolverles sus costes de desarrollo.

Indicadores para el desarrollo del producto

A pesar de la inseguridad inherente a muchas actividades de desarrollo de
productos, es posible hallar unos patrones consistentes que pueden ser
explotados en un proceso de medicion. Por ejemplo, el desarrollo de un producto
farmacéutico pasa a través de un proceso secuencial, que se inicia con la
exploracion de grandes cantidades de compuestos; luego hay que investigar mas
detalladamente los mas prometedores, pasar de las pruebas de laboratorio a las
pruebas con animales, de estas a las pruebas con humanos, y luego pasar por
unos complejos procesos gubernamentales de revision y certificacion. Cada fase
puede caracterizarse por medio de indicadores, como rendimientos (el nimero
de compuestos que pasan con €éxito a la fase siguiente dividido por el nimero de
compuestos que entraron en esa fase), los tiempos de los ciclos (durante cuanto
tiempo permanecen los compuestos en esa fase), y el coste (cuanto se ha gastado
en procesar los compuestos de esta fase).

Una empresa de electronica realizo un analisis de las causas de la gran
cantidad de tiempo y coste de su proceso de desarrollo de nuevos productos. El
analisis puso de relieve que la causa numero uno de la gran cantidad de tiempo
necesario para que los nuevos mecanismos llegaran al mercado eran los
productos que no funcionaban adecuadamente la primera vez que los disefiaban,
y por lo tanto tenian que ser rediseflados y comprobados de nuevo, a menudo
varias veces. Por ello, aunque la empresa consider6é que el tiempo necesario para
llegar al mercado era una medida critica del resultado para el proceso de
desarrollo del producto, afiadi6 una medida de inductor de la actuacién: el
porcentaje de productos para los cuales el primer disefio de un mecanismo
cumple totalmente las especificaciones funcionales del cliente. Otro inductor de



la actuacion era la cantidad de veces que el disefio necesitaba ser modificado,
aunque fuera ligeramente, antes de pasar a produccion. La empresa estim6 que
cada error de disefio costaba 185.000 délares. Con un promedio de dos errores
por cada producto introducido, y con ciento diez nuevos productos introducidos
cada afio, la cantidad total gastada en errores de disefio era de alrededor de 40
millones de dolares, una cantidad que representaba mas del 5% de los ingresos.
Y a este calculo hay que afiadirle el valor de las ventas perdidas por una
introduccion tardia de los nuevos productos en el mercado causada por el tiempo
invertido en volver a disefiar los productos para eliminar errores.

FIGURA 5.3,

Indicadores del tiempo del punto de equilibrio
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Los ingenieros de Hewlett-Packard disefiaron un indicador denominado el
tiempo del punto de equilibrio (TPE) para medir la eficacia de su ciclo de
desarrollo de producto.l? TPE mide el tiempo que transcurre desde el inicio del
trabajo de desarrollo del producto hasta que el producto ha sido introducido y ha
generado el suficiente beneficio para devolver la inversién que se realizo,
inicialmente en su desarrollo (ver la figura 5.3). El TPE retine en un solo
indicador tres elementos que son criticos en un proceso eficaz y eficiente de



desarrollo del producto. Primero, para que la empresa llegue a su punto de
equilibrio en su proceso de I+D, debe haber recuperado su inversion en el
proceso de desarrollo del producto. Asi pues, el TPE incorpora no solo el
resultado del proceso de desarrollo del producto sino también el coste del
proceso. Proporciona unos incentivos para lograr que el proceso de desarrollo
del producto sea mas eficiente. En segundo lugar, el TPE acentta la rentabilidad:
se anima a los directivos de marketing, al personal de fabricacion y a los
ingenieros de disefio para trabajar juntos en el desarrollo de un producto que
satisfaga las verdaderas necesidades de los clientes, incluyendo ofrecer el
producto a través de un canal de ventas eficaz, a un precio atractivo y con un
coste que permita a la empresa obtener unos beneficios que la resarzan del coste
de la inversion en el desarrollo del producto. Y tercero, el TPE tiene un gran
valor en tiempo: anima el lanzamiento de nuevos productos con mayor rapidez
que la competencia y, por lo tanto, se pueden obtener con mayor rapidez
mayores ventas, a fin de reintegrar la inversion en el desarrollo del producto.

Aunque el TPE es un indicador atractivo, funciona mejor como una medida
para sefialar un comportamiento deseado que como una medida del resultado.
Pueden conseguirse unos tiempos excelentes de punto de equilibrio eligiendo
Unicamente proyectos incrementales en lugar de proyectos de avances
espectaculares. Ademas, es dificil sacar un promedio del indicador a través de
multiples proyectos para producir un valor de conjunto TPE (un proyecto con un
TPE extremadamente largo puede distorsionar un indice de conjunto). Y por
ultimo, el valor real del tiempo del punto de equilibrio de un proyecto no se pone
de relieve hasta mucho después de que se ha completado el proceso de desarrollo
del producto. Marv Patterson, vicepresidente de ingenieria de Hewlett-Packard,
saco la siguiente conclusion: «Es un indicador muy bueno para describir el
comportamiento deseado que una empresa esta intentando alentar dentro de su
proceso de desarrollo de un producto. Ademas, dentro de HP se utiliza
ampliamente para evaluar la viabilidad de proyectos individuales antes de que se
les dedique el personal que precisan.»

La experiencia de Hewlett-Packard con el TPE destaca que las presiones
para reducir la duracion del ciclo y los gastos y aumentar la productividad en el
proceso de desarrollo del producto deben equilibrarse con medidas de la
innovacion de los productos. Por otra parte, los disefiadores y los que desarrollan
los productos pueden enfatizar las mejoras incrementales del producto que
pueden alcanzarse facil, rapida y previsiblemente, en lugar de productos



radicalmente rompedores. Indicadores como el margen bruto de los nuevos
productos pueden ayudar a diferenciar los productos realmente innovadores de
aquellos que son extensiones directas de productos y tecnologias ya existentes.
Otra medida puede derivarse del perfil temporal de las ventas de productos
nuevos. Los productos incrementales, que representan simples extensiones de
linea de producto, es probable que solo tengan unos pocos afios de vida y sus
ventas en el quinto afio seran solo una pequefia fraccién del primero o segundo
afio. Los productos o servicios que representan una innovacion radical deberian
disfrutar de unos ciclos de vida mas largos y unos ratios de ventas mas altos en
el futuro en relacion a las ventas iniciales.

El proceso operativo

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

FIGURA 5.4,

La perspectiva del proceso interno. El proceso operativo
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Las operaciones existentes tienden a ser repetitivas a fin de que las técnicas
de gestion cientifica puedan ser facilmente aplicadas al control y mejora de la
recepcion y procesado de los pedidos del cliente y a los procesos de venta,
produccion y entrega. Tradicionalmente, estos procesos operativos han sido
monitorizados y controlados por indicadores financieros, como los costes
estandar, presupuestos y desviaciones. Sin embargo, con el tiempo, centrarse
excesivamente en indicadores financieros tan estrechos como la eficiencia de la



mano de obra, la eficiencia de las maquinas y las desviaciones del precio de
compra, conduce a un situacion altamente disfuncional: el mantener al personal
y a las maquinas ocupados produciendo existencias que no estan relacionadas
con los pedidos reales de los clientes, y pasando de un proveedor a otro
persiguiendo los precios de compra mas baratos (pero ignorando los costes de
los pedidos de gran volumen y mala calidad, la inseguridad en los tiempos de
entrega, y de unos procesos desconectados de pedido, recepcion, facturacion y
cobro entre los proveedores de bajo precio y el cliente). Los defectos asociados
con la utilizacion de los indicadores de contabilidad de costes tradicionales en
los ciclos de corta duracion de hoy en dia, y en un entorno de alta calidad
enfocado al cliente, han sido documentados ampliamente.!1

La influencia en afios recientes de la gestion de calidad total y las practicas
de la competencia basadas en el tiempo que practican los fabricantes japoneses
lideres ha llevado a muchas empresas a complementar los indicadores
financieros y de coste tradicionales con indicadores de la calidad y duracion del
ciclo.1?2 Los indicadores de calidad, tiempo de ciclo y costes de los procesos
operativos han sido desarrollados ampliamente durante los pasados quince afios.
Es probable que algunos aspectos de estos indicadores se incluyan como
medidas de la actuacion critica en la perspectiva de los procesos internos de
cualquier organizacion. Como sea que estos indicadores tienden a ser genéricos,
y no surgen unicamente del enfoque del cuadro de mando, pasamos el
comentario de los indicadores de la actuacion de tiempo, calidad y coste de los
procesos operativos al apéndice de este capitulo.

Ademas de estos indicadores, puede que los directivos deseen medir
caracteristicas adicionales de sus procesos y de sus productos y servicios. Estas
medidas adicionales pueden incluir indicadores de la flexibilidad y de las
caracteristicas especificas de productos o servicios que crean valor para el
cliente. Por ejemplo, las empresas pueden ofrecer una actuacion unica de
productos y servicios (que puede ser medida por la exactitud, tamafio, velocidad,
claridad o consumo de energia) que les permite obtener altos margenes en las
ventas a los segmentos de mercado seleccionados. Con toda seguridad, las
empresas que pueden identificar las caracteristicas diferenciadoras de sus
productos y servicios desearan el enfoque y la atencion de los indicadores del
Cuadro de Mando Integral. Asi pues, los atributos de actuacion critica del



producto y servicio (aparte del tiempo de respuesta, la calidad y el coste) pueden
ser incorporados en el componente del proceso operativo de la perspectiva del
proceso interno del Cuadro de Mando Integral.

El servicio posventa

La fase final de la cadena interna de valor es el servicio posventa (ver la figura
5.5). Los servicios posventa incluyen las actividades de garantia y reparaciones,
tratamiento de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de pagos, como
por ejemplo la administracion de las tarjetas de crédito. Las empresas que
venden equipos o sistemas sofisticados, como Otis Elevator y General Electric
Medical Systems (un fabricante de equipos de imagen electréonica que incluye
escaneres de tomografia asistida por ordenador [CAT] y aparatos para ecografia
[MRI]), saben que cualquier lapso de paro en sus equipos es extremadamente
caro y muy inconveniente para sus clientes. Ambas empresas aumentan el valor
de sus equipos al ofrecer a sus clientes un servicio de mantenimiento rapido y
fiable, a fin de reducir al minimo estas interrupciones. Incluso han llegado a
insertar una tecnologia electronica en los equipos, que detecta y transmite
sefiales al personal de mantenimiento de la empresa cuando el equipo muestra
signos de un fallo inminente. Esta tecnologia permite que el personal de
mantenimiento aparezca en casa de los clientes para realizar un mantenimiento
preventivo y reparaciones, sorprendiendo con frecuencia a los clientes, que ni
siquiera se han dado cuenta de la degradacion en el comportamiento del equipo.
Los nuevos concesionarios de automdviles, como Acura y Saturn, han
conseguido una soberbia y merecida reputacion ofreciendo un servicio al cliente
espectacularmente mejorado en el aspecto del trabajo de garantia, mantenimiento
periodico y reparaciones. Un elemento principal en la proposicion de valor que
estas empresas de automodviles entregan a sus clientes es un trato sensible,
amistoso y fiable en cuanto a garantias y mantenimiento. Varios grandes
almacenes ofrecen unas condiciones muy generosas, en virtud de las cuales los
clientes pueden cambiar o devolver mercancia.



FIGURA 5.5,

La perspectiva del proceso interno. El proceso de servicio posventa
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Las empresas que intentan satisfacer las expectativas de sus clientes
seleccionados en cuanto a un servicio posventa superior pueden medir su
actuacion aplicando algunos de los mismos indicadores de tiempo, calidad y
coste descritos para los procesos operativos (ver el apéndice a este capitulo) a
sus procesos de servicio posventa. De este modo, la duracién de los ciclos —
desde la solicitud del cliente hasta la solucion final del problema— puede medir
la velocidad de respuesta a los fallos. Los indicadores de coste pueden evaluar la
eficiencia —el coste de los recursos utilizados— para los procesos de servicios
posventa. Y la productividad puede medir el porcentaje de solicitudes del cliente
que se solucionan con una sola visita, en lugar de necesitar multiples visitas para
solucionar el problema.

Otro aspecto del servicio posventa es el proceso de facturacion y cobro. El
objetivo de Rockwater, que hemos presentado antes en este capitulo, de reducir
el tiempo que transcurre entre la terminacion del proyecto y el pago final del
cliente es un ejemplo excelente de la aportacion de enfoque y disciplina a un
proceso critico de servicio posventa. Las empresas con grandes ventas a crédito,
o con tarjetas de crédito concretas de una empresa, es probable que necesiten
aplicar indicadores de coste, calidad y tiempo de ciclo a sus procesos de
facturacion, cobro y solucion de problemas.

Y las empresas que tratan con materiales y productos quimicos peligrosos o
delicados para el medio ambiente pueden introducir medidas criticas de la
actuacion, asociadas con la eliminacion segura de los desperdicios y derivados
del proceso de produccion. Reconociendo que unas excelentes relaciones con la
comunidad pueden ser un objetivo estratégico para continuar disfrutando de una
franquicia para operar, la empresa establecera los objetivos establecidos, en el
caso del servicio posventa, para una excelente actuacion medioambiental.



Indicadores tales como el desperdicio y la chatarra producida durante los
procesos de produccion pueden ser mas significativos por su impacto en el
medio ambiente que por el ligero incremento de los costes de produccion.

Perspectivas concretas de procesos internos
Kenyon Stores

Kenyon Stores (que presentamos en el capitulo anterior) es un minorista de ropa
de vestir que factura varios miles de millones de ddlares. La alta direccion de
Kenyon ha establecido un objetivo agresivo de crecimiento de las ventas de un
150% en cinco afios. Pretendian alcanzar este ambicioso objetivo
proporcionando:

1. Una imagen de marca extraordinaria y con mucha demanda.
2. Una mercancia de moda, disefio y calidad, a un precio atractivo.
3. Un servicio rapido y eficiente y una excelente disponibilidad del producto.

Kenyon habia establecido unos objetivos e indicadores especificos del
cliente (ver capitulo 4) para los atributos de los productos, relaciones con los
clientes e imagen y marca. Para entregar estos objetivos de cliente, Kenyon
identifico cinco procesos criticos internos de negocio:

1. Gestion de la marca

2. Ser lideres en moda

3. Ser lideres en aprovisionamiento

4. Disponibilidad de mercancias

5. Una experiencia de compra perfecta

Las dos primeras, la gestion de la marca y el liderazgo en moda, pueden ser
consideradas como parte del proceso de innovacion de Kenyon: identificar e
influir en las necesidades de los clientes y desarrollar la mercancia de moda
necesaria para satisfacer estas necesidades. Los tres ultimos procesos estan



relacionados con el proceso operativo: conseguir hacer llegar la mercancia
correcta al punto de venta y proporcionar al cliente una «experiencia de compra
perfecta».

La gestion de marca
Kenyon identifico cuatro subobjetivos, dentro del proceso de gestion de marca:

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

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

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

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

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

1. Cuota de mercado en las categorias seleccionadas (por ejemplo, pantalones
informales y vaqueros).

2. Reconocimiento de la marca (procedente de la investigacion de mercado).

3. Cuentas nuevas abiertas cada afo.

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

Liderazgo en moda



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

El liderazgo en la moda se centraba en la utilizacion eficaz de informacion,
para elegir las modas que satisfarian las expectactiva de los clientes en
categorias clave de ropa. Este objetivo comunicaba la importancia de una
temprana identificacion de las tendencias de la moda y una rapida difusion de
esta informacion a fin de que los articulos clave, pudieran ser presentados en las
tiendas antes de lo que lo haria la competencia. El indicador seleccionado fue el
numero de articulos clave en los que Kenyon era el primero o el segundo en
llegar al mercado. Un segundo indicador de la definicion de moda fue el
porcentaje de ventas de articulos presentados en la tienda por primera vez. La
definicion de articulos que se incluiria en este indicador cambiaria de afio en afio
para reflejar las nuevas categorias que serian enfatizadas cada afio.

Ser lider en aprovisionamiento

Como detallista, Kenyon sabia que su propia actuacién de excelencia dependia
extremadamente de la actuacién de sus proveedores clave. Estos proveedores
deberian fabricar las mercancias de forma rapida y sensible, y ademas con un
bajo coste para que Kenyon pudiera alcanzar sus ambiciosos objetivos. El ser
lider en aprovisionamiento recalcaba la importancia de desarrollar y gestionar la
base de proveedores para que pudieran producirse y entregarse los voliumenes
deseados y una variedad de mercancia de alta calidad. El personal de las tiendas
Kenyon examinaba todas las entregas de mercancia. Anotaban el porcentaje de
articulos que no podian ofrecerse al publico a causa de defectos relacionados con
la calidad. El Cuadro de Mando media el porcentaje general de todas las
devoluciones relacionadas con la calidad y podia seguir la pista a dichas
devoluciones hasta llegar a los vendedores individuales.

Un segundo indicador de liderazgo en aprovisionamiento procedia de un
cuadro de mando sobre vendedores, de nueva creacion, que evaluaba a los
proveedores en sus dimensiones de calidad, precio, plazos de entrega e input en
decisiones de moda.

Disponibilidad de la mercancia
La disponibilidad de la mercancia se refiere a un objetivo de «existencias
perfectas», en el que la satisfaccion del cliente, las ventas y los margenes brutos



se conseguiran al adquirir las cantidades adecuadas de mercancia en los colores
y tallas adecuadas, y aprovisionar a las tiendas con el surtido adecuado,
anticipandose a las demandas de los clientes. El primer elemento de este
objetivo, para un proceso de compra excelente, se midié por el porcentaje de
tiendas que no tenian existencias de articulos clave seleccionados. Equilibrar
este indicador, a fin de evitar un exceso de existencias, era un objetivo claro.

El segundo elemento, llevar el producto adecuado a la tienda adecuada,
utilizaba dos indicadores. Uno era la cantidad total de rebajas en los precios. El
segundo indicador de distribucion de producto era el porcentaje de mercancia
que debia ser transferida entre tiendas.

Una experiencia de compra perfecta

En el capitulo 4 se ha descrito ya una medida del objetivo de una experiencia de
compra perfecta de Kenyon: una clasificacion de los seis elementos de una
«experiencia de compras perfecta». Este indicador ocupaba una posicion tanto
en la perspectiva del cliente como en la del proceso interno. Ademas de esta
medida adaptada a su gusto, Kenyon solicitaba feedback a los clientes: en este
subobjetivo se incluy6 una puntuacién sobre la satisfaccion del cliente con su
experiencia de compra.



FIGURA 3.6

El Cuadro de Mando y las vinculaciones internas. Kenyon Stores
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El conjunto completo de objetivos e indicadores de la perspectiva del
proceso interno y su vinculaciéon con los objetivos de la perspectiva del cliente,
se muestra en la figura 5.6.

Metro Bank

La perspectiva interna de Metro Bank (ver la figura 5.7) sigue la misma
secuencia de objetivos de cadena de valor que hemos descrito para Kenyon. La
habilidad de Metro en su proceso de innovacion, de identificar y vender a
segmentos de mercado rentables, se midi6 por su rentabilidad en los segmentos
de mercado seleccionados. Esta medida fue puesta en practica a través de un
amplio sistema de calculo de costes basado en las actividades que puede
producir informes de pérdidas y beneficios mensuales, para cada uno de los 3
millones de cuentas del banco. La capacidad para crear nuevos productos para



los clientes seleccionados se midi6 por medio del porcentaje de ingresos
procedentes de los nuevos productos. Y la capacidad de entregar el producto a
través de los canales de distribucion deseados se midié por medio del porcentaje
de transacciones realizadas a través de varios canales (cajeros automaticos,

cajero del banco y por ordenador).

FIGURA 5.7,

El cuadro de Mando Interno. Metre Bank
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Un objetivo clave de perspectiva interna fue que los vendedores aumentaran su
productividad, tanto por medio de la venta a mas clientes en los segmentos
seleccionados como gracias al aumento de la profundidad de la relacion que el
banco tenia con sus clientes seleccionados. Este objetivo de productividad se vio
reflejado en las tres medidas estratégicas que se muestran en el tema de venta

cruzada de la figura 5.7.

La entrega de productos y servicios a los clientes se midi6 por dos indices

globales:
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 La satisfaccion del cliente interno



La medida de «el sendero hacia los troles» (los troles son clientes grufiones
y malhumorados; ver el apéndice) era un indice compuesto de hasta 100
diferentes fallos en la entrega de servicios que podian producir la insatisfaccion
del cliente. Los componentes del indice «el sendero hacia los troles» fueron
puestos en conocimiento del personal de todas las agencias y oficinas, para que
cada empleado estuviera enterado de los defectos que habia que evitar. El indice
de satisfaccion del cliente interno se construy6 con las encuestas mensuales de
clientes seleccionados al azar en los segmentos seleccionados del banco.

De forma colectiva, la perspectiva interna de Metro Bank media la
capacidad del banco para identificar los segmentos de mercado rentables,
desarrollar nuevos productos y servicios para estos segmentos, vender los
productos nuevos y los existentes a los clientes de estos segmentos y servir a
estos clientes de una forma eficiente y oportuna, sin defectos.

Pioneer Petroleum

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

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

* Desarrollar nuevos productos y servicios
* Desarrollar al comerciante



FIGURA 5.5.

El Cuadro de Mando Interno y las vinculaciones. Pioneer Petroleum
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El objetivo para desarrollar nuevos productos y servicios impulsé, de
hecho, tanto los objetivos de satisfaccion del comerciante como los del
consumidor. Al ofrecerles productos y servicios diferenciados a fin de que no
tuvieran que competir por los consumidores Uinicamente sobre la base del precio,
Pioneer podia ser un proveedor mas atractivo de cara a los comerciantes. Los
nuevos productos y servicios de Pioneer eran también atractivos para los
consumidores en sus tres segmentos de mercado seleccionados: aquellos que
buscaban las estaciones de servicio o gasolineras que ofrecieran toda una gama
de productos y servicios. El indicador para este objetivo eran los ingresos no
procedentes de la gasolina, lo que incluia los ingresos de comerciantes de tiendas
de articulos de consumo y talleres de reparaciones. Esta medida se comparaba



también con las de los mejores operadores del sector. Se calcularon tanto los
ingresos totales procedentes de fuentes diferentes a la gasolina como las ventas
por metro cuadrado.

El objetivo de desarrollar al comerciante se consiguiéo por medio de dos
indicadores. Pioneer estableci6 un conjunto de indicadores para sus
representantes de marketing. Esto ayudaba a los representantes a realizar unas
visitas mas centradas y eficaces con los franquiciados, y ademas proporcionaba
una plantilla para que los representantes de marketing evaluaran la actuacion de
los comerciantes individuales con siete dimensiones:

1. Gestion financiera

2. Estaciones de servicio

3. Gestion del personal

4. Lavado de coches

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

7. Una mejor experiencia de compras

Estas clasificaciones proporcionaban feedback a los comerciantes
individuales con respecto a sus oportunidades de mejora. Las puntuaciones
fueron reunidas en un indice que Pioneer disefi¢ para determinar si tenia éxito en
la elevacion de la calidad y actuacion de sus comerciantes franquiciados. Pioneer
utilizé ademas la retencion del comerciante clave como una medida para saber si
estaba manteniendo la lealtad de los comerciantes rentables de alto volumen.

Para sus consumidores finales, Pioneer, ademas del objetivo de desarrollar
nuevos productos y servicios, identificé un objetivo para promocionar la imagen
de la marca. Se midi6 a través de la cuota de mercado de Pioneer en areas
geograficas clave, entre sus tres segmentos de mercado-consumidor
seleccionados: Los «guerreros de la carretera», los «partidarios acérrimos» y la
«generacion de las 3 F» (ver las descripciones en la pagina 67). Para poder
valorar si sus comerciantes franquiciados estaban entregando una experiencia
superior de compra a los consumidores seleccionados, Pioneer empled una
puntuacion de compra misteriosa, en la que un tercero independiente compraba
mensualmente en cada estacion (y trimestralmente a los competidores locales).
El comprador misterioso hacia una compra de gasolina y de algo para comer, y



luego calculaba una puntuacion de calidad del comerciante que pudiera
compararse con la actuacion previa de la misma estacion y de las estaciones de
servicio competidoras. La puntuacion pondera cinco areas clave:

1. Exterior de las instalaciones
2. Servicio

3. Area de ventas

4. Personal

5. Aseos

La clasificacion del comprador misterioso proporcionaba informacion e
incentivos para que los comerciantes franquiciados ofrecieran la propuesta de
valor que atraeria a consumidores de los tres segmentos seleccionados de
Pioneer.

Resumen

En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos
criticos en los que deben sobresalir con excelencia si es que quieren satisfacer
los objetivos de los segmentos de accionistas y de clientes seleccionados. Los
sistemas de medicion de la actuacion convencionales se centran unicamente en
controlar, seguir y mejorar los indicadores de coste y calidad y los basados en la
duracion de los procesos de negocio existentes. En contraste, el enfoque del
Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de la actuacion del proceso
interno se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos.

Un avance reciente ha sido la incorporacion del proceso de innovacion
como un componente vital de la perspectiva del proceso interno. El proceso de
innovacion subraya la importancia de la identificacion de las caracteristicas de
los segmentos de mercado que la organizacion desea satisfacer con sus
productos y servicios futuros, y de disefiar y desarrollar los productos y los
servicios que satisfaran a esos segmentos seleccionados. Este enfoque permite
que la organizaciéon ponga un énfasis considerable en los procesos de
investigacion, disefio y desarrollo que dan como resultado nuevos productos,
servicios y mercados.



El proceso operativo sigue siendo importante, y las organizaciones deben
identificar las caracteristicas de coste, calidad, tiempo y actuacion (ver apéndice)
que permitiran entregar productos y servicios superiores a sus clientes existentes.
El proceso de servicio posventa permite a la empresas presentar, cuando es
conveniente, aspectos importantes del servicio que se dan después de que el
producto o servicio adquirido ha sido entregado al cliente.

Apéndice: El proceso operativo. Indicadores de tiempo, calidad
y coste

Indicadores de la duracion del proceso

La propuesta de valor que se entrega a los clientes seleccionados incluye con
frecuencia unos tiempos de respuesta cortos como atributo critico de la actuacion
(ver capitulo 4). Muchos clientes valoran en gran manera unos plazos de espera
cortos, medidos por el tiempo que transcurre desde el momento en que pasan un
pedido hasta el momento en que reciben el producto o servicio deseado.
También valoran unos plazos de espera fiables y entregas puntuales. En general,
las empresas fabricantes tienen dos formas de ofrecer plazos de espera cortos y
fiables. Uno de ellos es tener unos procesos de produccién y cumplimentacion
de pedidos de ciclo corto, libres de defectos, fiables y eficientes, que puedan
responder rapidamente a los pedidos de los clientes. El otro es producir y
mantener gran cantidad de existencias de todos los productos, a fin de que
cualquier solicitud de un cliente pueda satisfacerse por medio de la expedicion
de existencias de productos acabados. La segunda forma acostumbra a generar
altos costes de produccion, de mantenimiento de existencias y de obsolescencia,
asi como incapacidad para responder rapidamente a los pedidos de articulos de
los que no hay existencias (ya que los procesos de fabricacion acostumbran a
estar ocupados en producir existencias de articulos que normalmente se tienen en
stock). Como sea que muchas empresas de fabricacion estan intentando evitar la
segunda forma de satisfacer los pedidos de los clientes (producir grandes lotes
para existencias «por si fuera necesario»), para privilegiar la primera (producir
pedidos pequefios justo a tiempo), reducir el ciclo o los tiempos de produccion
de los procesos internos se ha convertido en un objetivo critico del proceso
interno. El ciclo o los tiempos de produccion pueden medirse de muchas formas
distintas. El inicio del ciclo puede corresponder al momento en que:



. Se recibe el pedido del cliente.

. Se programa el pedido del cliente o el lote de produccién.

. Se pasa el pedido de materias primas para el pedido o lote de produccién.
. Se reciben las materias primas.

. Se inicia la produccion del pedido o lote.
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De forma similar, el fin del ciclo puede corresponder al momento en que:

1. Ha finalizado la produccion del pedido o del lote.

2. El pedido o el lote se encuentra en existencias de mercancias acabadas,
disponible para ser expedido.

3. El pedido es enviado.

4. El pedido es recibido por el cliente.

La eleccion de los puntos de inicio y final viene determinada por el campo
del proceso operativo para el que se estan buscando las reducciones de duracion
de ciclo. La definicion mas amplia, que corresponde al ciclo de cumplimentacion
de un pedido, iniciara el ciclo con la recepcion de un pedido del cliente y acabara
cuando el cliente haya recibido el pedido. Una definicion mas limitada, enfocada
a mejorar el flujo de material fisico dentro de una fabrica, podria corresponder al
tiempo que transcurre desde que se inicia la produccion de un lote hasta el
momento en que ha sido procesado totalmente. Sea cual sea la definicion que se
utilice, la organizacion deberia medir continuamente los tiempos de los ciclos y
establecer unos objetivos para que los empleados reduzcan el tiempo total de
dichos ciclos.

Un indicador utilizado por muchas organizaciones que intentan implantar el
«justo a tiempo» es la eficacia del ciclo de fabricacion (ECF), que se define asi:

Tiempo de proceso
ECF -

Tiempo de produccidn efectiva
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En el caso de muchas operaciones, el tiempo de proceso —el tiempo en que
realmente se esta trabajando con o en el producto (con las maquinas o en el
montaje)— es menos del 5% del tiempo de produccion efectivo; o sea, que
cuando el tiempo total de produccion sea de seis semanas (30 dias laborables)
puede que solo se necesiten de uno a dos dias de tiempo real de proceso. Durante
el tiempo restante, la pieza o producto esta siendo inspeccionada, trasladada por
la fabrica o simplemente esta en espera (en el almacén, en la misma fabrica o
bien antes o después de una operacion de proceso, en espera de que se programe
la siguiente, y la maquina esté lista, y la pieza colocada en su lugar. En un
proceso ideal de flujo de produccion JIT, el tiempo de produccion efectivo de
una pieza seria exactamente igual al tiempo de proceso. En esta situacion ideal,
la ratio de ECF es igual a 1, una meta que al igual que los cero defectos, es
posible que no se pueda alcanzar nunca, pero vale la pena ir avanzando hacia
ella.

La teoria que hay detras del ratio ECF es que todo el tiempo que no sea
tiempo del proceso —el tiempo utilizado para inspeccion, rehacer articulos
defectuosos, pasar los articulos de un proceso al siguiente y tener los articulos
esperando hasta que se procese la siguiente fase— es un tiempo perdido o que no
afiade valor alguno. Este tiempo se pierde porque la forma fisica del producto no
esta siendo mejorada para satisfacer las necesidades del cliente; la entrega del
producto al cliente esta siendo retrasada, y mientras tanto no se afiade valor
alguno. A medida que el ratio ECF se acerca a 1, la organizacion sabe que la
cantidad de tiempo perdido en trasladar, inspeccionar, reparar y almacenar
producto esta disminuyendo, y su capacidad para responder rapidamente a los
pedidos de los clientes esta mejorando.

La aplicacion de los indicadores del tiempo de proceso a las
empresas de servicios



Aunque los procesos de produccion justo a tiempo y el ratio (ECF) de eficacia
del ciclo de fabricacion se desarrollaron para las operaciones de fabricacion, son
igualmente aplicables a las empresas de servicios. La eliminacion del
desperdicio de tiempo en un proceso de entrega de servicios es aun mas
importante, si cabe, que en las empresas de fabricacion, ya que los consumidores
cada vez soportan menos o son mas intolerantes con la posibilidad de que se les
obligue a hacer cola para esperar la entrega de un servicio.

Tomemos un ejemplo del sector de la banca. Muchos de nosotros estamos
familiarizados con el proceso de obtener la aprobacion de una hipoteca sobre una
casa que deseamos adquirir. El proceso se inicia al acudir a una sucursal
bancaria de nuestra localidad y rellenar un extenso impreso de solicitud que
incluye nuestro historial laboral, los salarios, los activos y pasivos, asi como una
descripcion de la casa. Después de haber rellenado la solicitud, el empleado nos
da las gracias por haber elegido su banco y luego nos dice que dentro de tres o
cuatro semanas sabremos si la solicitud de hipoteca ha sido aprobada o no.

El vicepresidente de un banco muy familiarizado con el ciclo normal de
tiempo de 26 dias que se tarda en procesar estas solicitudes, pidio a los
empleados que controlaran cuanto tiempo de esos 26 dias se tardaba realmente
en procesar la solicitud. La respuesta resulto ser alrededor de unos 15 minutos de
trabajo que, repartidos en los 26 dias, resultan en un ratio de ECF de 0,0004
(0,25 horas/[26 dias x 24 horas al dia]). El vicepresidente fijo la meta de
reestructuracion del proceso de aprobacion a fin de que solo pasaran 15 minutos
desde que se terminaba de rellenar la solicitud hasta llegar a una decision de si o
no. Esta meta correspondia a un ECF de 1. El personal del banco continuaria
realizando todo el trabajo de proceso que afiadia valor, pero eliminaria todos los
tiempos de espera que no tienen valor afiadido. Al principio todos los empleados
involucrados en el proceso de aprobacion de hipotecas decian que era un
objetivo imposible. Entre otras tareas a realizar, habia que pedir referencias de
crédito y confirmarlas, un proceso que duraba por lo menos una semana o dos.
Un estudio ulterior reveld que las referencias de crédito podian obtenerse online
para la mayoria de los posibles clientes. También podia automatizarse la mayor
parte del trabajo analitico y de rutinas de aprobacion. Se disefid6 un proceso de
aprobacion de hipotecas totalmente reestructurado que producia una decision de
si 0 no en el plazo de 15 minutos. A partir de entonces, después de que los
clientes habian cumplimentado la solicitud de hipoteca, se les invitaba a tomar



una taza de café en una cafeteria, y a su regreso la decision ya estaba
esperandoles.13 Un proceso de aprobacion de hipotecas de una sola visita de 15
minutos resulto ser altamente atractivo para un amplio segmento de clientes.

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

Indicadores de la calidad del proceso

Hoy en dia, casi todas las organizaciones tienen instaladas iniciativas de calidad
y programas de calidad. El indicador es una parte central de esta clase de
programa y, por lo tanto, las organizaciones ya estan familiarizadas con toda una
variedad de indicadores de la calidad del proceso:

» Tasas de defectos del proceso

* Produccion (ratio de productos conformes en relacion al total de productos
fabricados)

* Desperdicio

* Chatarra

* Reprocesos

* Devoluciones

* Porcentaje de procesos bajo control estadistico del proceso

Las organizaciones de servicios, especialmente, deberian identificar en sus
procesos internos los defectos que podrian afectar negativamente los costes, el
grado de reaccion o la satisfaccion del cliente. A este efecto pueden desarrollar
indicadores de las deficiencias de calidad adaptados a sus necesidades. Metro



Bank desarroll6 un indice denominado «el sendero hacia los troles» (los troles
son clientes insatisfechos), para indicar los defectos en sus procesos internos,
que conducen a la insatisfaccion del cliente. El indice incluia variables como:

* Largos tiempos de espera

* Informaci6n inexacta o errénea

* Acceso negado o retrasado

* Solicitud o transaccion no realizada
* Pérdida financiera para el cliente

* Atencion al cliente defectuosa

* Comunicacion ineficaz

Un indicador de calidad especialmente util, analogo al ratio de ECF que se
ha descrito anteriormente, son las producciones de primer pase. Ilustramos la
importancia de este indicador con dos historias reales.

National Motors

Hace varios afios, uno de los autores visit6 una de las principales empresas de
automoviles, a la que llamaremos National Motors (para proteger al culpable). El
director de la planta llevo al visitante de gira por la empresa, poniendo todo el
énfasis en la transformacién de la planta a un entorno de calidad total y justo a
tiempo. Para ilustrar el éxito de la iniciativa de calidad total, una pancarta
colocada al final de la linea de produccion decia que la planta habia conseguido
una puntuacion perfecta de 155, en el punto de inspeccion final de los productos
acabados. Luego, el director mostré al ya impresionado visitante la zona de
recepcion de materiales, donde los rieles que se utilizaban antes para la descarga
de los vagones de mercancias con las entregas de materias primas y piezas
adquiridas habian sido arrancadas y reemplazadas por estaciones de carga donde
se hacian entregas de camiones enteros varias veces al dia. Sin embargo, al pasar
a través de la planta, el visitante se dio cuenta de la existencia de numerosas
estanterias que contenian lo que parecia ser gran cantidad de existencias.
Pregunt6 ingenuamente qué necesidad habia de almacenar existencias. Si las
entregas de materiales y de piezas se hacian justo a tiempo y se pasaban
inmediatamente a los procesos vinculados de produccion, que podian pasar las
mercancias intermedias de un proceso al siguiente sin retraso alguno, ;de donde



salian todas las existencias que habia visto? Se le informo, rapidamente y con
algo de condescendencia, que lo que estaba viendo no eran existencias: jse
trataba del area de reprocesos! La fabrica habia alcanzado su puntuacion de
calidad perfecta inspeccionando los articulos después de cada proceso de
produccion y apartando cualquier articulo que no pasara la prueba de calidad.
Esta fabrica seguia funcionando con el sistema caro, es decir, inspeccionando la
calidad del producto, no disefiandola junto con el producto.

National Electric

Alrededor de 1989 la division de electronica para la defensa de National Electric
tenia problemas de calidad importantes en su proceso de produccion y montaje
de tarjetas de circuitos impresos. Enviaron un equipo de ingenieros a una
empresa japonesa similar para comparar los procesos de produccién de las dos
empresas. Al principio de su visita a la empresa japonesa, al equipo de National
Electric le preguntaron cuantas tarjetas de circuitos impresos, de un lote de 100,
conseguian terminar todo el proceso de produccién. El lider del equipo de
National respondi6 indignado: «Todas lo hacen. Son unas tarjetas caras. No
perdemos ni una». El japonés que preguntaba se excusé por la mala traduccion
de su pregunta. Lo que él queria preguntar era: «;Cuantas tarjetas terminan todo
el proceso de produccién a la primera, sin necesidad de que se les haga ninguna
transformacion o tengan que ser reelaboradas?». Los ingenieros de National
Electric formaron un corrillo y discutieron durante unos cuantos minutos, y
luego se vieron obligados a admitir que no tenian ni idea. Era una estadistica que
no solo no habian recogido, sino que ni siquiera habian pensado en recoger.
Estaban demasiado ocupados intentando reducir al minimo las desviaciones
negativas de la eficiencia de la mano de obra y de las maquinas, para pensar en
indicadores adicionales de produccién, especialmente uno que no era financiero.
Sin embargo, como la pregunta habia despertado su interés, preguntaron a sus
anfitriones japoneses cual era su porcentaje. Los japoneses contestaron que en la
actualidad estaban en una productividad del 96% del primer pase. Doce meses
antes solo estaban en el 90%, pero habian estado trabajando mucho para
aumentar este porcentaje, con una meta de llegar, finalmente, a una
productividad del 100% de primeros pases.



Cuando los ingenieros volvieron a su fabrica en Estados Unidos, hicieron la
misma pregunta a su director de fabrica y a su controlador de planta. Ninguno
conocia la respuesta. Se llevo a cabo un estudio especial, y varias semanas mas
tarde aparecié la respuesta: jel 16%! Todos estuvieron de acuerdo en que no
seguirian mucho tiempo en el negocio si no conseguian una mejora significativa
de este porcentaje. En el plazo de seis meses, los esfuerzos habian elevado el
porcentaje al 60%, y este incremento en la produccion de primer pase permitio
reducir la mano de obra de produccion en un 25%: de 400 a 300 empleados. De
hecho, en la fabrica se habia empleado a 100 personas que fabricaban productos
defectuosos, los inspeccionaban y los detectaban, y finalmente los reparaban
hasta que llegaban a ser mercancias acabadas aceptables. Una vez que la fabrica
decidi6 que fabricar y reparar mercancia defectuosa no estaba de acuerdo con el
negocio, ya no se necesito mas a las 100 personas que anteriormente estaban
empleadas en esta actividad.

Estas historias ponen de relieve el poder de la utilizacion de Ila
productividad de primer pase como una medida de calidad. El éxito de un
programa de calidad no debe medirse por la calidad de los articulos que salen
después de haber sobrevivido a numerosas inspecciones y procesos de
refabricacion. Debe medirse a través de las reducciones, en cada fase del proceso
de produccion, del porcentaje de articulos que no estan de acuerdo con las
especificaciones de los clientes.

Indicadores del coste del proceso

En medio de toda la atencién que se presta a los indicadores de la calidad y
tiempo de proceso, puede que uno pierda de vista la dimension del coste de los
procesos. Los sistemas tradicionales de contabilidad de costes miden los gastos y
las eficiencias de cada tarea, operacion o departamento considerados
individualmente. Es tipico que los procesos como la cumplimentacion de
pedidos, compras o planificacion y control de la produccion utilicen recursos y
actividades procedentes de varios centros de responsabilidad. Hasta que llegaron
los sistemas de costes basados en la actividad, los directivos no pudieron obtener
los indicadores del coste de sus procesos.!4

Por ejemplo, una de las primeras aplicaciones del ABC, a finales de los 80,
se dio en un fabricante de una marca de productos de higiene personal. El
estudio se centr6 en los costes de fabricacion, pero el analisis ABC puso de



relieve que uno de los principales contribuyentes a los costes y a la complejidad
de la fabricacién era la produccion de pequefios lotes de nuevos productos. A
medida que se iban disefiando nuevas fragancias y variedades de productos en la
actividad de I+D era necesario fabricar lotes pequefios para las pruebas iniciales.
Esto exigia frecuentemente parar una produccion de alto volumen para proceder
a fabricar el lote para I+D, y luego habia que volver a prepararlo todo para el
lote de gran volumen. Después de que la variante del nuevo producto habia sido
lanzada a los mercados de prueba, se utilizaba el feedback procedente de los
consumidores para redisefiar el producto, lo que conducia a tener que solicitar la
produccion de unos lotes aun mas pequefios. En el pasado, el coste de los
cambios necesarios para la produccion de pequefios lotes para I+D y para
comprobar las nuevas formulaciones habia sido tratado como parte de los gastos
de fabricacion y asignado a los productos existentes utilizando los
procedimientos tradicionales (y arbitrarios) de asignacion de costes. Como parte
del estudio ABC, todos los costes de produccion, tanto los relacionados con el
volumen y los lotes (incluyendo el coste de la preparacion cuando se interrumpia
una produccion de gran volumen para fabricar un lote de comprobacién de 1+D)
como las tandas de produccion para pruebas de marketing y para reformular los
productos, se asignaron a una actividad que se definié entonces: el lanzamiento
de nuevos productos. El analisis puso de manifiesto que la empresa estaba
gastando una cantidad muy grande por lanzamiento de producto, mucho mas de
lo que nunca se habia imaginado. Previamente la empresa habia gestionado el
gasto total para el grupo de I+D, pero nunca habia seguido la pista de estos
gastos hasta llegar a los resultados producidos (el numero de nuevos productos
creados y lanzados), ni tampoco habia incluido los costes producidos fuera del
departamento de I+D, como los elevados costes de fabricacién de los pequefios
lotes de I+D. Una vez que hubieron comprendido los costes totales asociados al
lanzamiento de productos nuevos, los directivos fueron mucho mas receptivos a
las sugerencias de reorganizar la formulacion del nuevo producto y de iniciar
procedimientos para obtener un proceso mucho mas eficiente y efectivo.
También disponian de una mejor comprension analitica de los costes asociados
con las simples extensiones de linea de producto, que podian compararse con los
beneficios de estas extensiones.

En general el analisis ABC permitira a las organizaciones obtener unos
indicadores de los costes del proceso que, junto con los indicadores del tiempo
de ciclo y de la calidad, proporcionaran tres parametros importantes para



caracterizar los procesos internos importantes. A medida que las empresas vayan
utilizando la mejora continua o la mejora discontinua (como la reforma o nuevo
disefio de los procesos) de los procesos internos importantes, los tres conjuntos
de indicadores —de coste, calidad y tiempo— proporcionaran datos sobre si se
estan alcanzando las metas de estos programas de mejora.



LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

LA CUARTA Y ULTIMA PERSPECTIVA del Cuadro de Mando Integral desarrolla
objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacion. Los objetivos establecidos en las perspectivas financiera, del
cliente y de los procesos internos identifican los puntos en que la organizacion
ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos
ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Los objetivos de la perspectiva de
crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios para conseguir unos
resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando.

Los directivos de varias organizaciones se han dado cuenta de que cuando
se las evaluaba unicamente por la actuacion financiera a corto plazo, con
frecuencia encontraban dificil el sostenimiento de unas inversiones que realzaran
la capacidad del personal, sistemas y procesos de la organizacién. El modelo de
contabilidad financiera trata las inversiones como gastos plurianuales a fin de
que los recortes en estas inversiones sean una manera facil de producir
beneficios a corto plazo. Las consecuencias adversas a largo plazo de fallos
relacionados con las capacidades de los empleados, los sistemas y la
organizacion no apareceran a corto plazo, y cuando lo hagan, piensan estos
directivos, puede que sea durante el «mandato» de alguna otra persona.

El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el
futuro, y no solo en las areas tradicionales de inversion, como los nuevos
equipos y la investigacion y desarrollo de productos nuevos. Las inversiones en
equipo y en I+D son ciertamente importantes, pero es poco probable que por si
mismas sean suficientes. Las organizaciones también deben invertir en su
infraestructura —personal, sistemas y procedimientos—, si es que quieren
alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

Nuestra experiencia al construir los cuadros de mando integrales en toda
una amplia variedad de organizaciones de servicios e industriales ha puesto de
relieve tres categorias principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y



crecimiento:

1. Las capacidades de los empleados
2. Las capacidades de los sistemas de informacion
3. Motivacion, delegacién de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

Las capacidades de los empleados

Uno de los cambios mas espectaculares en el pensamiento directivo durante los
ultimos 15 afios ha sido el cambio en el papel de los empleados de la
organizacion. De hecho, nada sirve mejor de ejemplo sobre la revolucionaria
transformacion del pensamiento de la era industrial a la forma de pensar de la era
de la informacion, que la nueva filosofia de gestion sobre la forma en que los
empleados contribuyen a la organizacion. La aparicion, hace un siglo, de
gigantescas empresas industriales y la influencia del movimiento de la teoria
cientifica generaron organizaciones que contrataban a los empleados para que
realizaran un trabajo muy bien especificado y estrechamente definido. Las elites
de las organizaciones —los ingenieros industriales y los directivos—
especificaban detalladamente la rutina y las tareas repetitivas de los trabajadores
individuales, y establecian normas y sistemas de control y seguimiento, para
asegurarse de que los trabajadores realizaban estas tareas tal y como habian sido
disefiadas. Se contrataba a los trabajadores para que hicieran el trabajo fisico, no
para que pensaran.

Hoy en dia, casi todo el trabajo de rutina ha sido automatizado: las
operaciones de fabricacion controladas por ordenador han sustituido a los
trabajadores en el caso de las operaciones repetitivas de produccion, proceso y
montaje; y las empresas de servicios estan proporcionando a sus clientes un
acceso cada vez mas directo al proceso de las transacciones a través de sistemas
y comunicaciones avanzadas de informacion. Ademas, realizar el mismo trabajo
una y otra vez, con el mismo nivel de eficiencia y productividad, ya no es
suficiente para el éxito de la organizacion. Para que una organizacion pueda
simplemente mantenerse debe mejorar continuamente. Las ideas para mejorar
los procesos y la actuacion de cara a los clientes deben provenir, cada vez mas,
de los empleados que estan mas cerca de los procesos internos y de los clientes
de la organizacion. Los estandares sobre la forma en que se realizaban los



procesos internos y las respuestas de los clientes en el pasado, proporcionan una
linea basica a partir de la cual deben realizarse mejoras continuas. No pueden ser
una norma o un modelo para la actuacion presente y futura.

Este cambio exige una gran recualificacion de los empleados, para que sus
mentes y sus capacitaciones creativas puedan ser movilizadas en favor de la
consecucion de los objetivos de la organizacion. Veamos un ejemplo de Metro
Bank. En el pasado, el banco habia enfatizado el proceso eficiente de las
transacciones del cliente, a través de sus solicitudes y de las cuentas a plazo fijo.
Como recordaran, en el capitulo 4 les contamos que la alta direccion de Metro
Bank habian establecido como objetivo financiero clave la comercializacion y
venta eficaz de toda una gama mucho mas amplia de productos y servicios
financieros. Una clienta entré en una sucursal de Metro. Le dijo al empleado del
banco que habia cambiado de trabajo y queria saber la forma de hacer que su
nuevo jefe le ingresara directamente los cheques de la paga en su cuenta. El
empleado inform6 a la clienta, correcta y debidamente, que deberia acudir al
departamento de recursos humanos y firmar un impreso, autorizando el deposito
directo del cheque de la nomina. La clienta se marchd con su «necesidad»
satisfecha.

El banco, sin embargo, habia perdido una gran oportunidad. Esta solicitud
podia haber proporcionado la ocasion de que el empleado del banco obtuviera un
perfil financiero y personal mucho mas completo de la clienta, incluyendo:

* :Es propietaria de una casa o apartamento, o lo tiene alquilado?
* Coches: ¢;Cuantos tiene? ;Cuantos afios tienen?

* Ingresos anuales

* Activos y deudas familiares

* Seguros

* Hijos: ¢Cuantos tiene? ;Qué edades tienen?

Un perfil de esta clase le habria permitido al empleado sugerir una gama
mucho mas amplia de productos y servicios financieros —tarjetas de crédito,
consolidar préstamos personales y de cualquier otra clase, inversiones, planes de
pensiones, polizas de seguro, hipotecas sobre la vivienda, préstamos para el



coche, planes de ahorro para estudios universitarios, etc.—, ademas del servicio
financiero concreto que trajo a la clienta al banco, es decir, el depoésito directo de
un cheque de némina.

Sin embargo, antes de que se hubiera podido utilizar de forma eficaz el
perfil financiero el empleado del banco tendria que haber sido entrenado en
todos los servicios y productos del banco y hubiera necesitado todas sus
habilidades para que los productos y servicios concretos encajaran con las
necesidades de esa clienta individual. Los ejecutivos de Metro Bank
reconocieron que seria necesario un programa de varios afios para que aquellos
empleados que estan en contacto directo con los clientes obtuvieran las
capacidades que los transformarian de unos rutinarios procesadores de
solicitudes de los clientes en unos consejeros financieros proactivos, apreciados
y en los que se pudiera confiar.

Indicadores clave sobre los empleados

Hemos descubierto que la mayoria de las empresas utilizan los objetivos de
empleados derivados de un nucleo comun de tres indicadores de resultados (ver
figura 6.1). Estos indicadores de los resultados son complementados con unos
inductores de la situacion concreta de los resultados. Las tres dimensiones
fundamentales de los empleados son:

1. La satisfaccion del empleado.
2 La retencion del empleado.
3. La productividad del empleado.

Dentro de este nucleo, el objetivo de la satisfaccion del empleado se
considera, generalmente, como el inductor de las otras dos medidas, la retencion
y la productividad del empleado.



FIGURA 6.1,

La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento
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La medicion de la satisfaccion del empleado

La medicion de satisfaccion del empleado reconoce que la moral y la
satisfaccion general que el empleado siente respecto a su trabajo son de la
maxima importancia para la mayoria de las organizaciones. Los empleados
satisfechos son una condicion previa para el aumento de la productividad, de la
rapidez de reaccion, la calidad y el servicio al cliente. Al principio de la
implantacion del proceso de su cuadro de mando, Rockwater se dio cuenta de
que los empleados que tenian una puntuacién mas alta en las encuestas de
satisfaccion tendian a ser los que tenian a los clientes mas satisfechos. Asi pues,
para que las empresas consigan un alto nivel de satisfaccion del cliente, puede
que necesiten que los clientes sean atendidos por empleados satisfechos.

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

» Participacion en las decisiones.
» Si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo.



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

* Si se les anima de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa.
» Si se sienten apoyados por los directivos.

« Si estan satisfechos, en general, con la empresa.

Se debe pedir a los empleados que otorguen una puntuacion a sus
sentimientos en una escala del 1 al 3, o del 1 al 5, cuyo nivel mas bajo es
«Descontento» y el mas alto es «Muy (o extremadamente) satisfecho». Luego
puede colocarse un indice global de la satisfaccién del empleado en el Cuadro de
Mando Integral, en el que los ejecutivos tendran la posibilidad de ejercitarse en
determinar la satisfaccion por division, departamento, localizacion y supervisor.

La medicion de la retencion de los empleados

La retencion de los empleados representa fielmente un objetivo de retener a
aquellos empleados en los que la organizacion tiene un interés a largo plazo. La
teoria que subyace en esta medida es que la organizacion esta haciendo
inversiones a largo plazo en sus empleados, por lo que cualquier salida no
deseada representa una pérdida en el capital intelectual del negocio. Los
empleados leales a largo plazo representan y llevan consigo los valores de la
organizacion, el conocimiento de los procesos de la organizacion y —confiamos
— la sensibilidad necesaria ante las necesidades de los clientes. La retencion de
los empleados se acostumbra a medir por medio del porcentaje de rotacion del
personal clave.

La medicion de la productividad de los empleados

La productividad de los empleados es un indicador del resultado del impacto
global de haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi
como la innovacion y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los
clientes. El objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados, con
el numero de empleados utilizados para producir ese resultado. La productividad
de los empleados se ha medido de muchas formas.



El indicador mas sencillo de la productividad son los ingresos por
empleado. Este indicador representa la cantidad de resultado que cada empleado
puede generar. A medida que los empleados y la organizacién se vuelven mas
eficaces en la venta de un mayor volumen y conjunto de productos y servicios
con mayor valor afiadido, deberian aumentar los ingresos por empleado.

Los ingresos por empleado, aunque sea una medida de la productividad,
sencilla y facil de entender, tienen ciertas limitaciones, especialmente si existe
demasiada presion para alcanzar una meta ambiciosa. Por ejemplo, un problema
es que los costes asociados con los ingresos no estan incluidos. Por lo tanto,
cuando se acepta un negocio adicional por debajo de los costes incrementales de
proporcionar las mercancias o servicios asociados a este negocio, los ingresos
por empleado pueden aumentar mientras que los beneficios disminuyen.
Ademas, cada vez que se utiliza un ratio para medir un objetivo, los directivos
tienen dos formas de alcanzar los objetivos. La primera, que acostumbra a ser la
preferida, es aumentar el numerador —en este caso, incrementar los resultados
(ingresos) sin aumentar el denominador (el numero de empleados)—. El
segundo método, y habitualmente el menos preferido, es reducir el denominador;
en este caso, reducir los empleados, lo que puede producir beneficios a corto
plazo pero que corre el riesgo de sacrificar las capacidades a largo plazo. Otro
modo de aumentar el ratio de ingresos por empleado a través de disminuciones
del denominador es hacer que ciertas funciones provengan del exterior. Esto
permite que la organizacién disponga del mismo nivel de resultados (ingresos)
pero con menos empleados internos. Si la contratacion de terceros (o exterior) es
un elemento sensible en la estrategia a largo plazo de la organizacién, es algo
que debe ser determinado por la comparacion de las capacidades del servicio
suministrado desde el interior (coste, calidad y capacidad de respuesta) y las del
proveedor externo. Pero el indicador de los ingresos por empleado no es
probable que sea importante para esta decision.

Una forma de evitar el incentivo de acudir al exterior para conseguir una
cifra mas alta de mayores ingresos por empleado es medir el valor afiadido por
empleado, restando los materiales, suministros y servicios adquiridos en el
exterior de los ingresos en el numerador de este ratio. Otra modificacion, para
controlar la sustitucion de empleados mas productivos pero mejor pagados, es
medir el denominador por el coste laboral en lugar del nimero de empleados.

Asi pues, al igual que otros indicadores, los ingresos por empleado son
utiles para el diagnostico mientras la estructura interna del negocio no cambie de



una forma demasiado radical, como sucederia si la organizacion sustituyera a los
proveedores principales o externos por mano de obra interna. Si se utiliza un
indicador de ingresos por empleado para motivar una mayor productividad de
los empleados individuales debe equilibrarse con otras medidas del éxito
econdmico, para que los objetivos del indicador no se alcancen de forma
disfuncional.

Inductores de aprendizaje y crecimiento para una situacion
concreta

Una vez que las empresas han elegido los indicadores clave sobre los empleados
—satisfaccion, retencién y productividad— deben identificar a los inductores
especificos, para una situacion concreta, en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. Ya hemos visto que los inductores tienden a derivarse de varios
elementos criticos (ver la figura 6.2): perfeccionamiento de la plantilla,
capacidades de sistemas de informacion y motivacion, delegacion de poder y
coherencia de objetivos.

FIGURA 6.2

Los inductores de aprendizaje y crecimiento para situaciones concretas
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Perfeccionamiento de la plantilla

Muchas de las organizaciones que estan construyendo sus cuadros de mando
integrales estan sufriendo unos cambios radicales. Si el negocio ha de conseguir
alcanzar sus objetivos de cliente y de proceso interno, sus empleados han de



aceptar unas responsabilidades espectacularmente nuevas. El ejemplo que
presentamos antes en este mismo capitulo ilustra la forma en que los empleados
de primera linea (los que estan en contacto directo con los clientes) de Metro
Bank han de ser recualificados. Deben dejar de reaccionar unicamente a las
solicitudes de los clientes para pasar a anticiparse de una forma proactiva a sus
necesidades y venderles un conjunto ampliado de productos y servicios. Esta
transformacion es representativa del cambio de papeles y de responsabilidades
que actualmente muchas organizaciones necesitan que sus empleados lleven a
cabo.

Podemos considerar la demanda de empleados recualificados a lo largo de
dos dimensiones: el nivel de recualificacion exigida y el porcentaje de plantilla
que necesita ser recualificado (ver la figura 6.3). Cuando el grado de
recualificaciéon de los empleados es bajo (la segunda mitad de la figura 6.3), una
formacion, entrenamiento y educacion normal seran suficientes para mantener
las capacidades de los empleados. En este caso, la recualificacion de los
empleados no tendra la prioridad suficiente para merecer un lugar en el Cuadro
de Mando Integral de la organizacion.

Sin embargo, las empresas de la primera mitad de la figura 6.3 necesitan
recualificar a sus empleados de una forma significativa, si es que quieren
alcanzar sus objetivos financieros a largo plazo y de proceso interno. Hemos
visto como varias organizaciones, en sectores distintos, desarrollan un nuevo
indicador, el ratio de cobertura del puesto de trabajo estratégico, para su objetivo
de recualificacion. Este ratio sigue la pista al nimero de empleados cualificados
para unos puestos de trabajo estratégicos concretos, relacionados con
necesidades previstas de la organizacion. Las cualificaciones para un puesto
concreto estan definidas de tal forma que los empleados en este puesto pueden
utilizar capacidades clave para alcanzar unos objetivos particulares de cliente y
de proceso interno. La figura 6.4 ilustra la secuencia de pasos que sigue una
empresa para desarrollar este ratio de cobertura de un puesto de trabajo
estratégico.



FIGURA &.3.

El indicador del crecimiento y la formacidn. La recualificacion
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El ratio acostumbra a poner de relieve un vacio importante entre las
necesidades futuras y las competencias presentes, tal como han sido medidas en
las dimensiones de capacitacion, conocimientos y actitudes. Este vacio
proporciona la motivacion para las iniciativas estratégicas disefiadas para cerrar
este vacio de recursos humanos.

Para las organizaciones que necesitan una recualificacion masiva (el
cuadrante superior derecho de la figura 6.3), otro de los indicadores podria ser la
cantidad de tiempo necesario para llevar a los empleados existentes a los nuevos
niveles de competencia exigidos. Si se quiere alcanzar el objetivo de
recualificacién masiva, la propia organizacion debe ser habil en reducir el
tiempo de ciclo necesario para que cada empleado consiga la recualificacion.



FIGURA 6.4,

El ratio de cobertura del puesto de trabajo estratégico. El concepto del indicador

-I Puede utilizarze la cadena de valor para identificar las familias
de puestos de trabajo criticos en el futuro

La estrategia general de desarmollo
dal mercado identifica el ritmo de
lzs exigencias

Proceso Actividades Familias de puestos de
trabajo estratégicos ‘58
Hallzr &l « |dentificar los Asesor de los clientes ‘o5 37
marcado segmentos « Generalista [::> ; 'g5
= Walor econdmico « Especialista 34
« Escuchar al cliente
Crearla « Dizefar el producte  Servicio al clients
oferta « Aprovisicnar el
producto
+ Desarrollar y R
embalar Medicin E
Laestrategia de desamolio de o
Comercializar | « Promecionar Operaciones sompstencia construps ung gula pam
¥ vender «Aconsejaralos g el desamolio def pussto de trabajo
dientes
D ‘84 a5 'sb o7
o T Lk i & bo% 30% %
{ada familia de puestos de trabajo tienen un perfil de E:ﬁ: :I PRarct 2k 1o
3 competencia Nivel Il Boe 5o 0%
Nwelly |y 5o%
Competencia | Asesor de los dientes | Sesvick al
Generalizsts] Esperialista| _cliente | Operaciones
Conocimiento :
= Sector X X
« Emprasa X X La estrategia de desarrollo dela
A —m—— " competencia construye unz gulz para
el desarrollo del puesto de trabajo
« Producto X X
- Sisternas X X Mived | Superior
Capaditacién Mived 11 Oficial
= Wentzas X X X X Mivel 111 Operario
- Azesor X X X X Mivel IV Aprendiz
« Anal_ Finang] X X X
« Mivel servic. X X X {F’
Orlentaddn
« Estila X La veloracién del imventario
- Culturz X X Erl/\' 4 determinz qué emplezdos estén, en
iztorial = la ectualidad, oualificades o en
- i X condicienes de ser recualificados

Las capacidades de los sistemas de informacion

Para conseguir las metas elasticas de los objetivos del cliente y del proceso
interno, puede que sea necesario contar con la motivacion y la capacitacion de
los empleados. Sin embargo, es poco probable que sean suficientes. Si los
empleados han de ser eficaces en el entorno competitivo actual, necesitaran
disponer de una informacion excelente sobre los clientes, sobre los procesos

internos y sobre las consecuencias financieras de sus decisiones.



Los empleados de primera linea necesitan disponer de una informacion
oportuna y fiable sobre la relacion global de cada cliente con la organizacién. Es
probable que ello incluya, tal como Metro Bank ha hecho ya, una estimacion
sobre la rentabilidad de cada cliente, derivada de un analisis de costes basados en
las actividades. Los empleados de primera linea también han de ser informados
sobre qué segmento ocupa cada cliente individual, a fin de que puedan juzgar la
cantidad de esfuerzo que debe invertirse, no solo para satisfacer al cliente en
cuanto a la transaccién o relacion existente, sino también para averiguar e
intentar satisfacer las necesidades emergentes de ese cliente.

Los empleados de la parte de operaciones de la empresa necesitan un
feedback rapido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de producir o el
servicio que acaban de prestar. Solo si los empleados disponen de €él puede
esperarse que mantengan unos programas de mejoras en los que eliminen de
forma sistematica defectos y exceso de costes, tiempo y desperdicios del sistema
de produccion. Unos sistemas de informacion excelentes son una exigencia para
que los empleados mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de
esfuerzos de gestion de la calidad total, o de forma discontinua, por medio de
proyectos de nuevo disefio y estructuraciéon de los procesos. Hay algunas
empresas que han definido un ratio de cobertura de la informacion estratégica.
Este ratio, que es analogo al ratio de cobertura del trabajo estratégico que hemos
presentado en el apartado anterior, evalia la disponibilidad actual de
informacion relativa a las necesidades previstas. Los indicadores de Ila
disponibilidad de informacion estratégica podrian ser el porcentaje de procesos
con feedback disponible sobre calidad de tiempo real, tiempos de los ciclos y
coste, y el porcentaje de empleados que estan de cara al publico y que disponen
de acceso online a la informacion sobre los clientes.

Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia
de objetivos

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



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

El resultado de tener empleados con poder y motivados se puede medir de varias
formas. Un indicador sencillo, ampliamente utilizado, es el numero de
sugerencias por empleado. Esta medida abarca toda la participacion de los
empleados en la mejora de la actuacion de la organizacion. Este tipo de medida
puede ser reforzada por un indicador complementario, el nimero de sugerencias
puestas en practica, con indicacion de la calidad de las sugerencias que se han
hecho, asi como la comunicacion a la plantilla de que sus sugerencias son
apreciadas y tomadas en serio.

Por ejemplo, la alta direccion de una empresa estaba disgustada con el nivel
y la calidad de la participacion de los empleados en sugerir oportunidades para la
mejora. Pusieron en practica una iniciativa que:

* Publico las sugerencias que habian tenido éxito, para aumentar la visibilidad
y credibilidad del proceso.

* Tlustro los beneficios y las mejoras que se habian conseguido gracias a las
sugerencias de los empleados.

* Comunico la existencia de una nueva estructura de recompensas para las
sugerencias que se hubieran puesto en practica.

Esta iniciativa condujo a unos aumentos espectaculares, tanto en el nimero
de sugerencias presentadas como en el numero de las que se pusieron en
practica.

Rockwater utilizaba el nimero de sugerencias como uno de sus primeros
indicadores del cuadro de mando, pero se sintieron defraudados con los
resultados. Una investigacion revelé que los empleados pensaban que no se
hacia caso de sus sugerencias. Entonces la alta direccion hizo que los directores
de proyecto realizaran un seguimiento de cada una de las sugerencias
presentadas y proporcionaran feedback a los empleados sobre las mismas. Este
feedback y la puesta en practica de muchas de las sugerencias presentadas
condujeron a un nimero mayor de sugerencias. La suma total de la puesta en
practica de estas sugerencias ascendi6 a un ahorro que los ejecutivos de
Rockwater estimaron en varios cientos de miles de ddlares al afio.



Indicadores de mejora

El resultado tangible de poner en practica con éxito las sugerencias de los
empleados no tiene por qué estar restringido a ahorros en los gastos. Las
organizaciones también pueden buscar mejoras en, digamos, calidad, tiempo o
actuacion, para procesos especificos de clientes internos. El indicador de la
mitad de la vida (ver figura 6.5), desarrollado por Art Schneiderman cuando era
vicepresidente de mejora de calidad y de productividad en Analog Devices, mide
el tiempo necesario para que la actuacién del proceso mejore en un 50%.1 Puede
ser aplicado a cualquier proceso (como coste, calidad o tiempo) que la
organizacion quiera reducir a cero. Ejemplos de esto son las entregas tardias, el
numero de defectos, desechos y absentismo. El indicador puede aplicarse incluso
al tiempo «perdido» en tiempos de ciclo de proceso y en nuevos tiempos de
desarrollo de productos.

El indicador de la media vida asume que cuando los equipos de calidad
total aplican con éxito los procesos formales de mejora de la calidad, han de ser
capaces de reducir los defectos a una tasa constante (ver la tabla mas abajo). Por
ejemplo, supongamos que la organizacion ha identificado la entrega puntual
como un objetivo critico del cliente. En la actualidad la unidad de negocio puede
estar incumpliendo las fechas de entrega prometidas en el 30% de los pedidos. Si
su meta es reducir el porcentaje de fallos en la entrega a un 1% en un periodo de
4 anos (48 meses), es decir, una mejora de treinta veces, puede alcanzar (e
incluso sobrepasar) esta meta mediante un proceso de mejora continua que
reduce los fallos en las entregas en un 50% cada nueve meses, como se muestra
mas abajo:
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Al establecer la tasa a la que se espera que se eliminen los defectos del
sistema, los directivos pueden comprobar que se encuentran en una trayectoria
que producira la actuacion deseada durante el periodo de tiempo especificado. A
pesar de que el proverbio chino nos dice que un viaje de 10.000 kilémetros
empieza con un solo paso, una medida de mejora continua como la de la media
vida nos dice si estamos andando en la direccion correcta y a una tasa que nos
permitira llegar a nuestra ambiciosa meta en el periodo de tiempo requerido.

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



1. Identificar donde quiere mejoras en los procesos.

2. Estimar las medias vidas esperadas para estos procesos.

3. Construir un indice que informe del porcentaje de procesos que estan
mejorando a la tasa especificada por las medias vidas estimadas.

El indicador del nimero de sugerencias que se han puesto en practica con
éxito y la tasa de mejoras que se estan produciendo realmente en los procesos
criticos son unas buenas medidas del resultado para el objetivo de equiparacion
individual y de la organizacion. Estas medidas indican que los empleados estan
participando activamente en las actividades de mejora de las organizaciones.

Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de
la organizacion

Los inductores de la actuacion para la equiparacién individual y de la
organizacion se centran en si los departamentos y los individuos tienen sus metas
equiparadas con los objetivos de la empresa, articulados en el Cuadro de Mando
Integral. Una organizacion describio un proceso de evolucion por medio del cual
la alta direccion puso en practica un proceso para introducir el cuadro de mando
en los niveles mas bajos de la organizacion (ver la figura 6.6). El proceso de
transferencia tenia dos objetivos principales:

1. Las metas y los sistemas de reconocimiento y de recompensas de las
subunidades individuales y de la organizacion, equiparados con la
consecucion de los objetivos de negocio.

2. Indicadores de la actuacion basados en los equipos.
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Los indicadores para el procedimiento de despliegue evolucionaron a lo
largo del curso del proceso de implantacion. En la primera fase, la alta direccion
establecio el contexto y la estructura para el Cuadro de Mando Integral. Pidi6 a
los directores que desarrollaran indicadores para sus areas de responsabilidad y
desarroll6 un plan de implantacion para hacer llegar el enfoque del cuadro de
mando en cascada descendente dentro de sus organizaciones. El indicador inicial
para la consecucion de esta fase de implantacion fue el porcentaje de altos
directivos expuestos al CMI. Después de haber finalizado la fase de
introduccion, el Cuadro de Mando Integral fue comunicado a toda Ila
organizacion, junto con unos planes especificos de puesta en practica. La medida
de la equiparacion de la organizacion se traslado al porcentaje de empleados de
plantilla expuestos al CMI. En la tercera fase, la alta direccion y los ejecutivos
tenian que definir unas metas concretas para los indicadores financieros y no
financieros del cuadro de mando, y vincular el pago de incentivos a la



consecucion de estas metas. Introdujeron un nuevo indicador, el porcentaje de
altos directivos con metas personales equiparadas con el CMI, para reflejar el
resultado de este proceso. En la fase final de implantacion todos los individuos
debian tener sus actividades y metas vinculados con los objetivos e indicadores
del cuadro de mando. Los indicadores de equiparacion del resultado para esta
fase se convirtieron en el porcentaje de empleados con metas personales
equiparadas con el CMI y el porcentaje de empleados que alcanzaron sus metas
personales.

Otra organizacion averigué cuantas de las 20 unidades de negocio que
informaban directamente a la alta direccion se habian alineado con los objetivos
del CMLI. Los ejecutivos establecieron un programa de reuniones en profundidad
con las 20 unidades de negocio a fin de conseguir un acuerdo sobre lo siguiente:

* De qué forma se alinean con el cuadro de mando las principales actividades
de la unidad de negocio.

* Desarrollo de medidas para que estas actividades puedan indicar el éxito.

* La comunicacion de la alineacién de la unidad de negocio con el CMI que
realizan los directores a su personal.

 La alineacion de los objetivos de la actuacién individual con el cuadro de
mando.

El indicador de la alineacion de la organizacion fue el porcentaje de
unidades de negocio que habian terminado con éxito este proceso de alineacion.

Las organizaciones pueden medir no solo los resultados sino también unos
indicadores intermedios a corto plazo de sus intentos para comunicar y alinear a
los individuos con los objetivos de la organizacion. Una empresa realizé una
encuesta periddica de clima para evaluar la motivacion de los empleados para
alcanzar los objetivos del CMI. Un paso previo a la evaluacién de la motivacion
es determinar la concienciacion. Algunas organizaciones, especialmente en las
primeras fases del proceso de implantacion del cuadro de mando, median el
porcentaje de empleados que reconocian y comprendian la nueva vision de la
empresa.

Una empresa de bienes de consumo que utilizaba una amplia investigacion
de mercado para obtener feedback sobre sus programas de publicidad,
promocion y comercializacion, utiliz6 su experiencia para calibrar las reacciones



y la conviccion de los empleados frente a esta nueva estrategia. La empresa trato
la presentacion del Cuadro de Mando Integral como si fuera el lanzamiento de
un nuevo producto, y realizd encuestas a los empleados cada seis meses, para
estimar la penetracion del programa en diferentes partes de la organizacion. La
encuesta clasifico las respuestas de los empleados en cuatro niveles de
concienciacion:

MIVEL DE CONCIENCIACION RESPUESTA TiPICA

1. Conciencia de la marca «He oido hablar de la nueva estrategia y
del Cuadro de Mando Integral, pero toda-
via no me ha afectado.»

2. Cliente «He empezado a hacer las cosas de un
modo diferente, basindome en lo que
aprendi del Cuadro de Mando Integral.»

3. Preferencia por la marca «las cosas nuevas que estoy probando
funcionan. Me doy cuenta de la forma en
que me ayudan a mi, a nuestros clientesy

alaempresa.s

4. Lalealtad hacia la marca «Soy un creyente. Estoy convencido de
que la nueva estrategia es la forma ade-
cuada de funcionar. Soy un misionero acti-
vo, y estoy intentando que haya mds gente

que seunaa nosotros.s

Esta encuesta (ver la figura 6.7) ayudo a los directivos a medir el progreso
realizado en ganar concienciacion y compromiso con los objetivos y medidas del
Cuadro de Mando Integral, e identificar areas que necesitaban un esfuerzo y
atencion adicionales.
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Indicadores de la actuacion de equipo

En la actualidad son muchas las organizaciones que reconocen que satisfacer los
objetivos de los clientes y accionistas exige unos procesos internos excelentes.
Los directivos de estas organizaciones con frecuencia creen que sus metas de
extension para la actuacion del proceso de negocios no pueden conseguirse solo
porque los individuos trabajen mas, sean mas listos y estén mejor informados.
Cada vez mas organizaciones estan acudiendo a los equipos para conseguir
procesos importantes, como desarrollo del producto, servicio al cliente y
operaciones internas. Estas organizaciones quieren objetivos e indicadores para
motivar y monitorizar el éxito de la constituciéon y la actuacion de equipos.
National Insurance, como parte de esta estrategia de cambio completo para
convertirse en una aseguradora especializada en seguros de accidentes y de
propiedades, organiz6 todos sus procesos de trabajo alrededor de equipos. En su
perspectiva de crecimiento y formacion, National desarroll6 seis indicadores de
constitucion y actuacion de equipos.

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



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

3. Numeros de compromisos integrados. El nimero de proyectos en los que
particip6 mas de una unidad de negocio.

4. Utilizacion de la pérdida de control: El porcentaje de politicas nuevas
escritas en las que se consulto a la unidad de pérdida de control.

5. Porcentaje de los planes de negocios desarrollados por equipos: La
proporcion de unidades de negocio que desarrollan sus planes con la ayuda
de recursos de apoyo de las centrales.

6. Porcentaje de equipos con incentivos compartidos: El nimero de equipos
cuyos miembros comparten objetivos e incentivos comunes.

Estos indicadores comunican claramente el objetivo de la corporaciéon de
que los individuos trabajen de forma eficaz en equipos, y que los equipos de
diferentes partes de la organizacion se proporcionen asistencia y apoyo mutuos.

El concepto de equipo puede ampliarse atin mas aparejandolo a los planes
de participacion en los beneficios. La participacion en beneficios distribuye
recompensas a todos los miembros del equipo cuando el equipo consigue
alcanzar un objetivo comun. Una organizacion propuso tres medidas de la
actividad de participacion en los beneficios:

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

2. Porcentaje de proyectos en los que se consiguieron unos beneficios
potenciales.

3. Porcentaje de proyectos con incentivos de equipo individual vinculados al
éxito del proyecto.

Indicadores que faltan

A diferencia de algunos de los indicadores concretos desarrollados para las
empresas individuales que hemos descrito previamente para las perspectivas
financieras, del cliente y de los procesos internos, podemos proporcionar muchos
menos ejemplos de indicadores concretos para una empresa sobre la perspectiva



de aprendizaje y crecimiento. Nos hemos encontrado con que muchas empresas
ya tienen unos excelentes puntos de partida en los indicadores de sus objetivos
financieros, de cliente, de innovacién y de todos los procesos internos; pero
cuando se llega al tema de las medidas concretas sobre las capacitacion de los
empleados, la disponibilidad de informacion estratégica y la equiparacion de la
organizacion, las empresas practicamente no han dedicado esfuerzo alguno a
medir ni los resultados ni los inductores de estas capacidades. Este vacio es
decepcionante, ya que uno de los objetivos mas importantes a la hora de adoptar
el indicador del cuadro de mando y la estructura de gestion es promocionar el
crecimiento de las capacidades de los individuos y de las organizaciones.

Volveremos a tratar el tema de estos indicadores que faltan en el capitulo
10, cuando hablemos de las implicaciones del proceso de gestion del Cuadro de
Mando Integral. Por ahora, tomamos nota de que la ausencia de medidas
concretas es una indicacion extraordinariamente fiable de que la empresa no esta
vinculando sus objetivos estratégicos con actividades para recualificar a los
empleados, proporcionar informacion y alinear individuos, equipos y unidades
de la organizacion con la estrategia y objetivos a largo plazo de la empresa. Con
frecuencia los que abogan en favor de la formacién y recualificacion de los
empleados, de la delegacion de poder en los empleados, de los sistemas de
informacion y de motivar a la plantilla, toman esos programas como fines en si
mismos. Los programas se justifican por ser inherentemente virtuosos, pero no
como medios para ayudar a que la organizacion alcance unos objetivos concretos
econdmicos y de cliente a largo plazo. A estos programas se les ha adjudicado
recursos e iniciativas, pero no se les ha hecho, de manera especifica y
mensurable, responsables de alcanzar objetivos estratégicos. Este vacio conduce
a la frustracion; la alta direccion se pregunta durante cuanto tiempo se espera
que siga realizando grandes inversiones en empleados y sistemas sin disponer de
resultados mensurables, mientras que los que abogan en favor de los sistemas de
informacion y los recursos humanos se preguntan por qué sus esfuerzos no se
consideran mas importantes y estratégicos para la organizacion.

Creemos que la actual ausencia de unas medidas mas explicitas y concretas
para la empresa, de los objetivos de formacion y crecimiento no es una
limitacion inherente o una debilidad de la incorporacion de esta perspectiva al
Cuadro de Mando Integral. Refleja el progreso limitado que la mayoria de
organizaciones han hecho en cuanto a vincular empleados, sistemas de
informacion y la equiparacion de la organizacion con sus objetivos estratégicos.



Confiamos que a medida que las empresas vayan implantando procesos de
gestion basados en la estructura de indicadores del Cuadro de Mando Integral se
iran viendo muchos mas ejemplos de medidas creativas para la perspectiva de
crecimiento y formacion. Ademas, en el capitulo siguiente demostramos la
forma en que el Cuadro de Mando Integral, al proporcionar un mecanismo para
explicar las relaciones causales entre los indicadores de las cuatro perspectivas,
permite que los indicadores de la perspectiva de crecimiento y formacion se
vinculen de forma explicita con la consecucion de resultados en las otras tres
perspectivas del cuadro de mando.

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

Los indicadores como marcas o recordatorios

Un enfoque adicional, sugerido por Michael Beer, basado en su gestion
estratégica de los recursos humanos, es el uso de texto cuando los indicadores no
estén disponibles o estén infradesarrollados.2 Supongamos que una organizacion
ha establecido un objetivo para elevar la capacitacion de los empleados, a fin de
que estos puedan implantar mejor la estrategia. En la actualidad, lo que este
objetivo significa exactamente es demasiado dudoso para ser medido con
fiabilidad o credibilidad alguna, o a un coste razonable. Pero cada vez que los
directivos, puede que trimestralmente, realizan una revision estratégica de este
proceso de desarrollo de los recursos humanos, los directivos clave redactan un
memorandum de una o dos paginas, describiendo lo mejor que pueden las
acciones llevadas a cabo durante el periodo mas reciente, los resultados
alcanzados y el estado actual de las capacidades de recursos humanos de la
organizacion. Este memorandum sustituye indicadores por texto, para que este
sirva de base para un dialogo y un debate activos sobre las iniciativas que se
realizan y los resultados que se estan obteniendo. Aunque no es lo mismo que



una medicion, y no es un sustituto a largo plazo para los indicadores, el texto es
una marca o recordatorio que sirve a muchos de los mismos objetivos que un
sistema formal de medicion: provoca la accion en las direcciones deseadas, ya
que los directivos clave saben que en cada periodo de revision estratégica deben
informar sobre los programas y los resultados; proporciona una base tangible
para la responsabilidad, revision, feedback y formacion periodicas; y sirve de
sefial para recordar la existencia del vacio en los indicadores. La sefial recuerda a
los ejecutivos la necesidad de seguir cuantificando los objetivos estratégicos y de
desarrollar un sistema de medicion que proporcione una base mas tangible para
la comunicacion y evaluacion de los objetivos de desarrollo de las capacidades
de los empleados, los sistemas de informacion y las unidades de la organizacion.

Resumen

En ultima instancia, la capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los
objetivos financieros, del cliente y de los procesos internos depende de la
capacidad de crecimiento y aprendizaje de la organizacion. Los inductores del
crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes: los
empleados, los sistemas y la equiparacion de la organizacién. Las estrategias
para una actuacion superior exigiran, en general, unas inversiones importantes en
personal, sistemas y procesos que construyen capacidades para la organizacion.
Por lo tanto, los objetivos y medidas de estos inductores de una actuacion
superior en el futuro deberian ser una parte integrante del Cuadro de Mando
Integral de cualquier organizacion.

Un grupo central de tres indicadores basados en los empleados —
satisfaccion, productividad y retencion— proporciona medidas del resultado
procedente de las inversiones en empleados, sistemas y equiparacion de la
organizacion. Los inductores de estos resultados son, hasta la fecha, algo
genéricos y menos desarrollados que los de las tres restantes perspectivas del
Cuadro de Mando Integral. Estos inductores incluyen unos indices resumen de la
cobertura del trabajo estratégico, de la disponibilidad de la informacion
estratégica y del grado de la equiparacion personal, del equipo y del
departamento con los objetivos estratégicos. La ausencia de medidas especificas
para la empresa indica la oportunidad de desarrollo futuro de indicadores sobre
el empleado, los sistemas y la organizacion, que pueden vincularse mucho mas
estrechamente a la estrategia de la unidad de negocio.



LA VINCULACION DE LOS INDICADORES DEL CUADRO DE

MANDO INTEGRAL CON SU ESTRATEGIA

EN LOS CUATRO CAPITULOS ANTERIORES hemos establecido las bases para la
construccion de un Cuadro de Mando Integral. Hemos descrito la construccion
de indicadores financieros y no financieros agrupados en cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la del crecimiento y
aprendizaje. ;Qué es lo que hace que un Cuadro de Mando Integral tenga éxito?
;Se trata, simplemente, de disponer de una combinaciéon de indicadores
financieros y no financieros, agrupados en cuatro perspectivas distintas?

El objetivo de cualquier sistema de medicion debe ser motivar a todos los
directivos y empleados para que pongan en practica con €éxito la estrategia de la
unidad de negocio. Aquellas empresas que pueden traspasar su estrategia a sus
sistemas de mediciones son mucho mas capaces de ejecutar su estrategia porque
pueden comunicar sus objetivos y sus metas. Esta comunicacion hace que los
directivos y los empleados se centren en los inductores criticos, permitiéndoles
alinear las inversiones, las iniciativas y las acciones con la consecucién de los
objetivos estratégicos. Asi pues, un Cuadro de Mando Integral con éxito es el
que comunica una estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores
financieros y no financieros.

¢Por qué es tan importante construir un cuadro de mando que comunique la
estrategia de una unidad de negocio?

— El cuadro de mando describe la vision de futuro de la organizacién, a toda
la organizacion. Crea un entendimiento compartido.

— El cuadro de mando crea un modelo holistico de la estrategia, que permite
que todos los empleados vean la forma en que contribuyen al éxito de la
organizacion. Sin esta vinculacién, los individuos y los departamentos



pueden mejorar al maximo su actuacién, pero no pueden contribuir a la
consecucion de los objetivos estratégicos.

¢Coémo podra Ud. saber que el cuadro de mando esta informando de la
estrategia? Una prueba de si un Cuadro de Mando Integral comunica
verdaderamente tanto los resultados como los inductores de la actuacion de la
estrategia de una unidad de negocio, es su sensibilidad y transparencia. Un
cuadro de mando no debe derivarse unicamente de la estrategia de la
organizacion; también debe ser transparente en cuanto a la misma. Los
observadores deben ser capaces de contemplar el cuadro de mando y ver lo que
se esconde detras de él, la estrategia que subyace en los objetivos e indicador del
cuadro de mando.

Veamos un ejemplo del informe que hizo un presidente de division al
presidente de su empresa cuando present6 su primer Cuadro de Mando Integral:

En el pasado, si hubiera Ud. perdido mi documentacion de planificacion estratégica en un avién y
la hubiera encontrado un competidor, me hubiera disgustado pero lo habria superado. En realidad
no habria sido una pérdida muy importante. O si me hubiera dejado mi revision de las operaciones
mensuales en alguna parte y un competidor hubiera conseguido una copia, me habria disgustado,
pero tampoco habria pasado nada muy importante. Sin embargo, este Cuadro de Mando Integral
comunica tan bien mi estrategia que un competidor que fuera capaz de verlo estaria en
condiciones de bloquear la estrategia y hacer que no tuviera efecto alguno.

Cuando el Cuadro de Mando Integral exhibe este grado de transparencia
esta claro que ha tenido éxito en trasladar la estrategia a un conjunto vinculado
de indicadores de la actuacion.

La vinculacion de los indicadores del Cuadro de Mando
Integral con la estrategia

¢Como podemos construir un Cuadro de Mando Integral que traslade la
estrategia a los indicadores? En el capitulo 2 presentamos tres principios que
permiten que el Cuadro de Mando Integral de una organizacion esté vinculado a
su estrategia:

1. Las relaciones causa-efecto.



2. Los inductores de la actuacion.
3. La vinculacién con las finanzas.

Vamos a discutir cada uno de estos principios.

Las relaciones causa-efecto

Una estrategia es un conjunto de hipoétesis sobre las relaciones causa-efecto.
Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo si/entonces.
Por ejemplo, puede establecerse un vinculo entre la mejora de la formacion en
ventas de los empleados y unos beneficios mayores a través de la siguiente
secuencia de hipotesis:

Si aumentamos la formacién de los empleados en cuanto a los productos, entonces tendran
muchos mas conocimientos con respecto a toda la gama de productos que pueden vender; si los
empleados tienen mas conocimientos sobre los productos, entonces mejorara la eficacia de sus
ventas. Si mejora la eficacia de sus ventas, entonces mejoraran los margenes promedio de los
productos que venden.

Un cuadro de mando adecuadamente construido debe contar la historia de
la estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de relaciones de
causa-efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones (hipétesis)
entre los objetivos (e indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a
fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas. Deberia identificar y hacer
explicita la secuencia de hipotesis sobre las relaciones de causa y efecto entre los
indicadores y los resultados y los inductores de la actuacion de esos resultados.
Cada indicador seleccionado para un Cuadro de Mando Integral deberia ser un
elemento de una cadena de relaciones de causa-efecto, que comunique el
significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.

Los resultados y los inductores de actuacion

Tal y como ya hemos comentado en los cuatro capitulos anteriores, todos los
cuadros de mando integrales utilizan ciertos indicadores genéricos, que tienden a
referirse a los resultados clave, los cuales reflejan los objetivos comunes de
muchas estrategias. Estos indicadores genéricos del resultado tienden a ser



efectos como la rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccién del cliente,
retencion del cliente y las capacidades de los empleados. Los inductores de la
actuacion, los indicadores de prevision, son aquellos que tienden a ser
especificos para una unidad de negocio en particular. Los inductores de la
actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio —por
ejemplo, los inductores financieros de la rentabilidad, los segmentos de mercado
en los que la unidad elige competir y los procesos internos particulares y los
objetivos de crecimiento y formacion que constituyen la propuesta de valor
afiadido a los clientes y segmentos de mercados seleccionados.

Un buen Cuadro de Mando Integral debe poseer una combinacion de
indicadores del resultado y de inductores de la actuacion. Los indicadores del
resultado sin los inductores de la actuacién no comunican la forma en que se
conseguiran los resultados, ni proporcionan una indicaciéon temprana de si la
estrategia se esta poniendo en practica con éxito. Por el contrario, los inductores
de la actuaciéon —como los tiempos de ciclo y las tasas de defectos— puede que
permitan a la unidad de negocio conseguir unas mejoras operativas a corto plazo,
pero no conseguiran poner de relieve si las mejoras operativas han sido
traducidas en mayores ventas a clientes existentes y nuevos, en una actuacion
financiera realzada. Un buen Cuadro de Mando Integral deberia poseer una
variacion adecuada de resultados (indicadores efecto) y de inductores de la
actuacion (indicadores causa) que se hayan adaptado a indicadores de la
estrategia de la unidad de negocio.

La vinculacién con las finanzas

Con la proliferacion de los programas de cambio que se estan llevando a cabo
hoy en dia en la mayoria de organizaciones, es facil sentirse preocupado por
metas como la calidad, la satisfaccion del cliente, la innovacion y la delegacion
de poder en los empleados. Aunque estas metas pueden hacer que obtengamos
una mejor actuacion de la unidad de negocio, es posible que no sea asi si se
toman como un fin en si mismas. Los problemas financieros de algunos de los
recientes ganadores del premio Baldrige, dan testimonio de la necesidad de
vincular las mejoras operativas con los resultados econémicos.

Un Cuadro de Mando Integral ha de poner un fuerte énfasis en los
resultados, especialmente los financieros, como los rendimientos sobre el capital
empleado o el valor afiadido econémico. Muchos directivos fracasan en vincular



programas como la gestion de la calidad total, la reduccion de los tiempos de los
ciclos, la reingenieria y la delegacion de poder a los empleados, con unos
resultados que influyan directamente en los clientes y en la rentabilidad
empresarial. En esta clase de organizaciones, los programas de mejora han sido
considerados erroneamente como el objetivo final. El resultado inevitable es que
estas organizaciones terminan por sentirse desilusionadas con la falta de
resultados tangibles procedentes de sus programas de cambio. En ultima
instancia, los caminos causales de todos los indicadores de un cuadro de mando
deben estar vinculados con los objetivos financieros.

Podemos ilustrar la aplicaciéon de estos tres principios con dos estudios de
casos reales: Metro Bank y National Insurance.

Metro Bank

Metro Bank se enfrentaba a dos problemas: (1) una dependencia excesiva de un
solo producto (depositos) y (2) una estructura de coste que hacia no rentable,
trabajar con el 80% de sus clientes a la tasas de interés imperantes. Metro se
embarcé en una estrategia de dos puntas para solucionar estos dos problemas:

1. Crecimiento de los ingresos. Reducir la volatilidad de los beneficios,
ampliando las fuentes de ingresos con productos adicionales para los
clientes existentes.

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

El proceso de desarrollo de un Cuadro de Mando Integral en Metro tradujo
cada una de estas estrategias en objetivos e indicadores de las cuatro
perspectivas. Se puso un énfasis especial en la comprension y descripcion de las
relaciones de causa-efecto sobre las que se basaba la estrategia. En la figura 7.1
mostramos una version simplificada de los resultados de este esfuerzo. En el
caso de la estrategia de crecimiento de los ingresos, los objetivos financieros
estaban claros: ampliar la combinacion de los ingresos. Estratégicamente esto
queria decir que Metro se centraria en su base actual de clientes, identificaria a
los clientes que era mas probable que fueran candidatos para una gama mas
amplia de servicios y luego venderia un conjunto ampliado de productos y
servicios financieros a esos clientes seleccionados. Sin embargo, cuando se



analizaron los objetivos del cliente los ejecutivos de Metro determinaron que sus
clientes seleccionados no consideraban al banco, o a su banquero, cono la fuente
l6gica para un mayor surtido de productos como planes de pensiones, tarjetas de
crédito, hipotecas y asesoria financiera. Los ejecutivos sacaron la conclusion de
que si la nueva estrategia del banco tenia que tener éxito debian trasladar la
percepcion que el cliente tenia del banco, de un procesador de transacciones
como cheques y depositos a la de un asesor financiero.

FIGURA 7.1.

La estrategia de Metro Bank
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Una vez que se hubo identificado el objetivo financiero —ampliar la
variacion de ingresos— y la nueva propuesta de valor al cliente —aumentar la
confianza del cliente en nuestros consejos financieros— dictados por el objetivo
financiero, el proceso de disefio del cuadro de mando se centrd en las actividades
internas que habia que dominar si se queria que la estrategia tuviera éxito.

Se procedi6 a la identificacion de tres procesos cruzados: (1) comprender a
los clientes, (2) desarrollar nuevos productos y servicios, y (3) la venta cruzada
de multiples productos y servicios. Cada proceso tendria que ser redisefiado para
reflejar las demandas de la nueva estrategia. El proceso de venta, por ejemplo,
habia estado historicamente dominado por la publicidad institucional de los
servicios del banco. Una buena publicidad mas una buena ubicacion llevaba a
los clientes a los bancos. El personal de la sucursal era reactivo y ayudaba a los
clientes a abrir cuentas y les proporcionaba el servicio necesario. El banco no
tenia una cultura de ventas. De hecho, un estudio indicaba que un vendedor solo
pasaba el 10% de su tiempo con los clientes. El banco lanzé un importante
programa de reingenieria para volver a definir el proceso de ventas. El nuevo
proceso de ventas fue disefiado para crear un enfoque de ventas en el que el
vendedor se convirtié en un asesor financiero. Dos indicadores de este proceso
se incluyeron en el Cuadro de Mando Integral. El ratio de venta cruzada —el
numero de productos vendidos a un hogar— media la eficacia de las ventas. Este
«indicador de efecto» informaria sobre si el nuevo proceso estaba funcionando o
no. El segundo indicador, las horas dedicadas a los clientes, se incluyé para que
enviara una sefial a los vendedores de toda la organizacion sobre la nueva cultura
exigida por la estrategia. Un enfoque de ventas basado en la relacion no podia
funcionar, a menos que aumentara el tiempo pasado con los clientes. Por lo
tanto, las horas dedicadas a los clientes se convirtié en un indicador causa del
éxito de esta parte de la estrategia.

Los objetivos internos condujeron de forma natural a un conjunto final de
factores, sobre la mejora de la eficacia de los empleados, para poner en practica
la estrategia de crecimiento de los ingresos. El componente de crecimiento y
aprendizaje del cuadro de mando identifico la necesidad de: (1) vendedores que
adquirieran un conjunto mas amplio de habilidades (para convertirse en un
asesor financiero con un amplio conocimiento de la linea de productos), (2) un
mejor acceso a la informacion (fichas integradas de clientes), y (3) la
realineacion de los sistemas de incentivos para fomentar la nueva conducta. Los
indicadores de efecto incluian una medida de la productividad, el promedio de



ventas por vendedor, asi como las actitudes de la plantilla medidas por una
encuesta de satisfaccion del empleado. Los indicadores causa se centraban en los
cambios importantes que debian ser orquestados en la plantilla: (1) la elevacion
de la base de las habilidades y del personal cualificado, el ratio de cobertura del
trabajo estratégico, (2) el acceso a las herramientas y datos de la tecnologia de la
informacion, el ratio de disponibilidad de informacion estratégica y (3) la
realineacion de los objetivos e incentivos individuales para que reflejaran las
nuevas prioridades, la alineacion de las metas personales.

A su vez, estos indicadores proporcionaban la base necesaria para la
introduccion de unos procesos de gestion completamente nuevos. Por ejemplo,
pensemos en la medida del ratio de cobertura del trabajo estratégico. Cada
estrategia para el cambio, incluyendo la de Metro Bank, exige, en ultima
instancia, que un conjunto seleccionado de la plantilla sea recualificado y
equipado para ocuparse de las nuevas exigencias. La disponibilidad de estas
competencias estratégicas es un activo (cuando Vd. dispone de ellas) o un pasivo
(cuando no las tiene). El desarrollo de estos activos intelectuales acostumbra a
ser clave para la determinacion del éxito final de la estrategia de la unidad de
negocio. El indicador mas eficaz que hemos encontrado para las competencias
estratégicas, y que es engafioso en su sencillez, se deriva de las respuestas a tres
preguntas: (1) ¢Cuales son las competencias necesarias?, (2) ¢Qué es lo que
tenemos en la actualidad?, y (3) ¢Cual es la diferencia y qué importancia tiene?
La medida del ratio de cobertura del trabajo estratégico define el riesgo
estratégico (recuerden la diferencia representada en la figura 6.4). Aunque el
indicador es fundamental y sencillo, muy pocas organizaciones son capaces de
construirlo porque sus sistemas de planificacion y de recursos humanos son
incapaces de responder a las tres preguntas realizadas antes. La definicién de
este indicador ha hecho que varias empresas tengan que redisefiar la estructura
basica del proceso de desarrollo de su personal. La figura 7.2 ilustra la relacion
de los indicadores del cuadro de mando con la iniciativa estratégica que fue
instituida para eliminar la diferencia de cobertura del trabajo estratégico. La
l6gica de definir las prioridades e indicadores estratégicos que mejor la definen
condujo a la nueva definicién de un programa basico de gestion, necesario para
ejecutar la estrategia. Si no hubiera sido por la construccion del Cuadro de
Mando Integral y los sistemas de pensamiento l6gico que promovio, es mas que
probable que estas organizaciones no hubieran solucionado las deficiencias del
personal de una forma tan centrada y con esta clase de sentimiento de urgencia.



FIGURA 7.2,

La forma de aumentar la productividad de los empleados
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La figura 7.3 resume los objetivos y los indicadores para el Cuadro de
Mando Integral de Metro Bank, indicando la combinacion de indicadores de
efecto y causa. No es de sorprender que los indicadores del cliente, asi como los
financieros, contengan pocos indicadores de causa; la mayoria de los indicadores
de causa o inductores se dan en el caso de los indicadores de crecimiento y
aprendizaje y del proceso interno. Las figuras 7.1 y 7.3, muestran la forma en
que el cuadro de mando de Metro describe un sistema de relaciones de causa-
efecto que incorporan una variedad de indicadores, todos los cuales llevan
finalmente a la mejora futura de la actuacion financiera.



FIGURA 7.3,

Cuadro de Mando Integral de Metro Bank
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National Insurance Company (largos desfases cronoldgicos)

La importancia de vincular los indicadores del resultado con los inductores de la
actuacion es clave en las compafiias aseguradoras. Se trata de un sector
caracterizado por grandes retrasos entre el momento en que se toman las
decisiones de rutina y el momento en que se dan los resultados correspondientes.
Por ejemplo, la eficacia del acontecimiento central de asegurar contra riesgos —
evaluar un riesgo y ponerle precio— no se conoce hasta que se han hecho, y
solucionado, las reclamaciones subsiguientes. La incidencia de acontecimientos
asegurados y la resolucion a través del proceso de reclamacion puede llevar de
dos a cinco afios, aunque en casos extremos, como la litigacién por asbestosis, la
exposicion puede durar décadas. En un entorno de esta clase, disponer de una
variedad de indicadores causa y efecto es vital para la motivacion y medicion de
la actuacion de la unidad de negocio.



National Insurance era una de las principales empresas aseguradoras que,
durante la dltima década, habia estado plagada de resultados insatisfactorios. Se
contraté a un nuevo equipo directivo para que diera la vuelta a la situacion. Su
estrategia fue apartar a la empresa de su enfoque generalista —proporcionar toda
una gama de servicios a todo el mercado— para pasar al de un especialista, una
empresa que se centraria en unas posiciones mucho mas definidas. El nuevo
equipo de alta direccion identifico varios factores clave para el éxito de su nueva
estrategia especialista:

Llegar a ser mejor en la comprension y seleccion de los segmentos de
mercado deseados.

Llegar a ser mejores en seleccionar, educar y motivar a los agentes que
debian perseguir a estos segmentos.

Mejorar el proceso de asegurar contra riesgos, como el punto central para
ejecutar esta estrategia.

Llegar a ser mejor en integrar informacion sobre reclamaciones en el proceso
asegurador, para mejorar la selectividad del mercado.

Los ejecutivos de National seleccionaron al Cuadro de Mando Integral
como la herramienta primordial para ser utilizada por el nuevo equipo directivo
para conducir el cambio completo. Seleccionaron el cuadro de mando porque
pensaban que ayudaria a clarificar el significado de la nueva estrategia en la
organizacion y proporcionar un temprano feedback de que el barco estaba
virando en redondo.

En la primera fase, los ejecutivos definieron los objetivos estratégicos para
la nueva estrategia de especialista, que se muestra en la columna izquierda de la
figura 7.4. Seleccionaron indicadores para lograr que cada objetivo fuera
operativo, al conseguir llegar a un acuerdo sobre la respuesta a una sencilla
pregunta: «;Como sabremos si National Insurance ha alcanzado este objetivo?».
Las respuestas a esta pregunta proporcionaron los indicadores que aparecen en la
columna central, «Resultados centrales», de la figura 7.4. Los indicadores de los
resultados centrales fueron también denominados «indicadores del resultado
estratégico», porque describian los resultados que los ejecutivos deseaban
obtener de cada parte de su nueva estrategia.



FIGURA 7.4.

El Cuadro de Mando Integral en Mational Insurance
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Al igual que sucede con muchos otros indicadores, los que aparecen en la
columna central eran los que era obvio que cualquier empresa del sector
asegurador utilizaria. El cuadro de mando no tendria significado alguno si estos
indicadores concretos para este sector no aparecian en él, pero estas medidas por
si mismas serian inadecuadas para sefialar los factores que conducirian a una
actuacion superior dentro del sector. El disponer solo de medidas genéricas para
el sector en este momento del proceso de desarrollo del cuadro de mando hizo
destacar un problema adicional. Cada una de las medidas del resultado era un
indicador de efecto, o sea que los resultados de cualquiera de las medidas
reflejaba decisiones y acciones muy anteriores. Por ejemplo, si se ponia en
practica el nuevo criterio de seguros, los resultados no se verian reflejados en la
frecuencia de las reclamaciones por lo menos en el plazo de un afio; el impacto
sobre el ratio de pérdidas se daria en un plazo mucho mas largo.



Los indicadores del resultado estratégico presentaban una panoramica
«equilibrada» de la estrategia, reflejando los indicadores sobre clientes, proceso
interno y formacion y crecimiento, ademas de los tradicionalmente financieros.
Pero un cuadro de mando que tenga solo indicadores de efecto no satisfaria la
meta de la direccién de proporcionar unos indicadores de causa del éxito. Ni
tampoco ayudaria a centrar a toda la organizacion en los inductores del éxito
futuro: lo que la gente deberia estar haciendo cada dia para producir unos
resultados de éxito en el futuro. Aunque el tema de equilibrar los indicadores de
resultados de efecto con los indicadores de causa de los inductores de la
actuacion se presenta en todas las organizaciones, los extremadamente largos
espacios de tiempo entre las acciones de hoy y los resultados futuros son mas
pronunciados en las empresas aseguradoras que en cualquier otra con la que nos
hayamos encontrado.

Los ejecutivos de National Insurance realizaron un segundo disefio para
determinar las acciones que el personal debia realizar a corto plazo para
conseguir los resultados deseados a largo plazo. Identificaron un inductor
complementario de la actuaciéon —ver la columna derecha de la figura 7.4 para
cada uno de los indicadores de resultado estratégico. En la mayoria de los casos,
los inductores de la actuacion describian la forma en que se tenia la intencion de
cambiar un proceso de negocios. Por ejemplo, los indicadores de resultados
estratégicos para el proceso de seguros fueron:

* El ratio de pérdidas.
 La frecuencia de las reclamaciones.

Mejorar la actuacion de estos indicadores exigié una mejora significativa de
la calidad del propio proceso asegurador. Los ejecutivos desarrollaron unos
criterios para lo que ellos consideraban una buena suscripcion de un seguro. Los
criterios definian las acciones deseadas al suscribir una nueva oportunidad. Los
ejecutivos presentaron un nuevo proceso, para auditar de forma periddica una
seccion cruzada de polizas de cada uno de los aseguradores, a fin de valorar si
las polizas emitidas por ese asegurador estaban conformes con estos criterios. La
auditoria produciria un indicador, la puntuacién de calidad del asegurador, que
indicaria el porcentaje de nuevas pélizas emitidas que cumplian las normas del
proceso de emision de seguros de nuevo disefio. La teoria que se esconde detras



de este enfoque es que la puntuacion de calidad del asegurador seria el indicador
de causa, el inductor de la actuacion, de los resultados —ratio de pérdidas,
frecuencia de las reclamaciones y gravedad de las mismas— que se pondrian de
manifiesto mucho mas tarde. Ademas de la auditoria de calidad de la emision de
seguros, se desarrollaron unos programas similares para los objetivos del
resultado relacionados con la gestion de la agencia, el desarrollo de nuevos
negocios y la gestion de las reclamaciones. Se construyeron nuevos indicadores,
que presentaban a los inductores de actuacion de estos resultados, para
comunicar y monitorizar la actuacion cerca del vencimiento. Incluian:

A) INDICADORES DE RESULTADO B) INDICADORES DEL INDUCTOR
DE LA ACTUACION
Adquisicién/retencidn del agente clave Actuacién de la agencia en
relacién a lo previsto
Adquisicién/retencidn del cliente Encuesta de satisfaccidn de los asegu-
rados
Variedad del negocio (por segmento) Desarrollo del negocio en
relacién a lo previsto
Frecuencia y gravedad de las Auditorfa de calidad de las
reclamaciones reclamaciones
Ratio de gastos Gastos indirectos. Desarrollo del perso-

nal en relacién a lo previsto

Productividad del personal Disponibilidad de tecnologia de la infor-
macidn

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

La figura 7.5 presenta de forma grafica el Cuadro de Mando Integral,
ilustrando dos cadenas direccionales de causa y efecto: de los objetivos de
formacion y crecimiento y del proceso interno, a los objetivos financieros y de
clientes; y con cada indicador del resultado en las perspectivas del cliente,
interna y de formacion vinculadas a la medida del inductor de la actuacion.



FIGURA 7.5.
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El caso de National Insurance ilustra una vez mas la forma en que el
proceso de construccion de un Cuadro de Mando Integral crea cambio y produce
resultados. El desarrollo de los indicadores para los inductores de la actuacion
obligd a los ejecutivos a pensar en la forma en que el trabajo deberia realizarse
en el futuro, y a introducir unos procesos enteramente nuevos: la auditoria de
calidad de la suscripcion de seguros, la auditoria de calidad de las reclamaciones
y unos programas especificos para aumentar las habilidades del personal y
ampliar la tecnologia de la informacion para los empleados. Ademas de
proporcionar indicadores para el cuadro de mando, los criterios desarrollados por
los ejecutivos para las auditorias de calidad de suscripcion de seguros y de



calidad de las reclamaciones ayudaron a desarrollar unos mejores procesos. Las
puntuaciones de las auditorias de calidad de reclamaciones y suscripcion de
seguros no eran indicadores ya existentes. Los ejecutivos desarrollaron unos
indicadores hechos a medida para reflejar los nuevos procesos.

El contenido detallado de los indicadores describia la estrategia de éxito de
National. La cadena de relaciones de causa-efecto diagramada en la figura 7.5,
representa las hipotesis de los ejecutivos con respecto a la relacion de los
procesos y las decisiones tomadas hoy, que se esperaba que causaran un impacto
favorable en variables clave en el futuro. Los indicadores de auditoria de calidad
de reclamaciones y suscripcion de seguros no estaban destinados a ser utilizados
de forma punitiva. La accion que se llevaria a cabo después de la revelaciéon de
una mala actuacion de suscripcién de seguros o de procesamiento de
reclamaciones seria impartir una formacion adicional, no el despido. Por lo
tanto, los indicadores estaban destinados a comunicar a la organizacién lo
especifico de los nuevos procesos de trabajo. El proceso logico de identificacion
de la prioridad estratégica, de los resultados estratégicos y de los inductores de la
actuacion conduciria a unos procesos de nuevo disefio y estructura. El proceso
de medicién era realmente «la cola que meneaba al perro» (de las operaciones).

El éxito definitivo de este programa de cambio total en National Insurance
tardara atn un cierto tiempo en llegar (describimos la evolucion del Cuadro de
Mando Integral en National Insurance en el capitulo 12), y por supuesto, estara
influido por muchos factores que se encuentran mucho mas alla del sistema de
indicaciones. Pero los ejecutivos coincidieron en confirmar que el Cuadro de
Mando Integral ha sido una parte importantisima de su estrategia de cambio total
y de éxito a medio plazo. El cuadro de mando, al proporcionar indicadores a
corto plazo de los resultados a largo plazo, se ha convertido en el sistema de guia
de National Insurance hacia el futuro.

Los casos de Metro Bank y de National Insurance ilustran el traslado de una
estrategia empresarial a una estructura de indicadores. En este proceso de disefio
de macronivel hemos enfatizado la importancia de especificar las relaciones
entre los indicadores como base para describir la estrategia, mas que la propia
construccion de los indicadores individuales. Sin embargo, una vez que se ha
establecido este marco general estratégico, el disefio y la seleccion de los
indicadores concretos, o de subconjuntos de indicadores, es cuando empieza la
ejecucion de la estrategia. El Cuadro de Mando Integral no es verdaderamente
una herramienta de formulacion de la estrategia. Hemos implantado cuadros de



mando en organizaciones en las que la estrategia ya habia sido bien articulada y
aceptada en la organizacion. Pero hemos descubierto con frecuencia que, incluso
cuando el equipo de direccién pensaba que existia un acuerdo previo sobre la
estrategia de la unidad de negocio, el traslado o la traduccion de esa estrategia a
los indicadores operativos forzo la clarificacion y nueva definicion de dicha
estrategia. De hecho, la estructura de los indicadores disciplinados apoyada por
el Cuadro de Mando Integral estimul6 una nueva ronda de dialogo sobre el
significado especifico y la puesta en practica de la estrategia. Es este debate lo
que acostumbra a conducir a la elevacién de los procesos de gestion especificos
a asuntos de necesidad estratégica.

Disponer de un conjunto de indicadores vinculados de la actuacion también
permite la formacion organizada a nivel ejecutivo. Al hacer explicitas las
hipétesis de causa-efecto de una estrategia, los directivos pueden comprobar su
estrategia y adaptarla, a medida que van aprendiendo mas sobre la implantacion
y eficacia de sus estrategias. Este tema se explica con mayor detalle en el
capitulo 12. Sin la existencia de vinculos explicitos de causa-efecto no puede
darse ninguna formacion estratégica.

Los indicadores estratégicos frente a los indicadores de
diagnostico: ¢cuantos indicadores hay o puede haber en un
Cuadro de Mando Integral?

Considerando que cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral puede exigir entre cuatro y siete indicadores separados, es frecuente que
las empresas tengan cuadros de mando de hasta 25 indicadores. ¢Son
demasiados? ¢Es posible que una organizacion se centre en 25 cosas diferentes?
La respuesta a ambas preguntas es jINO! Si un cuadro de mando se considera
como 25 (o incluso 10) indicadores independientes, sera demasiado complicado
para que una organizacion lo absorba.

El Cuadro de Mando Integral debe ser considerado como la instrumentacion
para una sola estrategia. Cuando se considera el cuadro de mando como la
manifestacion de una estrategia, el nimero de indicadores que contenga se
convierte en irrelevante, ya que los multiples indicadores del Cuadro de Mando
Integral estan vinculados mediante una red de causa-efecto que describe la
estrategia de la unidad de negocio. Aunque es mas facil decirlo que hacerlo, los



ejemplos de Metro Bank y de National Insurance, asi como nuestra experiencia
con otras empresas, indican que las empresas pueden formular y comunicar,
realmente sus estrategias con un sistema integrado de aproximadamente dos
docenas de indicadores.

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

Un sencillo ejemplo puede aclarar este punto. Muchos aspectos de nuestras
funciones corporales deben desarrollarse dentro de unos parametros de
funcionamiento bastante estrechos para que podamos sobrevivir. Si nuestra
temperatura corporal se aparta 1 o 2 grados de un ambito normal (mas alla de los
37°C), o nuestra presion sanguinea es demasiado baja o demasiado alta, tenemos
un problema grave. Pero no dedicamos una cantidad enorme de energia a
optimizar nuestra temperatura corporal o nuestra presién sanguinea. Ser capaces
de controlar nuestra temperatura corporal dentro de un margen del 0,01 de lo que
seria 6ptimo no sera uno de los factores estratégicos de éxito que decidiran si nos
convertimos en director general de una empresa, o socio ejecutivo de una
empresa consultora internacional, o catedratico en una universidad importante.
Hay otros factores que son mucho mas decisivos para determinar si vamos a
alcanzar nuestros objetivos personales y profesionales, y que para nosotros son
unicos. ¢La temperatura corporal y la presion sanguinea son importantes?
Rotundamente, si. Si estas medidas sobrepasan ciertos limites de control,
recibimos una sefial de que tenemos un problema importante que hemos de
atender y solucionar inmediatamente. Pero aunque estas mediciones son
necesarias, no son suficientes para la consecucion de nuestros objetivos a largo
plazo.

De una manera similar, las corporaciones deberian tener cientos y, quizas,
miles de indicadores que puedan seguir y controlar para asegurarse de que estan
funcionando como es de esperar, y para sefialar cuando debe tomarse una accion
correctora. Pero estos no son los inductores del éxito competitivo. Estos



indicadores reflejan los «factores de higiene» necesarios para permitir que la
empresa funcione. Estos indicadores deben ser monitorizados en forma de
diagnostico, y las desviaciones de las expectativas deben ser anotadas
rapidamente. De hecho, se trata de la gestion por excepcion.

Los indicadores de los inductores de la actuacion y del resultado del Cuadro
de Mando Integral, por el contrario, deben ser los sujetos de unas interacciones
intensivas y extensivas entre la alta direccion y los directivos de nivel
intermedio, a medidas que evalian las estrategias basadas en la nueva
informacioén sobre competidores, clientes, mercados, tecnologias y proveedores.?
Después de que hubiera puesto en practica su primer Cuadro de Mando Integral,
un ejecutivo dijo: «Nuestra division siempre habia medido cientos de variables
operativas. Al construir un Cuadro de Mando Integral elegimos 12 indicadores
como la clave para poner en practica nuestra estrategia. De estos 12 indicadores,
7 eran mediciones completamente nuevas para la division.»3

El Cuadro de Mando Integral no es un repuesto para el sistema de
indicadores diario de una organizacién. Los indicadores del cuadro de mando se
eligen para dirigir la atencion de los directivos y los empleados hacia esos
factores que se espera que conduzcan a unos avances competitivos
espectaculares para una organizacion.

Como es posible que les sucedan cosas malas a los buenos
indicadores: la utilizacion de indicadores de diagndstico para
equilibrar los indicadores estratégicos

Incluso los mejores objetivos e indicadores pueden ser erroneos. El Cuadro de
Mando Integral nos protege contra una parte de la suboptimizacion miope que se
presenta cuando unicamente se utiliza un solo indicador, especialmente si es
financiero, para motivar y evaluar la actuacion de la unidad de negocio. Pero no
es lo tnico que les sucede a los indicadores financieros. Por ejemplo, muchas
empresas utilizan, en su perspectiva del cliente, la actuacion de entrega puntual
para los clientes seleccionados. La entrega puntual (EP) se ha convertido en un
atributo muy valorado por las empresas, especialmente las fabricantes que
funcionan bajo una disciplina de «justo a tiempo», en que se tienen muy pocas
existencias para amortiguar los casos de entregas no fiables. Sin embargo, si se
presiona demasiado a un solo indicador del cliente como la EP los directivos



pueden desarrollar pronto unos métodos disfuncionales para alcanzar una
excelente EP. Por ejemplo, los fabricantes pueden tener unas existencias
sustanciales de todos los articulos que es probable que se soliciten, para que casi
cualquier solicitud pueda cumplimentarse con embarques procedentes de las
existencias de mercancias acabadas. Para esta clase de empresas, la medida EP
puede ser excelente pero habria grandes cantidades de fondos bloqueados en
existencias e instalaciones de almacenaje y manipulacion, y la empresa correria
un alto riesgo de obsolescencia y deterioro. Es una forma muy cara de alcanzar
unos altos niveles de EP.

Por otra parte, las empresas podrian conseguir una alta EP simplemente
cotizando y comprometiéndose a unos plazos de tiempo de espera largos. Por
ejemplo, un cliente puede solicitar la entrega para dentro de 18 dias. La empresa,
a consecuencia de reservas de pedidos pendientes, retrasos y una confusion
general en sus operaciones, se da cuenta de que no podra realizar la entrega
dentro de 18 dias, y ofrece al cliente entregar a los 30 dias. Puede que el cliente
no esté contento con la ampliacion del plazo, pero es posible que no disponga, a
corto plazo, de otro proveedor del bien o servicio, y por lo tanto acepta el
compromiso de la entrega a 30 dias. De hecho, si la empresa entrega el dia 30,
habra cumplido su objetivo de EP, pero no habra satisfecho al cliente que habia
solicitado la entrega para el dia 18.

Tomemos en consideracion, como otro ejemplo, una medida de actuacion
excelente para el ciclo de innovacion de la perspectiva del proceso interno: la
medida del tiempo que tardan en llegar al mercado los nuevos productos y
servicios. Las unidades de negocio confian en mejorar el tiempo que tardan en
llegar al mercado mejorando la gestién de sus procesos de introduccion del
nuevo producto y aprendiendo a elaborar el producto acabado con menos dias de
disefio, por ejemplo. Pero, al faltar una mejora fundamental en los procesos de
introduccion del nuevo producto, y bajo la disciplina de adherirse a una exigente
medida de la actuacién del tiempo que se tarda en llegar al mercado, los
directivos pueden lanzar nuevos productos que solo son incrementalmente
diferentes de los productos existentes. Han alcanzado su objetivo de actuacion,
pero a expensas de una innovacion fundamental que pone en peligro el potencial
competitivo.

Un sistema de medicion total de una empresa no debe alentar Ia
infraoptimizacion de cualquier medida o perspectiva. Los disefiadores deben
intentar anticiparse a la infraoptimizacion que puede darse en un cierto indicador



del Cuadro de Mando Integral, y proporcionar indicadores suplementarios que
desalienten la consecucion del objetivo primordial del cuadro de mando de
formas indeseables. En lugar de atestar el cuadro de mando con indicadores
adicionales y no estratégicos, las empresas pueden utilizar los indicadores de
diagnostico para equilibrar los indicadores estratégicos del cuadro de mando.
Como ejemplo concreto, Analog Devices, una empresa que sirvié de prototipo
para el Cuadro de Mando Integral,4 queria contrarrestar la tentacion de alcanzar
unas altas EP a través de plazos largos de tiempo de espera. Por lo tanto, ademas
de la EP, Analog midi6 la diferencia entre la fecha de entrega prometida y la
fecha de entrega solicitada por el cliente. También media el porcentaje de tiempo
en que no podia cumplir con la fecha de entrega solicitada por el cliente.
También podrian haber utilizado un indicador de diagndstico como el ratio de
rotacion de existencias para rechazar la tentacion de alcanzar una actuacion
excelente de EP mediante la acumulacion de grandes cantidades de existencias.
Los indicadores de diagnoéstico fuera del cuadro de mando, como la rotacién de
existencias y la diferencia entre las fechas de entregas solicitadas por el cliente y
las fechas de entregas estimuladas, permiten a los directivos detectar cuando se
ha conseguido una actuacion de entrega puntual por medio de acciones no
deseables.

Resumen

Los cuadros de mando integrales deben ser algo mas que una variedad de entre
15 y 25 indicadores financieros y no financieros agrupados en cuatro
perspectivas. El cuadro de mando debe relatar la historia de la estrategia de la
unidad de negocio. Esta historia se cuenta vinculando los indicadores inductores
de la actuacién con los del resultado, a través de una serie de relaciones de
causa-efecto. Los indicadores de resultado tienden a ser indicadores efecto.
Sefialan los objetivos tultimos de la estrategia y si los esfuerzos mas proximos
han conducido a los resultados deseados. Los indicadores inductores de la
actuacion son indicadores causa, que sefialan a todos los participantes de la
organizacion lo que deberian estar haciendo para crear valor en el futuro. Los
indicadores del resultado, sin los inductores de la actuacion, crean ambigiiedad
con respecto a la forma en que han de alcanzarse los resultados, y pueden
conducir a unas acciones infradptimas a corto plazo. Los indicadores inductores
de la actuacion que no estén vinculados a los resultados animaran los programas



locales de mejora, que no pueden aportar valor a corto ni a largo plazo a la
unidad de negocio. Los mejores Cuadros de Mando Integral contaran tan bien la
historia de la estrategia que esta puede ser inferida gracias a la combinacién de
objetivos e indicadores y a los vinculos existentes entre ellos.



ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL ha de reflejar la estructura de Ila
organizacion para la cual se ha formulado la estrategia. Los ejemplos que hemos
proporcionado hasta ahora ilustran los Cuadros de Mando Integral para unidades
de negocio auténomas. Pero los cuadros de mando integral son utiles también
para otras unidades de la organizacion. En este capitulo ilustramos el desarrollo
de cuadros de mando para:

« Corporaciones que constan de diversas unidades estratégicas de negocio.
» Joint ventures (alianzas empresariales).

» Departamentos de apoyo en corporaciones y unidades de negocio.

* Empresas sin animo de lucro y empresas publicas.

La unidad de negocio frente a la estrategia de la corporacion

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

Algunas empresas se centran en un solo sector estrechamente definido, a fin
de que la estrategia de UEN coincida con la estrategia de la corporacion. Es
cierto que algunas de las primeras aplicaciones del Cuadro de Mando Integral
fueron para empresas en sectores particulares de la industria de los
semiconductores, como Advanced Micro Devices y Analog Devices. Estas
empresas desarrollaron cuadros de mando que ademas servian como cuadros de
mando corporativos (el término utilizado en Analog Devices). Sin embargo, la
mayoria de las UEN, como Metro Bank, eran miembros de una mas amplia



cartera de divisiones o corporaciones. Esto nos lleva de manera natural a la
pregunta sobre la relacion entre un cuadro de mando de nivel corporativo y un
cuadro de mando divisional o de UEN.

La teoria de tener una corporaciéon que consta de varias UEN diferentes es
que las sinergias entre dichas UEN, permiten a la entidad corporativa ser mas
valiosa que la suma de sus partes, o sea sus UEN. La teoria de la estrategia de
nivel corporativo es un frecuente topico de investigacion.! La teoria intenta
identificar la forma en que la central de una corporacién y una estrategia
corporativa (enfrentada a una estrategia de unidad de negocio) puede crear
sinergias entre sus unidades de operaciones. En un extremo, una empresa como
la FMC Corporation consta de mas de dos docenas de empresas que funcionan
independientemente, y que van desde una empresa de minas de oro a un
contratista para el Ministerio de Defensa que construye vehiculos blindados,
varias empresas de productos quimicos industriales, un proveedor de equipos
para aeropuertos, una division de litio, y divisiones que construyen maquinaria
para la agricultura y para la alimentacion. Con una diversificacion tan poco
relacionada entre si, el papel basico de la central consistia en directivos que
utilizaban la informacion que podian obtener de sus unidades operativas para
asignar recursos y personal a esas unidades. Antes de la introduccion del Cuadro
de Mando Integral en FMC, las empresas operativas eran consideradas
responsables de una actuacion financiera consistente y superior, medida por los
rendimientos anuales sobre el capital empleado. Mientras se alcanzaran los
ROCE seleccionados, los directivos de nivel corporativo no hurgaban demasiado
para averiguar como se producian los resultados financieros.

La introduccion del Cuadro de Mando Integral en FMC ha proporcionado
un nuevo papel al nivel corporativo. El Cuadro de Mando Integral permite la
existencia de un dialogo mucho mas intenso, no solo respecto a los resultados
financieros a corto plazo, sino también sobre si se han establecido las bases para
el crecimiento y la actuacion financiera futura. Sin embargo, el papel corporativo
para una empresa diversificada como FMC es probable que siga siendo medido
de mejor forma por la actuacion financiera general de la empresa. Las
estrategias, los objetivos y los indicadores de las empresas operativas
individuales probablemente son tan diversos que no pueden ser facilmente
agregadas a un cuadro de mando de nivel corporativo en otras perspectivas que
no sean la financiera.

En el otro extremo, las diversas UEN (unidades estratégicas de negocio) de



una corporacion tienen fuertes interacciones entre ellas. Pueden compartir
clientes comunes; por ejemplo, Johnson & Johnson tiene mas de 150 empresas
funcionando en todo el mundo, pero todas ellas trabajan en el campo de la
atencion sanitaria y tienen clientes comunes, a los cuales proporcionan productos
y servicios de atencion sanitaria: hospitales, organizaciones de prestacion de
atencion sanitaria, médicos, farmacias y supermercados. En otra empresa las
UEN pueden compartir una tecnologia comun. Por ejemplo, Hamel y Prahalad
ilustraron la forma en que Honda utiliza sus soberbias capacidades de disefio y
fabricacion de motores para fabricar productos superiores en diferentes
segmentos de mercado: motocicletas, automoviles, segadoras eléctricas de
césped y generadores eléctricos.2 NEC utiliza las capacidades en
microelectronica y miniaturizacion para ser lider en televisiones, ordenadores y
telecomunicaciones. Otras corporaciones pueden centralizar ciertas funciones
clave, como las compras, finanzas o la tecnologia de la informacion, para
conseguir economias de escala que permitan a los departamentos centralizados
prestar sus servicios de una forma mejor que la que podria conseguirse por
departamentos independientes que funcionaran dentro de UEN individuales.

En cada circunstancia, un cuadro de mando corporativo debe reflejar la
estrategia de nivel corporativo. Deberia articular la teoria de la corporacién, es
decir, la razon fundamental de tener a varias o muchas UEN funcionando dentro
de la estructura corporativa, en lugar de hacer que cada UEN funcione como una
entidad independiente, con su propia estructura de gobierno y una fuente
independiente de financiacion. Al igual que la estrategia de la unidad de negocio,
el Cuadro de Mando Integral no define u origina la estrategia de nivel
corporativo. Un Cuadro de Mando Integral corporativo mas bien deberia
articular, hacer operativo y ayudar a ganar claridad y consenso sobre lo que es la
estrategia a nivel corporativo.

El desarrollo de cuadros de mando de nivel corporativo se encuentra ain en
sus primeras fases. Hasta la fecha hemos visto la forma en que un cuadro de
mando corporativo puede aclarar dos elementos de una estrategia de nivel
corporativo:

» Temas corporativos: valores, creencias y temas que reflejan la identidad
corporativa y deben ser compartidos por todas las UEN (por ejemplo, la
seguridad en DuPont o la innovacién en 3M).



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

Temas y funciones corporativas

Podemos ilustrar la utilizacion de los temas y funciones corporativos con
Kenyon Stores. Kenyon tiene 10 enclaves detallistas, con ventas que van desde
500 millones de dolares a 2 mil millones, y cada uno de ellos con su propia
imagen y mercados de clientes seleccionados. El director general de Kenyon
desarroll6 una agenda estratégica de 10 puntos que serian los elementos de las
estrategias para cada division detallista. Los puntos fueron distribuidos por las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral como se muestra a
continuacion:

Financiera
1. Crecimiento agresivo
2. Mantener los margenes generales

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

Proceso interno

5. Construir la marca

6. Lider en moda

7. Producto de calidad

8. Experiencia de compra superior

Crecimiento y aprendizaje
9. Habilidades estratégicas
10. Crecimiento personal

Para cada uno de los articulos en la agenda estratégica corporativa, el
equipo ejecutivo de la corporacion definié un principio guia asociado y un
indicador a nivel corporativo. Por ejemplo, el principio guia del punto de



crecimiento agresivo se manifestaba asi:

Cada UEN debe perseguir un crecimiento agresivo, medido en relacion a su
situacion en el mercado.

Y el indicador a nivel corporativo era el crecimiento de las ventas, medido
en una base de afio en afio. El punto 5 de la agenda estratégica corporativa
(construir la marca), el primer objetivo para la perspectiva del proceso interno,
se definia asi:

Cada UEN creara una marca dominante.

Y este objetivo se midi6 sobre el cuadro de mando corporativo por el
porcentaje de UEN que habian conseguido una marca dominante en sus
segmentos de mercado.

El cuadro de mando corporativo sirvié de plantilla para que cada UEN
definiera su propia estrategia y cuadros de mando (ver la figura 8.1). Por
ejemplo, tener en cuenta los objetivos financieros corporativos de un crecimiento
agresivo de los ingresos mientras se mantienen los margenes generales. La
funcion o rol corporativo fue asignar una meta general de crecimiento a toda su
cartera de negocios al detall. Esto permitié que la corporacion estableciera unos
objetivos mas ambiciosos para aquellas UEN de un segmento maduro y saturado
del mercado. Dentro de los amplios objetivos corporativos de crecimiento y
margenes, las UEN individuales podian identificar su propio método para
conseguir el objetivo corporativo. Por ejemplo, la UEN A, un negocio de gran
crecimiento, traspasé su objetivo de crecimiento a las ventas de nuevas tiendas,
mientras que la madura UEN B buscaba los aumentos de ventas por tienda. En el
caso del tema corporativo que se centra en el dominio de la marca, la UEN A de
gran crecimiento midio su actuacion averiguando si conseguia un alto porcentaje
de ingresos procedentes de articulos seleccionados, de importancia estratégica
clave. La madura UEN B midi6 el dominio de la marca averiguando si mantenia
una cuota lider de mercado en su apartado detallista.



FIGURA 8.1,

El CMI de la alta direccién define el marco en el que cada unidad estratégica

de negocio (UEN) desarrrolla su CMI

Agenda estratégica Principios CMidealta | UENM A {alto UEN B

de la alta direccién guia direccién crecimienta) | (madurez)

Perspectiva financiera

1. Crecimiento agresivo Cada UEM debe Crecimiento de | Ventas de nue- | Crecimiento
vender mas en ventas [respecto | vas tiendas deventas por
base a su mer- afic anterior) tienda
cadao

z. Mantener margen 3K 3K X0 3K

Perspectivas del cliente

1. Lzaltad del client= 3K 3K X0 3K

z. Oferta completa WX WX X300 WX

Perspectiva interna

1. Construir la marca Cada UEN %5 de UEM que % deventas de | Cuota de
tendrd una marca | consiguen mar- | arficulos clave | Mercado
dominante cas dominantes

z. Lider en moda 3K 3K X0 3K

3. Calidad del producto WX WX X300 WX

4. Experiencia de compra WX WAX X300 WX

Perspectiva de

aprendizaje

1. Habilidades estraté- 3K 3K 30K 3K

gicas
z. Desarrollo persenal WX WX X300 WX

El ejemplo de Kenyon Stores ilustra la forma en que una empresa
conformada por UEN que eran organizativamente independientes pero operando
dentro del mismo sector, puede construir objetivos corporativos generales que
proporcione la estructura para los cuadros de mandos que cada UEN producira.
Los cuadros de mando integrales de las UEN podian hacerse a medida, mientras
todos ellos tuvieran una unidad de propésito y de enfoque, derivado del cuadro
de mando de nivel corporativo. En general, un cuadro de mando de nivel
corporativo ha de articular y comunicar temas a alcanzar por parte de todos los
negocios dentro de la corporacion.

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



1. Las prioridades impulsadas por los clientes, para ser medidas por medio de
la satisfaccién del cliente.

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

3. Liderazgo basado en los valores, para que todo el mundo comprenda la
forma en que estos encajan en la vision, mision, estrategia, metas, objetivos
y planes de accion, y en qué casos las decisiones y las acciones se basan en
valores y compromisos a largo plazo.

4. Delegacion de poder y trabajo en equipo, que conducen a una productividad
y actuacion mejorada.

5. Una actuacion excelente, medida por la satisfaccion del cliente; empresario
preferido, proteccion medioambiental, seguridad y salud; y una actuacion
financiera superior.

Esta clase de temas de nivel corporativo podria traducirse en indicadores
operativos concretos para cada UEN de la corporacién. La corporacion asignaria
unos indicadores y metas financieras especificas para cada UEN, pero dejaria a
cargo de cada UEN individual el desarrollo de su propia estrategia para alcanzar
el objetivo financiero. Se esperaba que cada UEN midiera la satisfaccion del
cliente, las capacidades y delegacion de poder de los empleados y las
capacidades del proceso; pero los indicadores se adaptarian a la medida de sus
circunstancias individuales (condiciones del mercado, estrategia del mercado y
procesos clave de innovacion y funcionamiento).

Empresas conjuntas y alianzas

Alcanzar sinergias explicitas entre las UEN relacionadas dentro de una
corporacion, ha sido con frecuencia mas bien retorica que realidad. Un ejemplo
concreto en que tales sinergias son un componente fundamental de la teoria de la
forma corporativa son las empresas conjuntas o las alianzas estratégicas entre
organizaciones, que por lo demas son independientes. Las empresas o proyectos
conjuntos, aunque cada vez se incorporan mas al panorama de negocios, han
demostrado ser un desafio operativo para muchas empresas. L.os observadores se
han dado cuenta de que un obstaculo primordial es la dificultad de definir las



metas que ambas partes tienen para el proyecto. El Cuadro de Mando Integral ha
sido utilizado para definir la agenda compartida y las medidas de la actuacion
sobre las que funcionara el proyecto conjunto.

Consideremos el caso de Oiltech, un proyecto conjunto de varias empresas
del sector de servicios a los campos petroliferos. El sector se encuentra muy
fragmentado, con muchos pequefios jugadores trabajando en puntos diferentes de
la cadena de valor (por ejemplo, las empresas de ingenieria, construccion,
logistica y servicios compitiendo unas contra otras para atender al mismo campo
petrolifero). El proyecto conjunto Oiltech reunid a varias de estas empresas con
el objetivo comuin de mejorar la productividad por medio de la eliminacion de
las ineficacias, las duplicaciones y la confusion que existian en las interfaces de
sus empresas. La teoria era que al combinar los esfuerzos, Oiltech podria
proporcionar una perspectiva unificada e integrada, e incluso de seguridad, a los
clientes (grandes multinacionales de los hidrocarburos), y por lo tanto
proporcionar beneficios que no podrian conseguirse si cada empresa funcionaba
de forma independiente.

La perspectiva financiera de Oiltech incluia varias medidas tradicionales,
como la rentabilidad del capital, el cash flow y el crecimiento de los ingresos.
Pero también incluia un nuevo indicador financiero, la variacion de los ingresos:
el porcentaje de negocios totales que involucraban multiples empresas operando
dentro de Oiltech. Esta medida comunicaba el objetivo de obtener nuevos
negocios, al proporcionar servicios seguros e integrados a los clientes.

Los beneficios que comportaba a los clientes el trabajar con multiples
empresas dentro del proyecto conjunto de Oiltech se midi6 a través de un
objetivo del cliente: reducir el coste por barril a pie de pozo. Era una excelente
medida del resultado porque, por un lado, describia un objetivo deseado por el
cliente, y por otra parte comunicaba claramente la medida a través de la que
podria evaluarse el éxito del proyecto conjunto. Los ejecutivos de Oiltech
empezaron por definir una curva de coste del sector (ver la figura 8.2), que
mostraba la forma en que cada negocio independiente (o funcion) contribuia al
coste final del cliente. El objetivo seria obtener unas sinergias operativas que
harian descender la curva de coste. La medida especifica utilizada para este
objetivo eran los dolares por coste del ciclo de vida del barril. Este coste se
midio en relacion con el que podian conseguir las empresas independientes que
trabajaban sin una relacion de proyecto conjunto entre ellas.

Con este claro objetivo, basado en el cliente, para el proyecto conjunto, los



ejecutivos derivaron unos inductores de la actuacion para los procesos internos
que se esperaba que consiguieran este objetivo. Se centraron en los cambios de
conducta a alto nivel que eran necesarios para ejecutar la estrategia; es decir,
trabajar juntos en equipos de negocios cruzados con el objetivo de conseguir ser
eficaces en costes. El indicador —identificaba las reducciones de costes que
resultaban de las iniciativas de negocios cruzados— ayuddé a centrar a las
empresas, previamente separadas, en sus objetivos —impulsados por los clientes
— de trabajo en equipo y de reduccion de costes. Otro indicador interno,
relacionado con el objetivo de crear mercado, era el volumen de ventas
procedentes de los contratos que incorporaban nuevas capacidades de servicio.
Las nuevas capacidades de servicio podian incluir mecanismos de financiacion
innovadores, técnicas de gestion de proyectos y el suministro (bajo el mismo
techo) de servicios integrados tanto para los negocios con gastos de explotacion
como para los negocios con inversiones. La perspectiva de aprendizaje y
crecimiento apoyo estas iniciativas al introducir indicadores que incentivaban las
relaciones de equipo, la elevacion de las habilidades funcionales conjuntas y la
equiparacion de los incentivos para realizar trabajos de integracion de sistemas.

FIGURA 8.2,

Objetivo estratégico: «Reducir el coste del ciclo de vida para el cliente, inte-
grando la cadena de valor de la industrias

Resultados estratégico Inductor de la actuacion
{Indicadores efecto) {Indicadores causa)

Cunva de coste industrial acumulada Crear sinergia y ahorros, a través
(coste por unidad entregada) de actividades conjuntas
Operaciones independientes Indicadoras

Operaciones integradas « Porcentaje de ventas gue involucra

a mds de una funcidn
* « Porcentaje de trabajo que
involucra a mds de una funcidn
+ La identificacidn de reducciones
de costes, resultantes de las
iniciativas funcienales conjuntas

Disemar

El desarrollo del Cuadro de Mando Integral en Oiltech facilit6 un nuevo
modelo de trabajo. Los indicadores estratégicos de alto nivel y la vinculacion
entre un resultado central —reduccion del coste del ciclo de vida por barril— y



los inductores asociados de la actuacion dispararon un conjunto de iniciativas
estratégicas para volver a crear y estructurar los procesos basicos de trabajo que
definian, a nivel operativo, la forma en que los participantes en un proyecto
conjunto podrian trabajar como un equipo. El cuadro de mando articul6 la teoria
de la forma en que las empresas de Oiltech, previamente separadas, podian crear
un valor unico y sostenible para los clientes como consecuencia de haber estado
trabajando juntas de una forma mejor.

Departamentos funcionales: recursos corporativos compartidos

Hemos comentado las estrategias corporativas que surgen del establecimiento de
temas comunes y los intentos explicitos de desarrollar sinergias de explotacion y
de clientes a través de las diferente empresas. Otra fuente de ventajas
corporativas, o de «ventaja paternal» como la llaman Goold y sus colegas, surge
cuando las empresas unitarias pueden compartir un recurso suministrado por la
corporacion.3 Un recurso corporativo proporciona una ventaja competitiva
cuando ofrece unas capacidades unicas que las unidades de negocio operativas
no pueden adquirir a un precio y calidad comparables, y con fiabilidad a
proveedores independientes, incluyendo el autoaprovisionamiento a través de
una unidad de recursos independiente. Sin embargo, y con demasiada frecuencia,
algunos recursos corporativos, como mantenimiento, compras, Tecursos
humanos, tecnologia de la informacion o finanzas, no estan sujetos a tests de
mercado, y acaban como una fuente de desventajas competitivas en lugar de ser
un elemento de ventaja. Larry Brady, presidente de la FMC Corporation,
comenté cémo las empresas raramente controlan a fondo a sus grupos de
personal corporativo:

Aplicar el cuadro de mando a grupos de personal nos ha abierto los ojos aiin mas que nuestras
divisiones de explotacién. Dudo que haya muchas empresas que puedan responder rapidamente a
la pregunta «¢De qué forma proporciona el personal una ventaja competitiva?». Sin embargo,
cada dia hacemos esta pregunta con respecto a nuestra linea de operaciones. Acabamos de
empezar a pedirles a nuestros departamentos de personal que nos expliquen si estdn ofreciendo
servicios de bajo coste o servicios diferenciados. Si no estdn ofreciendo ninguna de las dos cosas,
probablemente deberiamos proveernos de esta funcién desde el exterior. Esta area esta cargada de

un potencial real para el desarrollo de la organizacién y una mejor capacidad estratégica.4



Esta era la situacion exacta con que se enfrentaba Info Support (IS), la
unidad de sistemas de gestion y de informacién de Telco, una de las mayores
empresas internacionales de telecomunicaciones. Durante las muchas décadas en
que Telco funcion6 como un monopolio regulado, se exigia que las unidades de
negocio compraran todos sus servicios de tecnologia e informacion a Info
Support, un grupo interno de la corporacion. Como la posibilidad de acudir a
vendedores externos para los suministros estaba prohibida por la corporacion,
Info Support experimentd un rapido crecimiento, aunque con unos niveles bajos
de satisfaccion del cliente. A principios de 1990, Info Support estaba
funcionando con una tecnologia muy obsoleta, una imagen interna negativa y
una clara falta de orientacion al cliente.

La mayoria de los negocios de Telco habian sido desregulados en los 80, y
su ahora altamente competitivo entorno condujo a la descentralizacién de su
producto y del proceso de prestacion de servicios en unidades de negocio como
centro de beneficios. Las unidades de negocio de nuevo establecimiento
necesitaban que su proveedor de sistemas de informacién les suministrara
mayores servicios y capacidades tecnolégicas. Telco, para animar la conducta de
busqueda agresiva de beneficios de sus unidades de explotacion, les otorgo la
facultad de comprar servicios a su mejor proveedor. Asi pues, Info Support se
encontro ante la disyuntiva de proporcionar servicios competitivos o contemplar
como su escala y campo de operaciones disminuian gravemente.

El nuevo director general de Info Support acudi6 al Cuadro de Mando
Integral para transformar una organizacion, que habia sido un proveedor cautivo
de productos y servicios de tecnologia, en un competidor enfocado al cliente. El
director general utiliz6 el cuadro de mando para:

1. Articular una nueva estrategia enfocada al cliente.
2. Educar a los empleados en el nuevo enfoque.
3. Cambiar el comportamiento hacia una fuerte orientacion al cliente.

Info Support sabia que, a causa de las décadas de enfoque mas bien interno
y no externo, la perspectiva del cliente seria mucho mas critica para el desarrollo
de su cuadro de mando. El proyecto empez6 por hacer que miembros del equipo
entrevistaran a clientes en las UEN operativas de Telco. Las entrevistas
revelaron dos segmentos de mercado diferentes entre las unidades de negocio de



Telco, cada una de las cuales exigia unas propuestas de valor absolutamente
distintas. Un segmento, analogo a los clientes del grupo 2 de Rockwater, queria
unos servicios de informacion basicos, como la facturacién al cliente y la
nomina, siempre que fuera con unos altos niveles de fiabilidad y a un coste
minimo. El otro segmento, analogo a los clientes del grupo 1 de Rockwater,
querian tecnologia de la informacion que les proporcionara una ventaja
competitiva en el mercado. Las unidades de negocio del grupo I querian
tecnologias innovadoras y relaciones de asociacion a largo plazo con su
proveedor de sistemas de informacion.

El equipo del proyecto de Info Support desarrollé unos indicadores
especificos para sus dos clases de clientes (ver la figura 8.3). Desarrollaron
indicadores de satisfaccion del cliente que reflejaban las propuestas de valor para
los clientes del grupo I. También incluyeron unos indicadores, el nimero de
clientes nuevos, para enfatizar la importancia de desarrollar tecnologias y
servicios que pudieran atraer nuevos clientes. El equipo del Cuadro de Mando
Integral introdujo un indicador de precio comparado con el del mercado para
suministrar servicios estandarizados a los clientes del grupo 11, sefialando de este
modo la importancia de entregar servicios con precios competitivos a estos
clientes. Los diferentes indicadores proporcionaron claridad y enfoque sobre
aquellos en los que Info Support tenia que ser excelente, a fin de retener su
diversa base de clientes internos.



FIGURA B.3.

Objetivos para las UEN de los grupos 1y Il

Grupo |l [ Grupol
{Impulsados (Convalar
por el precio) afiadida)

Unidad de negocio [cliente)

Objetivo UEN UEN UEM UEM UEN UEN
A B C D E F

Precio bajo v v

Valor afiadido v v v v

Calidad/sin defectos v v v v v v

Relaciones v v v

Tecnologias innovadoras v o o

Los objetivos especificos desarrollados para la perspectiva del cliente
permitieron que Info Support identificara los procesos criticos internos para
tener éxito con sus clientes (ver la figura 8.4). Para los clientes del grupo I, Info
Support tenia que identificar y desarrollar nuevos productos y servicios. Midio
su objetivo con el porcentaje de ingresos procedentes de productos y servicios
con menos de dos afios de antigiiedad y tiempo de ciclo de desarrollo del
producto. Aunque ninguno de estos indicadores seria sorprendente para
organizaciones como Hewlett-Packard, E-M y Analog Devices, que tienen unos
profundos y antiguos compromisos con la innovacion, estos indicadores
representaban un cambio cultural espectacular en Info Support ya que, como un
proveedor interno cautivo, nunca habia recalcado lo importante de la innovacion
de los servicios y productos. El deseo de sus clientes del grupo I de tener unas
relaciones de asociacién a largo plazo se mediria a través de una puntuacion
registrada en una auditoria de relaciones, que reflejaba el feedback de los
empleados, tanto del cliente como de IS, sobre la calidad de la relacion
proveedor-cliente. La auditoria y la puntuacién registrada sobre el Cuadro de
Mando Integral comunicaron a todos los empleados de IS la importancia de
construir excelentes relaciones con los clientes de IS.



FIGURA 8.4,

Traducir los objetivos del cliente en prioridades internas

Objetivos del cliente

Tecnologias

: Relacién
innovadoras

Precio
bajo

Valor

afiadido e

Perspectivas
Internas

Reducir &l tiempo
de introduccian del
NUEVD Proceso

Mejorar la
comprension
del mercado

Mejorar el Operaciones| |El coste mds
desarrollo sin bajo
de las cuentas errares del servicia

QBJETIVOD

INDICADORES

Comprension del mercado

Mejorar nuestra comprensién del mer-
cado lo suficiente para generar los pro-
ductos, servicios y clientes futuros, que
no tenemos hoy

« Parcentaje de ingresos procedentes de
productos y servicios con menos de 2
afios de vida

Desarrollo del producto
Reducir el tiempo del ciclo de introduc-

« Tiempo del ciclo de desarrollo del pro-
ducio

cién del producto

Desarrollo de las cuentas
Aclarar el papel del equipo de cuentas como
punto focal de la entrega de valor afiadido

Operaciones sin defecto alguno
Proporcionar la implantacién y las opera-
ciones a un coste competitive

« Auditoria de relaciones

« Fiabilidad {nimero de defeciosftiempo
unitaria)

« Disponibilidad (tiempo medio para repa-
rar)

Servicio a bajo coste
Convertirnos en la empresa lider en cos-
te por unidad de servicio.

+ indice de precios competitivos

El proceso del cuadro de mando, especialmente el desarrollo de los
objetivos e indicadores del proceso interno y del cliente, tenia un papel vital en
la conversion de Info Support en una organizacion orientada al cliente. Primero,
el proceso identifico a los dos segmentos de clientes principales y las propuestas
de valor para cada segmento, a fin de que pudiera articularse la nueva estrategia
para los diferentes segmentos de cliente a quienes Info Support intentaria servir.
En segundo lugar, el cuadro de mando fue comunicado a todos los empleados e
incluido en los procesos de gestion de Info Support, a fin de que los procesos
criticos internos pudieran ir dirigidos continuamente a la satisfaccion de las
necesidades de los clientes individuales.



La experiencia de Info Support es muy probable que pueda ser adoptada por
muchos grupos de personal y de apoyo de muchas organizaciones. Las empresas
estan ahora funcionando en un entorno que propicia las alianzas estratégicas y de
asociacion con un amplio conjunto de proveedores externos de servicios, que
van desde tecnologia de la informacién, gestion interna, mantenimiento e incluso
disefio y desarrollo del producto. En este entorno, los grupos de apoyo y
personal corporativo podrian beneficiarse mucho del desarrollo y comunicacion
de una estrategia para la prestaciéon de propuestas de valor enfocadas a los
clientes internos, a través de unos procesos internos alineados y excelentes. Los
grupos de apoyo y de personal corporativo deberian ser una fuente de ventaja
competitiva. Si no lo son, sus funciones deberian ser asumidas por las empresas
que funcionan de forma individual, o bien suministradas por proveedores
externos mas competitivos y sensibles.

Las empresas gubernamentales y sin animo de lucro

Aunque inicialmente el enfoque y la aplicacion del Cuadro de Mando Integral se
han producido en el sector de empresas lucrativas, la oportunidad de que el
cuadro de mando mejore la gestion de empresas gubernamentales y/o sin animo
de lucro es, si cabe, ain mayor. Como minimo la perspectiva financiera
proporciona una meta clara a largo plazo para las corporaciones lucrativas. Sin
embargo, proporciona una restriccion, y no un objetivo, a las organizaciones sin
animo de lucro y gubernamentales. Estas organizaciones deben limitar sus gastos
a las cantidades presupuestadas. Pero el éxito de estas organizaciones no puede
medirse por lo cerca que mantienen los gastos de las cantidades presupuestadas,
o incluso si restringen los gastos de forma que los gastos reales se sitien muy
por debajo de las cantidades presupuestadas. Por ejemplo, el saber que los gastos
reales de un ministerio se encuentran dentro del 0,1% de las cantidades
presupuestadas, no dice nada respecto a si funcion6 de forma efectiva o eficiente
durante el periodo considerado. De forma parecida, la reduccion de un 10% de
los gastos presupuestados no nos cuenta el éxito de la mision.

El éxito de las organizaciones sin animo de lucro y gubernamentales
deberia medirse por cuan eficiente y eficazmente satisfacen las necesidades de
sus usuarios. Los objetivos tangibles deben ser definidos por los clientes y
usuarios. Las consideraciones financieras pueden tener un papel facilitador o de
restricciones, pero raramente seran el objetivo primordial.



Desde hace poco las agencias gubernamentales de todo el mundo han de ser
mas responsables ante los contribuyentes y votantes. Muchas funciones
gubernamentales se aprovisionan en el sector privado o bien han sido
completamente eliminadas. En Estados Unidos, una de las primeras iniciativas
importantes de la administracion Clinton que tomo6 posesiéon en enero de 1993,
fue la de «reinventar el gobierno».> Una iniciativa liderada por el vicepresidente
Albert Gore condujo a la publicacion de la National Performance Review
(NPR).6 Este documento destac6 la importancia, para las agencias
gubernamentales, de centrarse en el cliente y de medir la actuacion. En una
seccion muy importante, «Delegar poder en los empleados para conseguir
resultados», este documento hacia varias recomendaciones para el
establecimiento de indicadores de la actuacion para las agencias
gubernamentales, incluyendo:

* Todas las agencias empezaran a desarrollar y a utilizar objetivos mensurables
e informar de los resultados.

* Aclarar los objetivos de los programas.

* El presidente deberia desarrollar unos acuerdos escritos de actuacion con los
jefes de departamento y de agencia.

El informe reconoce que:

No todo el mundo daré la bienvenida a las mediciones del resultado. La gente tendra problemas
para desarrollarlas. Los empleados puiblicos, generalmente, no se centran en el resultado de su
trabajo. Por un lado, han sido condicionados para pensar en el proceso; por otro, las medidas no
siempre son faciles de desarrollar. En consecuencia, tienden a medir el volumen de su trabajo y
no sus resultados. Si trabajan mucho piensan que estan haciendo todo lo que pueden. Las
organizaciones publicas necesitaran varios afios (...) para desarrollar indicadores ttiles del

resultado y los informes sobre el resultado.”

Una de las primeras aplicaciones de las directrices del NPR fue llevada a
cabo por un equipo de accion de medicion de la actuacion (EAMA), una plantilla
interdepartamental creada bajo los auspicios de la Procurement Executive
Association (PEA) federal, para evaluar lo adecuados que son los sistemas de
aprovisionamiento en agencias como los departamentos del Tesoro, Transportes,
Comercio y Sanidad y Servicios Sociales, asi como la Administracién de



Servicios Generales y la Casa de la Moneda de los Estados Unidos. La mision
del EAMA era la de «evaluar el estado del sistema actual (de
aprovisionamiento), identificar los enfoques innovadores a la medicion de la
actuacion y desarrollar estrategias y recomendaciones para medir la salud de los
sistemas de adquisicion de las agencias».8 Se encuest6 a los clientes y
empleados, y la alta direccion de aprovisionamiento de cada agencia realiz6 una
autoevaluacion. A partir de esta investigacion se desarroll6 un Cuadro de Mando
Integral (ver la figura 8.5). El cuadro de mando contenia las cuatro perspectivas
tradicionales del Cuadro de Mando Integral corporativo, y afiadié una quinta, la
delegacion de poder en los empleados, para enfatizar el papel central que los
empleados federales han de tener en el nuevo enfoque, mas centrado en el
cliente, de las agencias gubernamentales.

La EAMA recomendo el Cuadro de Mando Integral porque:

Se centra en medidas de gran impacto. Esta pensado para que sea facil y econémico de utilizar.
Estd equilibrado, y pone el énfasis en la prevenciéon mas que en la deteccion. Esta orientado hacia
el cliente y es interdepartamental, puesto que no esta limitado a las areas de control directo.
Delega poder en la organizacion de aprovisionamiento para que realice mejoras, en lugar de hacer
que las centrales dicten los cambios que se recomienda realizar. Proporciona un método para
comparar la calidad de servicio con el objetivo de convertirse en el mejor de su clase.



FIGURA 85.

El Cuadro de Mando Integral para el sistema federal de aprovisionamiento
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Fuente: Adaptado de « The Balanced Scorecard-Measures That Drive

Performances, de Robert 5. Kaplan y David P. Norton, aparecido en el

Harvard Business Review (Enero-Febrero de 1ggz). reproducido con

autorizacion.

Pasando del gobierno federal a los gobiernos municipales, la ciudad de

Sunnyvale, en California, ha estado produciendo durante 20 afios un informe

anual que desvela los objetivos clave y la actuacion real en comparacion con el

presupuesto para los servicios municipales. La ciudad define, para cada area, un



conjunto de metas, de objetivos e indicadores de actuacion. Si un programa
sobrepasa sus objetivos de calidad y productividad, su director recibe una prima
de hasta un 10%. Una comparacion de 1990 revel6 que Sunnyvale utiliza de un
35 a un 45% menos de personal para prestar mas servicios que otras ciudades de
una clase y tamafio similares.®

Mas recientemente, en septiembre de 1995, la ciudad de Charlotte, en
Carolina del Norte, emiti6 un cuadro de mando de objetivos para fin de afio. La
primera parte del informe anunciaba los mayores éxitos de la ciudad durante el
afio fiscal de 1995, en cinco areas en las que se habia centrado:

1. La seguridad de la comunidad

2. La ciudad dentro de la ciudad (iniciativas vecinales locales seleccionadas)

3. Reestructuracion de la Administracion (para implantar la gestion de los
activos y de la competencia en las agencias de la ciudad) 4. Desarrollo
economico

5. Transportes

La segunda parte del informe resumia la actuacion medida por los
indicadores de grandes éxitos en las cuatro perspectivas: la financiera, el servicio
al cliente, la eficiencia del trabajo interno y la innovacion y formacion. Se
incluyen ejemplos de los objetivos e indicadores en estas cuatro perspectivas del
cuadro de mando.

Servicio al Cliente: Proporcionar a los ciudadanos de Charlotte
un excelente servicio al cliente

Situacion

* Un 89% de satisfaccion del cliente sobre la informacion con respecto a
nuevos procedimientos para el servicio de recogida de basuras.

* Las investigaciones realizadas por los bomberos, asi como su respuesta a las
necesidades de la comunidad local.

* El Departamento de Planificacion recibio un 95,3% de valoraciones positivas
en mas de 41.000 preguntas de los clientes.

* La autoridad del aeropuerto proporcion6é formacion sobre el servicio al
cliente a los conductores de autobus. Una encuesta a los clientes que
utilizan el autobus refleja respuestas muy favorables.



* La autoridad de transito tenia de un 25 a un 35% mas de recogida de
pasajeros por hora que otras ciudades comparables.

* De las 36.000 consultas al Departamento de Transporte, solo 26 (0,01%)
realizaron un seguimiento posterior a la oficina del alcalde o del consejo
municipal.

Responsabilidad financiera: ser unos buenos administradores del
dinero de la ciudad

Situacion

* La tarifa de agua/cloacas de la ciudad era la cuarta mas baja de 13 ciudades
comparables. La tasa anual de aumento fue un 25% menos del aumento
proyectado.

* Los servicios de recogida de residuos solidos eran los pentltimos mas bajos,
entre las cuatro mayores empresas nacionales de recogida de residuos
solidos. El tiempo perdido a consecuencia de accidentes previsibles bajo en
un 60% de la cifra del afo anterior, ahorrando alrededor de unos 130.000
dolares.

* El coste per capita del Departamento de Planificacion era el menor entre seis
ciudades comparables.

* El proceso de compensacion por tratamiento médico de los trabajadores fue
perfeccionado, ahorrando 238.000 ddlares en tiempo de los empleados.

Las eficiencias del trabajo interno: sequir mejorando la eficacia
del coste de los servicios dentro de un presupuesto sin crecimiento
mediante el aumento de la eficiencia de las operaciones

Situacion

* La productividad del mantenimiento y lectura de contadores de los servicios
publicos ha aumentado de forma sustancial.

* Recursos Humanos llevo a la practica un sistema de ndmina automatizada,
reduciendo errores y trabajo repetitivo. Se han proporcionado informes
sobre una mejor gestion de las bajas por enfermedad y otras bajas o
permisos.

* Mejoras en la eficiencia en los departamentos de Ingenieria y Gestion de
Propiedades, Residuos Solidos, Transito, Transporte, Planificacion y



Aviacién, gracias a reducir personal, reestructurar varios procesos clave y
aprovisionarse de muchas funciones en el exterior. (Nota: los detalles se
encuentran en el informe correspondiente.)

Innovacion y formacion: explorar nuevos productos y procesos
para mejorar nuestra actuacion en el futuro

Situacion

* Se ha presentado el nuevo sistema de informacion del Departamento de
Transportes, que contiene informacién sobre cierres de calles, estado de los
proyectos, calculo del trafico, puestos de trabajo y agendas de negocios.

* Se ha iniciado la implantacién de la gestiébn del coste basado en las
actividades para los departamentos de la ciudad.

» Explorar nuevas iniciativas para la prevencion de crimenes.

* Desarrollar un plan de tecnologia para aumentar la productividad con una
plantilla reducida.

* Los empleados siguen programas de formacién. Un test posterior indicé un
51% de mejora de las habilidades en un area seleccionada.

» Se emplean dos vehiculos eléctricos para las inspecciones sobre el terreno en
caso de fuegos e inundaciones.

+ Implantacion de plan de desarrollo de carrera para la Division de Tecnologia
de la Informacién.

El cuadro de mando de la ciudad de Charlotte, aunque solo se trata de un
principio y de un trabajo en marcha, proporciond, sin embargo, un nuevo
enfoque y responsabilidad para los departamentos municipales que
anteriormente solo habian sido evaluados en base a si sus gastos estaban o no
dentro de las cantidades presupuestadas. El administrador municipal present6 los
objetivos e indicadores del cuadro de mando diciendo: «Estoy muy complacido
con lo que hemos conseguido respecto a nuestra responsabilidad financiera y a la
eficiencia de nuestro trabajo interno (...) Este informe presenta el “espiritu de
éxito” de nuestra organizacion.»

Las organizaciones sin animo de lucro, especialmente las constituidas para
proporcionar servicios sociales a los necesitados, tienen una exigencia especial
para comunicar sus misiones y articular los objetivos e indicadores con los que



se medira su actuacion. La razon de ser principal de esta clase de empresas sin
animo de lucro es proporcionar unos servicios concretos. Al igual que sucede
con las agencias gubernamentales, la perspectiva financiera sirve mas de
limitacion que de objetivo para estas organizaciones.

Una de las primeras aplicaciones del Cuadro de Mando Integral a una
empresa social sin animo de lucro se dio en el caso de los Special Olympics de
Massachusetts.10 El marco o estructura del Cuadro de Mando de los Special
Olympics (SO) era virtualmente idéntico que el utilizado por las empresas y
unidades de negocio.

La perspectiva financiera se centraba en las expectativas de los
patrocinadores financieros. Se seleccionaron tres objetivos principales:

» Reconocimiento publico/publicidad: Posicionar a los Special Olympics como
una organizacion benéfica favorecida, por medio de unas relaciones
publicas agresivas y un marketing relacionado con la causa.

* Involucracion de la comunidad: Proporcionar unas oportunidades de
satisfaccion para los voluntarios individuales y corporativos.

» Expansion del programa para llegar a los atletas: Ampliar los programas y
promocionarlos en areas infradotadas para dar a todos los atletas
potenciales la opcion de participar.

Los indicadores seleccionados para estos objetivos eran:

* El nimero de nuevos programas y atletas

* Reclutamiento/retencion de voluntarios

* Nuevos sponsors

 Feedback a los sponsors

* Numero de atletas en programas de captacion

Ademas, los indicadores financieros mas tradicionales para un Cuadro de
Mando Integral sin animo de lucro podrian incluir las metas de captacion de
fondos y los gastos administrativos y de captacion de fondos como un porcentaje
del total de fondos obtenidos.

La perspectiva del cliente se centraba en los atletas: la audiencia
seleccionada para los Special Olympics. Se seleccionaron cuatro objetivos:



* Entrenamiento y competencia: Desarrollar una fuerte infraestructura para
todos los deportes, a fin de proporcionar unos tiempos y ubicacion de
entrenamiento que fueran convenientes.

* Coste controlado: Reducir al minimo las cuotas de participacion para los
atletas y sus familias.

* Programas de calidad: Centrarse en el mantenimiento y mejora de la calidad
de los programas de entrenamiento y las competiciones.

* La comunidad en favor de los atletas: Crear y alentar oportunidades para una
interaccion social entre los atletas.

Los cinco indicadores para estos objetivos eran:

* El numero de atletas que no eran capaces de encontrar un equipo
* Las ciudades que no tenian atletas registrados

* El aumento de las cuotas

* El feedback familiar

* El numero de actividades sociales fuera de la competicion

La perspectiva de operaciones internas se centré en los procesos que
permitirian que los objetivos de los sponsors financieros y de los clientes/ atletas
fueran satisfechos:

Organizacion y administracion: Comunicar los planes de tres afios de
duracion a los equipos de gestion de area y coordinarlos en secciones.
Relaciones publicas: Apoyar los esfuerzos de captacion de fondos y de
atletas a través de una eficaz educacion del publico respecto a la mision y
funcionamiento de los SO.
Entrenamiento: Proporcionar entrenamiento continuado a los preparadores de
atletas.
Alcance: Identificar y seleccionar areas que en la actualidad estén
infradotadas en cuanto a los SO.

Los indicadores incluian:



* El porcentaje de planes distribuidos

* El nimero de reuniones de equipos de gestion de area
* Fondos recaudados

* Concienciacion del publico

» Numero de clases de entrenamiento ofrecidas

» Numero de atletas que acudian por vez primera

Y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se enfocd en los tres
capacitadores clave identificados para esta perspectiva: personal, sistemas y
alineacion organizativa:

* Conocimiento de los SO: Ampliar la comprension de la «gran foto» de los
SO, entre los miembros, voluntarios y preparadores del comité de personal.

* Gestion: Adjudicar personal y desarrollar equipos fuertes de gestion de area.

* Gestion de la base de datos: Mantener y utilizar de forma eficaz las bases de
datos de sponsors, entrenadores y voluntarios.

* Reconocimiento: Reconocer de forma apropiada a los voluntarios,
preparadores y personal.

Los indicadores seleccionados incluian:

* El nimero de voluntarios entrenados en los SO y numero de deportes
* Los impresos de inscripcién a tiempo

* Programa de distribucion de la guia

* Los voluntarios incluidos en la base de datos

* Reuniones de entrenamiento de los preparadores

Estos ejemplos —la US Government Procurement Executive Association,
la ciudad de Charlotte y los Special Olympics— muestran la forma en que el
Cuadro de Mando Integral puede traducir una vision y una estrategia para las
organizaciones gubernamentales y sin animo de lucro, a objetivos e indicadores
tangibles para los cuadros de mando integral de las organizaciones. Los cuadros
de mando para estas organizaciones parecen remarcablemente similares a los que



se desarrollan en corporaciones con animo de lucro, a pesar de que enfatizan un
papel ain mas fuerte de los clientes y empleados a la hora de especificar sus
objetivos e inductores de la actuacion.

Resumen

En este capitulo hemos presentado los cuadros de mando integrales para
organizaciones que son diferentes, estructuralmente, de las unidades de negocio
estratégicas que han ocupado nuestra atencion en los capitulos anteriores. Un
cuadro de mando corporativo exige una estrategia explicita de nivel corporativo
que articula la teoria de la forma en que la corporacion afiade valor a sus
unidades de negocio estratégicos. Este valor afiadido corporativo puede surgir de
varias fuentes, incluyendo temas comunes que impregnan todas las unidades de
negocio, servicios comparativos compartidos e interacciones y transacciones
explicitas entre las unidades de negocio, que crean unas ventajas competitivas
unicas en segmentos de mercado. Estos temas y sinergias deberian ser
explicitamente identificados, comunicados con un cuadro de mando corporativo
y vinculados a los cuadros de mando de las unidades de negocio.

Un Cuadro de Mando Integral puede proporcionar ademas un enfoque
sustancial, motivacion y responsabilidad en organizaciones gubernamentales y
sin animo de lucro. En estas organizaciones, el cuadro de mando proporciona la
razon principal de su existencia (servir a los clientes y votantes, y no unicamente
manteniendo el gasto dentro de los limites presupuestarios), y comunicar a los
votantes o partidarios externos y a los empleados internos los resultados y los
inductores de la actuacion por medio de los cuales la organizacion conseguira
alcanzar su mision y objetivos estratégicos.



Segunda parte

LA GESTION DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

UNA VEZ QUE LOS NEGOCIOS han construido sus cuadros de mando integrales
iniciales, deberian encajar el cuadro de mando en sus sistemas actuales de
gestion. En la segunda parte del libro ilustramos la forma en que varias empresas
estan utilizando el Cuadro de Mando Integral como la piedra angular de un
nuevo sistema de gestion estratégica. Los ejecutivos de las empresas han
descubierto que el cuadro de mando les permite llenar un gran vacio que existia
antes en sus organizaciones: una desconexion fundamental entre el desarrollo y
formulacion de la estrategia y su puesta en practica o implantacion.

Esta desconexién entre la formulacién de la estrategia y su implantacion es
ocasionada por las barreras erigidas por los sistemas de gestion tradicionales que
las organizaciones utilizan para:

* Establecer y comunicar estrategia e instrucciones.

* La distribucién y asignacion de recursos.

* Definir los objetivos e instrucciones individuales, de equipo y de
departamentos.

* Proporcionar feedback.

Hemos identificado cuatro barreras especificas (ver figura I1.1) para una
implementacion eficaz de la estrategia:



FIGURA IL.1.

Las cuatro barreras para la implementacion de la estrategia
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1. Visiones y estrategias que no son procesables.

2. Estrategias que no estan vinculadas a los objetivos individuales, del equipo
y del departamento.

3. Estrategias que no estan vinculadas a la asignacion de recursos a corto y
largo plazo.

4. Feedback tactico, no estratégico.



Cada barrera puede ser superada integrando el Cuadro de Mando Integral
en un nuevo sistema de gestion estratégica. Hagamos una pausa y seamos mas
especificos sobre los defectos de los sistemas de gestién actuales, impulsados,
principalmente, por un modelo financiero tradicional y de coste historico, que
conduce a una desconexion entre la formulacion y la implantacion de la
estrategia.

Hace poco hemos realizado con Business Intelligence, del Reino Unido,
una encuesta sobre costumbres y practicas de gestion relacionadas con las
mediciones de la actuacion y los sistema de gestion. La encuesta estaba
destinada a averiguar cuantas empresas estan en la actualidad gestionando los
cuatro componentes de un sistema de gestion estratégica: la traduccion de la
vision en una comprension compartida y una comunidad de objetivos, comunicar
y vincular la estrategia con las mediciones de la actuacion, planificacion y
establecimiento de metas, y feedback y revision de la actuacion relativa a la
estrategia. Recibimos respuestas de mas de cien directores. Los resultados
proporcionaron una evidencia cuantitativa sobre los fendomenos que habiamos
observado en las empresas individuales que estaban implantando el Cuadro de
Mando Integral como un sistema de gestion estratégica.

Barrera numero 1: vision y estrategia no procesables

La primera barrera que se opone a la implantacién de la estrategia se presenta
cuando la organizacién no puede traducir su vision y estrategia a términos que
puedan ser comprendidos para luego actuar en consecuencia. Donde existe un
desacuerdo de base sobre la forma de traducir las grandiosas declaraciones de
vision y de mision en acciones, la consecuencia es la fragmentacion e
infraoptimizacion de los esfuerzos. El director general y el equipo de alta
direccion no han conseguido obtener entre ellos el consenso sobre lo que su
vision y estrategia significan realmente. Al faltar el consenso y la claridad, los
diferentes grupos persiguen diferentes objetivos —calidad, mejora continua,
reingenieria, delegacién de poder— segtin su propia interpretacion de la vision y
la estrategia. Sus esfuerzos no son ni integrados ni acumulativos, ya que no estan
vinculados de forma coherente a una estrategia general. Aunque nuestra encuesta
reveld6 que el 59% de los equipos de alta direccion piensan que tienen una
comprension clara de la forma en que pueden implantar la vision, solo el 7% de
los mandos intermedios y de los empleados de primera linea es de la misma
opinion. Este descubrimiento corrobora la observacién de Senge de que incluso



un lider con una vision clara no dispone de mecanismos para compartir esta
vision con todos los empleados de la organizacion en términos que hagan que la
vision sea procesable.

Hemos visto que el proceso de construir un Cuadro de Mando Integral (tal
como se describe en los capitulos 3-8) clarifica los objetivos estratégicos e
identifica los escasos inductores criticos para el éxito estratégico. El proceso crea
consenso y trabajo de equipo entre la alta direccion, sin tener en cuenta para
nada sus historiales previos de trabajo, experiencia en el trabajo o pericia
funcional. El cuadro de mando traduce una vision a temas estratégicos clave que
pueden ser comunicados y procesados a través de la organizacion.

Barrera numero 2: estrategia no vinculada a objetivos
individuales, de equipo o de departamento

La segunda barrera surge cuando las exigencias a largo plazo de la estrategia de
la unidad de negocio no se traducen en objetivos para departamentos, equipo e
individuos. En lugar de ello, la actuacion departamental permanece centrada en
cumplir con los presupuestos financieros establecidos como parte del proceso
tradicional de control de la gestion, y los equipos y los individuos dentro de los
departamentos tienen sus objetivos vinculados a la consecucién de objetivos
tacticos y a corto plazo de los departamentos, con la exclusion de la construccion
de capacidades que permitirian que se alcanzaran objetivos estratégicos a mas
largo plazo. Esta barrera puede atribuirse al fracaso de los directivos de recursos
humanos en facilitar la equiparacion de los objetivos individuales y del equipo
con los objetivos generales de la organizacion.

Las organizaciones que respondieron a nuestra encuesta, indicaron que el
74% de su alta direccion tenian sus compensaciones vinculadas a las metas
anuales de la organizacion. Sin embargo, menos de un tercio informaron de que
el incentivo estaba vinculado de alguna forma con la consecucion de objetivos
estratégicos a largo plazo. En niveles mas bajos la desconexion era aun mas
espectacular. Menos de un 10% de los mandos intermedios y de los empleados
de primera linea tenian la compensacion de incentivos vinculada con la
estrategia a largo plazo. Dada esta desconexion, no es sorprendente que las
organizaciones tengan dificultades para que sus empleados se centren en la
implantacion de estrategias, independientemente de lo bien concebidas y



formuladas que estén estas. El sistema de incentivos vinculado a los indicadores
financieros a corto plazo lo Unico que hace es reforzar los viejos modos de hacer
negocios.

En el capitulo 9 describimos la forma en que las organizaciones estan
utilizando el Cuadro de Mando Integral para comunicar sus nuevas estrategias a
todos los empleados y luego alinear los objetivos individuales, de equipo y de
departamento con la implantacion exitosa de la estrategia. Aunque la alta
direccion no esta de acuerdo sobre los beneficios de vincular de forma rapida y
explicita la compensacion con los indicadores del cuadro de mando, si que estan
de acuerdo en que el proceso de comunicacion y de establecimiento de objetivos
ha mejorado de forma espectacular la alineaciéon con la estrategia de todos los
participantes de la organizacion.

Barrera numero 3: la estrategia que no esta vinculada con la
asignacion de recursos

La tercera barrera para la implantacion de la estrategia es el fracaso en vincular
los programas de actuacion y la asignacion de recursos con las prioridades
estratégicas a largo plazo. En la actualidad, muchas organizaciones tienen
procesos separados para la planificacion estratégica a largo plazo y para los
presupuestos a corto plazo (anuales). La consecuencia es que la provision de
fondos no acostumbra a estar relacionada con las prioridades estratégicas. Las
grandes iniciativas —como la reingenieria— se emprenden con muy poco
sentido de la prioridad o del impacto estratégico, y las revisiones mensuales o
trimestrales se centran en la explicacion de las desviaciones entre las
operaciones reales y las presupuestadas, y no en si se hace algun progreso en
cuanto a los objetivos estratégicos. El fallo puede atribuirse en este caso a los
vicepresidentes de planificacion estratégica y de finanzas, por no ver que sus
esfuerzos tenian que ser integrados, y no solo seguirseles la pista, como unas
agendas u ordenes del dia funcionales separadas.

En el capitulo 10 presentamos un amplio proceso construido alrededor del
Cuadro de Mando Integral, para la integracién de la planificacion, asignacion de
recursos y procesos presupuestarios de una organizacion. En particular,
describimos los elementos criticos de un programa que traduce la estrategia en
accién:



» Establecer metas de extension cuantificables y a largo plazo para los
indicadores del cuadro de mando que tanto los directivos como los
empleados creen que son factibles.

* Identificar las iniciativas (programas de actuacion y de inversiones) y los
recursos para estas iniciativas que permitiran que se alcancen las metas a
largo plazo de los indicadores estratégicos en el cuadro de mando.

* Coordinar los planes y las iniciativas a través de las unidades relacionadas de
la organizacion.

* Establecer unos objetivos a corto plazo, que vinculen las metas a largo plazo
del cuadro de mando con los indicadores presupuestarios a corto plazo.

Barrera numero 4: un feedback tactico y no estratégico

La barrera final para la implantacion de la estrategia es la falta de feedback sobre
la forma en que se esta llevando a la practica la estrategia y si esta funcionando.
La mayoria de sistemas de gestién de hoy proporcionan feedback tinicamente
sobre la actuacién operativa a corto plazo, y la mayor parte de este feedback es
sobre indicadores financieros, comparando habitualmente los resultados reales
con los de los presupuestos mensuales y trimestrales. Se invierte muy poco
tiempo o ninguno en examinar los indicadores de la implantacion y del éxito de
la estrategia. Nuestra encuesta revel6 que el 45% de las empresas no invierten
tiempo alguno en reuniones periodicas de revision de la actuacion, ya sea
revisando la estrategia o tomando decisiones sobre ella. Aqui el vacio puede
atribuirse a una informacion inadecuada, bajo la responsabilidad del
vicepresidente de sistemas de la informacion, asi como a los procesos de
revision tactica, organizados y realizados por el vicepresidente de finanzas. La
consecuencia es que las organizaciones no tienen modo de obtener feedback
sobre su estrategia. Y sin el feedback no tienen forma de comprobar su estrategia
ni aprender sobre ella.

El beneficio o recompensa final procedente de la utilizacion del Cuadro de
Mando Integral como sistema de gestion estratégico se presenta cuando las
organizaciones realizan revisiones estratégicas regulares, y no solo revisiones
operativas. Un proceso de formacion y de feedback estratégico basado en el
Cuadro de Mando Integral tiene tres ingredientes esenciales:

1. Un marco o estructura estratégica compartida que comunica la estrategia y
permite que los participantes vean la forma en que sus actividades
individuales contribuyen a la consecucion de la estrategia general.



2. Un proceso de feedback que recoge datos de la actuacion con respecto a la

estrategia y permite la comprobacion de las hipotesis sobre las

interrelaciones entre objetivos e iniciativas estratégicos.
3. Un equipo de proceso de solucion de problemas que analiza y aprende de

los datos sobre la actuacion, y adapta la estrategia a los asuntos y

condiciones emergentes.

FIGURA IL.2.

Un sistema de gestidn diferente para la implantacién de la estrategia
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El capitulo 11 ilustra la forma en que las organizaciones pueden utilizar el
Cuadro de Mando Integral para desarrollar este proceso de formacién y feedback
estratégico. Por ahora, este proceso es el mas subdesarrollado de los cuatro
procesos principales de gestion que describimos en la segunda parte. Por lo que
sabemos, solo unas cuantas empresas han avanzado lo suficiente para haber
implantado un proceso de revision estratégica, pero las que lo han hecho
reconocen lo poderosa que es esta nueva herramienta de gestion. La puesta al dia
de la estrategia devuelve a la organizacion al primer proceso de gestion —la
clarificacién y obtencién de consenso sobre la vision y estrategia—, permitiendo
que la estrategia evolucione a medida que vayan cambiando las condiciones
tecnologicas, de la competencia y del mercado.

La construccion del sistema de gestion integrada

El capitulo final del libro, el capitulo 12, describe el camino seguido por dos
organizaciones, National Insurance y Kenyon Stores, para construir, durante un
periodo de 24 meses, un nuevo sistema de gestion estratégica (ver figura I1.2). El
capitulo identifica los escollos con que se han enfrentado algunas organizaciones
al desarrollar un Cuadro de Mando Integral y utilizarlo como la estructura
central para un nuevo sistema de gestion. Termina con unas recomendaciones
para la organizacion de las fases de desarrollo e implantaciéon de un proyecto de
cuadro de mandos.



CONSEGUIR ALCANZAR LA ALINEACION ESTRATEGICA: DE
ARRIBA ABAJO

LLA PUESTA EN PRACTICA O implantacion de una estrategia empieza por la
educacion e involucracion de la gente que debe ejecutarla. Algunas
organizaciones mantienen su estrategia en secreto, y la comparten tinicamente
con el grupo de alta direccion. El grupo implanta la estrategia a través del
control y ordenes centrales. Aunque este enfoque fue utilizado ampliamente por
la alta direccién durante gran parte del siglo veinte, la mayoria de los ejecutivos
de organizaciones de hoy, orientadas al cliente y a la tecnologia, se dan cuenta
de que no pueden determinar y comunicar todas las acciones locales necesarias
para poner en practica una estrategia de éxito. Las organizaciones que desean
que cada uno de sus empleados contribuya a la implantacién de la estrategia
compartiran su estrategia y visiéon a largo plazo —incorporada en el Cuadro de
Mando Integral de la unidad de negocio— con ellos, y los animaran de forma
activa a que sugieran medios a través de los cuales pueden alcanzar la vision y la
estrategia. Este feedback implica a los empleados en el futuro de la organizacion
y les alienta a formar parte de la formulacion e implementacion de su estrategia.

En un mundo ideal, cada una de las personas de la organizacion, desde la
sala del consejo al cuarto trastero, comprenderian la estrategia y la forma en que
sus acciones individuales apoyan el «gran panorama». El Cuadro de Mando
Integral permite una alineacion de esta clase, de arriba abajo. El desarrollo del
cuadro de mando deberia empezar por el equipo ejecutivo (ver el apéndice). La
construccion y el compromiso del equipo ejecutivo son una parte esencial para
obtener beneficios procedentes del cuadro de mando. Pero son solo el primer
paso. Para obtener el maximo beneficio, el equipo ejecutivo debe compartir su
vision y estrategia con toda la organizacion y con los agentes exteriores clave. Al
comunicar la estrategia y vincularla a sus metas personales, el cuadro de mando
crea una comprension y un compromiso compartido entre todos los participantes
de la organizacion. Cuando todo el mundo comprenda los objetivos a largo plazo
de la unidad de negocio, asi como la estrategia para alcanzar estos objetivos,



todos los esfuerzos e iniciativas de la organizacion podran alinearse con los
procesos necesarios de transformacion. Los individuos pueden ver la forma en
que sus acciones particulares contribuyen a la consecucion de los objetivos de la
unidad de negocio (ver figura 9.1).

La alineacion de una organizacion con una vision compartida y una
direccion comun es un proceso complejo. Seglin nuestra experiencia, algunas
organizaciones han llegado a involucrar a 5.000 o mas empleados en el proceso
de alineacion. Ningtin programa o acontecimiento tnico puede alinear a tanta
gente. En lugar de ello, estas grandes organizaciones utilizan varios mecanismos
interrelacionados para traducir la estrategia y el Cuadro de Mando Integral en
objetivos e indicadores locales que influiran en las prioridades del personal y del
equipo. Tipicamente se utiliza tres mecanismos bien diferenciados.



FIGURA 9.1.

Un sistema de gestion diferente. Comunicacién y vinculacion
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1. Programas de comunicacion y formacién. Un requisito previo para la
implantacion de la estrategia es que todos los empleados, la alta direccion
de la corporacion y el Consejo de Administraciéon comprendan la estrategia
y la conducta requeridas para alcanzar los objetivos estratégicos. Un
programa continuado y consistente para formar a la organizacion con
respecto a los componentes de la estrategia es la base de la alineacién de la
organizacion.



2. Programas de establecimiento de objetivos. Una vez que ya existe un nivel
basico de comprension, los individuos y equipos de toda la unidad de
negocio necesitan traducir los objetivos de mas alto nivel estratégico a
objetivos personales y de equipo. Los programas tradicionales de direccion
por objetivos (DPO) utilizados por la mayoria de organizaciones deben
vincularse a los objetivos e indicadores articulados en el Cuadro de Mando
Integral.

3. Vinculacion del sistema de incentivos. La alineacion de la organizacion
hacia la estrategia debe ser, en ultima instancia, motivada a través de los
sistemas de incentivos y recompensas. A pesar de que esta vinculacion debe
ser tratada con cuidado, y solo después de que se haya desarrollado los
programas de educacién y comunicacion, muchas organizaciones ya se
estan beneficiando de vincular los sistemas de compensacion con incentivos
a su Cuadro de Mando Integral.

Este capitulo explorara las experiencias de varias organizaciones que han
utilizado estos tres mecanismos para alinear a su gente con los objetivos
estratégicos. La alineacion estratégica de una unidad de negocio debe tener lugar
en multiples direcciones. La necesidad obvia es conseguir la alineacion en
sentido descendente hasta llegar a la base de los empleados. Este proceso, al que
con frecuencia se denomina «cascada», es el mas complicado a causa de las
grandes cifras y el volumen de logistica involucrados. Con frecuencia se pasa
por alto la necesidad de una alineacién en sentido ascendente hasta llegar al
consejo y a los accionistas. Seguidamente comentamos ambas clases de
alineacion.

Programas de educacion y comunicacion

La comunicacion a los empleados de la vision y estrategia de una organizacion
debe considerarse como una campafia de marketing interno. Los objetivos de una
campafa de esta clase son idénticos a los de las campaiias tradicionales de
marketing: crear concienciacion y promover conductas. La comunicacion del
Cuadro de Mando Integral deberia incrementar la comprension de cada
individuo sobre la estrategia de la organizacion y elevar la motivacion para
actuar de forma que se consigan los objetivos estratégicos. Una ejecutiva



describio el programa de formacién de su organizacion como «una campafia para
ganarse los corazones y las mentes de nuestra gente». Reconocié que una parte
esencial del éxito de la implantacion de la estrategia era una visién compartida
entre los que deben ejecutarla: «Si no comprenden la visién, no pueden
compartirla o actuar en relacion a ella.»

Una unidad de negocio que implante un Cuadro de Mando Integral puede
tener hasta 10.000 o 15.000 empleados. Un programa de comunicacion a tanta
gente exige un plan amplio y sostenido. Algunas organizaciones, sin embargo,
tratan el Cuadro de Mando Integral como si fuera un acontecimiento que solo se
da una vez. Después de haber pasado varios meses desarrollando el cuadro de
mando y consiguiendo un consenso en el grupo de alta direccion, se apresuran a
compartir esta nueva percepcion con todos sus empleados. Pero nunca hacen un
seguimiento del gran bombo publicitario inicial, y los empleados tratan al
anuncio como si fuera solo otro programa del mes, que puede aparcarse
tranquilamente y, por ultimo y si llega el caso, puede ser ignorado.

El programa de comunicacion y de formacion de la organizacion no solo
debe ser muy exhaustivo, sino también periodico. Pueden utilizarse muchos
mecanismos de comunicacion para el lanzamiento del programa del Cuadro de
Mando Integral: notificaciones realizadas por los ejecutivos, videos, reuniones,
folletos y boletines. Estas notificaciones o avisos iniciales deben ser seguidos de
forma continua, informando de los indicadores y resultados del cuadro de mando
en tablones de anuncios, boletines, material del grupo y redes electronicas.

Varias empresas han preparado folletos para comunicar su estrategia a la
plantilla. Por ejemplo, el folleto utilizado por una gran compafiia aérea europea
que reproducimos en la figura 9.2. El folleto identifica siete grandes temas
corporativos y comunica tanto los resultados que la linea aérea desea alcanzar
como los inductores que permitiran que se alcancen dichos resultados. En lugar
de una declaracion de temas amplios y generales, el folleto describe los
indicadores especificos que los ejecutivos utilizan para monitorizar el éxito de
sus estrategias. La linea aérea actualiza periédicamente el folleto para informar
de las tendencias y de la actuacion real en cada uno de los siete objetivos, y para
describir las iniciativas que utiliza para conseguir sus objetivos. En general,
animamos a las empresas a que comuniquen los objetivos e indicadores
incorporados en el Cuadro de Mando Integral de la unidad, distribuyendo este
tipo de folletos por toda la organizacion.

Muchas organizaciones utilizan el boletin de noticias de la empresa para



insertar el Cuadro de Mando Integral en sus programas de comunicacion con los
empleados. Pioneer Petroleum dedica una seccion de su boletin mensual a la
informacion sobre el cuadro de mando. Al principio del programa, esta seccion
se utilizaba para formar a los empleados. Cada nimero revisaba una perspectiva
del cuadro de mando, explicando su importancia, articulando el razonamiento
que se encontraba detras de los objetivos especificos que habian sido
seleccionados y describiendo las medidas que se utilizarian para motivar y
monitorizar la actuacion. Después de comunicar el propdsito y el contenido del
cuadro de mando en los primeros nimeros, la seccion pasé de la formacion al
feedback. Cada numero informaba sobre los recientes resultados en los
indicadores. Las cifras y las tendencias eran complementados con historias sobre
la forma en que un departamento o un individuo contribuia a la actuacién sobre
la que se informaba. Las vifietas comunicaban a la plantilla la forma en que los
individuos y los equipos tomaban iniciativas locales para ayudar a la
organizacion a implantar su estrategia. Las historias crearon modelos de rol de
los empleados individuales que contribuian a la implantacion de la estrategia a
través de sus actividades diarias.

Sin embargo, algunas organizaciones eligieron deliberadamente no
comunicar el Cuadro de Mando Integral, como tal, a sus empleados. Estas
organizaciones consideraban que sus empleados habian sido bombardeados,
durante los ultimos 5 o 10 afios, con toda clase de programas de vision y de
cambio, y que los empleados se habian vuelto cinicos e insensibles a las
declaraciones de alto nivel sobre la tltima moda de gestion, que es seguro que
transformara, de forma inminente, a la organizaciéon. A fin de superar la
resistencia individual a los citados programas, la alta direccion utilizdé sus
boletines de noticias para difundir los temas del cuadro de mando, sin etiquetar o
nominar de forma especifica esta nueva iniciativa corporativa. O sea, los
ejecutivos hablan sobre el enfoque al cliente de la organizacion, e identifican los
segmentos seleccionados de clientes y los atributos de imagen, calidad, tiempo,
producto y servicio que la organizacion desea hacer llegar a los clientes clave,
pero no los etiquetan como las «propuestas de valor para los clientes
seleccionados». Una vez que se ha recalcado la importancia de satisfacer las
preferencias especificas de los segmentos clave de clientes, el programa de
comunicacion enfatiza los procesos internos en los que es mas importante que la
organizacion sobresalga con excelencia si se quiere alcanzar la satisfaccion,
adquisicion y retencion del cliente.



Por ejemplo, cuando visitamos la central de Metro Bank, preguntamos si el
cuadro de mando se habia comunicado al personal de las sucursales. Un
ejecutivo contestd que los empleados de la sucursal no habian oido hablar atin
del Cuadro de Mando Integral, pero que si que debian haberse enterado del
nuevo enfoque sobre el cliente seleccionado del banco y la forma en que debian
esforzarse para evitar defectos operativos, como los errores administrativos y de
los cajeros automaticos.



FIGURA 9.2

Un folleto de estrategia basado en el Cuadro de Mando Integral
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Sano y sake
Ser una linea aérea segura y faliz

Financieramente fuerte
Politica financiera fuerte y consistente

Lider global
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transportes aéreos en todo el mundo, con una
presencia significativa en todos los mercados
importantes
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Metas Iniciativas

« Realizar auditorias de seguridad en todas las reas operativas
+ Majora continua de las tendencias de seguridad establecidas
- g « Continuar mejorando |z concienciacidn sobre

Percepcidn pdblica como <
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Cash flow como % de los ingresos

« 5e toman medidas para acceder a los mercados de
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« Loz miembros del Club de Ejecutives son reconocidos al
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« Macanismos para alentar las innovaciones del personal y la
respuesta a los clisntes

:

Recomendada a un amigo

+ La mitad del personal de |a linea aérea asistid a programas
de formacidn

« 5e evaliian las exigencias de formacidn y se desarrolla el
programa de calidad

« Desarrollo de métodos mejorados de actuaciény de

Satisfaccidn del cliente gestion de carrera

+ Matas clave establecidas a partir del programa de auditorfa
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« Aumento de |a comunicacién y del didlogoe con las
comunidades locales

« Aumento de la implicacidn en iniciativas educativas,

Indice de actuacién medioambiental  de |z comunidad y de conservacién

Las redes electronicas, como Lotus Notes, proporcionan oportunidades
adicionales para que las organizaciones comuniquen y obtengan compromiso
con los objetivos del Cuadro de Mando Integral. Nos imaginamos a las
empresas, en el proximo futuro, colocando el conjunto completo de objetivos e
indicadores del cuadro de mando en sus tablones de anuncios electrénicos. La
presentacion del texto puede ser realzada con videoclips sobre los clientes,
procesos internos y empleados, asi como grabaciones en audio del director



general explicando los motivos de que se haya elegido un objetivo en particular
y las razones principales de los indicadores seleccionados para cada objetivo.
Los resultados reales y tendencias de las actuaciones pasadas que se encuentran
en cada indicador del cuadro de mando pueden ser actualizados y presentados
mensualmente en la red electronica interna. Para animar el didlogo y el debate,
se estableceran tableros de noticias para cada indicador del cuadro de mando,
permitiendo a los directivos y a los demas empleados comentar las causas
fundamentales de haber excedido o no haber llegado a un valor en concreto.

Los folletos, boletines y tableros de anuncios electronicos son las
herramientas de un programa de formacién/comunicacion. Sin embargo, para ser
eficaces, estas herramientas han de ser entretejidas en un amplio esfuerzo de
comunicaciéon que se dirige a la consecucion de una alineacién estratégica a
largo plazo. El disefio de un programa de este tipo deberia empezar por
responder a varias preguntas fundamentales:

« ;Cuales son los objetivos de la estrategia de comunicacion?

» ;Cuales son las audiencias seleccionadas?

» :Cual es el mensaje clave para cada audiencia?

* ;Cual es el medio apropiado para cada audiencia?

» ;Cual es el marco temporal para cada fase de la estrategia de comunicacién?

La figura 9.3 muestra un ejemplo del exhaustivo programa de
comunicacion utilizado en Kenyon Stores.

El director de comunicaciones de la corporacion, en asociacion con el
director de planificaciéon estratégica, desarrollé un programa hecho a medida de
las necesidades de cada parte. El director de comunicaciones era responsable del
propio proceso de comunicacion, mientras que el director de planificacion
estratégica proporcionaba el contenido los mensajes para cada parte. Luego los
dos directores monitorizaron la eficacia del programa con una encuesta
trimestral a los empleados, que solicitaba feedback sobre el proceso de
formacion.



FIGURA 9.3.

Un exhaustivo programa de comunicacién. Kenyon Stores
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Aunque las comunicaciones abiertas sobre prioridades estratégicas son un
requisito previo a la implantacion a nivel local, esta clase de programas también
han de manejar las necesidades legitimas de secreto y confidencialidad. Tal y
como hemos descrito en el capitulo 7, una buena estrategia debe ser explicita y
no genérica; debe identificar a los segmentos particulares de clientes y mercado
que han sido seleccionados para la construccion agresiva de la cuota de mercado
y los mecanismos particulares que se emplearan para arrebatar la cuota de
mercado a los competidores. Si esta clase de estrategia se desvelara claramente a
los miles de empleados de una organizacién, pronto seria conocida por las
empresas rivales por medio de empleados despedidos o contrariados, por
directivos y empleados contratados por otras organizaciones, o incluso debido a
los comentarios casuales de empleados que no estan acostumbrados a tener
acceso a una informacion tan extremadamente sensible (tal como dice la



expresion que se utilizaba en tiempos de guerra, «las lenguas sueltas hunden
barcos»). El descubrir la nueva estrategia prematuramente podria provocar que
los competidores suavizaran su impacto.

Cada unidad de negocio debe valorar los beneficios relativos de una
exhaustiva comunicacion, compromiso y adhesion de todos los empleados de la
organizacion en relacion a los costes potenciales de la revelacién y la pérdida
posible de ventaja competitiva. Un enfoque posible es comunicar los indicadores
genéricos de los resultados (cuota de mercado, satisfaccion, retencion y
adquisicion de clientes) y los inductores genéricos de la actuacion (actuacion de
calidad, tiempo de respuesta y coste) a los que la organizacion se esta esforzando
en llegar. Pero los ejecutivos, en base a la necesidad de saber, aplicarian
restricciones a los segmentos especiales de clientes y de competidores que la
organizacion esta seleccionando. También pueden utilizarse indices en lugar de
numeros reales.

La comunicacion con el consejo de administracion y los
accionistas externos

El Cuadro de Mando Integral, como la encarnacion de la estrategia de la unidad
de negocio, debe comunicarse en direccion ascendente, dentro de una
organizacion, a la central de la corporacion y al consejo de administracion de la
corporacion. La retorica convencional dice que una responsabilidad principal del
consejo es proporcionar una vision general de la estrategia de la unidad de
negocio y de la corporacion. En la practica, sin embargo, los consejos de la
corporacion pasan mas tiempo revisando y analizando los resultados financieros
trimestrales que realizando revisiones detalladas y analisis estratégicos. Cuando
la comunicacion primaria entre la alta direccion de la corporaciéon y su consejo
consisten en indicadores financieros a corto plazo, no es sorprendente que las
reuniones se enfoquen mas a los resultados operativos a corto plazo que a la
vision estratégica a largo plazo.

Jay Lorsch, entre otros, ha argiiido que el Consejo de Administracion debe
tener un papel mas activo en la monitorizacion de la estrategia corporativa y de
la actuacion corporativa.



(...) los miembros externos del consejo externos (deben) tener la capacidad e independencia para
monitorizar la actuacién de la alta directiva y de la empresa; para influir en que se cambie la
direccién estratégica de la empresa, si su actuacién no satisface las expectativas; y, en los casos
mas extremos, cambiar el liderazgo de la corporacién (...) si los consejos han de ser eficaces a la
hora de evaluar al director general y de aprobar la estrategia de la corporacién, necesitan
desarrollar conocimientos, no solo sobre los resultados financieros de la empresa —que son una
indicacion de la actuaciéon pasada— sino también sobre los progresos que hace la empresa en la
consecucién de su estrategia. Eso significa comprender el progreso en el desarrollo de nueva
tecnologia y nuevos productos y servicios y en la entrada en nuevos mercados. Significa
comprender el cambio en las exigencias de los clientes y lo que estan haciendo los competidores.
De modo similar, los directores necesitan los datos para construir el conocimiento sobre la salud
organizativa de la empresa. Esencialmente, necesitan su propia version del «Cuadro de Mando

Integral». 1

El Cuadro de Mando Integral puede y debe ser el mecanismo por el cual la
alta direccién de la corporacién presenta sus estrategias corporativas y de la
unidad de negocio al Consejo de Administracion. Esta comunicaciéon no solo
informa, en términos especificos, que se han puesto en marcha las estrategias a
largo plazo disefiadas para el éxito competitivo; también proporciona la base
para el feedback y la responsabilidad ante el consejo.

Por ultimo, la cuestién es si el Cuadro de Mando Integral debe ser
comunicado a los accionistas. Histéricamente, las empresas han sido reacias a
desvelar informacion mas alla del limite exigido por las autoridades reguladoras.
Esta prevencion surge de varias fuentes. Primero, los ejecutivos estan
preocupados, con razén, porque cualquier cosa mas alla de una revelacion
minima pueda beneficiar a la competencia mas que a los accionistas;
especialmente si el Cuadro de Mando Integral es una clara articulacion de la
estrategia de la unidad de negocio y de la corporacién, ya que su revelacion
publica podria permitir a los competidores sabotear una estrategia bien
formulada y ejecutada. Una segunda preocupacion reside en la responsabilidad,
especialmente en el litigioso entorno actual. Si comunican voluntariamente el
cuadro de mando, los directivos temen que el fracaso en alcanzar o mejorar estas
medidas «suplementarias» podria ser la base de pleitos de accionistas. Los
pleitos acostumbran a desencadenarse a menudo a consecuencia incluso de una
suave desviacion de los objetivos proyectados. Una tercera razon procede de la
apatia de gran parte de la comunidad inversora hacia la informacién no
financiera, especialmente cuando esa informacion comunica, de forma explicita
objetivos a largo plazo (para muchos analistas, cualquier cosa mas alla de los



beneficios del siguiente trimestre es un objetivo a largo plazo). Un presidente de
una empresa pionera en la implantacion del Cuadro de Mando Integral describe
una experiencia con los analistas financieros:

Estaba haciendo una presentacion a un grupo de analistas de una importante organizacién de
fondos de inversién que, de forma colectiva y entre todos sus fondos, era propietaria de un 40%
de nuestras acciones. A medida que iba describiendo los planes y previsiones para los beneficios
del periodo siguiente, los analistas se iban sentando en el borde de sus asientos, pendientes de
cada palabra que yo decia. Cuando empecé a hablar de nuestro programa para mejorar la calidad y
los tiempos de respuesta al cliente, el 90% de los analistas se levant6 para hacer llamadas
telefonicas.

Si los analistas financieros permanecen indiferentes ante las medidas de la
estrategia a largo plazo de una empresa, no nos sentimos optimistas en cuanto a
que los informes sobre el Cuadro de Mando Integral se conviertan en una parte
del programa de comunicacién de la organizacion a los accionistas.

Sin embargo, opinamos que las mejores politicas de informes financieros se
derivaran finalmente de las mejores politicas de informes internos. En el
momento presente, la mayoria de las empresas siguen experimentando la
actuacion utilizando el Cuadro de Mando Integral. A medida que la alta
direccion sea mas experimentada y confie mas en la capacidad de los indicadores
del cuadro de mando para monitorizar la actuacion estratégica y predecir la
actuacion financiera futura, creemos que encontraran formas de comunicar estos
indicadores a los inversores externos sin desvelar ninguna clase de informacion
sensible desde el punto de vista competitivo.

Skandia: La forma en que una empresa comunica su Cuadro de
Mando Integral a los accionistas

Como uno de los precursores de la comunicacion de los inductores clave de la
actuacion pueden ser comunicados a los inversores externos, tomemos a
Skandia, una empresa sueca de seguros y servicios financieros. Skandia edita un
suplemento a su informe anual, llamado el Business Navigator. El suplemento
describe la estrategia de la empresa, los inductores estratégicos que utilizo para
comunicar, motivar y evaluar la estrategia y actuacion respecto a estas medidas,



durante el afio anterior. La introduccion del suplemento del informe anual de
1994 de Skandia, titulado «La visualizacion del capital intelectual en Skandia»,
manifiesta:

Las empresas comerciales han sido siempre valoradas de acuerdo con sus activos financieros, sus
ventas y sus activos tangibles. Estos criterios de la era industrial dominan nuestra percepcion de
los negocios hasta el dia de hoy; incluso aunque la realidad subyacente empezara a cambiar hace
décadas. Hoy en dia es el sector de servicios el que representa el dinamismo y la capacidad
innovadora (...) El sector de los servicios, sin embargo, tiene pocos activos visibles. ;Qué precio
le asigna uno a la creatividad, a la calidad de servicio o a unos sistemas informaticos unicos? Los
auditores, analistas y la gente de contabilidad hace mucho que no disponen de instrumentos y de
normas generalmente aceptadas, para valorar de forma fiable a las empresas de servicios y a su
«capital intelectual».

El suplemento presenta un Navegante de los negocios para ocho de las
principales lineas de negocios.2 El navegante de una de las lineas de negocios se
muestra en la figura 9.4.

Skandia esta adoptando claramente una posicion de «lider-piloto», al
desvelar de forma voluntaria los objetivos e indicadores del cuadro de mando de
su unidad de negocio a la comunidad financiera. Lo hace como parte de su
estrategia de informacion, confiando en atraer accionistas que deseen invertir
para obtener resultados a largo plazo. Estos inversores adoptan una posicion a
largo plazo muy significativa en una empresa y, por lo tanto, tienen un interés
mucho mas fuerte en la forma en que la empresa esta siendo gestionada para
obtener resultados econémicos a largo plazo. Las primeras indicaciones son
prometedoras, ya que el analisis de inversiones de Skandia incluye ahora la
discusién de sus productos, tecnologia, clientes y capacidades de los empleados,
y no solo las previsiones financieras.

La vinculacion del Cuadro de Mando Integral con los objetivos
personales y del equipo

La comunicacién de los objetivos e indicadores del Cuadro de Mando Integral es
el primer paso para conseguir el compromiso individual con la estrategia de la
unidad de negocio. Pero la concienciacion no acostumbra a ser suficiente, por si
misma, para cambiar la conducta. De algin modo, los objetivos e indicadores
estratégicos de alto nivel de la organizacion necesitan ser traducidos en acciones



que cada individuo puede realizar para contribuir a los objetivos de la
organizacion. Por ejemplo, un objetivo de entrega puntual para la perspectiva del
cliente de la unidad de negocio puede traducirse en un objetivo para reducir
tiempos de montaje en una maquina que provoca atascos O para una
transferencia rapida de pedidos de un proceso al siguiente. De esta forma, los
esfuerzos locales de mejora se alinean con los factores generales de éxito de la
organizacion.

Sin embargo, muchas organizaciones han encontrado dificil descomponer
indicadores estratégicos de alto nivel, especialmente los no financieros, en
indicadores locales operativos. En el pasado, cuando los directivos dependian
exclusivamente de controles financieros verticales, podian explotar una
descomposicion elegante de un indicador agregado, como el rendimiento sobre
la inversion o el valor anadido economico, en indicadores locales, como las
vueltas del inventario, las ventas diarias, gastos de explotacion y margenes
brutos. Desgraciadamente, los indicadores no financieros, como la satisfaccion
del cliente y la disponibilidad de sistemas de informacion, son mas dificiles de
descomponer en unos elementos menos globales. EI Cuadro de Mando Integral
puede hacer aqui una contribucion tnica, ya que esta basado en un «modelo de
actuacion» que identifica los inductores de la estrategia al mas alto nivel. La
estructura del cuadro de mando de relaciones vinculadas de causa-efecto puede
ser utilizada para guiar la seleccion de los indicadores y objetivos de nivel mas
bajo que seran consistentes con la estrategia de alto nivel. Tal como ilustra la
figura 9.5, el modelo de actuacion de nivel mas alto reflejado en el cuadro de
mando se convierte en el punto de partida de un proceso de descomposicion que
hace pasar en cascada los indicadores de alto nivel a los niveles mas bajos de la
organizacion. El concepto central es que un modelo de actuacion integrada que
defina qué inductores de la actuacion estratégica a diferentes niveles de la
organizacion debe ser utilizado como la estructura central organizativa para fijar
metas y objetivos a todos los niveles de la organizacion. Asi pues, el Cuadro de
Mando Integral a nivel de la UEN puede traducirse en un cuadro de mando
vinculado para los departamentos, equipos e individuos de mas bajo nivel.
Existen varios ejemplos que ilustran los diferentes enfoques para poner en
practica este concepto.



FIGURA 9.4,

El navegante de los negocios de Skandia
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FIGURA 9.5,

El Cuadro de Mando en Cascada
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FIGURA 9.6

El pase en cascada de los objetivos de la division a objetivos especificos del

equipo
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En una empresa preocupada por conseguir que los mandos intermedios
estuvieran de acuerdo, el grupo de alta direccion defini6 su estrategia
unicamente para las perspectivas financieras y del cliente, incluyendo los
segmentos de clientes en los que queria competir y la propuesta de valor que
debia entregar a los clientes de esos segmentos. Entonces se hizo que los dos
siguientes niveles de mandos intermedios participaran en el proceso para



desarrollar los objetivos de crecimiento y formacion y de proceso interno, que
podian permitir que se alcanzaran los objetivos sobre clientes y financiero de la
empresa.

La division inmobiliaria de un gran detallista se propuso hacer que el
cuadro de mando de sus UEN descendiera en cascada hasta el siguiente nivel de
equipos y departamentos. Tal y como se ilustra en la figura 9.6, cada equipo
utilizo el cuadro de mando de la UEN como su punto de referencia. Luego el
equipo identifico los objetivos e indicadores del cuadro de mando de la UEN en
los que podia influir. Los directivos desarrollaron un cuadro de mando de equipo
que traducia los objetivos e indicadores estratégicos de mas alto nivel a
iniciativas e indicadores de equipo local en las que podia influir. Estos dos
ejemplos ilustran un enfoque que compromete a los mandos intermedios y les
permite utilizar sus conocimientos locales y especificos para hacer que los
elementos clave de la estrategia de su unidad de negocio sean operativos.
Ademas, los mismos directivos se vieron mas comprometidos a implantar la
estrategia y la consecucion de los objetivos generales de la organizacion. Al
revisar los cuadros de mando de sus diversos equipos, el director general de la
division inmobiliaria observé: «Duermo mucho mejor por las noches sabiendo
que mi objetivo de crecimiento y rentabilidad se ha traducido a detalles
operativos como la “clase de pintura y empapelado de las paredes”. De esto es
de lo que va la alineacion.»

Como tercer ejemplo, el grupo de exploracién de una gran empresa
petrolifera desarroll6 un enfoque innovador para fomentar el establecimiento de
metas individuales que fueran consistentes con las metas generales del grupo. El
grupo cre6 un cuadro de mando personal pequefio y plegable (ver la figura 9.7),
para cada uno de los individuos de la organizacién. El cuadro de mando personal
fue disefiado de forma que se pudiera llevar siempre en un bolsillo de la camisa
o un bolso. El cuadro de mando contenia tres niveles de informacion. El primero,
que estaba impreso en la parte izquierda del cuadro de mando, describia los
objetivos e indicadores corporativos. El segundo nivel impreso en el centro,
dejaba espacio para que la unidad de negocio tradujera los objetivos corporativos
en sus objetivos especificos. El tercer nivel, y mas importante, permitia que los
individuos y los equipos definieran sus objetivos de actuacion personal y las
acciones inmediatas que se realizarian para alcanzar los objetivos. Los
individuos también definieron hasta cinco indicadores de actuacion personal
para los objetivos personales, asi como las metas para estos objetivos que serian



consistentes con la consecucion de los objetivos corporativos y de la unidad de
negocio de alto nivel. Este mecanismo permiti6 que los objetivos a nivel de
corporacion y de negocios fueran comunicados hacia abajo y traducidos en
objetivos que fueron interiorizados por todos los empleados y equipos. El
mecanismo del cuadro de mando personal permitia que los tres niveles de
objetivos, indicadores y acciones fueran facilmente accesibles, de manera
habitual, para todos los empleados.

Aunque esta clase de programas establecen unos objetivos vinculados a la
estrategia de alto nivel, es tipico que sean puestos en marcha por la creaciéon de
un Cuadro de Mando Integral a nivel de la UEN. Muchas organizaciones ya
tienen un proceso normal en marcha, generalmente denominado direcciéon por
objetivos, para el establecimiento de los objetivos de los individuos, los equipos
y las organizaciones locales. Es obvio que una empresa solo deberia tener un
proceso para establecer los objetivos para los departamentos, los equipos y los
individuos. La mayoria de programas de DPO son absolutamente consistentes
con la estructura del cuadro de mando, con lo que la unidad de negocio solo
necesita vincular el proceso de DPO existente, para establecer cuadros de mando
personales y de equipo que sean consistentes con los indicadores y objetivos
estratégicos del cuadro de mando e impulsen su consecucion.



FIGURA 9.7.

El cuadro de mando personal
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La vinculacion de los sistemas de incentivos

La gran cuestion a la que se enfrentan todas las empresas es si vincular sus
sistemas formales de compensacion con las medidas del cuadro de mando, y
como hacerlo. En la actualidad, las empresas estan siguiendo diferentes
estrategias para determinar el momento de vincular sus sistemas de



compensacion con los indicadores. En ultima instancia, para que el cuadro de
mando cree el cambio cultural, la compensacion incentivadora debe estar
conectada a la consecucion de los objetivos del cuadro de mando. El tema no es
«si», sino cuando y como debe realizarse la conexion.

Puesto que la compensacion financiera es una palanca tan poderosa,
algunas empresas quieren ligar lo antes posible su politica de compensacion para
la alta direccion con los indicadores del cuadro de mando. Una empresa saco el
calculo de las primas para la alta direccion a partir de las metas anuales de
rendimientos del capital para los empleados; el 50% de las primas se basa ahora
en la consecucion de metas de valor afiadido econémico durante un periodo de
tres afos, y el 50% restante se basa en la formulacion y consecucion de los
indicadores del cuadro de mando en las tres perspectivas no financieras. Esta
politica tiene las ventajas obvias de alinear los intereses financieros de la alta
direccion con la consecuciéon de los objetivos estratégicos de la unidad de
negocio.

Otro ejemplo: Pioneer Petroleum pas6 rapidamente a utilizar su Cuadro de
Mando Integral como la tnica base para computar los incentivos de la alta
direccion. Tal y como se muestra en la figura 9.8, ligaba el 60% de la prima para
los ejecutivos con la actuacion financiera. Pioneer, en lugar de depender de una
sola cifra para este componente, desarroll6 una media ponderada entre cinco
indicadores financieros: el margen de explotacion y la rentabilidad de las
inversiones, ambos medidos en comparacion con benchmarks competitivos; la
reduccion de los costes en relacion al presupuesto y el crecimiento tanto en el
mercado existente como en los nuevos. Fundamento el 40% restante de la prima
en indicadores sacados de las perspectivas del cliente, del proceso interno y de la
formacion y crecimiento, incluyendo un indicador clave sobre la comunidad y la
responsabilidad medioambiental. El director general expresé su satisfaccion por
los resultados de este plan: «Nuestra organizacién esta alineada con su
estrategia. No conozco a ningin competidor que posea este grado de coherencia.
Ya nos esta dando resultados.»



FIGURA 9.8,

Incentivos basados en el Cuadro de Mando Integral

CATEGORIA INDICADORES PONDERACION
Financiera (60%) | Margen en relacién a la competencia 18,0%
ROCE en relacidn a la competencia 18,09
Reduccidn de costes en relacién al presu- 18,0%
puesto 3,0%
Crecimiento del nuevo mercado 3,0%

Crecimiento del mercado existente

Clientes {10%) Cuota de mercado 2,5%
Encuesta de satisfaccidn del cliente 2,5%
Encuesta de satisfaccidn de las tiendas 2,5%
Rentabilidad del comerciante 2,5%
Interna (10%) indice medicambiental/comunidad 10,0%
Farmacidn y Encuesta de clima entre los empleados 10,0%
crecimiento Clasificacién de habilidades estratégicas 7,0%
(20%) Disponibilidad de informacién estratégica 3,0%

Es obvio que unir los incentivos con los indicadores del cuadro de mando
es atractivo, pero tiene ciertos riesgos. En el cuadro de mando gestan los
indicadores adecuados? ¢Son fiables los datos para los indicadores
seleccionados? ;Podria haber consecuencias inesperadas segtin la forma en que
se alcancen las metas de los indicadores? Las desventajas se presentan cuando
los indicadores iniciales del cuadro de mando no son sustitutos perfectos de los
objetivos estratégicos, y cuando las acciones que mejoran los resultados medidos
a corto plazo puede que sean inconsistentes con la consecucion de los objetivos a
largo plazo.

Algunas empresas preocupadas por estas cuestiones reconocen que la
compensacion es una palanca tan poderosa que no quieren que funcione la
primera vez que se implanta el Cuadro de Mando Integral. Para ellos, el cuadro
de mando inicial representa una declaracion provisional de la estrategia de la
unidad. El cuadro de mando expresa las hipotesis sobre las relaciones de causa-
efecto entre los indicadores para crear una actuacion financiera superior y a largo
plazo. Los ejecutivos, a medida que traducen la estrategia en indicadores y
formulan hipétesis con respecto a los vinculos entre estos, puede que en un
principio no tengan confianza en haber elegido los indicadores correctos. Es
posible que se resistan a exponer los indicadores iniciales de los esfuerzos
realizados por ejecutivos altamente motivados (y compensados) para alcanzar las
puntuaciones maximas en los indicadores seleccionados. Por este motivo,



muchas empresas son cautelosas con respecto a pasar de sus sistemas de
incentivos basados en una formula a los indicadores del cuadro de mando. Por
supuesto, si la compensacion no esta ligada explicitamente a los indicadores del
cuadro de mando, los sistemas de incentivos tradicionales basados en una
formula y que utilizan resultados financieros a corto plazo es probable que
tengan que ser desarticulados. De otro modo, a los altos directivos de unidades
de negocio se les pedira que tengan cuidado en alcanzar un conjunto equilibrado
de objetivos estratégicos mientras se les recompensa por alcanzar una actuacion
financiera a corto plazo.

Una segunda preocupacion surge del mecanismo tradicional de manejo de
multiples objetivos en una funcién de compensacion. Este mecanismo, tal como
se ilustra en el ejemplo de Pioneer Petroleum, asigna una importancia a los
objetivos individuales, y calcula los incentivos por el porcentaje de consecucion
de cada objetivo. Esto permite que se pague una compensacion sustancial
incluso cuando la actuacion esta desequilibrada; o sea, la unidad de negocio
alcanza unos cuantos objetivos, mientras se queda corta en otros.

El Cuadro de Mando Integral ofrece un enfoque alternativo a la
determinacion de cuando hay que pagar la compensacion. Los ejecutivos de la
corporacion pueden establecer unos niveles minimos de entrada para todos los
indicadores estratégicos de los periodos venideros, o para un subconjunto critico
de ellos. Los directivos no ganan incentivos si la actuacién dentro de un periodo
no llega al umbral de cualquiera de los indicadores designados. Esta limitacion
deberia motivar una actuacion equilibrada en los objetivos financieros, de
cliente, del proceso interno y de formaciéon y crecimiento. La limitacién del
umbral deberia también equilibrar los indicadores del resultado a corto plazo y
los inductores de la actuacion del valor econdémico futuro. Si se alcanzan los
umbrales minimos en todos los indicadores, la compensacion por incentivos
puede vincularse a la actuacién sobresaliente en un menor subconjunto de
indicadores. El subconjunto utilizado para determinar la cantidad de
compensacion por incentivos seran los indicadores de las cuatro perspectivas que
se piensa que son mas valiosos para que la organizacion sea excelente en el
futuro.

Algunas empresas permiten que los directivos de las unidades de negocio
establezcan sus propias metas para los indicadores del cuadro de mando. Pero
luego, el equipo de alta direccion emite un juicio sobre el grado de dificultad de
las metas, y este grado de dificultad, que es analogo a como se puntda en las



competiciones de saltos de trampolin, influye en el tamafio de la prima que se
paga cuando se alcanzan las metas. La alta direccion utiliza una combinacion de
benchmarking externo y de enjuiciamiento subjetivo para evaluar la extension o
reduccion en las metas de los directivos de la unidad.

Esta utilizacién de los juicios subjetivos refleja la creencia de que la
compensacion basada en los resultados puede que no sea siempre el esquema
ideal para recompensar a los directivos. Hay muchos factores que no se hallan
bajo el control o la influencia de los directivos, que también afectan a su
actuacion. Ademas, cualquier accion directiva crea (o destruye) valor
econdmico, pero no siempre puede ser medida. Lo ideal seria que los directivos
fueran compensados por sus capacidades, habilidades y esfuerzos, y por la
calidad de sus decisiones y acciones. Precisamente las cualidades de habilidad,
capacidad, esfuerzo y decision no se utilizan en los planes formales de
compensacion a causa de la dificultad de observarlas y medirlas. El segundo
mejor enfoque es el pago segun los resultados obtenidos, ampliamente utilizado
ya que los otros factores son dificiles de observar en la practica.

Es interesante que veamos que la utilizacion activa del Cuadro de Mando
Integral proporciona una visibilidad mucho mayor, con respecto a las
habilidades, esfuerzos y calidad de decision de los directivos, que los
tradicionales indicadores financieros. Las empresas que, por lo menos a corto
plazo, abandonan los sistemas de incentivos basados en una foérmula, descubren
con frecuencia que el dialogo entre mandos y directivos sobre el cuadro de
mando —sobre la formulacion de objetivos, indicadores y metas, y la
explicacion de los resultados actuales comparados con los previstos—
proporciona muchas oportunidades de observar la actuacion y las habilidades de
los directivos. En consecuencia, incluso los incentivos determinados de manera
subjetiva se hacen mas faciles de administrar y mas defendibles. Las
evaluaciones subjetivas también son menos susceptibles ante el tipo de juegos
que se asocia a las reglas explicitas y basadas en la férmula.

Una consideracion ulterior surge del reconocimiento que el incentivo es un
ejemplo de motivacién extrinseca, en el que los individuos actian porque se les
ha dicho lo que han de hacer, o bien porque se les recompensara por conseguir
ciertas metas claramente definidas. La motivacion extrinseca es importante; las
recompensas y el reconocimiento deben ir asociados a la consecucion de los
objetivos de la unidad de negocio y de la corporacion. Pero la motivacion
extrinseca sola puede ser inadecuada para animar una solucién de problemas



creativa y una toma de decisiones innovadora. Varios estudios han descubierto
que la motivacion intrinseca —que los empleados actien siguiendo sus creencias
y preferencias personales— conduce a una mayor creatividad e innovacion en la
solucion de problemas. En el contexto del Cuadro de Mando Integral, la
motivacion intrinseca existe cuando los objetivos y acciones personales de los
empleados son consistentes con la consecucién de los indicadores y los objetivos
de la unidad de negocio. Los individuos motivados intrinsecamente han
interiorizado los objetivos de la organizacion y se esfuerzan en conseguir estos
objetivos, incluso cuando no estan ligados explicitamente a los incentivos. De
hecho, las recompensas explicitas pueden reducir o llenar al maximo la
motivacion intrinseca.

En varias organizaciones, la articulaciéon clara de los objetivos estratégicos
de la unidad de negocio en un Cuadro de Mando Integral, con vinculaciones con
los inductores asociados a la actuacion, ha permitido que muchos individuos
puedan ver, con frecuencia por primera vez, los vinculos entre lo que ellos hacen
y los objetivos a largo plazo de la organizacion. En lugar de comportarse como
automatas, con primas ligadas a alcanzar o sobrepasar las metas en la actuacion
de sus tareas individuales, los individuos pueden ahora identificar las tareas que
deberian estar realizando excepcionalmente bien para ayudar a la organizacién a
alcanzar sus objetivos. Esta articulacion de la forma en que las tareas
individuales se alinean con los objetivos generales de la unidad de negocio ha
creado una motivacion intrinseca en gran cantidad de empleados de
organizaciones. Sus energias de innovacion y de resolucién de problemas se han
visto desatadas, incluso sin estar ligadas de forma explicita con los incentivos.
Por supuesto, como sea que la motivacion extrinseca sigue siendo importante, si
la organizacion —al alcanzar o sobrepasar las metas de sus medidas estratégicas
— empezara a conseguir una actuacion con avances importantisimos, los
empleados que tuvieron esta actuacion deberian ser reconocidos 'y
recompensados. Pioneer Petroleum, por ejemplo, ha puesto ahora en practica un
enfoque de compensacion variable para sus empleados, con recompensas
vinculadas a la consecucion de metas de actuacion de la empresa y de la unidad
de negocio. Pioneer cree que la vinculacion de la compensacion —para la gran
mayoria de sus empleados— a los indicadores del cuadro de mando de la unidad
de negocio ha construido un profundo compromiso de la organizacién con sus
objetivos estratégicos.

Cuando recomendamos tener cuidado con el uso de los indicadores del



Cuadro de Mando Integral en esquemas formales de compensacion no abogamos
por que no se utilice esta vinculacion. El papel del cuadro de mando a la hora de
determinar las recompensas explicitas sigue aun en fase embrionaria. Queda
claro que intentar conseguir el compromiso de la organizacion con una actuacion
equilibrada a través de un amplio conjunto de indicadores causa-efecto sera
dificil si los sistemas existentes de primas y recompensas permanecen anclados
en los resultados financieros a corto plazo. Como minimo, ha de eliminarse el
énfasis de este enfoque a corto plazo.

Hay varios enfoques que puede resultar atractivo perseguir. A corto plazo,
el ligar la compensacion de la alta direccion con un conjunto equilibrado de
indicadores del cuadro de mando de las unidades de negocio fomentara el
compromiso con los objetivos generales de la organizacion, en lugar de la
infrautilizacion dentro de los departamentos funcionales. El didlogo que conduce
a la formulacion de los objetivos y de las acciones que ayudan a alcanzarlos
frecuentemente revela mucho respecto a la habilidad y esfuerzo de gestion,
permitiendo que los juicios subjetivos se combinen con los indicadores
cuantitativos del resultado, a la hora de calcular los incentivos. Una ulterior
experimentacion y experiencia proporcionara evidencia adicional sobre el
equilibro apropiado entre las foérmulas objetivas y explicitas y la evaluacion
subjetiva para vincular los incentivos a la consecucion de los objetivos del
cuadro de mando.

Resumen

La formulacion de un Cuadro de Mando Integral que vincule la misién y la
estrategia de una unidad de negocio con indicadores y objetivos explicitos es
solo el principio de la utilizacién del cuadro de mando como un sistema de
gestion. El Cuadro de Mando Integral debe ser comunicado a toda una variedad
de integrantes de la organizacion, especialmente los empleados, los directivos y
el Consejo de Administracion. El objetivo del proceso de comunicacién es
alinear a todos los empleados de la organizacion, asi como a los individuos ante
quienes la unidad de negocio es responsable (el Consejo de Administracion y los
ejecutivos de la corporacion), con la estrategia. El conocimiento y alineacion
entre estos integrantes facilitara el establecimiento de un objetivo local, feedback
y responsabilidad ante el camino estratégico de la UEN.



La alineacién y la responsabilidad se veran claramente realzadas cuando las
contribuciones individuales a la consecucion de los objetivos del cuadro de
mando sean vinculados a los programas de reconocimiento, promocion y
compensacion. Si estos vinculos han de ser explicitos, basados en férmulas
predeterminadas o aplicados de una forma critica, utilizando la visibilidad y
observabilidad intensificadas obtenidas de la formulacion, didlogo y revision de
los objetivos e indicadores del cuadro de mando, es muy probable que varien de
empresa en empresa. En los afios futuros, no hay duda de que se continuara
acumulando mas conocimiento sobre los beneficios y los costes de las
vinculaciones explicitas.



10

METAS, ASIGNACION DE RECURSOS, INICIATIVAS Y
PRESUPUESTOS

L.OS DIRECTIVOS DEBERIAN UTILIZAR SUS Cuadros de Mando Integral para
implantar una estrategia integrada y un proceso presupuestario. Los procesos
organizativos, de equipo y del empleado individual, descritos en el capitulo 9,
alinean los recursos humanos con la estrategia de la unidad de negocio. Pero esto
no es suficiente. Los negocios también han de alinear sus recursos financieros y
fisicos con la estrategia. Los presupuestos de inversiones a largo plazo, las
iniciativas estratégicas y los gastos discrecionales anuales deben ser dirigidos
para conseguir unas metas ambiciosas para los objetivos y medidas del cuadro de
mando del negocio.

Hemos visto que son necesarios cuatro pasos para utilizar el cuadro de
mando en un proceso integrado de presupuestos de explotacion y de
planificacion estratégica a largo plazo (ver la figura 10.1):

1. Establecer las metas. Los directivos deben fijar unas metas ambiciosas para
indicadores que todos los empleados puedan aceptar y hacer suyas. Las
interrelaciones de causa-efecto en el cuadro de mando ayudan a identificar
los inductores criticos que permitiran una actuacion decisiva en importantes
indicadores del resultado, especialmente en los financieros y del cliente.

2. Identificar y racionalizar las iniciativas estratégicas. La diferencia entre las
metas ambiciosas establecidas para los indicadores del cuadro de mando y
la realidad actual permite que los directivos establezcan prioridades para las
inversiones y programas de accion. Los directivos eliminaran o reduciran
aquellas iniciativas que no vayan a tener un gran impacto sobre uno o mas
de los objetivos del cuadro de mando.

3. Identificar las iniciativas criticas entre negocios. Los directivos identifican
las iniciativas que aportan sinergias a los objetivos estratégicos de otras
unidades de negocio.



4. Vinculacién con la asignacion anual de recursos y presupuestos. Los
directivos vinculan el plan estratégico de tres a cinco afios con los gastos
discrecionales y la actuacion presupuestada para el afio proximo. Asi
pueden seguir la pista a la trayectoria de la unidad de negocio a lo largo de
su viaje estratégico.

Este proceso de cuatro pasos identifica los resultados a largo plazo que la
organizacion desea alcanzar. Los resultados incluyen no solo los indicadores que
la organizacion desea mejorar, sino ademas unas metas explicitas y ambiciosas
para estos indicadores. Luego el proceso identifica el mecanismo por medio del
que han de alcanzarse estos resultados. Y el proceso unificado de presupuestos y
planificacion termina estableciendo unos objetivos a corto plazo para los
indicadores financieros y no financieros del cuadro de mando.



FIGURA 10.1.
Un sistema de gestidn diferente. Planificacion y establecimiento de metas
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Establecer las metas

El Cuadro de Mando Integral es de lo mas eficaz cuando se utiliza para impulsar
el cambio de la organizacion. Para comunicar la necesidad de cambiar, los
directivos deberian establecer metas para los indicadores a un plazo de 3 a 5
afios que, si se alcanzan, transformaran la empresa. Las metas han de representar
un salto en la actuacion de la unidad de negocio. Por ejemplo, si la unidad de



negocio fuera una empresa que cotiza en bolsa, la consecucién de la meta
deberia conducir a que el precio de sus acciones se duplicara o mas. Tipicamente
las metas financieras han incluido la duplicacion de los rendimientos sobre el
capital invertido, o un 150% de aumento en las ventas durante los cinco afios
siguientes. Una empresa electrénica estableci6 una meta financiera para
incrementar las ventas a una tasa casi doble de la tasa de incremento de clientes
esperada.

Aunque la mayoria de ejecutivos no son timidos a la hora de establecer
metas financieras ambiciosas, con frecuencia la credibilidad de las metas es
cuestionada por aquellos que deben alcanzarlas. Steve Kerr, al que se describe
como el «director general de formacién» de General Electric, explica los
motivos de que muchas empresas tengan dificultades con este tipo de metas:
«Hoy en dia se ha hecho popular que las empresas pidan a su gente que doblen
las ventas o que tripliquen la rapidez en llegar al mercado. Pero luego no les
proporcionan los conocimientos, las herramientas y los medios para alcanzar
estos objetivos tan ambiciosos.»1

El problema con la mayoria de metas es que son enfoques fragmentados
que intentan establecer unos objetivos ambiciosos para temas o medidas
aisladas. El benchmarking del «mejor de su clase» tipifica este enfoque: realizar
un esfuerzo concertado para estudiar la actuacion de otras organizaciones a lo
largo de una dimension particular, definir el nivel de actuaciéon de esas
organizaciones como una meta y desarrollar un programa para alcanzar esta
actuacion. Aunque sea conceptualmente atractivo, incluso si la organizacion
alcanza sus ambiciosos objetivos para procesos aislados, el benchmarking puede
que no conduzca al deseado avance espectacular en la actuacion financiera
futura.

El Cuadro de Mando Integral ha demostrado ser una poderosa herramienta
para conseguir la aceptacion de metas agresivas porque acentda los vinculos para
alcanzar una actuacion sobresaliente en indicadores relacionados, y no se limita
a mejorar la actuacion en indicadores aislados. Observemos el proceso de
establecimiento de metas que utilizé el equipo ejecutivo de una firma de
ingenieria de alta tecnologia en cuanto terminé su primer Cuadro de Mando
Integral. El director general pidi6 a su equipo que desarrollara un conjunto
agresivo de metas que, si se alcanzaban, «nos haran sentir orgullosos y hara que
nos envidien las divisiones hermanas». En un taller fuera de las instalaciones, el
equipo se dividié en cuatro subgrupos, uno para cada perspectiva del cuadro de



mando. El grupo de desarrollo del negocio/cliente, dirigido por el vicepresidente
de marketing, propuso unas metas agresivas para la adquisiciéon de nuevos
clientes, tamafio medio de la venta y retencion del cliente. El grupo estuvo de
acuerdo con las metas a causa de su estrategia de nueva formulacion, orientada a
construir asociaciones con los clientes. El grupo de prestacion de servicio,
encabezado por el vicepresidente de operaciones, desarroll6 unas metas sobre
puntualidad, reducciones en la prefabricacion y una mayor calidad y seguridad.
Las metas asumian la implantacion de un proceso de gestion espectacularmente
mejorado. El grupo de crecimiento y formacion, coordinado por el
vicepresidente de recursos humanos, desarroll6 unas metas agresivas, basadas en
innovaciones impulsadas por los empleados, de iniciativas de asociacion con el
cliente y de reduccion de costes. Las innovaciones en cuanto al personal
consistirian en una delegacion de poder en los empleados muy ampliada que, a
su vez, seria impulsada por un mejor desarrollo de las habilidades y unas
comunicaciones mas abiertas. Sin embargo, el grupo financiero, dirigido por el
director financiero, no fue tan agresivo. Este grupo pens6 que se podia aumentar
la rentabilidad, pero solo en un 20%. El director financiero se resistia a imponer
unas metas mas altas porque no queria comprometer a sus pares para que
ampliaran la actuacion que tendrian que alcanzar. Pensaba que era mejor fijar
unas metas bajas y conseguirlas que fijar unas altas expectativas y no cumplirlas.

Después de las presentaciones de los subgrupos en una sesion plenaria, el
director general manifestd que las metas modestas propuestas por el grupo
financiero eran inaceptables. Los miembros de los demas grupos estuvieron de
acuerdo con el director general. Sus opiniones fueron bien expresadas por el
vicepresidente de operaciones: «Si somos capaces de alcanzar las metas que
hemos establecido para marketing, innovacion y servicio del cliente, la
rentabilidad seguira y el aumento sera enorme. Nos hemos comprometido a
conseguir que esto suceda. Yo, personalmente, me comprometo a duplicar
nuestros beneficios.» El equipo ejecutivo, conjuntamente, acordé una meta sobre
la rentabilidad que convertiria a la empresa en lider del sector. Si la meta hubiera
sido fijada aisladamente no se hubiera dado un consenso de esta clase. Pero
ahora cada miembro del equipo ejecutivo podia ver que los inductores de la
actuacion financiera futura estaban ya instalados y tenian el compromiso de todo
el equipo ejecutivo. Este, de forma unanime, saco la conclusion de que estos
esfuerzos darian como resultado una actuacion financiera espectacular.

La inclusion en el cuadro de mando de indicadores de la actuacion y de



indicadores causa permite que los directivos puedan identificar los factores
operativos, como las inversiones estratégicas, la investigaciéon de mercado, los
productos y servicios innovadores, la recualificacion de empleados y la
intensificacion de los sistemas de informacion, que deben ser creados si se
quiere alcanzar las ambiciosas metas financieras. Segin nuestra experiencia, es
frecuente que los ejecutivos de explotacion estén de acuerdo con metas de
extension incluso mas alla de lo exigido por la alta direccién, si pueden estar
seguros de disponer de la inversion, recursos y tiempo para ejecutar un plan a
largo plazo.

Los directores generales pueden motivar metas ambiciosas para los
indicadores del Cuadro de Mando Integral, creando desfases de actuacion en los
objetivos criticos de alto nivel financiero. Por ejemplo, la figura 10.2 nos
muestra la forma en que una division de Kenyon Stores utilizo la logica del
cuadro de mando para sentirse confortable con lo que, en un principio, parecia
ser una meta «imposible»: duplicar los ingresos durante los cinco afios
siguientes. Los planes actuales se quedaban considerablemente cortos en este
objetivo, creando un desfase de ingresos de mil millones de doélares. Al
principio, los directores de explotacién de la cadena detallista pensaban que no
se podia solucionar este desfase. Pero el director general condujo al equipo
directivo en la planificacion de un marco hipotético, basado en el modelo
subyacente de actuacion de causa-efecto (ver el capitulo 7) insertado en el
Cuadro de Mando Integral. Este enfoque de planificacion del marco hipotético
permitié al equipo proponer y comprobar la viabilidad de diferentes estrategias
antes de ponerse de acuerdo en un conjunto final de metas. El equipo
descompuso sistematicamente la meta de crecimiento de los ingresos en los
aumentos que se exigian en:

* El numero de nuevas tiendas.

* El nimero de nuevos clientes atraidos a cada tienda.

» Porcentaje de compradores potenciales de cada tienda convertidos en
compradores reales.

» Compra media por cliente.



FIGURA 10.2
Establecimiento de metas basadas en la relacion causa-efecto en Kenyon Stores
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Se evaluaron varios marcos hipotéticos. Uno asumia que la division
seguiria manteniendo la misma estrategia inmobiliaria de tener la base en un
centro comercial. Bajo este marco hipotético, la meta de crecimiento de los
ingresos solo podia alcanzarse teniendo unas ventas por metro cuadrado
superiores en mas del 50% a lo que cualquiera en el sector habia conseguido
nunca. Nadie tenia ganas de comprometerse a un aumento de esta clase en este



indicador. En un marco hipotético alternativo, el equipo pensé en crear una
nueva clase de tienda que pudiera posicionarse en localizaciones no
tradicionales. Después de una reflexion y evaluacion ulterior, el equipo ejecutivo
pensO que este marco hipotético era factible y se convirtié en la base para una
estrategia revisada que, al final del ejercicio, permiti6 al equipo ejecutivo
comprometerse con la meta de doblar las ventas, o mas.

El proceso de planificacion de marcos hipotéticos permitio que un objetivo
en apariencia imposible fuera descompuesto en una serie de objetivos mas
pequefios que, todos juntos, permitirian que se alcanzara la meta de crecimiento
de los ingresos. Al definir los inductores clave para el objetivo de crecimiento de
los ingresos y comprometerse con metas e iniciativas para cada inductor, los
directivos estuvieron de acuerdo en que podian alcanzar la meta del crecimiento
de los ingresos. Ademas, el cuadro de mando proporcionaba una herramienta
para seguir y controlar lo bien que se estaba implantando la estrategia.

La identificacion de las iniciativas estratégicas

Una vez que se han establecido las metas para los indicadores financieros, de
cliente, de proceso interno y de formacion y crecimiento, los directivos pueden
valorar si las iniciativas actuales les ayudaran a conseguir estas metas
ambiciosas o si se necesitan nuevas iniciativas. En la actualidad, muchas
organizaciones tienen muchas iniciativas en marcha; por ejemplo, gestion de
calidad total, competencia basada en el tiempo, delegacion de poder en los
empleados (empowerment) y reingenieria.

Desgraciadamente, es frecuente que estas iniciativas no estén vinculadas a
la consecucién de una mejora seleccionada para los objetivos estratégicos. Asi
pues, los esfuerzos son gestionados de forma independiente, patrocinados por
diferentes paladines y compiten entre si por unos recursos escasos, incluyendo el
mas escaso de todos: el tiempo y la atencion de la alta direcciéon. Cuando se
utiliza el Cuadro de Mando Integral como la piedra angular del sistema de
gestion de una empresa, las diversas iniciativas pueden centrarse en la
consecucion de los objetivos, indicadores y metas de la organizacion.

Aunque la formulacion y movilizacion de las iniciativas para alcanzar
metas ambiciosas es en gran parte un proceso creativo, existen tres mecanismos
para que un proceso de planificacion basado en el Cuadro de Mando Integral
pueda mejorar y canalizar esta creatividad:



1. El programa del «indicador que falta».

2. Programas de mejora continua vinculados a indicadores de cambio.

3. Iniciativas estratégicas, como los programas de transformacion vy
reingenieria, vinculados a la mejora radical en los inductores clave de la
actuacion.

El programa del «indicador que falta»

El primer conjunto de oportunidades para la mejora de la actuacién se presenta
inmediatamente después del disefio de un Cuadro de Mando Integral.
Descubrimos invariablemente que no hay datos disponibles por 1o menos para el
20% de los indicadores del cuadro de mando. Recuerden la discusion en el
capitulo 6 sobre la escasez de indicadores para el desarrollo y recualificacion de
los empleados. También aqui, los indicadores que faltan no acostumbran a ser un
problema de datos, sino que revelan un problema de gestion: «Si no puedes
medirlo, no puedes gestionarlo». Si no existen datos para apoyar una medida, el
proceso de gestiobn para un objetivo estratégico clave es probable que sea
inadecuado o inexistente.

Como ejemplos especificos, los indicadores que faltaban en National
Insurance incluian puntos como el cumplimiento de las regulaciones, la eficacia
de las reclamaciones, la satisfaccion del asegurado y los niveles de competencia.
Los indicadores que faltaban en Metro Bank consistian en el coste del servicio
de depositos, la cuota de segmento de mercado seleccionado, la tasa de errores
en el servicio y los niveles de competencia. En Pioneer Petroleum los
indicadores que faltaban eran la retencion del cliente, la calidad del
concesionario, la calidad del servicio y la competencia técnica. Los indicadores
ausentes de cada una de estas organizaciones indicaban que los directivos no
eran capaces de gestionar algunos procesos criticos que ahora se consideraban
esenciales para el éxito estratégico.

Por ejemplo, la incapacidad de Metro para medir el coste del servicio de
depdsitos significaba que los directivos de marketing no podian determinar si un
cierto cliente era rentable o no. El desarrollo de este indicador condujo a
extender su modelo de costes, basado en las actividades de medir inicamente los
costes del producto, a medir la rentabilidad del cliente. Por ultimo, esta iniciativa
permitio a Metro volver a estructurar sus ofertas de precios y servicios para



dirigirlos a unos segmentos de mercado mas seleccionados. La incapacidad de
National Insurance para medir la eficacia de las reclamaciones significaba que
no podia adaptar su proceso de gestion de las reclamaciones para los apartados
especializados en los que pensaba operar. La falta de un proceso de gestion de
reclamaciones a la medida era una barrera para toda la estrategia de National.
Para corregir este vacio, la empresa desarroll6 un nuevo enfoque de gestion de
reclamaciones que podia ser adaptado a la medida de las posiciones individuales.
La incapacidad de Pioneer de medir la retencion del cliente significaba que sus
directivos de marketing no podian gestionar de forma eficaz el programa de
segmentacion de mercado. Al desarrollar el programa para obtener este
indicador, los directivos de Pioneer obtuvieron también los mecanismos para
recoger y monitorizar informacién sobre las preferencias de los clientes
seleccionados.

En cada uno de estos casos, el indicador que faltaba era solo la punta del
iceberg. La institucion de un proceso para recoger datos para el indicador
condujo a la organizacion a desarrollar iniciativas estratégicas que no solo
reunirian informacién relevante, sino que ademas facilitarian una mejor gestion
de un proceso interno critico. Ambos factores son esenciales para una actuacion
de calidad superior.

Las iniciativas estratégicas dirigidas a la mejora radical de los
inductores de la actuacion

Es frecuente que los directivos saquen la conclusion de que la solucion local de
problemas para mejorar de forma continua los procesos criticos no permitira que
se alcancen las metas ambiciosas de tres a cinco afios. Este vacio sefiala la
necesidad de desarrollar y utilizar formas enteramente nuevas de conseguir estos
procesos. Asi pues, el enfoque del cuadro de mando proporciona la justificacion
y el enfoque frontal para la transformacion y reingenieria de la organizacion. En
lugar de limitarse a aplicar un proceso fundamental de nuevo disefio a cualquier
proceso local en que puedan obtenerse ganancias facilmente, los directivos
desarrollan o reestructuran procesos que seran criticos para el éxito estratégico
de la organizacion. Y a diferencia de los programas convencionales de
reingenieria, en que el objetivo es la reduccion masiva de los costes (la logica de
cortar y quemar), el objetivo de un programa de transformacién o reingenieria no
tiene porqué ser medido por el dinero que ahorra. Las metas de la iniciativa



estratégica pueden ser reducciones espectaculares de tiempo en los ciclos de
cumplimentacién de pedidos, unos tiempos de llegada al mercado mas cortos en
los procesos de desarrollo de producto y unas mejores capacidades de los
empleados. Estas metas no financieras pueden ser utilizadas para justificar y
monitorizar las iniciativas estratégicas ya, que el Cuadro de Mando Integral ha
establecido la vinculacion de estos indicadores con las mejoras espectaculares en
la actuacion financiera futura.

Lo mas importante, cuando el poder del cuadro de mando se utiliza para
impulsar los programas de transformacién y reingenieria, es que la organizacion
puede centrarse en los temas que originan crecimiento, no solo en aquellos que
reducen costes y aumenta la eficiencia. De nuevo, el ingrediente clave para
establecer prioridades para los programas de reingenieria son las relaciones de
causa-efecto encajadas en el Cuadro de Mando Integral. Recuerden el ejemplo
de National Insurance (descrito en el capitulo 7), que desarrolld6 un cuadro de
mando para clarificar su nueva vision de convertirse en un asegurador
especializado. El Cuadro de Mando Integral se convirtié en el punto de partida
para la reingenieria de los procesos de suscripcion, gestion de reclamaciones y
gestion de las agencias.



FIGURA 10.3.

Los indicadores de actuacién de National Insurance reflejan los complejos
procesos de negocio subyacentes
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La figura 10.3 ilustra la forma en que los indicadores de alto nivel del
cuadro de mando conducen a desarrollar un modelo de actuacién mas detallado
para el proceso de suscripcién. El Modelo de Actuacién de Suscripcion
identifico los factores del proceso de suscripcion que contribuian mas
profundamente a los resultados que se buscaban en el Cuadro de Mando Integral.
Por ejemplo, el indicador del resultado del cuadro de mando, el ratio de pérdida,



fue impulsado por tres factores: la seleccion de cuentas, una correcta fijacion de
precios y menos reclamaciones. Estos factores, a su vez, eran impulsados por la
cuestion de si la organizacion tenia o no las capacidades para aprender respecto a
riesgos y exposiciones especificas. Tal y como ilustra la figura 10.4, el Modelo
de Actuacion de Suscripcién generd las bases de un Sistema de Sobremesa
disefiado para apoyar al asegurador sobre el terreno. El modelo de actuacion
vinculado con el Cuadro de Mando Integral permitié el desarrollo de una
plataforma de tecnologia de la informacion que se centraba en el objetivo
estratégico de mejorar el proceso de suscripcion de pélizas de seguros. El
objetivo del cuadro de mando permiti6 que el equipo ejecutivo de National
invirtiera en los inductores a largo plazo, incluyendo inversiones importantes en
la tecnologia de la informacion y adquisicion de datos, que por ultimo crearian el
éxito financiero de la organizacion.

A la inversa, las empresas deberian revisar todas sus iniciativas actuales
para determinar si estan contribuyendo a la consecucion de uno o mas objetivos
del cuadro de mando. Por ejemplo, poco después de la fusiéon que originé la
creacion de Metro Bank, este habia lanzado mas de 70 programas diferentes.
Cada uno de ellos estaba pensado para conseguir una institucion mas
competitiva y de mayor éxito, pero ninguno de ellos estaba integrado en una
estrategia general. Cuando estaban construyendo su Cuadro de Mando Integral,
los ejecutivos de Metro abandonaron o consolidaron muchos de estos programas
de accion. Por ejemplo, se abandono6 un esfuerzo de marketing dirigido a los
individuos de rentas altas, ya que se trataba de un programa de mejora operativa
de la fuerza de ventas destinado a reforzar las habilidades de venta existentes.
Los directivos lo reemplazaron por un gran programa de recualificacién mas
acorde con el objetivo estratégico de transformar a los vendedores en asesores
financieros en los que se pudiera confiar, capaces de vender una amplia gama de
productos recientemente introducidos.



FIGURA 10.4.

Transformacion del negocio de National Insurance a través de un proceso de
disefio estructurado
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Es evidente que las organizaciones también deberian vincular sus
decisiones de inversion a sus planes estratégicos. Aunque este objetivo parece
obvio y es parte de la retdrica de los ejercicios de planificacion mas estratégicos,
en la practica son muchas las organizaciones que no vinculan sus inversiones a
las prioridades estratégicas a largo plazo.2 La justificacion para la mayoria de
inversiones sigue ligada a indicadores financieros de mira estrecha, como el
plazo de recuperacion y los flujos descontados, que no estan, necesariamente,



vinculados al desarrollo de capacidades estratégicas, o incluso a mejoras tacticas
en variables no financieras, como la calidad, la satisfaccion del cliente y las
habilidades de la organizacion y los empleados.3

Los equipos de alta direcciéon niegan que dependan exclusivamente de
indicadores financieros para sus decisiones sobre inversiones. Sostienen que el
analisis formal de los recursos generados descontados es solo una parte de un
proceso, mucho mas complejo, de asignacién de recursos. Insisten en que
reconocen que el impacto de una inversion sobre los competidores, la
organizacion y los mercados de capital puede sobrepasar la importancia de los
calculos.4 Sin embargo, la mayoria de organizaciones siguen asignando recursos
mediante la utilizacion de mecanismos incrementales y de presupuestos tacticos
de capital que ponen el énfasis en las medidas financieras, facilmente
cuantificadas, de los cash flows a plazo casi inmediato. No incorporan
formalmente el desarrollo de capacidades a largo plazo en sus procesos y
decisiones de asignacion de recursos. El Cuadro de Mando Integral supera este
vacio al suministrar a los ejecutivos un mecanismo para incorporar
consideraciones estratégicas en el proceso de asignacion de recursos.

Por ejemplo, una organizacion (ver figura 10.5) utiliza ahora sus
indicadores del cuadro de mando para evaluar el impacto de cada inversion
potencial. Se establece una ponderacion relativa para los indicadores, otorgando
un énfasis significativo a los indicadores financieros, como la rentabilidad y los
rendimientos sobre el capital, pero también a los inductores de la actuacion
financiera futura, como la calidad, el servicio y la retencion del cliente. Las
inversiones individuales estan clasificadas por su impacto general sobre la
formula del cuadro de mando. Se seleccionan las inversiones mejor clasificadas
que encajan dentro del presupuesto de inversiones.

Chem-Pro, un fabricante de productos industriales basados en polimeros,
utiliz6 una variante de este enfoque para racionalizar sus inversiones
estratégicas. La alta direcciéon de Chem-Pro creia que las oportunidades de
inversion no debian ser una serie de proyectos independientes que debian ser
evaluados y justificados uno por uno, utilizando criterios financieros
tradicionales. En lugar de ello, reconocian que para alcanzar objetivos
estratégicos debian iniciarse varios programas vinculados, cada uno de ellos
enfocado en un factor diferente pero relacionado. El Cuadro de Mando Integral
de Chem-Pro identificé cinco iniciativas estratégicas necesarias para ejecutar su
estrategia (ver la figura 10.6). Se pusieron de manifiesto explicitamente los



inductores de la actuacion para cada iniciativa. Tal como se muestra en la figura
10.7, una iniciativa estratégica —aumentar la eficacia del marketing y de las
ventas— constaba de nueve programas de accién, cada uno dirigido a un
inductor en particular par aumentar la eficiencia de las ventas y el marketing. Un
enfoque presupuestario tradicional evaluaria cada programa independientemente.
Muchos de los que podrian considerarse programas de gastos discrecionales,
requeriran la obtencion de fondos procedentes de los presupuestos del afio en
curso, y no de un presupuesto dedicado a conseguir objetivos estratégicos a largo
plazo. Los directivos que funcionan bajo un proceso de evaluacion tradicional es
poco probable que vean el impacto acumulativo resultante de invertir en el
paquete completo de iniciativas vinculadas, y, en efecto, muchos de los
programas individuales fracasaran en los procesos de revision del presupuesto de
inversiones y de explotacion.

FIGURA 10.5.

El proceso de presupuesto de inversiones que utiliza los criterios del Cuadro
de Mando Integral
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El enfoque de iniciativa estratégica utilizado por Chem-Pro aseguraba que
todo el complemento de programas necesario para alcanzar mejoras
espectaculares en cuanto a la actuacion futura estaria instalado. Como primera
parte del proceso de planificacion, se identificaron todos los programas de gastos
discrecionales y de presupuestos de inversiones. Solo se aprobaron aquellos que
apoyaban una iniciativa estratégica. Los directivos de Chem-Pro habian
propuesto inicialmente muchos programas de gastos que no estaban relacionados



con la consecucién de objetivos estratégicos. Este primer tamiz eliminé mas del
40% de estas propuestas. Un segundo paso, que evalu6 el impacto de los
supervivientes sobre las metas estratégicas, elimino otro 10% de los programas
de gastos. El proceso también puso de relieve vacios, donde no se habian
propuesto programas de inversion para alcanzar ambiciosas metas para algunos
de los objetivos del Cuadro de Mando Integral. La identificacion de estos vacios
condujo a que se asignaran fondos a nuevas iniciativas. Chem-Pro utilizo su
cuadro de mando para evaluar sus gastos discrecionales e inversiones. Después
de ver este proceso por primera vez, un miembro del comité ejecutivo dijo: «En
el pasado, teniamos actividades sin ningtin enfoque que se daban en todas partes.
Era como tener “mil puntos de luz”. Las actividades nos dejaban un poco mejor,
pero habia gran cantidad de esfuerzo que era contraproducente y que no era
acumulativo. El Cuadro de Mando Integral es como un prisma a través del cual
se enfocan todas nuestras inversiones. En lugar de mil puntos de luz, ahora
tenemos un laser. Todas nuestras energias estan dirigidas a unas cuantas metas
criticas.»

Una vez que el Cuadro de Mando Integral ha articulado la estrategia e
identificado los inductores para realizarla, las empresas pueden:

* Identificar nuevas iniciativas estratégicas.

* Centrarse en una multitud de iniciativas estratégicas: programas de mejora
continua, reingenieria y transformacion.

* Alinear los programas de inversiones y de gastos discrecionales para cerrar el
vacio entre las ambiciosas metas de tres a cinco afios para los inductores
criticos del cuadro de mando y los niveles de actuacion actuales. Este es el
proceso que moviliza mas claramente al cuadro de mando para que traduzca
la estrategia en accion.

La identificacion de iniciativas corporativas y de negocios
cruzados

Un elemento importante en el proceso de planificacion es la identificacion de los
vinculos de la unidad estratégica de negocios con otras UEN de la corporacion y
con actividades funcionales realizadas a nivel corporativo. La vinculacion con
otras UEN proporciona oportunidades para reforzar la accion de ambos y



compartir las mejores practicas. Estas oportunidades incluyen desarrollar y
compartir conocimientos respecto a tecnologias criticas, coordinando los
esfuerzos de marketing con los clientes comunes, y compartiendo los recursos de
produccion y distribucion cuando existen importantes economias de escala o de
diversificacion. Una de las funciones importantes a nivel corporativo es
proporcionar mecanismos gracias a los cuales puedan identificarse y explotarse
estas oportunidades de sinergia a través de las UEN descentralizadas. El Cuadro
de Mando Integral proporciona un mecanismo de esta clase.

Por ejemplo, la figura 10.8 muestra la forma en que Kenyon Stores utiliza
el cuadro de mando para coordinar la planificacion y accién estratégicas para sus
empresas individuales. El cuadro de mando corporativo defini6 las prioridades
estratégicas comunes para todas las empresas individuales en funcionamiento.
Luego cada UEN desarroll6 su propia estrategia y Cuadro de Mando Integral, en
el que la agenda corporativa estaba adaptada a medida de sus circunstancias
especificas. Las funciones de apoyo centralizadas de Kenyon podian luego
construir a partir de los cuadros de mando de las empresas individuales en
funcionamiento para desarrollar sus propios planes e iniciativas estratégicas, que
servirian a los objetivos de las UEN individuales, y ademas alcanzar las
operaciones de economia de escala que justificaban un recurso centralizado. Por
ejemplo, todas las UEN, alquilaban inmuebles en centros comerciales por todo el
pais. Como sea que los inmuebles no eran un diferenciador para cada empresa
operativa, la corporacion estableci6 un departamento inmobiliario central que
desarrollo la especialidad de identificar locales sobresalientes y hacer los
contratos con los agentes inmobiliarios de los centros comerciales. El
departamento inmobiliario emple6 su considerable experiencia en beneficio de
las necesidades individuales de cada UEN.



FIGURA 10.6.

Cuadro de mando e iniciativas estratégicas de Chem-Pro
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Iniciativas estratégicas

1. Cido de desamollo

« Mejorar el ddo de desarrolle del negocio a fin de
cosepguir el 75% de nuestros ingresos de asociaciones
de valor afiadido e impulsar el crecimiento da los
ingresos anuales en un 15% para 19538

2. Gestién de las cuentasfventas

Wejorar de forma espectacular los procesos de ventas
¥ markating & fin de conseguir un crecimiento de las
ventas que exceda el crecimiento del mercado en un
2%y que en 1398 afada 5 puntos de margan

1. Gestidn de los pedidos y de facturacién

Desarrollar un proceso fiable de seguimiento de
pedidos y de facturacidn que reduzca la pérdida de
ingresos en un 1%, reducir |a tasa de errores en un 13,
reducir el coste por padido en un 50% y mejorar de
forma espectacular la satisfaccion del cliente

4. Habilidades del personal

Dresarrallar las habilidzdes de nuestro personal a fin
de que en 1958 el 100% de las habilidades estratégicas
astén asumidas

r

5. Actives de informacién
Dresarrollar lzs bases de datos de zctuzcidn y de
clientes que son necesarias para apoyar la estratagia




FIGURA 10.7.

La iniciativa estratégica de ventas y de gestion de cuentas de Chem-Pro
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FIGURA 10.8.

La utilizacién del Cuadro de Mando Integral para gestionar sinergias de nego-
cios cruzados
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Cada UEN desarrollaun Cada funcidn de apoyo
plan y un cuadro de desarrolla un plan para
mando corporativo a large  compartir las mejores
plazo, consistente con la prdcticas a fin de crear
agenda estratégicadela  sinergias en los cuadros
COOFpOTacion de mandos corporativos

El proceso de coordinacion, facilitado por el intercambio de informacion a
través de la corporacion, la UEN y el departamento de apoyo de los cuadros de
mando integrales, permitio que el departamento inmobiliario identificara cuando
era posible traspasar arrendamientos de una a otra UEN de una empresa; por
ejemplo, cuando una UEN estaba contratando tiendas en un area y otra UEN
estaba creciendo en la misma area. Aunque esta clase de coordinacion podria
teoricamente haberse llevado a cabo en el pasado, en la practica, la utilizacion
conjunta de la informacion con respecto a las estrategias de las UEN
individuales no era lo suficientemente detallada para conseguir esta clase de
coordinacion. La articulacion explicita de objetivos e iniciativas de varios afios a
través del Cuadro de Mando Integral permitié que los departamentos de apoyo
de la corporacion prestaran un servicio espectacularmente mejor a las UEN.

Otras empresas estan también utilizando cuadros de mando integrales para
obligar a sus funciones a nivel corporativo a volverse mas eficientes y mas
orientadas al cliente. Tal como hemos comentado en el capitulo 8, Larry Brady
de FMC Corporation ha preguntado a sus departamentos staff sobre su estrategia.



:Se les retiene porque tienen un coste mas bajo que los proveedores externos?
¢O se retiene a los grupos a nivel corporativo porque ofrecen unos servicios
unicos o superiores que no podrian obtenerse de proveedores externos o de
grupos descentralizados en las filiales del grupo? Si el servicio suministrado
desde la central no ofrece menores costes, productos Unicos o un servicio
superior, la teoria de disponer de un grupo de nivel corporativo que proporcione
este servicio se evapora.

De forma similar, Pioneer Petroleum utilizé un enfoque estructurado para
conseguir la integracion funcional cruzada. Se dio cuenta de que de la gestion
compartida y del suministro de ciertos aspectos como desarrollo de las
franquicias, publicidad, actuacion medioambiental y programas de seguridad, se
derivaban unas importantes economias de masa. El problema era que en la
central el personal habia perdido el contacto con el mercado y se habian vuelto
caros e ineficaces. Para volver a orientar el negocio, Pioneer exigi6 que cada
grupo corporativo desarrollara un «acuerdo o contrato de servicios» que definia
la relacion entre el grupo y sus clientes, las UEN operativas. El acuerdo
detallaba el servicio que se proporcionaria a la UEN, asi como su coste, tiempo
de respuesta y nivel de calidad. El acuerdo de servicio fue incorporado en un
Cuadro de Mando Integral para el personal a nivel corporativo.

El cuadro de mando proporciona una estructura comun para la organizacion
del proceso de planificacion de los departamentos de apoyo corporativos.
Permite que estos departamentos comprendan las estrategias de toda la
corporacion y de las UEN individuales, a fin de que los departamentos de apoyo
puedan desarrollar y entregar mejores servicios que ayuden a las unidades
operativas y a la corporacion a conseguir sus objetivos estratégicos.

La vinculacioén con los presupuestos y asignaciones anuales de
recursos

En la actualidad la mayoria de organizaciones tienen unidades organizativas
separadas para la planificacion estratégica y los presupuestos de explotacion. El
proceso de planificacion estratégica —como el proceso que define los planes,
metas e iniciativas estratégicas a largo plazo comentadas hasta ahora en este
capitulo— opera en un ciclo anual. A la mitad de cada afio fiscal el equipo de
alta direccion se marcha durante varios dias para participar en unas discusiones
activas, moderadas por los directores generales de planificacion y desarrollo y



ocasionalmente por asesores externos. El resultado de este ejercicio es un plan
estratégico para decidir donde espera (o confia, o ruega) encontrarse la empresa
al cabo de tres, cinco y diez afios. Es tipico que estas expectativas se codifiquen
en unos documentos que permanecen en las estanterias de los ejecutivos durante
los siguientes doce meses.

Durante el afio esta en marcha un proceso presupuestario separado, dirigido
por el personal de finanzas, para establecer las metas financieras de ingresos,
gastos, beneficios e inversiones para el siguiente afio fiscal. Este proceso
culmina al mes 10 u 11 del afio con un presupuesto aprobado para el afio
venidero. El presupuesto consta casi en su totalidad de cifras financieras, que
acostumbran a tener muy poca relacion con los objetivos a cinco afios del plan
estratégico que, en estos momentos, se encuentra hibernando.

¢Qué documento es el que se discute durante el afio siguiente cuando los
directivos de la corporacion y de la unidad de negocio se reinen mensual y
trimestralmente? Es habitual que solo sea el presupuesto, ya que las revisiones
periddicas se centran en comparaciones de los resultados actuales con los
presupuestados, linea por linea y articulo por articulo, y cuando se encuentran
grandes variaciones se piden explicaciones. ;Cuando se discute el plan
estratégico? Probablemente durante la siguiente reunion anual de planificacion
estratégica se vuelvan a formular nuevos planes a tres, cinco y diez afios.

Los procesos de planificacion y explotacion estratégica son demasiado
importantes para ser tratados como procesos independientes. La planificacion
estratégica debe estar vinculada al presupuesto de explotacion, si es que la
accion ha de estar ligada a la vision. El proceso de establecimiento de metas que
se ha descrito antes en este capitulo fija unas aspiraciones sobre los aspectos en
los cuales la unidad de negocio debe conseguir tener una actuacion sensacional
en los indicadores estratégicos de las cuatro perspectivas del cuadro de mando.
Los recursos y las iniciativas se emplean para empezar el viaje, para cerrar el
vacio entre la actuacion presente y las metas que hay que conseguir durante los
siguientes tres a cinco afios. Pero los directivos no pueden esperar durante todos
estos afios para decidir si sus estrategias, o sea sus teorias, son validas. Necesitan
comprobar continuamente tanto la teoria que subyace en la estrategia como la
forma en que esta se esta implantando. Una condicion necesaria para esta
comprobacion es la formulacion de metas especificas a corto plazo para los



indicadores del cuadro de mando. Estas metas son la expresion tangible de las
creencias de los directivos con respecto a la velocidad e impacto de los
programas e iniciativas actuales sobre los indicadores estratégicos.

En realidad, este proceso expande el proceso presupuestario tradicional para
incorporar las metas estratégicas y operativas. Es tradicional que el proceso
anual presupuestario establezca unas metas detalladas a corto plazo para los
indicadores financieros, como las ventas, gastos de explotacion, margen bruto,
gastos generales y administrativos, margen de explotacion, beneficio neto, cash
flow y rendimientos sobre las inversiones. Ademas, establece y autoriza los
niveles de gasto para las inversiones, investigacion y desarrollo y para las
actividades de marketing y promocién. Esta clase de planificacion financiera a
corto plazo tan detallada sigue siendo importante, pero el proceso presupuestario
deberia abarcar, ademas, la esperada actuacion a corto plazo sobre los
indicadores y objetivos estratégicos de las otras tres perspectivas del cuadro de
mando. O sea, como parte del proceso integrado de planificacién y presupuestos,
los ejecutivos deberian establecer unas metas a corto plazo que indiquen donde
esperan encontrarse, mensual o trimestralmente, en cuanto a los indicadores
inductores de la actuacién y el resultado para clientes y consumidores,
innovacion, procesos operativos, asi como empleados, sistemas y alineacion de
la organizacion. Estas metas para el afio siguiente establecen las expectativas de
los logros a corto plazo, a lo largo del camino estratégico a largo plazo que la
organizacion ha elegido.

Si el proceso de establecimiento de metas del plan de largo alcance se
realiza de forma apropiada, el proceso presupuestario a corto plazo involucra
unicamente la traduccién del plan del primer afio o de cinco afios en
presupuestos operativos para indicadores y objetivos estratégicos de las cuatro
perspectivas del cuadro de mando.

Resumen

Los procesos descritos en este capitulo —planificacion, establecimiento de
metas, alineacion de la asignacién de recursos y las iniciativas estratégicas, y los
presupuestos— son criticos si hay que traducir unos ambiciosos y grandiosos
objetivos estratégicos en acciones y realidades. Para muchas empresas, el
proceso del cuadro de mando enfatiza la fase primaria del nuevo proceso de
gestion: la traduccion de la vision y la estrategia en objetivos e indicadores que



pueden ser comunicados a los participantes internos y externos de la
organizacion. Sin embargo, a menos que se dirijan recursos reales hacia la
consecucion de estos objetivos, estos seguiran siendo unos objetivos distantes,
no unas metas tangibles a las cuales se ha comprometido la organizacion. Al
establecer unas metas a largo plazo para los indicadores estratégicos, al dirigir
las iniciativas estratégicas y unos recursos importantes hacia la consecucion de
las mismas y especificar unas metas a corto plazo a lo largo del camino
estratégico, los directivos se comprometen con la consecucion de la vision de la
organizacion y son responsables de ella.
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EL FEEDBACK Y EL PROCESO DE APRENDIZAJE ESTRATEGICO

EN CAPITULOS ANTERIORES HEMOS DESCRITO:

* La forma en que puede articularse la estrategia de un negocio como un
conjunto de hipdtesis sobre las relaciones de causa-efecto entre los
indicadores del cuadro de mando (capitulo 7).

» Como se realza la ejecucion de la estrategia cuando los recursos humanos se
comprometen a ello y estan alineados con la estrategia (capitulo 9).

* La forma en que las iniciativas estratégicas y los recursos financieros y
fisicos de la organizacion deben estar —todos ellos— vinculados con la
estrategia (capitulo 10).

Estas acciones son consistentes con una formulacién clara de la estrategia y
su traduccion en accion. Sin embargo, hay que afiadir un elemento final para
tener un completo sistema de gestion estratégica: un proceso de feedback,
analisis y reflexion que compruebe y adapte la estrategia a las condiciones
emergentes.

De las drdenes y el control a la formacion estratégica

Muchas empresas atin mantienen los sistemas jerarquicos de planificacion y
control disefiados para la competitividad de la era industrial. La estrategia se
determina en lo mas alto, cuando la alta direccion establece los objetivos a largo
plazo, las politicas y la utilizacion de los recursos. Luego ordena a los directivos
de menos nivel y a los empleados que actiien de acuerdo a estos planes.! Los
ejecutivos y los directivos utilizan un sistema de control de gestion para
monitorizar la adquisicién y uso de los recursos de acuerdo con el plan
estratégico. Y aun mas abajo en la organizacién, los sistemas de control
operativo monitorizan la actuacion a corto plazo de procesos operativos
especificos y de empleados de primera linea.

Este enfoque jerarquico de la formulacion e implantacion de estrategia
funciona bien cuando la alta direccion tiene una vision clara del destino de la
organizacion y de las acciones que deben tomarse para alcanzar ese destino. Es
un proceso de feedback de un solo bucle en el que el objetivo ha sido ya
determinado y no cambiara. Las desviaciones de los resultados previstos no
hacen que la gente se pregunte si los resultados previstos siguen siendo los
resultados deseables. Tampoco se cuestiona si los métodos utilizados para




conseguir los objetivos previstos siguen siendo apropiados. Las desviaciones de
la trayectoria planeada se tratan como si fueran defectos y se lanzan acciones
terapéuticas destinadas a devolver a la organizacion al camino que tenia previsto.

Sin embargo, las estrategias de hoy para las organizaciones de la era de la
informacion no pueden ser asi de lineales o estables. Los altos directivos
necesitan feedback sobre estrategias mas complicadas y con entornos
competitivos mas turbulentos. La estrategia planeada, aunque se haya iniciado
con la mejor de las intenciones y con la mejor informacion disponible, puede que
ya no sea apropiada o valida para las condiciones actuales.

Las organizaciones necesitan la capacidad de la formacion de doble bucle,
la que se da cuando los directivos cuestionan sus asunciones y reflexionan sobre
si la teoria bajo la que han estado funcionando sigue siendo consistente con la
evidencia, observaciones y experiencia actual.2 A veces, deben imaginar nuevas
estrategias para capitalizar nuevas oportunidades, o para contrarrestar nuevas
amenazas que no fueron previstas cuando se articul6 el plan estratégico inicial.
Con frecuencia las ideas para aprovechar nuevas oportunidades proceden de los
directivos que se encuentran en el nivel mas bajo de la organizacion. Mintzberg
y Simons identifican aspectos clave de esta vision emergente o mas nueva de la
estrategia.3

* Las estrategias son incrementales y emergen con el tiempo.

* Las estrategias deseadas pueden ser sustituidas.

* La formulacion y la implantacion de la estrategia estan entretejidas.

* Las ideas estratégicas pueden surgir en cualquier lugar de la organizacion.
* Una estrategia es un proceso.

En la practica, por supuesto, las visiones jerarquica y emergente de la
formulacion e implantacion de la estrategia coexisten. Dia a dia, los participantes
de las organizaciones implantan planes previamente formulados. Pero deberian
mantenerse alerta ante la aparicion de oportunidades de capitalizar los cambios
entre los clientes, mercados, tecnologias y competidores. Los procesos de
gestion construidos alrededor de la estrategia articulada en el Cuadro de Mando
Integral han de suministrar oportunidades sistematicas para la formaciéon de
doble bucle; recogiendo datos sobre la estrategia, comprobando la estrategia,
reflexionando sobre si sigue siendo apropiada a la luz de los desarrollos recientes
y solicitando ideas en toda la organizacion sobre las oportunidades y direcciones
de la nueva estrategia.



Hacia un proceso de aprendizaje estratégico
Hoy en dia, muchas organizaciones estan disefiando varios de sus procesos
criticos. Sus esfuerzos tienden a centrarse en la mejora de los procesos
operativos, como el desarrollo del producto, el servicio al cliente y la entrega del
producto. Ademas estan aplicando la formacion a nivel operativo, para
individuos y equipos.# La mejoria de las operaciones existentes para alcanzar
unos objetivos estratégicos previamente especificados es un buen ejemplo de la
formacion de un solo bucle. Pero las empresas estan empezando a utilizar el
Cuadro de Mando Integral para extender sus procesos de revision de la gestion y
operativos a un proceso de formacién estratégica, que amplia la formacion
operativa de un solo bucle a la formacion estratégica de doble bucle a nivel del
equipo de gestion y de la UEN (ver la figura 11.1).

Un proceso de aprendizaje estratégico eficaz tiene tres ingredientes
esenciales:

1. Una estructura estratégica compartida que comunica la estrategia y permite
que cada participante vea la forma en que sus actividades contribuyen a la
consecucion de la estrategia general.

2. Un proceso de feedback que recoge datos de la actuacion sobre la estrategia
y permite que se comprueben las hipotesis con respecto a las interrelaciones
entre objetivos e iniciativas estratégicas.

3. Un proceso de solucion de problemas de equipo que analiza y aprende de
los datos de la actuacion y luego adapta la estrategia a condiciones y temas
emergentes.



FIGURA 11.1.

Un sistema de gestion diferente. Feedback y formacion estratégicos
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Una estructura estratégica compartida

El Cuadro de Mando Integral es, tal y como ya hemos comentado en este libro,
una representacion de la vision compartida de la organizacion. Los objetivos e
indicadores del cuadro de mando aclaran y comunican esta vision, a fin de
movilizar y enfocar la organizacion. Tener una vision compartida es un punto de
partida esencial para el proceso de formacion estratégica porque define, en
términos claros y operacionales, los resultados que toda la organizacion esta
intentando conseguir. Ademas de una vision compartida, el Cuadro de Mando



Integral establece un modelo comin de actuacion y comunica un enfoque
holistico a la vinculacion de esfuerzos y logros individuales con los objetivos de
la unidad de negocio. El modelo de vision y actuacion compartida, estructurado
alrededor del Cuadro de Mando Integral, proporciona el primer elemento para un
proceso de formacion estratégica.

El feedback estratégico

Un sistema de feedback estratégico debe ser disefiado con el objetivo de
comprobar, convalidar y modificar las hipétesis de una estrategia de unidad de
negocio. Las relaciones de causa-efecto encarnadas en un Cuadro de Mando
Integral permiten a los ejecutivos establecer unas metas a corto plazo que
reflejan sus mejores previsiones sobre los retrasos y los impactos entre cambios
en los inductores de la actuacion y los cambios asociados en uno o mas
indicadores de los resultados. Por ejemplo: ;Cuanto tiempo pasara hasta que las
mejoras en formacion de los empleados y en la disponibilidad de los sistemas de
informacion permitan a los empleados entrecruzar las ventas de multiples
productos financieros? ;Cual es el impacto de un 10% de mejora en entregas
puntuales sobre la satisfaccion del cliente? ;Cual es el plazo que va desde las
mejoras de calidad a los aumentos en retencion del cliente?

Obviamente, la especificacion de esta clase de relaciones es mas facil
explicarla que no hacerla. En un principio, estos impactos deben ser evaluados
de forma subjetiva y cualitativa. Pero el simple hecho de conseguir que los
directivos piensen sistematicamente en su estrategia ya sera una mejora sobre los
sistemas de revision de la gestion.

El andlisis de correlacion

En lugar de limitarse a presentar informacion sobre cada indicador del cuadro de
mando, sobre una base independiente y autonoma, los directivos pueden validar
relaciones hipotéticas de causa-efecto midiendo la correlacion entre dos o mas
indicadores. Las correlaciones entre estas variables proporcionan una
confirmacion poderosa de la estrategia de la unidad de negocio. Si con el tiempo
no se encuentran las correlaciones, la organizacion posee la evidencia de que la
teoria que subyace en su estrategia no esta funcionando.



FIGURA 11.2.

Echo Engineering. La vinculacién de los indicadores de las cuatro perspectivas

/"\ Rendimientos sobre
Cuentas por —) el capital invertidos
: ! cobrar

Financiero Caste e /{T

explotacién
=)
Cliente SELEIS'I’?ELECIGH
del clients
(+)
Proceso interno Rehacer
(+)
;(—)

. Sugerencias de
crec{m[e".m Y los empleados
aprendizaje

o
e

Tomemos en consideracion la experiencia de Echo Engineering, tal como
se ilustra en la figura 11.2. Muchas organizaciones miden la moral de los
empleados, pero es frecuente que solo lo hagan para ser politicamente correctos,
para demostrar que incluso las grandes corporaciones valoran a sus empleados.
Pero para que las inversiones en capacidades, habilidades y alineacion de los
objetivos individuales de los empleados se mantengan durante largos periodos de
tiempo, las medidas basadas en los empleados han de ser algo mas que unos
peluches calentitos. Echo Engineering descubrié que sus clientes mas satisfechos
eran los atendidos por empleados que habian puntuado mas alto en cuanto a la
moral. Por lo tanto, la moral de los empleados no era algo que tuviera que ser
justificado por si mismo sino que era un ingrediente necesario para que la
estrategia de Echo tuviera éxito.

Pero los cinicos afirman que correlacionar la moral de los empleados con la
satisfaccion del cliente solo correlaciona un peluche calentito interno y uno
externo. Las verdaderas corporaciones, argumentan, necesitan beneficios y
rendimientos sobre el capital, y no solo empleados felices y clientes satisfechos.




Después de todo, las organizaciones pueden tener empleados leales si les pagan
sueldos mas altos que los del mercado, y pueden agradar a sus clientes si les
ofrecen precios por los suelos y muchos servicios gratuitos.

Es aqui donde la exigencia del cuadro de mando de que todos los
indicadores terminen por vincularse con la actuacion financiera juega un papel
decisivo y critico. Echo Engineering descubri6 aun otra correlacion, una
correlacion inversa entre la satisfaccion del cliente y la longitud del ciclo de las
cuentas por cobrar. Los clientes mas satisfechos pagaban sus facturas en un
plazo de 15 dias, mientras los insatisfechos era frecuente que tardaran 120 dias
en pagar. La organizacion habia descubierto toda una secuencia de vinculos
(como se ilustra en la figura 11.2):

Moral del empleado mejorada — Aumento en la satisfaccion
del cliente

Menos cuentas por cobrar
Mayores rendimientos
sobre el capital empleado

—
—3

Por lo tanto, la moral de los empleados no tiene por qué ser justificada
como un objetivo noble y paternalista de la corporacion. Es un ingrediente
necesario para alcanzar unos rendimientos financieros superiores en el futuro.
Las vinculaciones en el cuadro de mando demostraron un beneficio «duro»
(mayores rendimientos sobre el capital empleado) resultante de las mejoras en
las medidas «blandas» (la moral de los empleados y la satisfaccion del cliente).
Esta clase de analisis centra, de forma clara, el pensamiento sobre los inductores
de la actuacion para que la estrategia aporte unos rendimientos financieros
mucho mas altos.



FIGURA 11.3.

La cadena de beneficio del servicio
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Fuente: James L. Heskett, Thomas O. Jones, Gary W. Loveman, W. Earl
Sasser, y Leonard A. Schlesinger «Putting the Service-Profit Chain to Works,
Hurvard Business Review (Marzo-Abril 1994). Reproducido con autorizacién

Como otro ejemplo de correlaciones a través de las cuatro perspectivas del
cuadro de mando, se desarrollé la cadena de beneficio del servicio®, después de
una amplia investigacion sobre los factores que impulsan a las organizaciones de
servicio de mayor éxito, como Progressive Corporation (seguros), Southwest
Airlines, MCI y Taco Bell. Tal como se muestra en la figura 11.3, la cadena de
beneficio del servicio puede considerarse como un Cuadro de Mando Integral
genérico. Muestra los vinculos explicitos entre los indicadores basados en los
empleados y la calidad del servicio interno y externo, con los indicadores de
calidad del servicio y los empleados (el proceso interno), impulsando las mejoras
en la satisfaccion del cliente y la lealtad del cliente. Los clientes satisfechos y
leales, a su vez, impulsan una actuacion financiera mejorada (crecimiento y



rentabilidad de los ingresos), lo que proporciona un bucle de feedback para
ulteriores inversiones en empleados y sistemas. La investigacion en empresas de
servicios con una alta actuacion ha identificado unas fuertes correlaciones, que
con frecuencia son estadisticamente significativas, entre los elementos de la
cadena de beneficio del servicio:

Satisfaccién y capacidad del empleado <+ Excelentes procesos
internos
&> Clientes satisfechos

vy leales
— Rentabilidad
financiera mas alta

El juego de la gestion/andlisis del marco hipotético

En una organizacion, el equipo de alta direccion utilizé sus vinculos del cuadro
de mando hipotético como una forma innovadora de avanzar en la formacion
estratégica de la organizacion. En el primer aniversario de la implantacién del
cuadro de mando, pero antes de actualizar el modelo para el afio siguiente, la
direccion programo una reunion de dos dias fuera de sus instalaciones. Los
analistas habian desarrollado un juego de empresas basado en el modelo de
vinculacion del Cuadro de Mando Integral. Se compil6 los datos estadisticos del
afio anterior, destacando las correlaciones entre las variables criticas. El equipo
de gestion fue el primero al que se le pidi6 que evaluara la estrategia del afio
anterior y que identificara cualquier fallo que pudiera haber en ella. Si en los
indicadores del cuadro de mando no se alcanzaban resultados, los directivos
tenian que determinar las causas. Por ejemplo, el medio externo ;era diferente de
lo que se pensaba cuando se formul6 la estrategia? ¢Habia inductores
importantes que se habian omitido en este modelo? Basandose en este analisis se
pidi6 al equipo que construyera una estrategia improvisada para avanzar. El
Cuadro de Mando Integral era la base de un juego de simulacion que
cuantificaba los nuevos escenarios estratégicos. Después del ejercicio, los
directivos estuvieron de acuerdo en que el analisis de la simulacion habia
renovado y estimulado sus ideas y su forma de pensar en los inductores del éxito
estratégico.

Informes anecddticos

A menudo, y especialmente en el caso de grandes organizaciones, ha de pasar
mucho tiempo antes de que se acumulen los suficientes datos y evidencias para
obtener conclusiones estadisticamente importantes sobre la correlacion y la



causalidad entre los inductores del cuadro de mando. Para conseguir una
trascendencia estadistica, puede que la actuacion tenga que ser implantada
profundamente en el centro de la organizacion, quiza durante un largo periodo
de tiempo. Aunque la trascendencia y validez estadisticas son objetivos
importantes, un sistema de formacion estatégica deberia proporcionar unos
indicadores para ver si esta funcionando la estrategia. Estos indicadores causa
pueden encontrarse en ejemplos pequefios, y quizas aislados.

Por ejemplo, cuando Rockwater intentaba cambiar su estrategia de
marketing hacia las asociaciones con clientes del grupo 1, en lugar de las
empresas del grupo 2 impulsados por el precio, los directivos complementaban
constantemente sus informes de actuacion cuantitativa con historias sobre
relaciones estratégicas con nuevos clientes (como se habian establecido y qué
lecciones podrian aprenderse de las relaciones). Cuando Metro Bank cambi6 su
estrategia de marketing hacia la venta cruzada de nuevos productos financieros a
segmentos de clientes seleccionados, el boletin de la empresa citaba cada mes
ejemplos de la forma en que un vendedor habia tenido éxito en la creacion de
una nueva relacién con un cliente, recalcando las técnicas utilizadas y los
beneficios conseguidos. National Insurance complementaba constantemente sus
informes de actuacién con narraciones de como sus agentes se estaban
convirtiendo en especialistas de éxito. Al contar las historias que se esconden
detras de las cifras, estas empresas estaban obteniendo un feedback informal de
que la estrategia estaba funcionando, asi como ayudando a formar a la
organizacion sobre la intencion y los detalles especificos de la estrategia. De este
modo, las organizaciones fueron capaces de utilizar experiencias pasadas para
influir en la actuacion futura.

Revision de la iniciativa

En el capitulo 10 comentamos la importancia de la identificacion y de proveer de
fondos a las inicitivas estratégicas que permitiran que una organizacion alcance
las metas para sus indicadores del cuadro de mando. Estas iniciativas deberian
ser revisadas durante el proceso de formacion estratégica. Una revision periddica
y extensa como esta sefialara a los directivos que se esta evaluando de forma
continua el progreso que se hace en cuanto a las iniciativas.

Como ejemplo, la figura 11.4 ilustra un grupo de iniciativas estratégicas
tipicas y los indicadores que se queria mejorar a través de ellas. En general no
existe una correspondencia uno a uno entre iniciativa e indicador. En lugar de



ello, puede que para alcanzar un conjunto de resultados se necesite un conjunto
de programas. En este ejemplo se necesit6 una combinacion de publicidad,
adquisicion de nuevos clientes de tarjetas de crédito y una expansion del uso de
las tarjetas de crédito, para influir sobre los indicadores del resultado, las nuevas
cuentas abiertas y el porcentaje de cuentas activas. Cuando se eligieron las
iniciativas, los directivos seleccionaron aquellas que esperaban que causaran el
mayor impacto y abandonaron las que les parecia que tenian un potencial menor.
Unas decisiones criticas semejantes deben tomarse cuando se evalda el impacto
de las iniciativas. Es tipico que las anécdotas sean lo que proporciona la primera
evidencia de que las inversiones estan dando su fruto. Al evaluar de forma
continua el impacto de las iniciativas sobre los indicadores, los directivos
incrementan ain mas su comprension de las relaciones de causa-efecto de su

estrategia.
FIGURA 11.4.

Metas, iniciativas y responsabilidad
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La revision de los colegas

Otro mecanismo eficaz para aprender es obtener la perspectiva de personas
externas independientes. HI-Tek, un fabricante de componentes electrénicos,
utilizaba su programa de cuadro de mando para mejorar la alineacion de la
organizacion. Después de un afio, la mayoria de los inconvenientes ya se habian
eliminado del programa y la revision mensual del cuadro de mando se habia
convertido en parte del proceso normal de gestion. Sin embargo, el director
general de HI-Tek estaba preocupado por la posibilidad de que las reuniones
mensuales fueran perdiendo su perspectiva estratégica. Para evitar la deriva
hacia las revisiones de rutina de los objetivos de explotacién, adapté un proceso



de revision por parte de colegas, que habia sido originalmente introducido en la
empresa como parte de su solicitud del premio Baldrige. Cada seis meses, un
equipo de tres a cinco ejecutivos de otra division revisarian el Cuadro de Mando
Integral de HI-Tek. El equipo de revision repasaba toda la estrategia, los
objetivos e indicadores y las iniciativas estratégicas. El equipo también hablaba
con empleados de la organizacion, elegidos al azar, para determinar el nivel de
concienciacion y de penetracion del programa. Luego el equipo entregaba una
evaluacion independiente y objetiva de la estructura y proceso del cuadro de
mando.

El proceso de revision por los colegas permitié que los ejecutivos de HI-
Tek se apartaran de la rutina diaria y mensual a fin de poder reflexionar sobre los
temas estratégicos. El estimulo de la revision por los colegas, afiadié un
sentimiento de profesionalidad y formalidad al proceso. Ademas ayudd a
transferir las ideas sobre las mejores practicas de una division a otra. Aunque
este enfoque no funcionaria para todas las organizaciones, la experiencia previa
de HI-Tek con revisiones y feedback procedentes de colegas independientes
proporciond una base para introducir con éxito un proceso de revision del
Cuadro de Mando Integral.

Todos estos mecanismos —analisis de correlacion, juegos de gestion y
analisis de escenarios, informes de anécdotas, revisiones de iniciativas
estratégicas y revisiones por parte de colegas— permiten que una organizacion
pueda revisar y pensar en sus direcciones estratégicas de una forma regular. Las
revisiones periddicas pasan de explicar el pasado a aprender sobre el futuro. Las
desviaciones de la actuacion planeada no se utilizan para sefialar con el dedo o
para saber de quién es la culpa o la responsabilidad. La discrepancia entre la
actuacion planeada y la real anima a los ejecutivos clave a debatir si, dada la
evidencia hasta la fecha, sus hipétesis sobre la estrategia son validas. Las
propuestas de valor que se estan entregando a los clientes deseados, ¢conducen a
mejores resultados de clientes y financieros? ;Esta la organizacion progresando
con la suficiente rapidez a la hora de realizar actividades y desarrollar nuevos
productos y servicios que son valorados por los clientes deseados? El Cuadro de
Mando Integral, a diferencia de los sistemas ad hoc de medicion de la actuacion,
articula la «teoria del negocio».6 Al disponer de un conjunto explicito de
vinculos entre los indicadores del cuadro de mando, los directivos pueden
comprobar de manera informal y con estadisticas, la cadena causal hipotética de
las iniciativas, inductores de la actuacion y resultados.



El equipo de solucion de problemas

El tercer elemento para la formacion estratégica es un equipo de solucion de
problemas.” El énfasis aqui se sittia en el «equipo». Ya se destacaron los valores
de la construccion de un equipo cuando describimos la forma en que las
organizaciones ganan claridad y consenso sobre su estrategia y luego utilizan el
consenso para disefiar los cuadros de mando integrales. La misma orientacion de
equipo debe mantenerse cuando se implanta y evaltia la estrategia.

Equipos interdisciplinares en cuanto a funciones

Mantener una perspectiva interdisciplinar en cuanto a las funciones es un
componente importante del proceso de formacion. Las empresas deberian evitar
la tendencia natural a volver a su especializacion funcional. Por ejemplo, puede
parecer conveniente asignar al vicepresidente de finanzas la responsabilidad
sobre los objetivos e indicadores de la perspectiva financiera; que el
vicepresidente de marketing y ventas se haga cargo de la perspectiva del cliente,
que los vicepresidentes de recursos humanos y de sistemas de la informacion
gestionen los objetivos e indicadores para la perspectiva de crecimiento y
formacion. Esta compartimentacion funcional no es consistente con la
responsabilidad de equipo y con el equipo de solucion de problemas. La
responsabilidad de conseguir los indicadores y movilizar las iniciativas deberia
ser compartida por todo el grupo de gestion.

Echo Engineering utilizé la cadena de valor del proceso interno para crear
cinco equipos interdisciplinares para gestionar diferentes facetas de su estrategia
(ver la figura 11.5). El equipo asignado para identificar las necesidades del
cliente, que tipicamente es una funcion de marketing, tenia miembros
procedentes de operaciones, ingenieria y calidad. Cada miembro del equipo
aport6 una vision diferente a la comprension de las exigencias del cliente. La
sintesis de lo que previamente habia sido conocimiento disperso aumentd en
gran manera la eficacia del proceso.



FIGURA 11.5.

El uso de equipos interdisciplinares para facilitar la solucién de problemas
por parte de los ejecutivos
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Reuniones de revision de la estrategia

Una reunion formal de revision periodica de la estrategia juega un papel critico
en el proceso de formacioén estratégica del equipo ejecutivo. Desgraciadamente,
la mayoria de las reuniones de gestion se centran en temas operativos y no
estratégicos. Por ejemplo, el equipo de alta direccion de Kenyon Stores se reunia
una vez al mes para revisar la actuacion del mes anterior. Las reuniones se
programaban lo mas cerca posible del fin de mes, y generalmente tenian lugar el
sabado por la mafiana, para eliminar interrupciones.

El orden del dia era organizado por el centro de responsabilidad. El
controlador distribuia informes mensuales en las reuniones y, por lo tanto, no era
posible prepararse por adelantado. El controlador empezaba la reunion con una
revision de la actuacion financiera, que era seguida por presentaciones de los tres
gerentes de mercancias y el director de la division de tiendas al detall. Cada
gerente revisaba la actuacién de su departamento. El 65% del tiempo de la
reunion se invertia en esta comunicacion de una sola via. El restante 35% se
dedicaba a la discusién en grupo, que todos los gerentes opinaban que era la
parte mas valiosa de la reunion. Sin embargo, el mayor enfoque de este tiempo
interactivo se ponia en algunos de los temas a corto plazo suscitados por los
informes de operaciones (por ejemplo, la forma de asegurar la «frescura» en la
distribucion de las tiendas, o de qué modo los compradores han de proporcionar
una mercancia mejor y en momentos mas oportunos). Solo el 10% del tiempo de



la reunion se dedicaba a temas relacionados con las implicaciones estratégicas a
largo plazo, como la creacion de un compromiso mas fuerte con la calidad en la
organizacion. Como sea que la reunion estaba disefiada como una amplia y
equilibrada revision de la actuacion, ningtin tema que no fuera financiero recibia
mas de cinco minutos de tiempo de la discusion de grupo. Los participantes
terminaban la reunion desarrollando una lista de siete puntos de seguimiento
relacionados con la mejora de la actuacién a corto plazo.

Queda claro que estas reuniones eran sobre temas de control operativo o,
como maximo, de gestion. Su objetivo era monitorizar la actuacion relativa al
plan e iniciar acciones a corto plazo que permitieran cumplir el plan. De acuerdo
con estos criterios la reunion podia ser considerada un éxito.

Ello dio origen a una atmosfera de solucion de problemas en equipo entre el
grupo ejecutivo. Gran parte de la educacion de funciones interdisciplinares tuvo
lugar mientras directivos de diferentes partes de la organizacion y con diferentes
responsabilidades y pericia funcional revisaban los planes y resultados de los
demas. Ademas, dos tercios de la reunién se dedicaban a temas no financieros.
En cuanto a la parte negativa, hemos de decir que la mayoria de asistentes a la
reunioén solo escuchaba; el equipo solucioné muy pocos problemas. El orden del
dia era estructurado alrededor de las responsabilidades funcionales y no
alrededor de temas estratégicos que requirieran una solucion de mas de un
departamento.

Se puede argiiir que esta reunion mensual de gestion funcionaba bien para
control operativo y de gestion. Pero como sea que era la inica reunion que los
directivos de Kenyon utilizaban para revisar la actuacion, sus limitaciones
fueron por omision y no por comision. Lo que faltaba era un proceso para
averiguar si la estrategia de la organizacion estaba funcionando y siendo
implantada de forma eficaz.

La mayoria de empresas funcionan aun como Kenyon Stores. Antes de
adoptar el Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion, las reuniones
trimestrales en la FMC Corporation entre los ejecutivos de la corporacion y las
direcciones de las empresas individuales se centraban en el analisis de los
resultados financieros del periodo mas reciente. Docenas de directores asistian a
la reunion, la mayoria sentados alrededor del perimetro de la sala, por si se les
necesitaba para explicar una desviacion en cualquiera de los mas de cien temas



que aparecian en los estados financieros trimestrales. La discusion se centraba en
la actuacién pasada y en explicar por qué no se habian alcanzado los objetivos
financieros.

Generalizando, la mayoria de las revisiones periddicas de las
organizaciones evaluan si la actuacion reciente es consistente con el plan a corto
plazo especificado en el presupuesto anual. Las reuniones revisan las estadisticas
de explotacién y financieras, mensual o trimestralmente, discutiendo los
resultados y procesos tacticos a corto plazo. De hecho, no se dedica tiempo a
reflexionar sobre si la estrategia de la organizacion se esta comportando como
era de esperar; si el entorno tecnologico, de mercado y competitivo sigue siendo
consistente con el plan estratégico, y si se sigue invirtiendo los recursos
adecuados en la consecucién del plan estratégico. Segun nuestra experiencia, la
oportunidad para la formacion estratégica es algo que falta en la mayoria de
organizaciones.

En contraste, al utilizar el Cuadro de Mando Integral como la piedra
angular de su sistema de gestion, FMC tiene ahora un proceso completamente
nuevo para sus revisiones trimestrales. El cambio de enfoque es espectacular.
Los presidentes de las empresas informan por anticipado a los ejecutivos de la
corporacion, de cualquier gran desviacion del plan financiero. El asunto casi
siempre se soluciona antes de la reunion. A las reuniones cara a cara acuden solo
tres personas de la corporacion y tres o cuatro altos cargos de la empresa
operativa. Y la discusion en cada reunion se centra en la estrategia, en analizar si
la empresa esta alcanzado sus objetivos mas cercanos, si los objetivos a largo
plazo van a realizarse y si cualquier modificacion que se haya realizado en la
estrategia parece ser absolutamente necesaria.

Para que las reuniones de revision estratégica sean eficaces deben estar
separadas, tanto en tiempo como en lugar, de las reuniones de revision operativa.
Ademas, aunque las reuniones mensuales son adecuadas para las revisiones
operativas, para las revisiones estratégicas parece mas conveniente seguir un
ciclo trimestral. Los factores estratégicos, como cuota de mercado, satisfaccion
del cliente, introduccién de nuevos productos y capacidades de los empleados,
puede que no cambien de forma significativa de un mes a otro. Una revision
trimestral también permite reflexionar mas y mejor sobre las tendencias, los
inductores de la estrategia y la correlacion con los resultados. La reunion



trimestral de revision estratégica debe centrarse en temas, no en la actuacion de
los departamentos de explotacion, con el objetivo de refinar la estrategia y su
implantacion.

La identificacion de temas estratégicos que requieren una exploracion mas
profunda y una clarificacion cierra el bucle sobre el proceso de formacion
estratégica. Las revisiones trimestrales se convierten en oportunidades de
aprender respecto de la validez de la estrategia y lo bien que esta siendo
ejecutada. Por ejemplo, una reunion de revision de estrategia en Metro Bank
revel6 un aumento significativo en las quejas de los clientes con respecto a la
calidad. Sin embargo, las estadisticas internas de calidad no confirmaban este
aumento. Se formé un pequefio equipo interdisciplinarios para analizar el
problema y recomendar una solucion. De este modo, la estrategia fue
parcialmente convalidada y parcialmente mejorada. Habitualmente, en Ila
revision estratégica trimestral los ejecutivos modifican la estrategia presente y no
introducen nuevos enfoques revolucionarios.

La eficacia del proceso de aprendizaje puede ser ain mas intensificada al
vincular las reuniones de revision estratégica y operativa. Tal como se ilustra en
la figura 11.6, el proceso de revision operativa, aunque a corto plazo en su
enfoque, es frecuente que identifique temas con un impacto a largo plazo. Una
revision de actuacién operativa en Kenyon Stores descubrio que tres gerentes de
mercancias estaban padeciendo unos problemas similares, con una actuacion
nada fiable en cuanto a calidad y fiabilidad. El tema de las vinculaciones de la
empresa con proveedores clave era mucho mas amplio de lo que se podia
solucionar de manera eficaz en la reunion mensual de revision. En lugar de ello,
el tema se insertd en el orden del dia de la revision estratégica trimestral. De
forma similar, hay temas que pueden surgir durante la revision estratégica que
requieren una mejor ejecucion a nivel operativo. Estos temas pueden luego ser
colocados en el orden del dia mensual de las reuniones operativas para asegurar
que la empresa esta respondiendo rapidamente. Los vinculos entre las revisiones
estratégica y operativa permiten que muchos de estos temas sean identificados y
se actie sobre ellos a medida que van surgiendo, para que tanto la estrategia
como las operaciones puedan evolucionar de forma adecuada.



FIGURA 11.6.

Los procesos de gestion estratégica y operativa estdn separados pero relacio-
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Formacion continua de doble bucle sobre estrategia

Esta claro que el contacto cara a cara en las reuniones de revision de la estrategia
es un elemento importante de los procesos de construccion de equipo y de
solucion de problemas que precisen la formacion estratégica. Pero
aproximadamente la mitad del tiempo de una reunion tipica se sigue invirtiendo
en que alguien revise y explique los nimeros. Las nuevas tecnologias pueden
intensificar el proceso de formacion estratégica, pasando de ser una formacion
impulsada por los acontecimientos (en las reuniones trimestrales de revision de
la estrategia) a un proceso continuo de formacién. Las tecnologias de grupo,
como las de Lotus Notes, permiten que un grupo de individuos trabaje



continuamente sobre temas de interés y responsabilidad compartidos. Algunos
grupos de ejecutivos han empezado a abrazar este enfoque basado en la
tecnologia. El Cuadro de Mando Integral proporciona una oportunidad perfecta
para la aplicacion de esta tecnologia, como se ilustra en la figura 11.7.

En el enfoque de formacion continuada, el informe de una sola via de las
cifras, puede ser eliminado de las reuniones de equipo. Los informes se
introducen en la red para ser revisados a conveniencia de cualquier individuo. La
red permite un dialogo continuado sobre las cifras y sus implicaciones para que
el tiempo compartido del equipo ejecutivo pueda centrarse mas intensamente en
temas cualitativos e interpretacion.

Podemos incluso imaginar un proceso mas formal para utilizar la evidencia
considerada en la reunion trimestral de revision estratégica para comprobar,
aprender y poner al dia la estrategia. Por ejemplo, supongamos que en Metro
Bank en una reunion trimestral los ejecutivos observan que el crecimiento de las
compras de los clientes de nuevos productos y servicios bancarios —un
indicador clave en la perspectiva del cliente— esta por debajo de las
expectativas. Con las relaciones de causa-efecto especificadas en el Cuadro de
Mando Integral, los directivos empezarian por buscar si los inductores de la
actuacion para este indicador del resultado habian alcanzado sus metas. Los
nuevos productos y servicios de los que se pensaba disponer, ;estan ya al
alcance de los clientes? ;Han sido entrenados los empleados para comercializar
y vender estos nuevos productos y servicios? ;Estan ya instalados los sistemas
de informacion que permitiran a los empleados identificar los candidatos a
clientes mas prometedores para estos nuevos productos y servicios y para
proporcionar informacion sobre las relaciones existentes entre los clientes y el
banco, asi como su demanda anticipada de estos nuevos productos financieros?
Si uno o mas de los inductores de la actuacion no ha conseguido alcanzar estas
metas, el fallo en conseguir la actuacion deseada en un indicador del resultado
(la compra por parte del cliente de nuevos productos y servicios) puede ser
atribuido a una pobre actuacion de la implantacion. En el siguiente periodo
pueden trazarse planes para corregir estos defectos. Este es un buen ejemplo de
la formacién de un solo bucle. Los directivos observan desviaciones del plan
previsto e inician acciones para volver a la trayectoria estratégica planeada.



FIGURA 11.7.

El proceso de revision estratégica del futuro
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Pero supongamos que los datos revelan que los empleados han sido
recualificados, los sistemas de informacion estan disponibles y los nuevos
productos y servicios financieros han sido desarrollados e introducidos segtn lo
programado. Ahora, el fallo en no haber conseguido los resultados esperados —
mayores ventas de multiples productos— es una sefial importante: la teoria
encarnada en la estrategia del cliente seleccionado puede que no sea valida. Los
directivos deberian tomarse en serio esta evidencia de disconformidad e iniciar
un proceso de formacién de doble bucle. Deberian mantener un dialogo intenso
para revisar sus asunciones compartidas sobre las condiciones del mercado, las
propuestas de valor para los clientes seleccionados, la conducta de los
competidores y las capacidades internas. Esta clase de dialogo puede conducir a
una reafirmacion de la estrategia actual, pero también a la necesidad de ajustar
los objetivos, que presentan las interrelaciones cuantitativas entre los indicadores
estratégicos del Cuadro de Mando Integral. En este caso, los directivos
mantienen su creencia en la teoria actual del negocio, pero establecen un
conjunto diferente de relaciones dinamicas. Por otro lado, existe la posibilidad,



mucho mas significativa en potencia, de que las revisiones estratégicas
intensivas pongan de relieve que la estrategia de la unidad de negocio no es
valida, que necesita ser modificada a la luz del nuevo conocimiento sobre las
condiciones del mercado, las preferencias de los clientes y las capacidades
internas. Seguin nuestra experiencia, este proceso de recogida de datos,
comprobacion de hipétesis, reflexion, formacion estratégica y adaptacion es
fundamental para la implantacion exitosa de la estrategia. Esta capacidad de
formar estratégicamente a niveles ejecutivos hace del Cuadro de Mando Integral
la piedra angular de un sistema de gestion estratégica.

Tanto si los directivos reafirman la estrategia existente, pero ajustan sus
juicios sobre la velocidad y la magnitud de las relaciones de causa-efecto, como
si bien adoptan una estrategia totalmente nueva o modificada, el cuadro de
mando habra estimulado un proceso de formacion (doble bucle) estratégica entre
los ejecutivos clave, con respecto a la viabilidad y validez de su estrategia. Los
ejecutivos pueden utilizar esta formacion para retroceder hasta el proceso de
implantacion del cuadro de mando inicial, actualizando su vision y estrategia y
traduciendo la estrategia actualizada a un conjunto modificado de objetivos e
indicadores para el afio venidero.

Resumen

La capacidad de formacion de la organizacion a nivel ejecutivo —lo que
nosotros llamamos aprendizaje estratégico— es quiza el aspecto mas innovador
del Cuadro de Mando Integral. El aprendizaje estratégico hace que el viaje valga
la pena, para aquellos que aprenden la forma de utilizar el cuadro de mando
como un sistema de gestion estratégica. El proceso se inicia con la clarificacion
de la visién compartida que toda la organizacion esta intentando alcanzar. El uso
de la medicion como lenguaje ayuda a traducir unos conceptos complejos, y con
frecuencia nebulosos, en unas ideas mas precisas que alinean y movilizan a
todos los individuos en acciones dirigidas a conseguir los objetivos de la
organizacion. El énfasis sobre la construccion de relaciones de causa-efecto en el
cuadro de mando introduce una mentalidad enfocada hacia sistemas dinamicos.
Permite que individuos de varias partes de la organizacion comprendan la forma
en que encajan las piezas y la forma en que su papel influye en el de otros.
Facilita la definicion de inductores de la actuacion e iniciativas relacionadas que
no solo miden el cambio, sino que ademas lo apadrinan. Por ultimo, el enfoque
facilita la formacion de equipo. El cuadro de mando deberia ser desarrollado por



un equipo de gestion y utilizado por el mismo equipo para monitorizar la
actuacion. Como sea que el cuadro de mando define la teoria de la empresa
sobre la que se basa la estrategia, la monitorizaciéon de la actuacion puede
adoptar la forma de la comprobacion de hipotesis y de formacion de doble bucle.
Creemos que este proceso de formacion y adaptacién estratégica es fundamental
para la correcta implantacion de la estrategia empresarial.
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LA IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE GESTION DE CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

«He intentado decirle a mi jefe que un Cuadro de Mando Integral trataba de gestion y no de
medicién.»

A ESTE DIRECTIVO SU DIRECTOR general le habia pedido que dirigiera a un
grupo de mandos intermedios a fin de desarrollar un Cuadro de Mando Integral
para la divisién. El opinaba que este esfuerzo estaba destinado al fracaso, porque
el director general consideraba que el cuadro de mando era un esfuerzo
restringido para mejorar el sistema de medicion de la actuacién de la
organizacion y no una nueva forma de gestionar el negocio.

Nuestra experiencia corrobora y refuerza la preocupacion de este directivo.
El objetivo de un proyecto de cuadro de mando no es desarrollar un nuevo
conjunto de indicadores. Los indicadores —la forma en que describimos los
resultados y las metas— son verdaderamente unas poderosas herramientas de
motivacion y evaluacion. Pero la estructura de indicadores del Cuadro de Mando
Integral deberia ser empleada para desarrollar un nuevo sistema de gestion. Esta
distincién entre un sistema de medicion y un sistema de gestion es sutil pero
crucial. El sistema de indicadores deberia ser solo un medio para conseguir un
objetivo ain mas importante: un sistema de gestion estratégica que ayude a los
ejecutivos a implantar y obtener feedback sobre su estrategia.

Los procesos y programas de gestion estan construidos alrededor de
estructuras. Los sistemas de gestion tradicionales se han estado construyendo
alrededor de una estructura financiera, generalmente el modelo ROI creado por
DuPont a principios de siglo. La estructura financiera funciond bien mientras los
indicadores financieros pudieron reflejar la gran mayoria de actividades de
creacion de valor (o destruccién de valor) que se daban durante periodos
trimestrales y anuales. Esta estructura se volvié menos valiosa a medida que mas
y mas actividades de la organizacion involucraban inversiones en relaciones,
tecnologias y capacidades que no podian valorarse en el modelo financiero de



coste historico. Las organizaciones adoptan el Cuadro de Mando Integral porque,
ademas de integrar un enfoque sobre los resultados financieros a corto plazo,
reconoce el valor de la inversiébn en activos intangibles y capacidades
competitivas.

El cuadro de mando proporciona una nueva herramienta para que la alta
direccion encauce su organizacion en estrategias para el éxito a largo plazo, una
tarea importante que hasta ahora ha sido dificil de conseguir. Al identificar los
objetivos mas importantes en los que una organizacién debe centrar su atencion
y recursos, el cuadro de mando proporciona una estructura para un sistema de
gestion estratégica que organiza temas, informacion y toda una variedad de
procesos vitales (ver la figura 12.1). Como ha ilustrado la segunda parte, cada
componente de este sistema de gestion estratégica puede ser vinculado a los
objetivos estratégicos. Los objetivos para los clientes, procesos internos y
empleados y sistemas estan vinculados a la consecucién de resultados
financieros a largo plazo. Los objetivos de departamento, equipo y personales
estan alineados con la consecucion de la estrategia. Y las revisiones de gestion se
convierten en una oportunidad de obtener feedback y aprendizaje sobre la
estrategia. El Cuadro de Mando Integral no elimina el papel de la medicion
financiera en un sistema de gestion, pero incorpora la medicion financiera en un
sistema de gestion mas equilibrado que vincula la actuacion operativa a corto
plazo con los objetivos estratégicos a largo plazo.



FIGURA 121,

La utilizacion del Cuadro de Mando Integral como una estructura estratégica
para la accién
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El lanzamiento del programa del Cuadro de Mando Integral

Las organizaciones lanzan programas de cuadros de mando por diversas razones
(ver la figura 12.2). En el apéndice exponemos algunos ejemplos de las razones
fundamentales que motivaron algunas empresas en particular con las que
estamos familiarizados. Ninguna de las razones que aparecen en la figura 12.2 se



relaciona unicamente con la mejora del sistema de indicadores. Cada motivo
forma parte de un amplio objetivo: la movilizacion de la organizacién hacia
nuevas direcciones estratégicas.

Segun nuestra experiencia, los directores generales han adoptado el Cuadro
de Mando Integral para un propésito estratégico especifico. En cada caso, el
ejercicio inicial del cuadro de mando conseguia ese proposito, pero el Cuadro de
Mando Integral no siguié enfocando solo ese proposito inicial en ninguna de las
empresas. En lugar de esto, la primera aplicacion parecia iniciar un proceso de
cambio que continuaba mucho mas alla del objetivo inicial de construccion de
un cuadro de mando. Después de un afio de haber empezado el esfuerzo del
cuadro de mando, cada organizacion estaba utilizando el cuadro de mando como
la piedra angular de su sistema de gestion.

La dinamica: movilizar a la organizacion

Un sistema de gestion no aparece de forma instantanea. A causa de su alcance,
complejidad e impacto, un nuevo sistema de gestion debe ser introducido poco a
poco a lo largo del tiempo. Este enfoque es preferible ya que, como cada
elemento del sistema ha sido cambiado o introducido, el director general tiene la
oportunidad de descongelar a la organizacion de sus procesos y enviar un
mensaje sobre el nuevo proyecto. Si cada cambio esta vinculado a un mensaje
consistente —como una nueva estrategia para la organizacion— cada
transformacion refuerza y construye sobre las previas. Cuando se utiliza el
Cuadro de Mando Integral como la estructura de organizacion central para el
nuevo sistema de gestion, todos los cambios pueden ser consistentes y
coherentes. El resultado puede ser espectacular, como ilustra la historia de
National Insurance.



FIGURA 11.2.

La mayoria de las empresas introducen el cuadro de mando para impulsar
partes del proceso de gestion
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La primera vez que hablamos sobre National Insurance fue en el capitulo 7.
Recuerden que el nuevo equipo de gestion, llamado por la matriz corporativa
para dar un giro completo a una situacion desastrosa, saco la conclusion de que
National tenia que centrarse en nichos en los que el personal existente ya tenia
una pericia especial y ventajas comparativas. Sus intentos iniciales para
comunicar el cambio en la estrategia a la organizacion, sin embargo, habian
tenido poco impacto. La mayoria de la gente no podia comprender la nueva
vision; pensaban que ya eran especialistas. En este punto, el equipo de gestion
lanzo6 el desarrollo del Cuadro de Mando Integral de National, que como es



légico condujo inexorablemente a una secuencia de acciones (ver figura 12.3)
que, por ultimo, consiguio6 triunfar y transformar a National en una aseguradora
rentable.

Los primeros pasos del proceso de implantacion fueron:

* Clarificar la vision y estrategia de la empresa.

» Comunicar la estrategia corporativa.

* Lanzar iniciativas estratégicas de negocios cruzados.

» Conducir a cada UEN para que desarrollara su propia estrategia, consistente
con la de la empresa.

Todos estos pasos se realizaron durante el primer afio.

El proceso de revisién corporativa (ver el paso 5 de la figura 12.3) cre6
algunos beneficios que no se habian previsto. A medida que las UEN
individuales desarrollaban unas estrategias especificas, identificaron varios
temas de negocios cruzados que no estaban incluidos en el cuadro de mando
corporativo original. Por ejemplo, muchas de las UEN se dieron cuenta de que
debian comprender mejor a sus clientes y necesitaban solicitar feedback sobre la
satisfaccion del cliente. Como muchas UEN estarian vendiendo a los mismos
clientes, identificaron la oportunidad de desarrollar un nuevo proceso: un
enfoque integrado de ventas a segmentos de mercado seleccionados. Esta
experiencia fue un ejemplo excelente de una estrategia que emerge desde dentro
de la organizacion, como dicen Mintzberg y Simons (ver capitulo 11). La
formulacion de la estrategia de abajo arriba a nivel de las UEN, dentro del
contexto establecido a nivel de la empresa, condujo a un enfoque totalmente
nuevo para conseguir llevar a término la estrategia de la UEN. Varias iniciativas
estratégicas de este tipo surgieron de la UEN y luego fueron incorporadas a un
cuadro de mando corporativo actualizado.

Inmediatamente después de la aprobacion de sus cuadros de mando, las
UEN empezaron un proceso de revision mensual (paso 8 de la figura 12.3). Las
revisiones mensuales fueron complementadas por revisiones trimestrales que se
centraron mas profundamente en los temas estratégicos. En un principio, solo
habia informacién disponible para dos tercios de los indicadores. Las revisiones
de gestion se centraron mas en aquellos indicadores de los que se disponia de
datos. La falta de datos para un indicador del cuadro de mando, sin embargo, no



impedia que se discutiera un asunto. El grupo pensaba que la discusién, incluso
sin datos, mantenia a los miembros centrados sobre temas estratégicos, y era
mejor que la alternativa de no discutir un proceso, objetivo o indicador
estratégico particular. El vacio de mediciones también motivo que la direccion
desarrollara un plan para adquirir los datos que faltaban. En general, el proyecto
requeria que se desarrollara un sistema de gestion elemental, puesto que la
ausencia de datos indicaba la falta general de un proceso adecuado.! Por
ejemplo, la falta de un indicador sobre la calidad de suscripcién revel6 que no
existian procesos para especificar, medir y auditar la calidad de la suscripcion de
seguros. Asi pues, la construccion del Cuadro de Mando Integral completo
exigio que los directivos de National desarrollaran un sistema de gestion mas
completo. La mayor parte de este desarrollo se completé durante un periodo de
seis meses.

Después de dos afios, el Cuadro de Mando Integral se habia integrado en el
ciclo regular de gestion de National. La organizacion habia conseguido su
objetivo a corto plazo: sobrevivir. Los nuevos indicadores y procesos habian
facilitado un cambio de toda la cultura de la organizacion, de una estrategia
generalista a una especialista.

Al inicio del tercer afio, el director general de National declar6 que la
estrategia inicial habia conseguido sus objetivos a corto plazo. La supervivencia
de la organizacion ya no estaba en peligro. Ahora la estrategia tenia que ser
refinada y actualizada para que pudiera orientarse a conseguir un crecimiento
agresivo y unos objetivos de rentabilidad. El comité ejecutivo elabor6 una lista
de 10 temas estratégicos. Fueron presentados bajo la forma de preguntas, del tipo
«;Como conseguiremos una relacion preferencial con los agentes?»

Cada director de UEN tuvo que desarrollar respuestas a la pregunta
suscitada por cada tema y se reunié durante medio dia con un miembro del
comité ejecutivo de National. Se consideraba que estas discusiones ampliarian el
pensamiento de la UEN y de los lideres de la empresa. Culminaron con un
conjunto acordado de instrucciones para los siguientes tres a cinco afios. Estas
instrucciones fueron documentadas para que sirvieran de directrices para
desarrollar planes de largo alcance y cuadros de mando actualizados (paso 9 de
la figura 12.3).

La secuencia vinculada de 10 pasos de acciones en National Insurance se
produjo durante un periodo de 24 meses. Durante este tiempo, el director general
y el equipo de alta direccion de National no solo introdujeron una nueva



estrategia sino que revisaron completamente el sistema organizativo. Lo que
empezO como un intento de aclarar la vision dio como resultado un nuevo y
exhaustivo enfoque a la gestion. Anticipandose a los cambios radicales que iban
a llegar, el director general anuncid, en su carta de presentacion del programa a
la organizacion: «El Cuadro de Mando Integral y la filosofia que representa es la
forma que hemos elegido para gestionar el negocio».

En el pasado, la mayoria de organizaciones fracasaron al intentar cambiar
de direccion e introducir nuevas estrategias y procesos, porque sus sistemas y
procesos no estaban vinculados, a través de una estructura central, con su
estrategia. Dado que proporciona una estructura coherente, los ejecutivos pueden
utilizar el Cuadro de Mando Integral como una herramienta de gestion continua
para movilizar y guiar a sus organizaciones en nuevas direcciones estratégicas, y
para cumplir con sus agendas de cambio. En nuestra opinion, el papel mas
importante del Cuadro de Mando Integral surge cuando se llena el vacio que
existe en la mayoria de sistemas de gestion: la falta de un proceso sistematico
para implantar la estrategia.

La construccion de un sistema de gestion integrada

Muchas organizaciones han tenido experiencias similares a la de National
Insurance: la introduccién de un Cuadro de Mando Integral crea presiones para
ampliar su papel en el sistema de gestion. Una vez que se ha disefiado e
introducido un cuadro de mando, pronto surgen preocupaciones si el cuadro de
mando no esta ligado a otros programas de gestion como los presupuestos, la
alineacion de iniciativas estratégicas y el establecimiento de metas personales.
Sin esta clase de conexiones, el esfuerzo dedicado al Cuadro de Mando Integral
puede que no aporte beneficios tangibles.

La mayoria de empresas tienen un calendario de gestion que identifica los
diferentes procesos que se estan utilizando y el programa para la explotacion de
cada proceso. Normalmente el calendario se organiza alrededor de los procesos
de presupuestos. La formulacion y la revision de la estrategia acostumbran a
estar desconectadas de los procesos de gestion periodica. El Cuadro de Mando
Integral proporciona un vehiculo para la introduccion del enfoque estratégico en
los procesos en marcha, pero esta vinculacion debe hacerse explicita.



La figura 12.4 aporta el calendario de gestion de Kenyon Stores. El director
general establecio este calendario después de haber redisefiado el proceso, para
incorporar el Cuadro de Mando Integral y las perspectivas estratégicas que
representaba. El calendario de gestion incorpora cuatro caracteristicas esenciales
de un sistema de gestion estratégica:

1. La formulacion de la estrategia y la actualizacion de los temas estratégicos.

2. La vinculacion con los objetivos personales y los incentivos.

3. La vinculacion con la planificacion, la asignacion de recursos y los
presupuestos anuales.

4. El feedback y la formacion estratégica.



FIGURA 123,

La utilizacion del sistema de gestion para orquestar el cambio
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Fuente: Robert 5.Kaplan y David P. Norton, «Using the Balance Score-
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ro-febrero 1996), p.78-79. Reproducido con autorizacién.
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alcanzar estos objetivos.
El primer afio del plan de
cinco afios se convierte
en el presupuesto anual.
{meses 15-17)

& Realizar revisiones
mensugies y trimestrales:
Después de la aproba-
cién corporativa de los
cuadros de mando de
las unidades de negocio
empieza un proceso de
revisién mensual, com-
plementado por revisio-
nes trimestrales que se

1o Vincudar ls actuacidn
de todo el mundo con d
Cuadro de Mando Inte-
gral: Se pide a todos los
empleados que vinculen
sus objetivos individuales
con el Cuadro de Mando
Integral. Todo el progra-
ma de compensacion por
incentivos de la organiza-

centran con mayor fuerza
en los temas estratégicos.
(s 15-5imue en marcha)

ciém se vincula al cuadro
de mando. (meses 25-24)

Mofa: Los pasos g, &, g v
1o se realizan signiendo
una programacion regu-
lar. El Cuadro de Mando
Integral es ahora una
parte rutinaria del proce-
=0 de direccidn.

La formulacion de la estrategia y la actualizacion de los temas
estratégicos

La formulacion de la estrategia y la actualizacion de los temas estratégicos son
métodos para los jefes de las divisiones operativas. Durante este proceso, la alta
direccion puede, o bien iniciar el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral
vinculado con un nuevo plan de largo alcance, o bien actualizar anualmente la



estrategia. El director general de Kenyon Stores, al final del primer trimestre,
habia esbozado 10 temas estratégicos, suscitados en parte por las revisiones de
los cuadros de mando estratégicos que se habian realizado al término del afio
anterior, y en parte por los lideres funcionales de la organizacion. Los temas eran
corporativos en su alcance, y reflejaban temas y prioridades compartidas de la
corporacion. El director general pidio a los presidentes de las UEN que tomaran
la lista y desarrollaran un plan sobre la forma en que debian implantarse los
temas y prioridades corporativos actualizados en sus organizaciones. Los
presidentes presentaron sus ideas en una reunion de cuatro horas de «Dialogo
estratégico» con el director general. La reunion era intima e informal; el objetivo
de la reunién, sin embargo, era tangible y especifico. El director general y cada
uno de los presidentes de la UEN tenian que alcanzar un acuerdo sobre los
enfoques estratégicos de cada uno de los 10 temas; por ejemplo, ¢;Como
mantendria la UEN su liderazgo en moda? ;Cémo conseguiria la UEN
desarrollar a su personal clave?

Después de la reunion de dialogo estratégico, los presidentes de las UEN
trabajaron con sus equipos de gestion para desarrollar o actualizar sus planes de
largo alcance y los Cuadros de Mando Integral de las UEN. Generalmente, este
proceso de desarrollo se producia durante un periodo de tres meses, en el
segundo trimestre del afio fiscal. La vinculacion de las estrategias corporativas y
de la UEN con las estrategias funcionales es una importante extension del
proceso. Tal y como hemos comentado en los capitulos 8 y 10, las corporaciones
como Kenyon Stores con frecuencia establecen departamentos funcionales
centralizados a nivel corporativo, para apoyar a sus descentralizadas unidades de
negocio estratégicas. Los objetivos corporativos y de UEN estan vinculados
simultaneamente con objetivos para departamentos funcionales de nivel
corporativo, durante el proceso de desarrollo de planificacion de largo
alcance/Cuadro de Mando Integral de la UEN.



FIGURA 124,

El calendario de gestién de Kenyon Stores
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Luego, a mediados de afio, los jefes de los departamentos funcionales y de
las UEN ya tendran unas metas y objetivos de largo alcance, claramente
especificadas y mutuamente consistentes. El proceso culmina con una revision

definitiva entre el director general y el presidente de cada UEN o departamento
funcional, al final del segundo trimestre. La conclusion del plan de largo



alcance/Cuadro de Mando Integral a mediados del afio permitié que los procesos
de gestion cambiaran de marchas hacia el proceso de planificacion operativa que
tendria lugar durante la segunda mitad del afio.

La vinculacioén con los objetivos personales y recompensas

A medida que las empresas intentan implantar nuevas estrategias —
construyendo relaciones, desarrollando nuevas modas o tecnologias y
accediendo a nuevos clientes y consumidores— los directivos han de seguir
corriendo riesgos y experimentando, a fin de poder aprender y crecer. Los
ejecutivos deben alentar este comportamiento innovador gestionando el segundo
tema de integracion: la vinculacién con los objetivos personales y recompensas.
Mientras los incentivos y recompensas personales sigan estando ligados a los
indicadores de la actuacion a corto plazo, especialmente los financieros, el
enfoque de gestion seguira siendo a corto plazo y sintiendo aversion al riesgo. La
alta direccion encontrara dificultades para mantenerse enfocada y comprometida
con la construccion de capacidad y relaciones a largo plazo.

Esta claro que la compensacion por incentivos motiva la actuacion. Pero, tal
y como comentamos en el capitulo 9, puede que la organizacion quiera tener una
cierta experiencia en la gestion por medio del Cuadro de Mando Integral antes
de ligar a ello, de forma explicita, la compensacion. Sin embargo, a menos que la
recompensa Yy el castigo estén eventualmente ligados, ya sea de forma explicita o
implicita, al conjunto equilibrado de objetivos, indicadores y metas de los
cuadros de mando del negocio y corporativos, la organizacién no sera capaz de
utilizar el Cuadro de Mando Integral como la estructura central de Ila
organizacion para sus sistemas de gestion. En su implantacion primaria, Kenyon
Stores utilizo el Cuadro de Mando Integral para estimular la formulacion y
revision de la estrategia de la UEN, pero no pasé su compensacion formal por
incentivos a los indicadores del cuadro de mando. Después de un afio de
experiencia con el cuadro de mando, Kenyon empez6 a vincular los incentivos a
los ejecutivos con el Cuadro de Mando Integral.

La vinculacién con la planificacion, la asignacion de recursos y
los presupuestos anuales



El tercer paso de integracion de Kenyon, la vinculacion con los presupuestos
anuales, se produce durante la segunda mitad del afio. Las unidades operativas y
los departamentos funcionales vinculan la planificacién estratégica del segundo
trimestre con las metas previstas y las autorizaciones de gastos para el siguiente
afio fiscal. Si la actualizacion de la formulacion de la estrategia y los temas
estratégicos ha sido bien realizada, el proceso presupuestario deberia involucrar
simplemente la traduccion del primer afio de un plan de multiples afios (de 3 a 5)
en un presupuesto operativo.

El feedback y la formacion estratégica

El componente final del sistema de gestion de Kenyon —el feedback y la
formacion estratégica— utiliza el proceso de revision de dos niveles descrito en
el capitulo 11. Este proceso vincula las revisiones mensuales operativas, en que
los directivos comparan la actuacion a corto plazo con las metas establecidas en
el presupuesto anual, y las revisiones estratégicas trimestrales, que examinan las
tendencias a un plazo mas largo en los indicadores del cuadro de mando, para
evaluar si la estrategia esta funcionando, y en qué grado.

Al integrar en su calendario de gestion varios procesos de gestion centrados
en el Cuadro de Mando Integral, los directivos de nivel corporativo y de UEN de
Kenyon Stores cambiaron su enfoque de la tactica a la estrategia, y ahora ya son
capaces de traducir de forma eficaz sus estrategias en acciones.

Unas cuantas advertencias: no es tan sencillo como parece

Los directivos de toda una variedad de organizaciones industriales y de servicios
han intentado construir cuadros de mando para sus unidades de negocio. No
todas las experiencias han tenido éxito. Varios ejecutivos han comentado «No es
tan sencillo como parece». Nuestro analisis de sus experiencias revela que los
proyectos de cuadro de mando, pueden fracasar por varias razones, entre las que
se incluyen defectos en la estructura y elecciones de indicadores para el cuadro
de mando, y defectos de la organizacién en el proceso de desarrollo del cuadro
de mando y la forma en que se utiliza.

Defectos estructurales



Muchos ejecutivos piensan que ya han logrado un Cuadro de Mando Integral,
porque complementan los indicadores financieros con los no financieros, como
la satisfaccion del cliente y la cuota de mercado. Pero estos indicadores no
financieros presentan muchos de los defectos de las medidas financieras
tradicionales que se supone que han de complementar. Son indicadores efecto,
que informan sobre el buen o mal funcionamiento de la estrategia de la
organizacion en el periodo pasado. Ademas, son genéricos, en cuanto que todas
las empresas estan intentando mejorar en esos aspectos. Los indicadores son
buenos para estar al tanto de las puntuaciones, pero no son buenos para
comunicar a los empleados en qué tienen que ser excelentes para ganar los
futuros partidos con la competencia. No proporcionan una guia lo
suficientemente especifica para el futuro, ni tampoco son una base segura para la
asignacion de recursos, las iniciativas estratégicas y la vinculacion con los
presupuestos anuales y los gastos discrecionales.

Afortunadamente, estos defectos estructurales son relativamente faciles de
remediar. El capitulo 7 describe la forma de construir cuadros de mando que
reflejen unas estrategias unicas, los clientes deseados y los procesos criticos
internos. Los cuadros de mando derivados de estrategias especificas dispondran
de un conjunto equilibrado de indicadores, resultados e inductores de la
actuacion, y todos los indicadores estaran finalmente vinculados a la
consecucion de una actuacion financiera excelente a largo plazo.

Defectos organizativos

Otros problemas surgen, no de defectos de dentro del propio cuadro de mando,
sino del proceso utilizado para implantar el concepto. Nuestros peores miedos se
hacen realidad cuando recibimos una llamada telefénica que empieza:

Hola, aqui John Smith. Soy gerente de calidad en Acme Industries y estoy haciendo de presidente
de un grupo para mejorar la medicion de la actuacion en la empresa. Hemos realizado una
encuesta exhaustiva y nos sentimos atraidos por su enfoque del Cuadro de Mando Integral.
Estamos haciendo ahora un estudio de benchmarking y nos gustaria ir a hablar con ustedes sobre
cuales deberian ser los mejores indicadores de la actuacién para nuestro cuadro de mando y las
clases de indicadores que han demostrado tener mas éxito en otras empresas.

Acostumbramos a contestar a estas llamadas dando las gracias por su
interés en el Cuadro de Mando Integral, pero sugerimos que la entrevista



propuesta es poco probable que tenga éxito para ninguna de las partes. Cuando
nos piden que expliquemos nuestra reticencia, sefialamos diversos problemas.
Primero, el proceso de desarrollo del cuadro de mando no debe delegarse en
mandos intermedios. Para que el Cuadro de Mando Integral sea eficaz debe
reflejar la vision estratégica del grupo de alta direccion. El ir colocando
indicadores de actuacion en los procesos existentes puede impulsar una mejora
local, pero es poco probable que conduzca a una actuacion excepcional para toda
la organizacion. Ademas, si la alta direccion no esta liderando el proceso, no es
probable que utilicen el cuadro de mando en los importantes procesos descritos
en la segunda parte de este libro. La alta direccion seguira realizando revisiones
operativas que enfaticen la consecucion de las metas financieras a corto plazo, y
por lo tanto y ante todo, evitando el contacto y socavando la razén fundamental
de desarrollar un cuadro de mando.

Y lo que es mas importante, un Cuadro de Mando Integral no debe crearse
emulando los mejores indicadores utilizados por las mejores empresas. Si, tal y
como hemos argumentado, los mejores cuadros de mando se derivan de las
estrategias disefiadas para una actuacion excepcional, indicadores elegidos
incluso por excelentes empresas para sus propias estrategias no es probable que
sean apropiados para otras organizaciones que se enfrentan a diferentes entornos
competitivos, con diferentes segmentos de mercado y de clientes, y en los que
diferentes tecnologias y capacidades pueden ser decisivas. Cuando la gente nos
dice «No es tan sencillo como parece», se estan refiriendo al duro e intensivo
trabajo necesario para formular un cuadro de mando apropiado para su
organizacion y convertir ese cuadro de mando en una parte integral de su
proceso de gestiébn. Hay pocos atajos para desarrollar un cuadro de mando
viable.

Sin embargo, el otro extremo puede resultar en detrimento de un empleo
eficaz del cuadro de mando. Algunas organizaciones trabajan demasiado
intensivamente y durante demasiado tiempo en busca del cuadro de mando
perfecto. Cuando no hay informacion disponible para varios indicadores criticos,
intentan instalar sistemas de informacion fiables para producir los datos
deseados. Esta decisién conduce a retrasos importantes en la introduccion del
cuadro de mando, destruyendo cualquier impulso y entusiasmo. Los cuadros de
mando integrales no son inmutables. Son dinamicos y deberian ser revisados,
evaluados y actualizados continuamente, para reflejar las nuevas condiciones de
la competencia, el mercado y la tecnologia. Al retrasar la introduccion del



cuadro de mando, las empresas pierden la oportunidad de obtener feedback sobre
los indicadores para los que hay informacion disponible, y lo que es aun mas
importante, pierden la oportunidad de practicar y obtener percepciones en cuanto
a la utilizacion del cuadro de mando como un sistema central de gestion. Nuestro
consejo es que cuando se encuentren con organizaciones que se estan retrasando
porque no estan seguras de si han seleccionado los indicadores adecuados, o
porque no tienen datos disponibles sobre algunos de los indicadores, lo que hay
que hacer es «simplemente, hacerlo». Empiecen el proceso de formacion
aprendiendo a gestionar con un conjunto equilibrado de inductores de la
actuacion y de indicadores del resultado.

La forma de gestionar el sistema de gestion estratégica del
Cuadro de Mando Integral

La introduccion de un nuevo sistema de direccion centrado en el Cuadro de
Mando Integral debe superar la inercia de la organizacién, que tiende a envolver
y a absorber cualquier programa de cambio. Se necesitan dos clases de agentes
de cambio para la implantacion eficaz del nuevo sistema. Primero, una
organizacion necesita unos lideres de la transicion, los directivos que facilitan la
construccion del cuadro de mando y que ayudan a implantarlo como un nuevo
sistema de gestion. En segundo lugar, la organizacion debe designar a un
director para que gestione el sistema de direccion estratégica de una forma
constante y recurrente. Una dificultad adicional de implantar el Cuadro de
Mando Integral como un sistema de gestion estratégica (otro de los apartados de
la lista de «No es tan sencillo como parece»), es que las responsabilidades de los
lideres de la transicion y del director del sistema en funcionamiento no recaen
dentro de los espacios tradicionales de la organizacion.

El papel de la gestion de la transicion

Hemos identificado tres roles de la maxima importancia a la hora de construir e
implantar el Cuadro de Mando Integral como un sistema de gestion estratégica:

1. Arquitecto
2. Agente del cambio
3. Comunicador



El arquitecto es responsable del proceso que construye el Cuadro de Mando
Integral inicial y que introduce el cuadro de mando en el sistema de gestion.
Como sea que el cuadro de mando representa un cambio radical en la filosofia de
gestion, el arquitecto debe comprender totalmente y estar motivado internamente
por el nuevo enfoque sobre los objetivos estratégicos a largo plazo. Esta persona
ha de ser capaz de educar al equipo ejecutivo y guiar la traduccion de la
estrategia en objetivos e indicadores especificos de una forma que no sea
amenazadora y que no dispare las reacciones defensivas.2

Un programa de cuadro de mando de éxito exige al equipo ejecutivo un alto
nivel de compromiso y tiempo, lo que implica que el arquitecto es probable que
solo disponga de una oportunidad de lanzar el programa. Generalmente, si el
primer intento no tiene éxito, el arquitecto encontrara dificil obtener tiempo
adicional en las reuniones del equipo ejecutivo. Segiin nuestra experiencia, los
asesores externos o expertos profesionales internos pueden tener un papel critico
en el lanzamiento de un programa de cuadro de mando de éxito. Frecuentemente
la relacion involucra a consultores internos y externos experimentados para que
trabajen estrechamente en un programa piloto a nivel de la UEN, en el que el
director general de la UEN ha de estar implicado. El programa piloto sirve a dos
propositos. Primero, demuestra el valor del Cuadro de Mando Integral vy,
segundo, construye la competencia de un grupo asesor interno que puede
entonces gestionar el despliegue del programa al resto de la organizacion.

Los asesores internos, ademas, apoyan al agente del cambio que implantara
el cuadro de mando en los procesos en marcha. El agente del cambio deberia
tener una relacion directa con el director general, ya que sirve para guiar el
desarrollo del nuevo sistema de gestion durante el periodo de dos a tres afios
durante el cual se dinamizan los nuevos procesos con el Cuadro de Mando
Integral. El papel del agente del cambio es critico porque actia de suplente del
director general, dando forma al uso diario del nuevo sistema de gestion. El
agente del cambio ayuda a los directores a definir de nuevo sus papeles, tal como
lo exige el nuevo sistema.

El comunicador debe de ganarse la comprension, la aceptacién y el apoyo
de todos los miembros de la organizacion, desde los mas altos niveles hasta los
equipos y empleados de primera linea. Las nuevas estrategias articuladas en el
Cuadro de Mando Integral acostumbran a exigir nuevos valores y modos de
realizar el trabajo, que se construyen alrededor de la satisfaccion del cliente,



calidad y capacidad de respuesta, innovacion y servicio. El director del proceso
de comunicacion del cuadro de mando deberia realizar esta tarea como si se
tratara de una campafia de marketing interno. El programa de comunicacion
también deberia motivar a los empleados y a los equipos para que proporcionen
feedback sobre si la estrategia propuesta es factible y deseable. Aunque
tradicionalmente el departamento de comunicacion seria el responsable de un
programa educativo de esta clase, la funcion de comunicacion del cuadro de
mando es tan importante para la implantacion eficaz del concepto que
recomendamos encarecidamente que se designe a un individuo en concreto,
quizas apoyado activamente por el departamento de comunicacion, para
gestionar la campafia de comunicacién estratégica hasta que se hayan
conseguido los objetivos de concienciacion y motivacion.

La gestion del proceso de gestion estratégica en marcha

Una vez que hayan transcurrido los 24-36 meses de la implantacion del Cuadro
de Mando Integral en los procesos de una organizacion, ;como se puede
mantener estable su sistema de gestion estratégica? La figura 12.5 ilustra la
forma como las diversas partes del sistema de gestion estratégica influyen en las
responsabilidades tradicionales de varios miembros del equipo ejecutivo. Los
vicepresidentes de los sistemas de planificacion estratégica, recursos humanos,
finanzas e informacion son los «propietarios» tradicionales de partes del proceso
de gestion estratégica. Sin embargo, hoy en dia ninguno de ellos tiene la
responsabilidad del funcionamiento de todo el sistema.

Queda claro que el director general de la unidad de negocio es el definitivo
«propietario del proceso». Como el sistema que especifica las metas y objetivos
de toda la unidad, establece las metas de actuacion y asigna los recursos e
iniciativas para alcanzar estas metas, controla los resultados y recompensa o
castiga la actuacion realizada, el sistema de gestion estratégico debe ser
responsabilidad personal del director general y del equipo de alta direccion. Pero
el funcionamiento continuo del sistema debe ser asignado a una persona en
particular; de otro modo, se desarrollaran vacios en los indicadores, los informes
y el control.

Tal como se ilustra en la figura 12.5, el funcionamiento del sistema de
gestion estratégica se inspira en las habilidades, la experiencia y las
responsabilidades de varias funciones tradicionales de gestion. Seria facil, para



el funcionamiento en curso del sistema de gestion estratégica del cuadro de
mando, descomponerlo en estos roles funcionales tradicionales, con cada
departamento realizando bien su trabajo individual. Sin embargo, pensamos que
el mantenimiento eficaz del sistema es tan importante para su éxito que, como en
el caso del comunicador, debe estar en manos de un solo individuo cualificado.

En la actualidad la mayoria de organizaciones tienen un vacio de liderazgo
para este sistema. Ningun ejecutivo en una organizacion tradicional tiene la
responsabilidad o la perspectiva para gestionar un proceso de gestion estratégica
y no esta nada claro quién deberia asumir esta responsabilidad.



FIGURA 125,

¢Quién deberia gestionar el sistema de gestion estratégica?
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El director general de finanzas (DGF) es un vigilante l6gico del nuevo
proceso. Sin embargo, muchos DGF —especialmente aquellos que proceden de
un historial o antecedentes de contabilidad, control interno y auditoria— han
llegado a sus puestos actuales a causa de su capacidad para gestionar un sistema
riguroso, disciplinado y enfocado desde el punto de vista financiero. Estos no
son necesariamente los rasgos requeridos para gestionar un proceso de gestion



innovador, basado en las sugerencias y que da importancia a las personas,
construido alrededor de la consecucion de metas para los clientes, los procesos,
los empleados y los sistemas.

Un candidato alternativo seria el director de planificacion estratégica. Pero
los rasgos del ocupante actual de este puesto representan la otra cara de las
caracteristicas del DGF. Tradicionalmente, la planificacion estratégica ha sido un
acontecimiento anual, y la funcion enfatiza la formulacion de estrategias, no la
implantacion de las mismas. El director de planificacion estratégica, si ha de
asumir el papel de gestionar el sistema de gestion estratégica, debe conducir un
proceso continuo, no impulsado por los acontecimientos, con la misma disciplina
y adherencia a un programa en curso de revision e informes que es utilizado en
la actualidad para el sistema de gestion e informes financieros. El director
general de informacion tiene obviamente el historial necesario para ser el
custodio del sistema de gestion estratégica, pero generalmente le falta la
vinculacion con la estrategia y, quiza, ser un miembro activo del equipo de alta
direccion de la unidad de negocio.

En este momento, por lo tanto, la identidad concreta del director del sistema
de gestion estratégica no esta clara, pero a menos que la organizacion sitte a
alguien en este papel, puede que fracasen en recibir todos los beneficios de
explotar un sistema integrado. Esta clase de director juega un papel importante y
visible para la organizacion, y la funcion proporciona al individuo nuevas
oportunidades de crecimiento y experiencia. Al final, alguien asumira esta
posicion. Mientras tanto, el agente de cambio de la transicién, que ayudod a
implantar el cuadro de mando en el sistema de gestibn estratégica,
probablemente aceptara la responsabilidad inicial de gestionar el proceso en
marcha.

Resumen: la traduccion de la estrategia en accion

En un principio, las empresas adoptan el Cuadro de Mando Integral debido a
toda una variedad de motivos, incluyendo la clarificacion y obtencion de
consenso sobre estrategia, enfocar las iniciativas de cambio en la organizacion,
el desarrollo de capacidades de liderazgo en las unidades estratégicas de
negocios, o conseguir la coordinacion y ahorros en multiples unidades de
negocio. En general, las organizaciones pueden alcanzar estos objetivos
deseados con el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral inicial. Pero el



desarrollo del cuadro de mando, y especialmente el proceso entre la alta
direccion para definir los objetivos, indicadores y metas para el cuadro de
mando, revela por ultimo una oportunidad de utilizar el CMI de una manera
mucho mas exhaustiva y generalizada de lo que se habia pensado.

El Cuadro de Mando Integral puede ser la piedra angular del sistema de
gestion de una organizacion, ya que alinea y apoya los procesos clave,
incluyendo:

* Clarificar y actualizar la estrategia.

» Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

* Alinear los objetivos personales y de los departamento con la estrategia.

* Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

* Vincular los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los
presupuestos anuales.

* Alinear las revisiones operativas y estratégicas.

* Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

Ademas, al integrar el Cuadro de Mando Integral en el calendario, todos los
procesos pueden ser alineados con la implantacion de la estrategia a largo plazo,
y permanecer centrados en ella.

Durante los tltimos afios, y a medida que ibamos acumulando experiencia
con programas de cuadro de mando, nos hemos visto sorprendidos
(agradablemente) por el impacto y la generalizacion del concepto. Lo que
empezamos como una busqueda de la mejora de los sistemas de medicion de la
actuacion ha evolucionado a un enfoque que ayuda a los ejecutivos a solucionar
su problema quizd mas central: la forma de implantar la estrategia,
especialmente una que exige un cambio radical. Mirando hacia atras,
comprendemos ahora el motivo de que esta evolucion sea tan consistente y
penetrante. El proceso de desarrollo de un buen Cuadro de Mando Integral
proporciona a la organizacién, casi siempre por primera vez, una imagen clara
del futuro y del camino que conduce a él. Ademas de mostrar y desarrollar el
camino de la organizacion hacia su vision, el proceso de desarrollo ha obtenido
la energia y el compromiso de todo el equipo de alta direcciéon. Una vez que se
han dado este consenso de gestion y esta clarificacion respecto a la imagen de la



organizacion futura, se ha creado el entusiasmo y el impulso. Las expectativas se
han elevado. La pregunta inevitable es ;Coémo podemos asegurarnos de que
alcanzaremos nuestra vision?

Cuando las organizaciones realizan la transicion critica desde la vision a la
accion, experimentan la verdadera excitacion y consiguen el valor real de haber
desarrollado un Cuadro de Mando Integral. El desarrollo inicial de un cuadro de
mando deberia conducir siempre a una serie de procesos en marcha que, en
ultima instancia, movilizan y cambian la direccion de la organizacion. Cada
proceso implica la vinculacion del Cuadro de Mando Integral para lograr algun
aspecto de una conducta estratégica equilibrada y a largo plazo.

Robert Simons, en su obra sobre el disefio de sistemas de gestion, dice:
«Cualquiera que esté familiarizado con las organizaciones sabe de forma
implicita que existen montones de sistemas de control que influyen en las
organizaciones dia a dia. Pero hay muy poca comprension sistematica del motivo
o la forma en que los directivos utilizan estos sistemas para llevar a cabo su
agenda de asuntos».3 Aunque tenemos por delante un largo camino antes de
desarrollar una «comprension sistematica» completa, hemos observado el
fenémeno mencionado por Simons. Los ejecutivos utilizan la gran cantidad de
elementos de sus sistemas de gestion para orquestar sus agendas. Al construir el
sistema de gestion alrededor de la estructura del cuadro de mando, pueden
alcanzar su recompensa final: la traduccion de la estrategia en accion.



Apéndice

LA cCONSTRUCCION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

LA CONSTRUCCION DEL PRIMER CUADRO de Mando Integral de una
organizacion puede conseguirse por medio de un proceso sistematico que
construye consenso y claridad sobre la forma de traducir la mision y la estrategia
de una unidad en objetivos e indicadores operativos. El proyecto exige un
arquitecto que pueda enmarcar y facilitar el proceso y recoger informacion
importante sobre antecedentes para la construccion del cuadro de mando. Pero el
cuadro de mando deberia representar la sabiduria y las energias colectivas del
equipo de alta direccion de la unidad de negocio. A menos que este equipo esté
completamente comprometido en el proceso, no es probable que se dé un buen
resultado. Sin el patrocinio y la participacién activa de la alta direccion no debe
iniciarse un proyecto de cuadro de mando, puesto que sin el liderazgo y el
compromiso del nivel mas alto es seguro que fracasaria.

Sabemos de casos en que algun directivo importante elabor6é un excelente
cuadro de mando sin comprometer en el proceso al equipo de alta direccion. En
una empresa se trataba del director general financiero, y en otra lo hizo el
vicepresidente de desarrollo de negocios. En ambas empresas, el ejecutivo era
miembro del mas alto equipo ejecutivo, un participante activo y que participaba
en todas las reuniones de alta direccién para la gestién y establecimiento de
estrategias. A causa de su alto nivel de implicaciéon en la estrategia corporativa,
ambos individuos produjeron unos cuadros de mando que reflejaban fielmente la
estrategia, el enfoque del cliente y los procesos criticos internos de sus empresas.
Sus cuadros de mando fueron aceptados como una fiel representacion de los
objetivos e indicadores criticos de las organizaciones. Pero en ambas instancias
el cuadro de mando no impulsé el cambio o se convirtio en parte integral de los
procesos de la empresa. Creemos que este desalentador resultado fue
consecuencia de la falta de involucracién de la alta direccion en el proceso, y de
una falta de consenso sobre el papel del Cuadro de Mando Integral. El proyecto
del cuadro de mando es muy probable que fuera considerado, en ambas



organizaciones, como una iniciativa dirigida a mejorar un sistema de
indicadores, y no a realizar cambios fundamentales en la forma en que se
gestionaba la organizacion.

El establecimiento de objetivos para el programa del Cuadro de
Mando Integral

El primer paso para la construccion de un Cuadro de Mando Integral eficaz es
obtener el consenso y el apoyo de la alta direccion sobre los motivos por los que
se desarrolla. Cuando se lanza el proyecto, el equipo de alta direccion debe
identificar y estar de acuerdo en los propositos principales del proyecto. Los
objetivos del programa ayudaran a:

* Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.

* Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto.

* Clarificar la estructura para los procesos de implantacion y gestion que deben
seguir a la construccién del cuadro de mando inicial.

[lustramos con ejemplos reales algunas de las muchas razones iniciales para
desarrollar un Cuadro de Mando Integral.

Obtener claridad y consenso con respecto a la estrategia

Chem Pro se habia reorganizado recientemente para orientarse mas de cara al
cliente. Su organizacion de explotacion tradicional habia sido reemplazada por
otra, disefiada alrededor de las lineas de negocios (LDN) y los procesos.
Ademas, la alta direccién habia identificado cuatro procesos criticos que debia
mejorar y en los que debia ser excelente: generacion de pedidos, gestion de
producto, cumplimentacion de pedidos y produccion. Cada una de las cinco
lineas del negocio tenian diferentes exigencias para los cuatro procesos. Por
ejemplo, el grupo del consumidor distribuyé grandes cantidades de productos
normalizados a través de canales detallistas, mientras que el grupo de precision
trabajo con los responsables de un pequefio nimero de clientes muy grandes,



para definir las especificaciones en cuanto a nuevos productos quimicos. Es
obvio que cada uno de los cuatro procesos criticos tenia que ser adaptado a la
medida de las diferentes necesidades de cada LDN.

El Cuadro de Mando Integral para Chem-Pro empez6 por definir una
plantilla corporativa estandar que clasifico las prioridades estratégicas para todas
las LDN de la nueva organizacion. Luego, cada linea de negocio desarrollé su
estrategia particular, consistente con las prioridades corporativas. En esta fase,
los cuadros de mando de las LDN fueron comunicados a los nuevos directores
de los cuatro procesos a fin de que pudieran desarrollar programas que
satisficieran los objetivos especificos de las LDN individuales. El proceso
secuencial de:

» definir los objetivos e indicadores a nivel corporativo,

« vincular los objetivos corporativos a los objetivos e indicadores de las LDN
individuales, y

« vincular los objetivos e indicadores de las LDN a los procesos criticos
permitié a Chem-Pro introducir un complejo cambio en la organizacion —
de una especializacion funcional a una linea de negocios basada en los
clientes y unos procesos orientados a los clientes— de tal forma que obtuvo
la aceptacion y la involucracion de todo el mundo.

Conseguir el enfoque

Metro Bank inici6 su Cuadro de Mando Integral para conseguir el enfoque.
Metro era la entidad resultante de una fusion de dos bancos altamente
competitivos de la misma region. Las agendas de las dos matrices no habian sido
nunca totalmente racionalizadas en una vision comuin. Al mismo tiempo, sin
haber alcanzado un consenso sobre un estilo y estrategia de operaciones para el
nuevo Metro Bank, los directivos habian lanzado un importantisimo programa
de transformacion a fin de ser mas innovadores y crear un banco hecho a la
medida del siglo veintiuno. Desgraciadamente, el programa de transformacion se
habia descontrolado, dejando al banco con mas de 70 programas de accion
diferentes, cada uno de ellos compitiendo para gestionar el tiempo y los recursos.



El director general del banco vio el Cuadro de Mando Integral como una
forma de unificar la organizacion. Al clarificar los objetivos estratégicos e
identificar los inductores criticos, Metro fue capaz de crear trabajo en equipo
entre toda la alta direccion, sin tener en cuenta para nada de qué banco procedian
o la organizacion funcional que representaban. Ademas, el cuadro de mando
cre6 un vehiculo para establecer prioridades, para consolidar e integrar los
muchos programas de cambio que se encontraban en marcha en ese momento. El
resultado fue un conjunto de iniciativas estratégicas mucho mas manejables y
todas ellas centradas en la consecucion de los objetivos especificos de
importancia estratégica reconocida.

Descentralizacion y desarrollo del liderazgo

El director general de Pioneer Petroleum queria descentralizar y dispersar el
poder que en ese momento estaba en una organizacion funcional altamente
centralizada. Cre6 14 nuevas unidades estratégicas de negocios cuya mision era
estar fuertemente enfocadas en el cliente, y reducir y finalmente eliminar todos
los costes innecesarios (sin valor afiadido). Los lideres de las nuevas UEN, sin
embargo, habian crecido dentro de la antigua cultura centralizada de Pioneer,
donde habian aprendido a cumplir o6rdenes. No tenian ninguna experiencia en
formular sus propias estrategias ni en gestionar el proceso por el que se
implantarian estas estrategias. El director general de Pioneer estaba preocupado
por la posibilidad de que los jefes de las nuevas UEN no tuvieran la suficiente
experiencia ejecutiva para implantar la nueva estrategia de descentralizacion.

El director general comprometi6 al equipo de alta direccion en un proceso
de cuadro de mando para facilitar el desarrollo del liderazgo ejecutivo entre los
14 jefes de UEN. El equipo desarroll6 una plantilla corporativa para definir las
prioridades estratégicas. Esta plantilla se convirtio en el Cuadro de Mando
Integral corporativo. Luego cada jefe de UEN utiliz6 el cuadro de mando
corporativo como el punto de partida para formular la estrategia inica a nivel de
UEN. Los ejecutivos de las UEN empezaron con una sesion fuera del recinto de
la corporacion, para clarificar la mision, vision y valores de sus nuevas
organizaciones. La sesion continu6 desarrollando un Cuadro de Mando Integral
de UEN que podia ser revisado a nivel corporativo. El desarrollo de los cuadros
de mando reuni6 a los ejecutivos de los 14 nuevos negocios para empezar a
trabajar como un equipo. La articulacion de la vision compartida para la UEN



demostro6 ser el vehiculo perfecto para los procesos de construccion del equipo y
desarrollo de la estrategia. La plantilla corporativa ayudé a guiar sus enfoques y
a reducir el riesgo asociado a desarrollar de forma independiente, y por primera
vez, una estrategia para la UEN. La creatividad y energia del equipo ejecutivo de
la UEN pudo ser enfocada en las dimensiones definidas en la estrategia
corporativa.

Ademas, la revision corporativa fue valiosa a la hora de asegurar, antes de
la implantacion, que las estrategias de la UEN eran aceptables para la
corporacion. Todo el proceso le proporciono al director general una oportunidad
para desarrollar nuevas habilidades entre los ejecutivos de la UEN respecto a la
forma de formular y gestionar las estrategias de la unidad de negocio. A pesar de
que el desarrollo del liderazgo es un proceso continuo, el director general de
Pioneer utilizo6 la preparacién de los cuadros de mando integral corporativos y de
la UEN como un primer paso eficaz.

Intervencion estratégica

Kenyon Stores, a diferencia de Pioneer Petroleum, ya estaba descentralizada.
Sus UEN basadas en el mercado estaban especializadas en ropa de moda para
diferentes segmentos de clientes. Cada una de ellas seguia su propia estrategia
para seleccionar mercado y aprovisionarse de mercancia. Sin embargo, el
director general de Kenyon estaba convencido de que este enfoque altamente
descentralizado hacia perder oportunidades para un mayor crecimiento y un
aumento de la rentabilidad. El enfoque descentralizado era ideal cuando la
organizacion era mas pequefia y su mision era la de estar cerca de las tendencias
y exigencias de la moda para los segmentos seleccionados de clientes. Pero cada
UEN se estaba acercando al tamafio que la propia corporacién habia tenido solo
cinco afios antes. Esta escala cambi6 de forma espectacular la agenda estratégica,
exigiendo que el presidente de una UEN fuera mas bien un estratega que un
comerciante. El director general vio el Cuadro de Mando Integral como una
forma de involucrarse personalmente con los presidentes de las UEN,
ayudandoles a desarrollarse como jefes de negocio y ayudandoles a desarrollar
estrategias para el crecimiento futuro.

El director general de Kenyon utilizé el Cuadro de Mando Integral para
crear una agenda estratégica corporativa. Junto con los presidentes de las UEN,
definié 10 temas (ver los capitulos 8 y 12) para los cuales cada UEN tenia que



establecer sus propios objetivos y mecanismos concretos para tener éxito en sus
cuadros de mando integrales individuales.

Los equipos ejecutivos de la corporacion y de las UEN lanzaron el proceso
de planificacion anual de largo alcance en torno a la discusion de como se
comportaria cada UEN en estos 10 temas. Este dialogo permitio que los
presidentes de las UENs construyeran sus planes a largo plazo alrededor de la
estructura del cuadro de mando. Los 10 temas proporcionaron un mecanismo
para integrar las estrategias de las UEN en la agenda corporativa. Y mas
importante aun, el proceso proporcion6 al director general un vehiculo para
trabajar con los presidentes de las previamente autonomas UEN. Utilizé el
proceso para ayudar a formarlos y estimularlos.

En resumen, el impetu inicial para la construccion de un Cuadro de Mando
Integral puede surgir de la necesidad de:

* Clarificar y conseguir consenso sobre vision y estrategia.

« Construir un equipo.

 comunicar la estrategia.

* Vincular las recompensas con la consecucion de los objetivos estratégicos.
» Establecer las metas estratégicas.

* Alinear los recursos y las iniciativas estratégicas.

* Apoyar la inversion en activos intelectuales e intangibles.

* Proporcionar una base para la formacion estratégica.

La seleccion de los objetivos para el proyecto de cuadro de mando al inicio
es no limitar los usos subsiguientes del cuadro de mando. En general, tal como
se describe en el capitulo 12, hemos visto como el papel del cuadro de mando
crece y se expande a través del proceso de implantacién. Pero el conjunto inicial
de objetivos servira para motivar y comunicar el motivo por el cual la
organizacion esta pasando a través de este ejercicio y ayudara a sostener el
programa si el interés y el compromiso declinaran.

Los jugadores



Una vez que se ha alcanzado el acuerdo sobre los objetivos y el papel futuro del
Cuadro de Mando Integral, la organizaciéon deberia seleccionar a la persona que
hara de arquitecto, o lider del proyecto, para el cuadro de mando. El arquitecto
mantendra la estructura, filosofia y metodologia para disefiar y desarrollar el
cuadro de mando. Por supuesto, cualquier buen arquitecto necesita un cliente,
que en este caso es el equipo de altos directivos. Como en cualquier proyecto de
construccion, el cliente ha de estar completamente comprometido en el proceso
de desarrollo, ya que asumira la propiedad ultima del cuadro de mando y dirigira
los procesos asociados con su utilizacién.

El arquitecto guia el proceso, vigila la programacion de las reuniones y
entrevistas, se asegura de que la documentacién es adecuada, las lecturas de
antecedentes, y la informacion sobre la competencia y sobre el mercado esté
disponible para el equipo del proyecto y, en general, sirve para hacer que el
proceso siga en el buen camino y cumpla la programacion temporal. Mientras
facilita la construccion del cuadro de mando inicial, debe gestionar tanto un
proceso cognitivo y analitico —la traduccion de las declaraciones suaves y
generales sobre la estrategia e intenciones en unos objetivos explicitos y
mensurables— como un proceso interpersonal e incluso emocional de
construccion de equipo y de solucion de conflictos.

Segln nuestra experiencia, el arquitecto suele ser un miembro de la alta
direccion:

* Vicepresidente de planificacion estratégica o desarrollo de negocios.
* Vicepresidente de gestion de calidad.!
* Vicepresidente de finanzas o controlador de division.2

Algunas organizaciones han utilizado asesores externos para ayudar al
arquitecto interno en el proceso de desarrollo del cuadro de mando.

La construccion de un Cuadro de Mando Integral: el proceso

Cada organizacion es unica y puede desear seguir su propio camino para
construir un Cuadro de Mando Integral. Sin embargo, podemos describir un plan
de desarrollo tipico y sistematico que nosotros hemos utilizado para crear
cuadros de mando en docenas de organizaciones. Si se ejecuta de forma



adecuada, el proceso de cuatro pasos alentara el compromiso con el cuadro de
mando entre los directivos de alto nivel y mandos intermedios, y producira un
«buen» Cuadro de Mando Integral que ayudara a estos directivos a alcanzar los
objetivos de sus programas.

FIGURA AL
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Definir la arquitectura de la medicion

Tarea 1. Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada

Después de haberlo consultado con la alta direccion, el arquitecto debe definir la
unidad de negocio para la cual es adecuado un cuadro de mando de alto nivel. La
mayoria de las corporaciones son lo suficientemente variadas para que la
construccion de un cuadro de mando de nivel corporativo sea una primera tarea
dificil. El proceso inicial de cuadro de mando funciona mejor en una unidad
estratégica de negocios, y la ideal seria una que realice actividades en toda una
cadena de valor: innovacion, operaciones, marketing, ventas y servicio. Una
UEN de esta clase tendria sus propios productos y clientes, canales de
distribucion e instalaciones de produccion. Deberia ser una unidad donde fuera
relativamente facil construir indicadores de actuacion financiera, sin las



complicaciones (y argumentos) relacionadas con distribuciones de costes y
precios de transferencia de productos y servicios a, o desde, las demas unidades
de la organizacion.

La figura A.1 muestra una estructura tipica para una empresa multinacional
organizada jerarquicamente. La situacion natural para un Cuadro de Mando
Integral es en el nivel III de una organizacion de este tipo.

Si la unidad de la organizacion se define de una manera demasiado estrecha
(digamos que dentro de una UEN en el nivel III de la figura A.1), puede ser
dificil definir una estrategia coherente. Por ejemplo, un cuadro de mando para un
solo departamento funcional o para una sola iniciativa puede ser un campo
demasiado limitado. Probablemente un conjunto de indicadores clave de la
actuacion sera suficiente para un proposito tan limitado. Pero los Cuadros de
Mando Integral han sido desarrollados para complejas funciones de apoyo,
proyectos conjuntos, y empresas sin animo de lucro. La cuestién importante es si
la unidad propuesta de la organizacion tiene (o deberia tener) una estrategia para
cumplir su misién. Si la respuesta es si, la unidad es un candidato valido para un
Cuadro de Mando Integral.

En una de las aplicaciones, trabajamos con una gran empresa de gas y de
productos quimicos. Las unidades operativas de la empresa incluian:

* Un monopolio regulado de suministro de gas natural.

 Un proveedor competitivo, no regulado, de gas natural a clientes nacionales.
» Una empresa quimica basica.

» Una empresa asesora de servicios de gas.

En un principio se nos pidié que facilitaramos el desarrollo del cuadro de
mando de la empresa, pero pronto nos dimos cuenta de que aunque habia
muchos servicios y recursos corporativos al servicio de todas las unidades
operativas, las operaciones de cada empresa de cada unidad eran tan diversas
que tenia mucho mas sentido disponer de cuadros de mando separados para las
diferentes unidades que intentar empezar por construir un cuadro de mando
corporativo.

Tarea 2. La identificacion de las vinculaciones entre la corporacion y las UEN



Una vez que se ha definido y seleccionado la UEN, el arquitecto debe averiguar
e informarse de las relaciones de la UEN con las demas UEN y con la
organizacion divisional y corporativa. El arquitecto se entrevista con la alta
direccion clave de la division o divisiones y de la corporacion para averiguar:

* Los objetivos financieros para la UEN (crecimiento, rentabilidad, cash flow)3

» Temas corporativos decisivos (entorno, seguridad, politicas de personal,
relaciones con la comunidad, calidad, competitividad de los precios,
innovacion)

* Vinculos con las demas UEN (clientes comunes, competencias centrales,
oportunidad de enfoques integrados con los clientes, relaciones internas
proveedor/cliente)

Este conocimiento es vital para guiar el proceso de desarrollo a fin de que la
UEN no desarrolle objetivos e indicadores que optimicen a la UEN a costa de
otras UEN o de toda la corporacion. La identificacion de los vinculos
UEN/corporacion hace que sean visibles tanto las limitaciones como las
oportunidades, que tal vez no serian aparentes si la UEN fuera considerada como
una unidad completamente independiente de la organizacion.

Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos

Tarea 3. Realizar la primera ronda de entrevistas

El arquitecto prepara material de informacion basica y antecedentes sobre el
Cuadro de Mando Integral, asi como los documentos sobre la vision, mision y
estrategia de la empresa y de la UEN. Este material se proporciona a cada alto
directivo de la unidad de negocio; acostumbran a ser entre 6 y 12 ejecutivos. El
arquitecto también deberia adquirir informacion sobre el sector y el entorno
competitivo de la UEN, incluyendo las tendencias significativas en tamafio y
crecimiento del mercado, competidores y ofertas de los competidores,
preferencias del cliente y desarrollos tecnologicos.

Después de que la alta direccion hayan tenido oportunidad de revisar el
material, el arquitecto realiza unas entrevistas de aproximadamente 90 minutos
cada una con la alta direccion. Durante estas entrevistas, el arquitecto obtiene sus
inputs sobre los objetivos estratégicos de la empresa y las propuestas



experimentales para los indicadores del Cuadro de Mando Integral en las cuatro
perspectivas. A pesar de que, para aportar sencillez, nos referimos al arquitecto
como a una sola persona, de hecho, el proceso de entrevistas y subsiguiente
sintesis de informacion, lo realiza mejor un grupo de dos o tres individuos. El
arquitecto, como lider del equipo, dirigira la entrevista, haciendo preguntas e
indagando sobre las respuestas. Una persona puede concentrarse en los
verdaderos objetivos e indicadores especificados por el ejecutivo; otra intenta
recoger expresiones o citas que sirvan para desarrollar y proporcionar un mayor
significado y contexto a los objetivos e indicadores. Las entrevistas pueden ser
de flujo libre y no estructuradas, pero el proceso de la entrevista asi como la
agregacion de informacion proporcionada por los ejecutivos, sera mucho mas
facil si el arquitecto utiliza un conjunto comuin de preguntas y respuestas
potenciales.

Las entrevistas consiguen varios objetivos importantes, algunos obvios y
otros menos. Los objetivos explicitos son la introduccion del concepto del
Cuadro de Mando Integral a la alta direccion, responder a las preguntas que
tengan sobre el concepto y obtener su input inicial con respecto a la estrategia de
la organizacion y la forma en que se traduce en objetivos e indicadores para el
cuadro de mando. Los objetivos implicitos incluyen la iniciacion del proceso de
hacer que la alta direccion piense en traducir la estrategia y los objetivos en
indicadores operativos tangibles, averiguar las preocupaciones que pueden tener
los individuos clave con respecto al desarrollo e implantacion del cuadro de
mando y la identificacion de conflictos potenciales entre los participantes clave,
ya sea en sus opiniones sobre la estrategia y objetivos 0 a un nivel personal o
interfuncional.

Tarea 4. Sesion de sintesis
Después de que se hayan realizado todas las entrevistas, el arquitecto y otros
miembros del equipo de disefio se reunen para discutir las respuestas de las
entrevistas, subrayar temas y desarrollar una lista provisional de objetivos e
indicadores que proporcionaran la base para la primera reunién del equipo de
altos directivos. Los miembros del equipo también pueden discutir sus
impresiones respecto a las resistencias personales y de la organizacion al Cuadro
de Mando Integral y al cambio en los procesos que seguira a la introduccién del
cuadro de mando.

El resultado de la sesion de sintesis deberia ser un listado y una



clasificacion de los objetivos de las cuatro perspectivas. Cada perspectiva, y
cada objetivo dentro de esta, sera acompafiado por citas anénimas procedentes
de los ejecutivos que explican y apoyan los objetivos, y que identifican temas
que el equipo ejecutivo tendra que solucionar. El equipo debe intentar
determinar si la lista provisional de objetivos a los que se han asignado
prioridades representa la estrategia de la unidad de negocio, y si los objetivos en
las cuatro perspectivas parecen estar vinculados en relaciones de causa-efecto.
Estas observaciones pueden servir como temas de discusion durante el taller
ejecutivo que tendra lugar a continuacion.

Tarea 5. Taller ejecutivo: primera ronda

El arquitecto programa y dirige una reunion con el equipo de altos directivos
para iniciar el proceso de obtencién del consenso en el cuadro de mando.
Durante el taller, el arquitecto facilita un debate de grupo sobre las declaraciones
de mision y estrategia, hasta que se alcanza un consenso. Luego el grupo pasa de
la declaracion de mision y estrategia a responder a la pregunta: «Si yo tuviera
éxito con mi vision y estrategia, ¢en qué grado variaria mi actuacion para con los
accionistas, clientes, procesos internos y para mi capacidad de crecer y
mejorar?». Cada perspectiva se trata en secuencia.

El arquitecto muestra los objetivos propuestos, sus clasificaciones y citas
procedentes de las entrevistas. Puede pasar cintas de video de las entrevistas con
los representantes de los accionistas y los clientes, para afiadir una perspectiva
externa a las deliberaciones. Lo habitual es que el grupo discuta sobre muchos
mas de cuatro o cinco indicadores para cada perspectiva. Cada objetivo debe ser
discutido por méritos propios, sin compararlo con otros candidatos, a fin de que
su importancia especifica, puntos fuertes y débiles, pueda ser explorada
totalmente. En este momento no es critico estrechar las posibilidades de
elecciéon, aunque pueden hacerse votaciones de tanteo para ver si el grupo
considera que alguno de los indicadores propuestos tiene poca prioridad.

Después de que todos los objetivos candidatos para una perspectiva hayan
sido presentados y discutidos, el grupo vota los tres o cuatro mejores candidatos.
Puede hacerse de muchas formas: papeletas escritas, a mano alzada, o dandole a
cada persona tres puntos verdes y pidiéndole que sittie un punto en cada objetivo
que considere mas importante. El arquitecto y el equipo redactaran una



descripcion —una frase o un parrafo—, para los objetivos que hayan alcanzado
la clasificacion mas alta. Si hubiera tiempo, el arquitecto puede pedirle al grupo
que realice una sesion de brainstorming sobre los indicadores para los objetivos.

El equipo ejecutivo se dividira en cuatro subgrupos, cada uno de ellos
responsable de una de las perspectivas. Se elige a un ejecutivo de cada subgrupo
para actuar como director del mismo durante la siguiente fase del proceso.
Ademas de la alta direccién, en los subgrupos que constaran de entre cuatro y
seis personas, deben incluirse representantes de los siguientes niveles de gestion
y directores funcionales clave, para ampliar la base de deliberaciones y
consenso.

Al final del taller, el equipo ejecutivo habra identificado entre tres y cuatro
objetivos para cada perspectiva, elaborado una declaracion descriptiva detallada
para cada objetivo y una lista de indicadores potenciales para cada objetivo.
Después de la reunion, el arquitecto prepara y distribuye un documento que
resuma los logros y relacione la composicion y los lideres de los cuatro
subgrupos.

Seleccionar y disefiar indicadores

Tarea 6. Reuniones de subgrupos
El arquitecto trabaja con los subgrupos individuales durante varias reuniones, en
las cuales se intenta conseguir cuatro objetivos principales:

1. Refinar la fraseologia de los objetivos estratégicos de acuerdo con las
intenciones expresadas en el primer taller ejecutivo.

2. Identificar, para cada uno de los objetivos, el indicador o indicadores que
mejor recojan y comuniquen la intencion del objetivo.

3. Identificar, para cada uno de los indicadores propuestos, las fuentes de
informacion necesaria y las acciones que haya que realizar para que esta
informacion sea accesible.

4. Identificar, para cada una de las perspectivas, los vinculos clave entre los
indicadores dentro de la perspectiva, asi como entre esta perspectiva y las
demas perspectivas del cuadro de mando. Intentar identificar la forma en
que cada indicador influye en los demas.



Al realizar estas reuniones, un arquitecto especializado se inspira en las
estructuras subyacentes para las cuatro perspectivas comentadas en la primera
parte, asi como en los vinculos entre indicadores, tanto dentro como a través de
las perspectivas, que describen las relaciones de causa-efecto que sirven de base
a la estrategia.

El arte de seleccionar y disefiar indicadores

El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un cuadro de
mando es identificar los indicadores que mejor comunican el significado de una
estrategia. Como sea que cada estrategia es Unica, cada cuadro de mando deberia
ser unico y contener varios indicadores tnicos. Sin embargo, como ya hemos
comentado en el capitulo 7, ciertos indicadores de resultados centrales aparecen
repetidamente en los cuadros de mando. Los hemos identificado como:

Indicadores financieros centrales

» Rendimientos sobre la inversion/valor afiadido econémico
» Rentabilidad

* Mix de ingresos/crecimiento

* Coste de reduccién de la rentabilidad

Indicadores centrales del cliente
* Cuota de mercado

* Adquisicion de clientes

» Retencion de clientes

* Rentabilidad del cliente

* Satisfaccién del cliente

Indicadores centrales de crecimiento y aprendizaje
» Satisfaccion de los empleados

* Retencion de los empleados

* Productividad de los empleados

Aunque la mayoria de cuadros de mando se inspiraran profundamente en
los indicadores de los resultados centrales, el arte de definir los indicadores para
un cuadro de mando reside en los inductores de la actuacion. Estos son los
indicadores que hacen que sucedan cosas, que permiten que se alcancen los



indicadores centrales de los resultados. La discusion de objetivos e indicadores
de los capitulos 3 al 7 (incluyendo los apéndices a los capitulos 4 y 5) deberia
ayudar al arquitecto y al equipo del subgrupo a idear indicadores de inductores
de la actuacion en las cuatro perspectivas, que comunicaran, implantaran y
monitorizaran la estrategia tinica de la unidad de negocio.

El resultado final de los subgrupos para cada perspectiva deberia ser:

* Una lista de los objetivos para la perspectiva, acompafiada de una descripciéon
detallada de cada objetivo;

* Una descripcion de los indicadores para cada objetivo;

* Una ilustracion de la forma en que puede cuantificarse y mostrarse cada
indicador; y

* Un modelo grafico de la forma en que los indicadores estan vinculados
dentro de la perspectiva y con los indicadores u objetivos de otras
perspectivas.

Cuando se hayan logrado estos resultados, el arquitecto puede programar el
segundo taller ejecutivo.

Tarea 7. Taller ejecutivo: sequnda ronda

Un segundo taller, involucrara al equipo de altos directivos, a sus subordinados
directos y a gran numero de mandos intermedios, debate la vision de la
organizacion, las declaraciones de estrategia y los objetivos e indicadores
provisionales para el cuadro de mando. El resultado de los subgrupos debe ser
presentado por los ejecutivos de los subgrupos, no por el arquitecto o por
asesores internos o externos del subgrupo. Las presentaciones ayudan a construir
la propiedad de los objetivos e indicadores, asi y de todo el proceso de desarrollo
del cuadro de mando. Los participantes, ya sea en sesion plenaria o en grupos de
trabajo, comentan los indicadores propuestos y empiezan a desarrollar un plan de
implantacion. Un buen enfoque para este segundo taller es que se elabore, al
final, un esbozo de un folleto para comunicar las intenciones y contenido del
cuadro de mando a todos los empleados de la unidad de negocio. Un objetivo
secundario seria alentar a los participantes a que formulen objetivos cada uno de
los indicadores propuestos. Segun cual sea la clase de indicador en el que se esta
pensando y la filosofia de la organizacion respecto al establecimiento de metas,



puede utilizarse una gran variedad de enfoques —como el benchmarking, por
ejemplo— para especificar las metas que habra que conseguir durante los
siguientes tres a cinco anos.

La construccion del plan de implantacion

Tarea 8. El desarrollo del plan de implantacion

Un equipo de nueva constitucion, con frecuencia formado por los lideres de cada
subgrupo, formaliza las metas y desarrolla un plan de implantacién para el
cuadro de mando. Este plan deberia incluir la forma en que los indicadores van a
ser vinculados con las bases de datos y los sistemas de informacion,
comunicando el Cuadro de Mando Integral a toda la organizacion y alentando y
facilitando el desarrollo de los indicadores de segundo nivel para las unidades
descentralizadas.

Tarea 9. Taller ejecutivo: tercera ronda

El equipo de alta direccion se retine una tercera vez para llegar a un consenso
final sobre la vision, objetivos y mediciones desarrolladas en los dos primeros
talleres, y para convalidar las metas propuestas por el equipo de implantacion. El
taller ejecutivo también identifica los programas de acciones preliminares para
conseguir las metas. Este proceso acostumbra a terminar alineando las diversas
iniciativas de cambio de la unidad con los objetivos, indicadores y metas del
cuadro de mando. Al término del taller, el equipo ejecutivo debera estar de
acuerdo en un programa de implantacion para comunicar el cuadro de mando a
los empleados, integrarlo en una filosofia de gestion y desarrollar un sistema de
informacion para apoyar el cuadro de mando.

Tarea 10. Finalizar el plan de implantacion

Para que un Cuadro de Mando Integral cree valor, debe estar integrado en el
sistema de gestion de la organizacion. Nuestra recomendacion es que se empiece
a utilizar el Cuadro de Mando Integral en un plazo de 60 dias. Es obvio que
habra que desarrollar un plan de introduccion escalonada, pero debe utilizarse la
«mejor informacion disponible» para que la agenda resultante sea consistente
con las prioridades del cuadro de mando. Al final, los sistemas de informacion
de la direccion se pondran al nivel del proceso.



Marco temporal para la implantacion

Un proyecto tipico de despliegue del cuadro de mando puede durar unas 16
semanas (ver la guia temporal en la figura A.2). Como es obvio, no todo este
tiempo se ocupa con actividades del cuadro de mando. La programacion viene
determinada en gran manera por la disponibilidad de la alta direccién en cuanto
a entrevistas, talleres y reuniones de subgrupos. Si la gente esta disponible para
el proyecto —una situacion que admitimos que es poco probable— la
programacion temporal puede comprimirse. Una ventaja de realizar el proyecto
durante un periodo de 16 semanas es que el equipo de alta direccion tiene tiempo
entre los acontecimiento programados —entrevistas, talleres ejecutivos y
reuniones de subgrupo— para reflexionar sobre la estructura en evolucion del
Cuadro de Mando Integral y la estrategia, el sistema de informacion y, lo mas
importante, los procesos.

La involucracion del arquitecto (y de los asesores) es muy fuerte en la parte
frontal de este calendario y hasta llegar al final de la semana 6, cuando se celebra
el primer taller ejecutivo. En la segunda parte del calendario, el cliente y el
equipo de alta direccion deben ir adquiriendo mas responsabilidad en cuanto al
desarrollo del cuadro de mando. El arquitecto pasa entonces a un papel de
facilitador, ayudando a programar las reuniones de los subgrupos y colaborando
en la direccion de estas reuniones. Cuanto mas responsables son los equipos de
alta direccién de las reuniones de los subgrupos y de los subsiguientes talleres
ejecutivos, mas probable es que el proyecto del Cuadro de Mando Integral
culmine en un nuevo enfoque para gestionar el negocio.



FIGURA A.Z

Un calendario temporal tipico para el Cuadro de Mando Integral
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Esta programacion asume que la unidad de negocio ya ha formulado su
estrategia y tiene disponible la investigacion sobre el mercado y el cliente que
puede ilustrar las decisiones sobre la segmentacion del mercado y las propuestas
de valor que se entregaran a los clientes en segmentos seleccionados del
mercado. Si la unidad de negocio ha de tener un analisis estratégico de su sector
para poder tomar decisiones fundamentales sobre estrategias de mercado,



producto y tecnologia, o si ha de realizar una investigacion de mercado mas
detallada, la programacion se prolongara durante el tiempo necesario para estas
tareas.

Al terminar la programaciéon del proyecto, la alta direccién y los mandos
intermedios de la unidad de negocio deberian haber obtenido claridad y
consenso sobre la traduccion de la estrategia en objetivos e indicadores
especificos para las cuatro perspectivas, acordado un plan para implantar el
cuadro de mando, incluyendo quiza nuevos sistemas y responsabilidades para
recoger e informar datos para el cuadro de mando, y tener una amplia
comprension de los procesos que cambiaran como resultado de disponer de
indicadores del cuadro de mando en el nticleo de los sistemas de gestion de la
organizacion.

Resumen

Nuestra experiencia nos ha demostrado que el primer Cuadro de Mando Integral
de una organizacion puede crearse durante un periodo de 16 semanas. En este
punto, la organizacion se esta moviendo hacia la implantacion donde puede
convertir el Cuadro de Mando Integral en la piedra angular de sus sistemas de
gestion, tal como se describe en la segunda parte del libro.
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utilizar unos enfoques como el calculo de los costes y el andlisis del valor durante el proceso real de disefio,
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G. Hamel y C.K. Prahalad, Competing for the Future: Breakthrough Strategies for Seizing Control of Your
Industry and Creating the Markets of Tomorrow (Boston: Harvard Business School Press, 1994).

2. Ver C. K. Prahalad y G. Hamel, «The Core Competence of the Corporation», Harvard Business Review
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2. Skandia denomina a su sistema de describir el capital humano, estructural y del cliente el Navegante de
Skandia porque se utiliza como «un instrumento que nos ayude a navegar hacia el futuro y por lo tanto
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1986): 87-97; R. L. Hayes y D. A. Garvin, «Managing as If Tomorrow Mattered», Harvard Business



Review (mayo-junio 1982): 71-79.
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(Nueva York: Basic Books, 1984).
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gestion, ver C. Argyris, Reasoning, Learning, and Action (San Francisco: Jossey-Bass, 1982); Strategy,
Change and Defensive Routines (Nueva York: Harper & Row, 1985); y «Teaching Smart People How to
Learn», Harvard Business Review (mayo-junio 1991): 99-109.

3. Ver H. Mintzberg, «Crafting Strategy», Harvard Business Review (julio-agosto 1987): 66-75; y «The
Design School: Reconsidering the Basic Premises of Strategic Management», Strategic Management
Journal (noviembre-diciembre 1990): 171-195; también Robert Simons, Levers of Control: How Managers
Use Innovative Control Systems to Drive Strategic Renewal (Boston: Harvard Business School Press,
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Organization (Boston: Harvard Business School Press, 1993).

Capitulo 12

1. Este es un ejemplo del programa de la «medicién que falta», descrito en el capitulo 10.

2. Para comentarios sobre el razonamiento defensivo —la forma de reconocerlo y superarlo—, ver C.
Argyris y D. Schon, «Defensive Reasoning and the Theoretical Framework That Explains It», segunda parte
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Renewal (Boston: Harvard Business School Press, 1995): 11.

Apéndice

1. El titulo que se otorga a esta clase de persona es variable. Hemos visto titulos como vicepresidente de
productividad y de mejora de la calidad, vicepresidente de mejora continua, vicepresidente de nuevo disefio
de procesos de negocios (o reingenieria) y vicepresidente de mejora de procesos.

2. Simplificando, pero solo ligeramente, hemos visto dos clases de directivos financieros en las
organizaciones. La primera clase considera su papel como un agente del cambio en la organizacion. Esta
persona comprende las limitaciones de utilizar, tinicamente, indicadores financieros de resultados pasados
para guiar a la organizacién en su nuevo entorno competitivo, y quiere que el grupo financiero utilice sus
capacidades de recogida de datos, sistemas de informacién, indicadores y auditoria para desarrollar y
explotar nuevos sistemas de mediciones, comunicacion y control. Esta clase de ejecutivo de finanzas puede
muy bien ser un arquitecto del proceso del Cuadro de Mando Integral de la unidad. Sin embargo, la segunda
clase de directivo financiero, guarda celosamente la objetividad, auditabilidad e integridad de los nimeros



financieros que se producen en esos momentos. Opina que afiadir unos nimeros mas blancos, mas
subjetivos y menos auditables diluird su misiéon fundamental y comprometerd su capacidad de medir y
controlar los niimeros financieros con los estandares de alta calidad que se han establecido durante décadas
de funcionamiento. Esta segunda clase de financiero, que es tipico que proceda de un ambiente e historial
de contabilidad y auditoria, no es un buen candidato para ser el arquitecto del proyecto de Cuadro de Mando
Integral ni, por lo tanto, mantenerlo como un sistema central de gestion.

3. Deberia entrevistarse al director financiero y también al director general o al director de operaciones para
conocer los objetivos financieros de la UEN.
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