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INTRODUCCION

Aunque desde sus comienzos el mundo empresarial ha sido un mundo en permanente cambio, la
velocidad y la profundidad de sus transformaciones se han incrementado en los ultimos afios. Las
empresas que desean triunfar se han visto obligadas, por ello, a modificar sus procesos y modelos
de gestion.

Hasta la década de los noventa, los modelos de actuacion empresarial se basaban en la
formulacion de una estrategia competitiva excelente. La planificacion estratégica era concebida
como un arte practicado por un experto o un grupo de ellos que, tras analizar una serie de
elementos, disefiaban un plan de accion. La ventaja competitiva con la que la empresa contaba
radicaba en la excelencia de dicho plan.

En los ultimos afos, esta concepcion ha sufrido una importante transformacioén. La planificacion
estratégica ha pasado a ser considerada como un proceso de gestion para que las actividades
diarias de la organizacion respondan efectivamente al plan de accién formulado. La ventaja
competitiva ya no radica en la estrategia en si misma, sino en la capacidad de la organizacion para
implantarla en sus procesos internos.

Por esta razon, la capacidad de una compafiia para transformar su estrategia en resultados de
negocio se ha convertido en una de las mayores preocupaciones de los directivos; éstos se
plantean preguntas como las siguientes:

= ;Utilizamos nuestro plan estratégico para gestionar la compafiia?

= ;Disponemos de un modelo de gestion que facilite la implantacion y gestidn de la estrategia?

= ;Como podemos involucrar a todo el equipo directivo y alinearlo con nuestra estrategia?

= ;Sabemos cuales son los activos intangibles que crean valor en nuestra compafia, cémo
gestionarlos y desarrollarlos?

Diversos estudios confirman que la inquietud de los directivos tiene base real. El trabajo de los
profesores Kaplan y Norton (creadores de la metodologia Balanced Scorecard) destaca que en
mas del 90% de las compafiias con problemas de resultados la causa no es la estrategia definida,
sino la imposibilidad de cubrir los multiples vacios que separan su formulaciéon de su posterior
implantacion.
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Los investigadores llegaron a la conclusion de que, para superar estas barreras, las
organizaciones necesitan transformar sus modelos, instrumentos y herramientas de gestion hacia
modelos que permitan como minimo lo siguiente:

=  Facilitar el seguimiento de la implantacién de la estrategia.

= Fomentar la implicacion, el alineamiento y la visibn comun de las personas de la compafiia
alrededor de este proceso.

= Considerar y gestionar no solo los resultados econdémico-financieros de una empresa
(centrados fundamentalmente en el corto plazo y resultantes de una “gestion por el
retrovisor”), sino también sus activos intangibles mas importantes (personas, marcas,
conocimiento, etc.), dado que el determinante del valor de las compafiias se basa cada vez
mas en los activos intangibles frente a los tangibles.

Uno de los posibles modelos de gestion que responden a estas necesidades es el Balanced
Scorecard (cuadro de mando integral).

Actualmente es considerado el mas utilizado y efectivo para la implantacion de estrategias de
negocio. Su éxito se debe a que permite alinear las acciones de la compafia con la estrategia.
Este resultado se obtiene tras un proceso mediante el cual la empresa define (o clarifica) su
estrategia, analiza y evalia sus objetivos estratégicos, indicadores, metas y proyectos
estratégicos, y, finalmente, integra y relaciona cada uno de estos elementos en un Unico modelo
de gestion.

El Balanced Scorecard no es una moda pasajera. De acuerdo con la Harvard Business Review, es
el modelo de gestion mas importante e influyente de los ultimos afios y es utilizado actualmente de
forma exitosa por mas del 70% de las empresas que componen el Fortune 500. Mas alla de las
estadisticas, constituye un cambio en la vision sobre la empresa y su estrategia en todos los
niveles. El impacto que su generalizacion tendra es comparable con el que, en su momento, tuvo
la implantacion de la contabilidad financiera como instrumento de gestion empresarial, instrumento
que en un primer momento fue considerado también como una moda de temporada.

OBJETIVOS DE ESTE SEMINARIO VIRTUAL

Los principales objetivos que pretendemos cubrir con este seminario son los siguientes:

= Desarrollar una vision tedrica y practica sobre el disefio del Balanced Scorecard en las
organizaciones.

= Mostrar en profundidad el alcance y potencia del Balanced Scorecard como herramienta de
implantacion estratégica, de gestion del cambio y de medicién de resultados.

=  Ofrecer una visiéon general sobre la implantacion del Balanced Scorecard en las compafias y
el despliegue de este modelo en los distintos niveles de la organizacién: principales etapas,
barreras que puede encontrarse, resultados que se deben obtener en cada una de ellas, etc.

Tras la realizacion de este seminario virtual, el alumno sera capaz de adentrarse en la aplicacion

de este modelo de gestion en el marco concreto de su empresa. Con vistas a una posible

implantacion del Balanced Scorecard en su organizacion, podra hacer lo siguiente:

= Analizar los beneficios y potencialidades de la implantacion de este modelo de gestion.

= Determinar el enfoque de implantacion del Balanced Scorecard que mas se ajuste a la
situacion, necesidades y requerimientos de su organizacion.
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= Analizar el nivel de integracién y encaje del Balanced Scorecard con los modelos de gestion
utilizados actualmente en su compania.

Una vez inmerso en su implantacion, estara capacitado para llevar a cabo las siguientes acciones:
=  Construir el mapa estratégico de su compafia, unidad de negocio, area, efc.
= Disefiar indicadores de gestion adecuados y ajustados a su estrategia.

= Fomentar la comprension y la vision compartida de la estrategia entre los miembros de la
organizacién en distintos niveles.

=  Crear mecanismos e infraestructuras para una asignacion de recursos equilibrada y coherente
con su estrategia.

= Definir criterios que le permitan priorizar el lanzamiento de proyectos encaminados a
conseguir las metas estratégicas definidas.
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EL BALANCED SCORECARD

OBJETIVO
La primera sesion pretende explicar el concepto de Balanced Scorecard (BSC), su funcion y los

diferentes enfoques que estan adoptando las organizaciones en la implantacién de este modelo
para su correcta adaptacion a sus necesidades.

INTRODUCCION

El entorno en el que se mueven las organizaciones del siglo XXI cambia constantemente. En este
contexto, el reto al que se enfrentan las empresas consiste en saber adaptarse a cada
transformacion. Para ello, deben contar con una forma de liderazgo y gestion, diferente a las que
hasta el momento han sido aplicadas.

En efecto, los modelos de accidon seguidos por la mayoria de las organizaciones no han sido
capaces de implantar la estrategia en las operaciones cotidianas, por lo que han fracasado en
convertir las metas trazadas en realidad. Ello se debe a que dichos modelos no han podido
rebasar una serie de barreras.

La primera, que denominaremos “barrera de la visidn”, se refiere a la incapacidad de los directivos
de comunicar —de hacer comprender— al resto del personal la estrategia de la empresa. En la
practica, se sabe que sdélo el 40% de los mandos intermedios y el 5% de los empleados
comprenden realmente la estrategia y su forma de contribuir en su implantacion. Esta situacion
impide que cualquier estrategia sea aplicada, puesto que quienes estan llamados a hacerlo la
desconocen.

La segunda, que podria llamarse “barrera de las personas”, consiste en una falta de coordinacion
entre la consecucion de los objetivos profesionales y personales de quienes trabajan para la
empresa y los objetivos a largo plazo definidos por la estrategia. Las investigaciones que se han
adelantado reflejan que solo el 25% de los ejecutivos tiene sus incentivos ligados a objetivos
estratégicos. De esta manera, el esfuerzo del recurso humano se enfoca hacia metas financieras o
relacionadas con el corto plazo, lo que no contribuye a la ejecucion de la estrategia definida por la
organizacion.

El tercero de los escollos, al que nos referiremos con el nombre de “barrera de las operaciones”,
hace referencia a la ausencia de alineacion entre la asignacion de recursos y los objetivos
estratégicos. Los presupuestos del 60% de las compaiiias estudiadas se elaboran teniendo en
cuenta criterios financieros de corto plazo. Las actividades esenciales para la implantacion de la
estrategia y el logro de sus objetivos no son priorizados.

Finalmente, la barrera conocida como “barrera del aprendizaje”, que se relaciona con la primera,
tiene que ver con el disefio de unos sistemas de informacion internos tacticos y no estratégicos.
De esta forma, los temas estratégicos son tratados —en el caso de que lo sean— desde una
perspectiva de medicion y reporting. Los directivos no reflexionan sobre la implantacion de la
estrategia, ni procuran aprender de las experiencias pasadas; se limitan a contabilizar datos y
pocas veces comparten el conocimiento con el resto del personal. De hecho, el 85% de los
equipos directivos dedica menos de una hora al mes a tratar temas estratégicos; y el 50% no lo
hace nunca.

Es preciso que las empresas cambien de modelo de accion para superar estos obstaculos si

desean alcanzar sus objetivos estratégicos. El Balanced Scorecard es la mejor opcién con la que
cuentan.
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DEFINICION DE BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard (BSC) es un nuevo modelo de gestion (framework) que ayuda a las
organizaciones a ftransformar la estrategia en objetivos operativos, los cuales, a su vez,
constituyen la guia para la obtencion de resultados de negocio (performance) y de
comportamientos estratégicamente alineados de las personas clave de la compaiiia.

Se trata de un modelo de accion integral, que procura englobar la totalidad de la gestién
estratégica. Su aplicaciéon mas avanzada permite superar los escollos que han detenido el logro de
los objetivos estratégicos en otros frameworks.

En primer lugar, facilita a los responsables de la organizacion operativizar la estrategia, es decir,
transformarla en objetivos operativos relacionados entre si y dotados de indicadores que permitan
medirlos. Una vez fijados estos objetivos, la organizacion esta capacitada para definir los pasos
que debe seguir para implantar con éxito la estrategia.

El elemento principal para hacer operativa la estrategia es la construccion de los mapas
estratégicos1, uno de los elementos mas novedosos y conocidos de la metodologia, y sobre el que
se profundizara mas adelante.

En segundo lugar, el Balanced Scorecard hace mas facil la tarea de asignar los recursos de forma
que apoyen la consecucion de la estrategia. La mayoria de las empresas tiene dificultades para
hacerlo. Ello se debe a que los mecanismos de elaboracion del presupuesto y los de seleccién y
priorizacién de proyectos internos que emplean no son los mas adecuados.

El Balanced Scorecard proporciona criterios estratégicos para seleccionar qué proyectos debe
afrontar la organizacion, qué procesos son clave y, por tanto, qué unidades deben ser las que
reciban mas recursos. Ademas, dota de objetivos e indicadores no financieros a las unidades de
negocio, facilitando la asignacion de recursos sobre la base de las actividades y proyectos que
debe realizar la unidad, evitando asi la asignacion de los recursos basandose en lo asignado
histéricamente.

Los mecanismos de asignacién de recursos y seleccién de proyectos que se proponen en el nuevo
framework retnen cuatro caracteristicas, basicas para garantizar el logro de su cometido:

= Rapidez. Capacidad para asignar recursos de manera rapida a unidades o proyectos que
requieren una respuesta rapida a cambios del entorno.

= Flexibilidad. Capacidad para cambiar dotaciones presupuestarias entre unidades y, dentro de
la misma unidad, entre partidas presupuestarias.

=  Visibilidad. Claridad en los criterios que determinan la necesidad de recursos de cada una de
las unidades y/o proyectos.

= Orientacion hacia la estrategia. Las unidades y proyectos priorizan las inversiones sobre la
base de los objetivos clave de la compaiia.

En tercer lugar, el Balanced Scorecard procura que el comportamiento del personal de la
organizacion se centre en conseguir los objetivos estratégicos. Dado que la implantacién de la
estrategia depende, en gran medida, de la capacidad de las personas de la compafiia para cumplir

Los mapas estratégicos son el conjunto de objetivos estratégicos ordenados en las cuatro perspectivas del negocio
(financiera o de valor, clientes o mercado, procesos e infraestructuras) que ofrecen una vision interna y externa,
financiera y no financiera, de qué objetivos debe lograr la empresa para transformar su estrategia en resultados.

Estos objetivos se presentan entrelazados, de manera que se establecen las relaciones de causa-efecto entre éstos,

los indicadores, las metas, los responsables y los proyectos que van a medir el éxito que tiene la empresa en su
proceso de implantacion de la estrategia.
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los objetivos estratégicos a través de su actuacion diaria, es necesario que las personas entiendan
la estrategia, tengan las competencias necesarias para implantarla y se comprometan a ello.

El Balanced Scorecard facilita el seguimiento del cumplimiento de la estrategia y su comunicacion
a la organizaciéon de una manera clara, permitiendo asi que las personas entiendan e interioricen
qué aspectos de su trabajo diario son los que contribuyen a la consecucion de la estrategia. De
este modo, refuerza el compromiso de trabajadores y directivos, apoyandose en la asignacion de
responsabilidades en la consecucion de la estrategia; asimismo, facilita la identificacion de qué
competencias, conocimientos y demas elementos son clave para su implantacion.

En cuarto y ultimo lugar, el modelo de gestién propuesto permite el seguimiento del proceso de
implantacion de la estrategia, puesto que hace posible monitorizar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Esta funcion supone el uso del Balanced Scorecard como un sistema de informacion
de gestiébn mediante el cual la alta direccion monitoriza la situacién de la compafia y el nivel de
desempefio frente a las metas propuestas. Estos sistemas de informaciéon pueden variar en
funcién de las necesidades de la compafiia y de su tamario: desde aplicaciones ofimaticas (hojas
de calculo, etc.) con los principales indicadores, hasta un sistema de informacion integrado que
incluya no solo la informacién del Balanced Scorecard, sino también un EIS y otros sistemas de
soporte para la toma de decisiones.

DIFERENTES ENFOQUES DEL BALANCED SCORECARD

Existen tres maneras diferentes de enfocar el Balanced Scorecard, cada una de las cuales se
adapta a situaciones y requerimientos diferentes. Por ello, es importante, antes de iniciar un
proyecto para su implantacién en una organizacion, establecer y analizar en detalle cuéles son sus
necesidades de gestion; asi se podra seleccionar el enfoque mas adecuado.

A continuacion se exponen los enfoques o niveles del modelo de gestion.

NIVEL 1. TECNICA DE MEDICION Y CONTROL (CUADRO DE MANDO INTEGRAL)

Se trata de la primera version del Balanced Scorecard, centrada en la medicion y el control. Desde
su disefio por Norton y Kaplan, el modelo de gestion ha evolucionado sustancialmente hacia los
otros dos niveles; sin embargo, este primer enfoque resulta muy util en casos puntuales en los que
la empresa busca la medicién y el control mas que la implantacion de un modelo de gestién
estratégica y del cambio.

Su objetivo es complementar los sistemas de gestion financiera de la compafiia con indicadores
procedentes de otras perspectivas de gestion (cliente, procesos, infraestructuras, etc.).

Para lograr este propdsito, el area de planificacion estratégica y control de gestion y/o area de
sistemas de informacion asume el papel de sponsor o responsable directo. Adelanta un trabajo “de
laboratorio” con poca participacion de otros miembros del equipo directivo y con escaso soporte de
consultoria externa (centrado principalmente en la fase de automatizacion).

Al término de su labor, el sponsor dispondra de informaciéon mas completa sobre la situacién de la
compaiiia, aunque sin cambios notables en la forma de gestionar. Esta informacion se presentara
periédicamente al equipo directivo como informes de gestion para la direccion.

Al implantar el Balanced Scorecard en este nivel, no se requiere invertir tantos esfuerzos como

cuando se pretende modificar la filosofia de gestion a escala mas estratégica. Por esto, no es
necesario llevar a cabo una verdadera gestion del cambio.
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NIVEL 2. SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA (STRATEGIC ENTERPRISE MANAGEMENT)

El objetivo de este enfoque es implantar la estrategia de la compafiia y disponer de mecanismos
de seguimiento y feedback estratégico, alineando los recursos y presupuestos con las
necesidades de futuro de la organizacién. La responsabilidad de lograrlo recae sobre el mas alto
escalafon de la direccién de la empresa.

La metodologia usualmente seguida consiste en el trabajo conjunto entre la alta direccién y los
demas miembros del equipo directivo. Suelen contar también con soporte de consultoria externa
(como facilitacion, formacion y aporte de metodologia). En el caso de automatizacion del modelo,
es comun la colaboracién de algun proveedor de soluciones informaticas y/o el area de
informatica.

La aplicacion de este nivel del Balanced Scorecard facilita a los directivos contar con una vision
operativa de la estrategia y monitorizarla. Por este motivo, una vez realizado el proyecto, se suele
proceder a la asignacion de responsabilidades estratégicas y a la priorizacién de proyectos y
recursos, como via para implantar la estrategia.

En este nivel hay una mayor necesidad de gestiéon del cambio que en el anterior, ya que es preciso
implantar la nueva estrategia. Esto genera cambios en comportamientos habituales en la
compafiia, de manera que aparece la necesidad de realizar acciones complementarias de gestion
del cambio (comunicacion, participacion, formacion, recompensas, etc.) para implantar realmente
la estrategia de la compafiia y conseguir cambiar estratégicamente habitos de las personas clave
de la organizacion.

NIVEL 3. MODELO DE ORGANIZACION Y GESTION DEL CAMBIO (STRATEGY FOCUSED
ORGANIZATION)

Se trata del nivel mas ambicioso y exigente del Balanced Scorecard. El objetivo es implantar un
modelo organizativo basado en el alineamiento de las personas clave de la compaiia en los
asuntos de caracter estratégico, el cual permita adaptarse con mayor flexibilidad a las situaciones
de cambio. El Balanced Scorecard es usado como catalizador para el proceso de cambio
organizativo que demanda este objetivo.

La responsabilidad de ejecucion de este proyecto debe recaer en la alta direccion (director
general, gerente, etc.) y en la direccion de las unidades de negocio.

La metodologia méas habitual consiste en un trabajo con elevada participacion de otros miembros
del equipo directivo y con considerable soporte de consultoria externa (como facilitacion,
formacion, aporte de metodologia y gestion del cambio).

Al concluir el proyecto, la organizacion habra experimentado una transformacion global. Sus
estructuras, procesos y mecanismos de coordinacion y asignacion de recursos habran sido
modificados con el objeto de implantar la estrategia; asimismo, el comportamiento de las personas
habra sido alineado hacia la consecucién de objetivos estratégicos, minimizando el riesgo en el
proceso de cambio.

En este enfoque, la necesidad de gestion de cambio es muy elevada por tener un importante
impacto humano y organizativo. Para conseguir el alineamiento del comportamiento del personal,
es preciso que éste comparta modelos de negocio comunes, coordinacion del trabajo en equipo,
etc. El Balanced Scorecard facilita este proceso, asi como la monitorizaciéon del avance hacia la
consecucién de resultados.

La organizacion gana en flexibilidad ante situaciones de cambio.
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POTENCIALIDADES Y BENEFICIOS

En cualquiera de su tres versiones, el Balanced Scorecard posee una serie de beneficios que lo hacen
muy recomendable como modelo de gestidén, puesto que abre a las compafiias que lo aplican
posibilidades importantes para alcanzar los objetivos estratégicos a través de sus operaciones diarias.
De la experiencia de las empresas que lo han implantado, se destacan los beneficios siguientes:

= Define los objetivos estratégicos de la compafiia en diferentes perspectivas (financiera, de
clientes, de procesos y de infraestructuras), proporcionando una vision global del negocio y
de su estrategia.

= Permite conocer la situacidon actual de la compafiia y hacer un seguimiento continuado
del grado de cumplimiento de la estrategia a través de indicadores.

= Anticipa posibles problemas en la consecucion de los objetivos estratégicos al identificar
desviaciones entre las metas establecidas y los resultados conseguidos, lo que ayuda a
planificar medidas correctoras antes de que sea demasiado tarde.

= Proporciona soporte en los procesos de elaboracién de presupuestos y asignacion de
recursos, ya que, cuando se tiene una mayor claridad con respecto a cudles son los
principales objetivos que hay que alcanzar, es mas facil asignar recursos de una forma
equilibrada y coherente con la estrategia planteada, asi como definir y priorizar los proyectos y
procesos clave para conseguirlos.

= Promueve la comunicacién y participaciéon de las personas en el proceso de
planificacion estratégica al dotarles de una metodologia de gestion estructurada y visible:
los mapas estratégicos.

= Influye en el comportamiento de las personas clave al ayudarles a entender como su
actuacion diaria contribuye a la consecucion de la estrategia.

= Fomenta el aprendizaje organizativo, la creacién de un equipo directivo y el empowerment
al ser un proceso participativo donde las diferentes unidades “discuten” abiertamente sobre la
estrategia, consensuan una solucion y fijan unos objetivos claros y mensurables sobre como van a
conseguirlo, qué recursos son necesarios y quiénes son los responsables.

CONCLUSIONES

Lo expuesto en la presente sesion permite elaborar unas conclusiones preliminares, que seran
necesarias para continuar con el estudio del Balanced Scorecard:

= Los cambiantes entornos actuales requieren una nueva forma de liderazgo y de gestion.

= Nueve de cada diez compaiiias fracasan a la hora de implantar su estrategia.

= “El Balanced Scorecard es un modelo que ayuda a transformar la estrategia en objetivos
operativos fundamentales para la obtencién de resultados de negocio y de comportamientos
estratégicamente alineados de las personas clave de la compafia”.

= De acuerdo con las necesidades de cada empresa, el Balanced Scorecard puede aplicarse
con diferentes propdsitos, enfoques y alcances: desde disponer de mecanismos, herramientas
e indicadores que permitan monitorizar y controlar la gestion, hasta implantar cambios en la

gestién y en los comportamientos de personas clave de la compafia.

= Las empresas han constatado que son muchos los beneficios que se obtienen de la
implantacion del modelo Balanced Scorecard.
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CONOZCA EN QUE CONSISTE EL BALANCED SCORECARD

OBJETIVO

El objetivo de esta segunda sesion es finalizar la introduccion al método de gestién Balanced
Scorecard, explicando los principales beneficios que pueden obtenerse de su implantacion, asi
como el papel y la importancia de la existencia de un marco estratégico (mision, vision, valores,
etc.) que sirva de punto de partida y referencia en la definicién de este modelo.

INTRODUCCION A LOS PRINCIPALES COMPONENTES

El Balanced Scorecard, como modelo de gestion, esta integrado por una serie de elementos.
Estos son la misién, la vision, los valores, las competencias criticas, las lineas estratégicas, los
objetivos estratégicos, los indicadores, las metas y los proyectos. Tales componentes son
organizados por medio de mapas estratégicos, instrumentos centrales del Balanced Scorecard
que permiten reflejar la estrategia de la compafiia en términos operativos. Los mapas estratégicos
sirven como soporte y guia a los que trabajan con este modelo de gestion, ya que incluyen la
informacion estratégica mas relevante para la gestion de la empresa.

La construccion de un mapa se realiza por fases. En la primera, la compafiia debe identificar y
definir el marco estratégico, es decir, los grandes temas estratégicos que dan origen a todo el
proceso de construccion e implantacion del Balanced Scorecard. Estos “grandes temas” no son
otros que la misién, la vision, los valores, las competencias criticas y las lineas estratégicas.

En la segunda fase, se establecen los objetivos estratégicos, producto de la estrategia
previamente definida. Se trata de fines deseados, esenciales para la organizacion y para la
consecucién de su vision.

Fijados los objetivos, se inicia la tercera fase, en la que se definen para cada uno de ellos los
siguientes componentes, que permitiran llevar a cabo la implantacién y el seguimiento de la
estrategia: los indicadores, las metas y los proyectos.

EL MAPA ESTRATEGICO

La construccion de este instrumento —base de la metodologia Balanced Scorecard— requiere que
los principales elementos de la estrategia de la compafia estén definidos. Como ya se ha
sefalado, el marco estratégico tiene varios componentes: la mision, la vision, los valores, las
competencias criticas y las lineas estratégicas. A continuaciéon profundizaremos en cada uno de
ellos.

La misidn especifica la razon de ser de la empresa. Responde a los interrogantes sobre la razén
de existencia de la empresa y lo que ésta ofrece a la sociedad; ademas, define de manera
consistente la identidad de la compafia mas alla de los ciclos de mercado, tecnolégicos, de
gestion, etc.

Su formulacién debe orientar la actuacion de la organizaciéon y empujarla hacia el cambio de
manera continua., por lo que debe basarse en una vision a largo plazo; asimismo, es conveniente
que los términos en los que quede formulada sean claros, univocos y alentadores.

Los elementos que debe contener una mision son los siguientes:

= A quién se aporta valor:

Clientes
Business divisions
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Sociedad
Otros

= Como se aporta el valor
Liderazgo de mercado
Valor econémico
Innovacion
Capital humano
Otros

= Alcance
Ambito geografico
Ambito sectorial
Ambito tecnolégico

Mision de Lucent

Proveer a nuestros clientes de los mejores y mas innovadores sistemas de comunicaciones,
productos, tecnologias y servicios de soporte al consumidor en el mundo, generando valor para el
accionista de manera sostenida.

La vision indica la forma en la que se pretende conseguir la misiéon dentro la empresa. Debe
incentivar la actuacion de la compania para conseguir los grandes objetivos de futuro, expresando
los principales elementos con los que se va a cumplir la mision.

Los elementos que debe contener son los siguientes:

=  Principales objetivos a largo plazo (10-30 afios)
=  Principales elementos de la identidad corporativa
=  Principales elementos de la propuesta de valor

Visién de GE
GE es una compafia manufacturera de tecnologia y servicios diversos que tiene el compromiso
de convertirse en lider mundial en cada uno de sus negocios.

Para lograr ese liderazgo, la estrategia de negocio de GE gira en torno a cuatro iniciativas clave
de crecimiento: globalizacion (en todos los aspectos de la empresa); servicios (un gran esfuerzo
tecnoldgico para mejorar el desempefio de los equipos instalados de nuestros clientes); calidad
Six Sigma (metodologia disciplinada para eliminar defectos de productos y servicios); e e-
business (la revolucion basada en Internet que trae grandes oportunidades).

Los valores son los patrones de conducta que deben guiar las actuaciones de las personas de la
organizacioén. Se clasifican en dos categorias.

Por una parte, estdn los valores centrales, que no requieren una justificacion externa porque
tienen un valor intrinseco por si mismos. Por tanto, no incluyen los conceptos de cliente,
empleado, medio, etc. Cada organizacion posee entre tres y cinco de estos valores centrales. Para
identificarlos, es conveniente formular las siguientes preguntas:

=  ;Qué valores son los que sostienen a la organizacion?

= ;Se mantendrian si generaran desventaja competitiva?
= ;Se mantendrian si la empresa cambiara de actividad?
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Por otra parte, los valores instrumentales se asumen en la organizaciébn porque generan una
ventaja competitiva; es decir, no por su valor intrinseco, sino por su valor extrinseco. Suelen ser
mas numerosos que los anteriores.

Valores de Vivendi

=  Mejorar la calidad de vida

= Acercarnos a nuestros clientes

= Crear valor para el accionista

= Desarrollar un network de talentos

= Anticiparnos mediante la innovacién y la imaginacién
= Afirmar nuestra ambicion en términos sociales

= Mantener una ética estricta

Las competencias criticas son conocimientos, habilidades, capacidades, etc. que se consideran
necesarios para poner en practica la visién de la empresa. Su misién es la de garantizar la ventaja
competitiva de la empresa.

La innovacién en productos/servicios, la adaptabilidad, la creatividad y el conocimiento del
mercado son ejemplos de competencias criticas.

Algunas preguntas que pueden ayudar a definirlas son las siguientes:

= ;Qué habilidades necesitamos para garantizar nuestra ventaja competitiva?

= ;En qué procesos debemos ser excelentes?

= ;Qué actitudes y competencias requieren esos procesos para desarrollarse eficaz y
eficientemente?

El dltimo de los componentes del marco estratégico son las lineas estratégicas. Se trata de los
macroobjetivos o lineas maestras en las que la compania basara la aportacion de valor en los
préximos afos. Reflejan la vision que los directivos tienen de los asuntos que deben abordarse
para garantizar el éxito a corto, a medio y a largo plazo. Pueden tener un contenido financiero o de
mercado, pero también pueden incluir aspectos mas cualitativos, como, por ejemplo, capital
humano, excelencia operativa, innovacion, calidad, etc. En el momento de definirlas, se puede
optar por una enunciacidon general (por ejemplo, “crecimiento”), o por una mas concreta y
focalizada (“crecimiento basado en clientes rentables”).

Cada linea estratégica constituye un “pilar” para la estrategia de la compania y contiene su propia
hipotesis estratégica explicada a través de un conjunto de objetivos relacionados entre si.

Para que cumplan su mision adecuadamente, las lineas deben estar inspiradas en el modelo de
negocio de la compafiia y en las directrices estratégicas corporativas; asimismo, deben ser claras,
concisas y pocas (normalmente no deberian ser mas de cuatro).

En el momento de decidir cuales son las lineas estratégicas de una organizacién, es conveniente
preguntarse sobre cuales son los asuntos que la organizacién querra afrontar en los proximos
afios:

= ;Rentabilidad?

= ;Crecimiento?

= ;Expansion territorial?

= ;Fidelizacion de clientes?

= ;Sostenibilidad?

= ; Creacion de capital humano?
= ;lnnovacién?
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Respuestas validas a este cuestionamiento pueden ser el crecimiento, la rentabilidad, la
excelencia operativa, la innovacion, la orientacién al cliente, la calidad o el desarrollo del capital
humano.

Lineas estratégicas de GE

Para alcanzar el liderazgo, la estrategia de negocio de GE gira en torno a cuatro pilares clave de
crecimiento:

= Globalizacion (en todos los aspectos de la empresa)

= Servicios (un gran esfuerzo tecnolégico para mejorar el desempefio de los equipos instalados
de nuestros clientes)

= Calidad (Six Sigma como metodologia disciplinada para eliminar defectos de productos y
servicios)

= Innovacién en nuevas tecnologias (e-business: la revolucion basada en Internet que trae
grandes oportunidades)

EJERCICIO 1

Asocie los concepto con los siguientes ejemplos tomados de compafiias lideres.

Mision
Asegurar una participacién lider en el negocio de los viajes aéreos a escala mundial, con
presencia significativa en los principales mercados internacionales.

Visién

Estamos comprometidos con la diversidad en el puesto de trabajo, no sélo en la organizacién sino
también en nuestra industria. Queremos ofrecer una total igualdad de oportunidades en nuestros
procesos de seleccion de personal y contribuiremos a la expansién del acceso a la tecnologia y
de las oportunidades de trabajo.

Valores centrales

Entender y anticipar las necesidades de los consumidores y ofrecer lo Ultimo en soluciones de
comunicacién rebasando de lejos a nuestros competidores. Mientras tanto, generaremos
beneficio y crecimiento para nuestros accionistas.

Valores instrumentales
Proporcionar un servicio integral superior y un mayor valor en cada uno de los segmentos de
mercado en los que competimos.

Competencias criticas

Queremos ser la mejor experiencia de restaurante de comida rapida del mundo. “Ser el mejor”
significa proveer de la mas alta calidad, servicio, limpieza y valor, dejando asi a cada cliente en
cada restaurante con una sonrisa.

Lineas estratégicas
Flexibilidad y capacidad para adaptarse a nuevas situaciones.
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Liderazgo global
Insistimos en la excelencia y no toleramos la burocracia.

Servicio y valor
Para ser la mejor experiencia de restaurante de comida rapida del mundo, enfocamos nuestro

negocio a escala mundial en los siguientes aspectos:

= ser el mejor patrén para nuestra gente en cada comunidad donde trabajemos;

= dar excelencia operativa a todos nuestros clientes en todos los restaurantes; y

= conseguir un crecimiento duradero y productivo mediante la expansion de la marca y sacando
provecho de las fortalezas de nuestra sistema a través de la innovacion y de la tecnologia.

Las respuestas se hallan en el curso on-line

CONCLUSIONES

Al concluir esta segunda sesion es posible llegar a tres conclusiones necesarias para continuar
avanzando:

= El mapa estratégico es el elemento principal y mas caracteristico de la metodologia Balanced
Scorecard, que lo diferencia de otras metodologias y modelos de implantacion de la
estrategia.

= El modelo Balanced Scorecard se construye a partir de la mision, la vision, los valores, las
competencias criticas y las lineas estratégicas, y va desplegandose y concretandose en los
siguientes componentes: los objetivos estratégicos, los indicadores, las metas y los proyectos.

= Antes de iniciar la fijacion de los objetivos estratégicos, se deben definir los principales
elementos de la estrategia general o marco estratégico.
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DISENO DEL BALANCED SCORECARD

OBJETIVO

El objetivo de esta sesién es exponer el proceso de construccion del mapa estratégico, elemento

base de la metodologia Balanced Scorecard.

INTRODUCCION

La elaboracion del mapa estratégico es un proceso compuesto por seis etapas consecutivas.
Estas se enuncian a continuacién, y seran analizadas en profundidad a lo largo de la presente
sesion.

1.- Concrecion de las lineas estratégicas. Una vez que se define el marco estratégico —al que
se hizo referencia en la sesion anterior—, se procede a concretar las lineas estratégicas.

2.- Definicién de los objetivos financieros. A partir de las lineas estratégicas se indaga el tipo
de resultados financieros que se pretenden alcanzar, a fin de cumplir con cada una de éstos.
Estos resultados esperados son denominamos “objetivos estratégicos financieros”.

3.- Establecimiento de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de clientes. Se
establece la manera en la que los clientes pueden ayudar en la consecucion de los objetivos
financieros, estableciendo asi los objetivos para la perspectiva de cliente.

4.- Deduccion de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de procesos. Se define
cuales son los procesos esenciales para cumplir con los objetivos establecidos en cuanto al
cliente y, a partir de las conclusiones obtenidas, se deducen los objetivos para la perspectiva
de procesos.

5.- Definicion de los objetivos estratégicos desde la perspectiva de infraestructuras.
Partiendo de los procesos que se han identificado como claves, se establecen los recursos
humanos, tecnoldgicos y de infraestructuras que se consideran indispensables para lograr
que dichos procesos sean eficientes. Estos seran los objetivos para la perspectiva de
infraestructuras.

6.- Estudio de las relaciones entre los diferentes objetivos estratégicos. Una vez que se ha
definido la totalidad de lo objetivos estratégicos, se estudian las relaciones que hay entre unos
y otros con miras al disefio de planes de accidn consistentes para toda la organizacion.

Ahora bien, es necesario un breve comentario sobre los objetivos estratégicos antes de proceder a
explicar con detalle estos pasos.

Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la organizacion y para la consecuciéon de su
vision. Su cumplimiento es un elemento de maxima prioridad para llevar a cabo la estrategia.

Establecer los objetivos de forma que reproduzcan la estrategia de la compafiia es la clave para

que el BSC sea una herramienta de gestion enfocada a la implantacion de la estrategia y no tan
sélo un instrumento que recoja indicadores en mas de una perspectiva.
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Los objetivos estratégicos se ordenan en diferentes perspectivas. Estas, que por lo general son
cuatro, explican la manera en que la organizacién crea valor. El cuadro que se presenta a
continuacion permite identificarlas:

PERSPELTIVA
FIMAWMCIERA

Refleja
la estrategia
financiera
de la compafiia,
Es |la estrategia

de mas alto nivel

Recoge
objetivas de
|z resultados
financieros
deseados, pero
no de carmo
conseguirlos,

"Para rnaximizar
el valor de
nuestra
organizacidn,
iqueé objetivos
dltirmos
debernos
alcanzar?"

PERSPECTIVA
DE CLIENTES

Apoya
a la estrategia
financiera, es
dacir, recoge
los objetivos de
los resultados
que esperarnos
obtener an
nuestros
cliertes para
alcanzar los
objetivaos
financieros o de
valor fijados.

"Para alcanzar

nuestros
objetivos
financieroz o de
valor, iqué
recesidades del
cliantefzociadad
debemos
satizfacer?"

PERSPECTIVA DE
PROCESOS IMTERNOS

Feflegja las actividades
o procesos criticos de
los que dependen laos
objetivas de las
perspeactivas
sUperiores,
E=z una perspectiva
inductora, es decir,
contiene objetivas
sobre los que la
compafia puede actuar
para consequir los
objetivos de las

perspactivas anteriores,

"Para zatizfacar
a nuestros clientes
w accionistas,
i{en qué procesos
internos de
nuestra cadena
de valor debernos zer
excelentes?"

PERSPELCTIVA
DE RECURS0S

Por dltimo, la perspectiva
de recursos recoge
aquelloz objetivos
relacionados con

aspectos mas
infraestructurales

[organizacidn, personas,

sisternas v tecnologia,
etc,] que van a
garantizar la baze del
éxita futuro v permitiran
conseguir de forma
sostenible los objetivos
de perspecivas superiores,

"Para alcanzar nuestros
objetivas, icon qué
infraestructuras
debernos contar
[personas, tecnaologia,
activos fijos v alianzas)
w carmo debernos
aprender, innovar y
crecer?"

Las perspectivas pueden —y deben— modificarse de acuerdo con las necesidades de la compania.
Por ejemplo, una ONG cuyo proposito sea el bienestar social o la protecciéon del medio ambiente
tal vez incluya en su BSC la perspectiva social o0 medioambiental, lo cual le permitira llevar un
mayor control sobre los efectos de su politica en la sociedad o en el entorno natural. Asimismo, las
compafias para las cuales los distribuidores tienen tanta importancia como los clientes finales,
pueden incluir en el modelo del BSC la perspectiva de éstos ademas de la de los clientes. Por
ultimo, en algunas compafiias se suele abrir una nueva perspectiva para los empleados.

El establecimiento de los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas debe ayudar a la

compafia a explicar cdmo va a conseguir la implantaciéon de su estrategia tanto a corto como a
largo plazo.
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EJERCICIO 2

Intente identificar posibles objetivos estratégicos para su empresa consecuentes con las lineas
estratégicas que haya definido anteriormente.

El concepto de objetivo estratégico suele confundirse con el de linea estratégica. Es importante
evitar este tipo de errores porque, de lo contrario, pueden presentarse incidencias en el momento
de elaborar el mapa estratégico. Asi pues, debe quedar claro que las lineas definen la orientacion
general de la empresa, mientras que los objetivos son de caracter mas especifico y operativo. La
expansion territorial, la diversificacion y la excelencia operativa son ejemplos de lineas
estratégicas; en cambio, liderar el mercado espafiol de cadenas de distribucion, crecer el 20% en
tres afios o reducir costes en el 15% son ejemplos de macro objetivos estratégicos.

Una vez clarificado lo referente a los objetivos, es posible exponer el proceso de elaboracién de
los mapas estratégicos. Con el objeto de facilitar la compresion del proceso, éste se adelantara

tomando como ejemplo el caso de la empresa Opensoft, productora y comercializadora de
software.

PASO 1. CONCRECION DE LAS LINEAS ESTRATEGICAS

Una vez definido el marco estratégico, se procede a establecer las lineas estratégicas.

tCrecimientn Rentabilidad 1
e -
Incrementar Mejorar
ingresos rhargensgs

Tal como suele ocurrir en la mayoria de las empresas, la linea estratégica que rige para Opensoft
todas las demas es “la mejora del valor para el accionista”. En el mundo empresarial se debe partir
de la base de que el propdsito ultimo es el de incrementar en el tiempo el valor de los recursos que
un accionista invierte en una empresa Es por esta razén por la que, para construir el mapa, se
parte de esta linea.

Maximizar
el valor

Financiera

Posteriormente, debe definirse la direccién de los esfuerzos de toda la empresa, estableciendo asi
las lineas estratégicas concretas. Para el caso de Opensoft, el equipo directivo decide —después
de varias semanas de arduas discusiones— que la estrategia se centrara en el “crecimiento” y en la
“rentabilidad”, y se establecen como objetivos principales incrementar los ingresos y los margenes.

PASO 2. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS FINANCIEROS

A partir de las lineas estratégicas definidas, se establece el tipo de resultados financieros que se
pretende obtener para poder cumplir con cada una de dichas lineas y para satisfacer a los
accionistas. Estos resultados esperados son denominamos “objetivos estratégicos financieros”.
Antes de detallar cuales son estos objetivos, es preciso saber cudl es la estrategia financiera que

sigue la empresa. Existen tres estrategias financieras principales: la estrategia de crecimiento, la
estrategia de mantenimiento y la estrategia de recoleccion.
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En la estrategia de crecimiento, la empresa se centra en el aumento de las ventas como
elemento basico de creacion de valor. En esta estrategia, la rentabilidad no es un parametro
importante y el objetivo estratégico de la compafiia es ganar tamafio en ventas y/o en clientes. Las
empresas que practican esta estrategia son las que estan en el inicio del ciclo de vida del
producto. Un ejemplo claro de aplicacion de esta estrategia son las empresas de Internet.

En segundo lugar, la estrategia de mantenimiento consiste en conservar un cierto crecimiento
con una rentabilidad elevada. La mayoria de los negocios esta en esta fase, en la que se requiere
un excelente retorno del capital invertido, intentando superar el rendimiento del resto de
compainiias del sector.

Por ultimo, la estrategia de recoleccion es aquélla en la que se encuentran las empresas durante
el ciclo de vida de maduracion, cuando ya no se puede crecer mas porque se esta en un mercado
saturado. En estos entornos el objetivo es la maximizacion del retorno de la inversién a corto plazo
mediante la optimizacion de costes.

En el caso objeto de estudio, Opensoft ha optado por una estrategia de crecimiento y de
rentabilidad. En el siguiente mapa es posible observar los objetivos que han definido sus directivos
desde la perspectiva financiera o de valor.

rCrecimientu

Incrementar
Ingresos

wentas en el
rmercado actual

Rentabilidad 1

-
Mejarar
margenes

Incrementar Dptirnizar
productividad margenes de
cometcial interrmediacid

Maximizar
el valor

Financiera

volumen de
ingresos fijos

El comité de direccion de Opensoft, a la luz de la informacion de los estudios de mercado
realizados y de la estrategia definida, ha decidido aumentar los ingresos mediante el incremento
de los ingresos fijos y la maximizacion de las ventas. La mejora en los margenes —establece el
director general- se conseguira incrementando la productividad comercial y optimizando los
margenes de intermediacion, factor clave en la industria del software.

Ahora bien, tomando distancia del caso en concreto, es conveniente establecer que los objetivos
mas comunes en la perspectiva financiera estan relacionados con los siguientes aspectos:

= Valor. Es el objetivo final de toda empresa. En muchos casos, este objetivo se explicita en el
mapa estratégico y a él se le asignan indicadores para poder ser gestionado. La medicion de
este objetivo se hace muy dificil a pesar de que la empresa cotice en mercados de valores, ya
que, en muchas ocasiones, la capitalizacion no refleja el valor real de la compafia debido a la
volatilidad de los mercados.

= Sostenibilidad. Las decisiones que aumentan el valor a corto plazo pueden provocar en el
largo plazo (al ser medidas por sus beneficios, cotizacion bursatil, valoracion analistas, etc.)
destruccion de valor para la compafia. Por eso, existen casos en los que al objetivo de
maximizacion del valor se le suma el de su sostenibilidad y/o caracter a largo plazo.

= Ingresos. Los objetivos relacionados con los ingresos tienen cierta amplitud; pueden referirse
a objetivos de cantidad (crecimiento en ventas, mantenimiento de ventas, reduccién de
ventas, etc.) o a objetivos de calidad de los ingresos, destacando la importancia de un
mercado o producto (ventas de nuevos productos, ventas al segmento “x”, etc.).

= Rentabilidad. La rentabilidad puede ser un objetivo o aparecer como indicador de otros
objetivos.
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= Costes. Implica la optimizacién y/o la reduccién de costes, normalmente haciendo hincapié en
los costes estructurales.

= Inversion. Los objetivos relacionados con la inversion tienen diversos enfoques. Los mas
comunes son maximizar el retorno de la inversién, conseguir un nivel de inversién
determinado (cantidad y calidad) y obtener una capacidad de inversion determinada que
permita a la empresa liberar recursos para poder invertirlos en cuestiones estratégicas.

= Gestién de activos. La correcta gestion de activos es un elemento clave para conseguir
muchos de los objetivos hasta ahora citados; en algunas empresas (sobre todo, industriales)
se convierte en una cuestion estratégica.

= Estructura financiera. Una buena estructura financiera puede ser un elemento clave en
muchas empresas, donde la capacidad de endeudamiento o una buena gestion del pasivo
son esenciales para maximizar el valor del accionista.

No debe olvidarse que en el Balanced Scorecard deben aparecer aquellos objetivos que son
criticos para la compafiia y no todos aquéllos que son deseables.

PASO 3. ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DESDE LA
PERSPECTIVA DE CLIENTES

Definir los objetivos para la perspectiva del cliente exige reflexionar sobre la forma en la que el
cliente puede ayudar al logro de los objetivos financieros.

Como requisito para establecer esta segunda categoria de objetivos, es necesario que con

anterioridad se hayan definido tanto la propuesta de valor al cliente como la estrategia de
competicion.

LA PROPOSICION DE VALOR

El valor ofrecido al cliente es la suma de los beneficios que éste recibe, menos los costes en los
que incurre en la adquisicion de los productos o servicios ofrecidos por la empresa. Se entiende
por beneficio todo aquello que mejora el rendimiento o la experiencia de los clientes; y se
identifican como costes, aspectos como el precio de la compra, el coste de mantenimiento, el
tiempo invertido en la compra, los retrasos, los errores y el esfuerzo que supone la adquisicion y
disfrute del producto o servicio.

El desempefio de una empresa ante sus clientes depende del valor afiadido que les ofrezca frente
a otros competidores.

Teniendo en cuenta que las caracteristicas del producto o servicio ofrecido (su precio, la calidad,
el servicio asociado, la seguridad, la facilidad de uso, el soporte, etc.) pueden crear o destruir valor
segun las expectativas del cliente, la clave para poder triunfar en el mercado es la siguiente:

Conocer, satisfacer y superar el valor aportado a los clientes de una manera sostenida en el
tiempo y logrando que nuestra proposicion supere a la de la competencia.

Los elementos que forman parte de la proposicion de valor se pueden agrupar en las siguientes
categorias:

=  Coste econdmico o precio

= Tiempo de adquisicién y de utilizacion

=  Servicio y soporte pre, durante y post venta
=  (Calidad del producto

18|



IE Business School
BALANCED SCORECARD: OPTIMICE.... CG2-034

LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

El otro elemento que debe estar definido para poder establecer los objetivos estratégicos desde la
perspectiva del cliente es la estrategia de competicion.

Existen tres modelos de estrategias, las cuales suelen ser excluyentes entre si. Si bien
teéricamente es posible que una empresa tenga un buen desempefio en cada una de ellas los
expertos recomiendan concentrarse en tan solo una de ellas. De hecho Michael Treacy y Fred
Wiersema afirman, en su libro The discipline of market leaders, que las compaiiias lideres en sus
mercados ofrecen la mejor proposicion de valor para una de tres estrategias y no para una
combinacion de ellas.

La primera de las estrategias es la excelencia operativa, que busca el mejor coste total. Las
compafiias que aplican esta estrategia ofrecen una combinacion de calidad, precio y facilidad de
compra que ninguna otra compafiia competidora puede satisfacer.

En este caso no se trata de ofrecer un producto diferencial, ni un nivel de servicio superior a la
competencia. Su proposicion de valor se basa en ofrecer el menor coste total al cliente.

La clave de esta proposicion de valor es mejorar los procesos internos de manera tal que se
puedan reducir los costes en los que incurren los clientes no sélo en el precio, sino también en
cuanto a la facilidad de compra y a la reduccion del tiempo.

Ejemplos clasico de éxito en esta estrategia son MacDonalds y Dells.

La segunda de las estrategias es el liderazgo en el producto, que se centra en la busqueda del
mejor producto o servicio. Las compafias que siguen esta estrategia convierten a sus productos
en altamente deseables y necesarios para sus clientes.

El objetivo perseguido es el de ofrecer a los clientes unos niveles de calidad, tecnologia,
funcionalidades, etc. que superen los estandares vigentes en el mercado.

La proposicidon de valor, en este caso, se basa en el mejor producto, y la clave estd en la
innovacion y superacion de los productos existentes; o en encontrar nuevas aplicaciones a
productos ya existentes. Ejemplos de compafiias que aplican esta opcion de estrategia con éxito
son Sony, Intel y Microsoft.

La tercera es la estrategia que propone la intimidad con el cliente, y su objetivo es encontrar la
mejor solucion a las necesidades de este.

Las compafias lideres en sus relaciones con los clientes conocen a las personas a quienes
venden y saben cuales son los productos y servicios que éstas necesitan.

Ya no se trata de ofrecer el mejor producto, sino de dar al cliente lo que realmente necesita y en el
momento en el que lo necesita.

La proposicion de valor se basa en proporcionar un servicio integral, la mejor solucién global. La
clave de la estrategia reside en la capacidad de la organizacién para conocer, anticipar y
solucionar los problemas de los clientes. Empresas como Mobil y El Corte Inglés han sabido
aplicarla con éxito.
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EJERCICIO 3
Para el caso de Opensoft:

1- ¢ Qué estrategia de competicion cree conveniente para la empresa? Seleccione una de las
tres siguientes opciones:

a) Excelencia operativa
b) Liderazgo en el producto
c) Intimidad con el cliente

Solucion:

Debido a que en el sector del software hay alta competitividad, Opensoft tiene como estrategia de
competicion la excelencia operativa, buscando asi ofrecer a sus clientes la mejor opcion del
mercado.

2- ¢ Cuales cree usted que pueden ser los objetivos en la perspectiva del cliente si se apoya en
el siguiente grafico?

Envie su respuesta al tutor

LOS OBJETIVOS EN PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Rentabilidad 1

-

tCrecimiento

Maximizar

B el valor :

o Incrementar Mejorar

g ingresos margenes

]

= T . ..

iC nocrementar aXIMIZar Incrermentar Optirmizar
volurmen de ventas en el productividad margenes de

mercado actual comercial intermediacid

ingresos fijos

I 1 [

Objetivos en cuanto a:
Perspectiva
cliente Atributos del producto/servicio Relacién con cliente Comunicacién Mercado

Precio Calidad Tiempo Soporte Servicio Relaciones Imagen Cuota Segmento

El anterior grafico ilustra la manera en la que la perspectiva del cliente y los objetivos de ésta
influyen en la obtencién de los objetivos financieros. Para comprender mejor su relacion, es
conveniente retomar el estudio del caso.

En Opensoft se ha decidido que la propuesta de valor de la empresa hacia el cliente debe
centrarse en “las soluciones globales que faciliten la vida”, lo que va en consonancia con el interés
de competir mediante la excelencia operativa. Por otro lado, esto se pretende complementar con la
rapidez en la respuesta.
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Los demas objetivos para la perspectiva del cliente estan en la linea de las conquistas especificas
en ventas, liderazgo en algun segmento especifico y cuotas de mercado.

En el siguiente grafico se ilustran los objetivos seleccionados por los directivos de esta compania,
asi como las relaciones de causa-efecto que entre éstos se establecen.
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Ahora bien, la mayoria de las organizaciones suele desarrollar los objetivos estratégicos en la

pers

pectiva de clientes alrededor de varias cuestiones:

Ndimero de clientes. En un objetivo debe detallarse qué se pretende, con quién y en qué
segmentos y/o mercados se quiere obtener los nuevos clientes, explicitando de manera clara
cuales son los segmentos y mercados objetivo. Algunos ejemplos de objetivos de este tipo
son los siguientes: ser lider en el segmento/mercado “x”, captar nuevos clientes en el

[7R]

mercado “y”, conseguir una cuota de mercado “z”, mantener el nimero de clientes, etc.

Fidelizacién de los clientes. En este tipo de objetivos se detalla lo que se pretende mediante
la fidelizacion, que puede ser lo siguiente:

a) Mantener la cartera de clientes. Mantener los clientes estratégicos para la compafiia
independientemente de que suponga o no un aumento en las ventas.

b) Aumentar las ventas en clientes actuales. Esta es la acepcién mas extendida en cuanto a
fidelizacion de clientes se refiere. Significa vender mas, aumentando los ingresos por
cliente.

c) Aumentar la cuota de compra en los clientes. Significa aumentar el porcentaje de la
compania en la cuota de compra del cliente, independientemente de si las compras del
cliente crecen o no.

Conseguir la venta de una cartera estratégica en los clientes actuales. Significa vender un
conjunto de productos estratégicos para la compafiia en busca de la cartera mas rentable o la que
permita un mayor crecimiento, aunque signifique no vender mas en los clientes actuales.
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= Satisfaccién de los clientes. Se trata de cuidar la percepcién que el cliente tiene del
producto y de la companfia. Ejemplos de objetivos de satisfaccion del cliente serian conseguir
un nivel de satisfaccion “x” y ser percibido como el mejor proveedor. Conviene detallar los
mercados, segmentos y/o productos en los que el objetivo de este tipo es estratégico.

= Elementos de la proposicion de valor. Conseguir una mejora sustancial en un elemento de
la proposicion de valor puede ser un objetivo estratégico. Por ejemplo, una compafiia con una
proposicién de valor atractiva que no consigue mantener un nivel de precios competitivo o no
consigue entregar a tiempo sus productos pone en peligro su cuota de mercado y la
satisfaccion del cliente. Deberia plantearse éstos objetivos en su Balanced Scorecard.

PASO 4. DEDUCCION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DESDE LA
PERSPECTIVA DE PROCESOS

Una vez construidas la perspectivas financiera y de clientes, la siguiente fase consiste en fijar los
objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos.

Teniendo en cuenta las relaciones de causa-efecto que ligan a los objetivos estratégicos, para
hallar los que corresponden a la perspectiva de procesos conviene plantear la siguiente cuestion:

¢ Cuadles son los procesos clave que van a permitir ofrecer la proposicion de valor a los clientes y
satisfacer a los accionistas?

La respuesta debe formularse teniendo en cuenta la importancia que tienen la propuesta de valor
al cliente y la estrategia de competicion en el éxito del negocio, e identificando los procesos
determinantes para conseguir los objetivos marcados en estos dos aspectos.

Con respecto a la propuesta de valor, un ejemplo permite comprender su relevancia en la
seleccion de los objetivos desde la perspectiva de los procesos: si para mejorar la propuesta de
valor, se define como objetivo de la perspectiva de clientes la mejora de la calidad percibida,
desde la perspectiva de los procesos el objetivo puede ser “aumentar el servicio post-venta”.

La implantacién de una estrategia de competicion requiere, por su parte, tres procesos:

*= Procesos de |+D. Estos son los procesos de innovacién y desarrollo, y los procesos de
desarrollo de mercado y comercializacion.

= Procesos de operaciones. La optimizaciéon de la cadena de valor es critica para conseguir
reducciones de costes y de tiempos, y aumentos en los niveles de calidad.

= Procesos de relacién con clientes. Los procesos de conocimiento de los clientes y de
relacion con éstos son los mas criticos.
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El siguiente esquema ilustra las relaciones existentes entre la propuesta de valor, los proceso que
permiten la implantacién de la estrategia y los objetivos desde la perspectiva de los procesos.
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Determine usted los objetivos estratégicos de la empresa Opensoft para la perspectiva de
procesos partiendo de los que considera que pueden ser procesos criticos para una empresa de
software. Para ello, puede servirle de ayuda consultar el significado de la expresion “cadena de
valor”.

En el caso objeto de estudio, los objetivos estratégicos definidos por los directivos de Opensoft,
desde la perspectiva de los procesos o perspectiva interna, se visualizan en este mapa:

23|



IE Business School

BALANCED SCORECARD: OPTIMICE.... CG2-034

tCrecimiento Rentabilidad 1

Maximizar

g el valor e
o Incrementar glarar
2 ingresos MAargenes
ru £
= - e
iC ncrernentar Incrernentar optirnizar
wolurmen de ventas en el productividad rmargenes de
ingresos fijos rmercado actual cormercial imterrnediacis
Aumentar Liderar el Maxirmizar Captar clientes
penetracian segrnento ventas en en el mercadao
del producto residencial alto clientes actuales portugués
W
@
-
° P.V.
= Ofrecer soluciones T i
apidez de
globales: "hacer la resp Hesta
vida facil" R
w Patenciar Aurnentar n,© Curnplir tiernpos Fotenciar Wariabilizar
2 pullt!ca de acuerdos con establecidos de accidn pagos
ud continua de prestadores de resoluddn de cornercial relativos a
g marketing servico locales incidencias multicanal intermediacian
o
" : ; .
2 Desarrollar alianzas Cispaner Fle sistemas avanzado Orentar organizacién
L con agentes dave: de atencion al cliente v | client
5 i = ) v procesos al cliente
3 aseguradoras, clubes,., coordinacion de servicios
&
-

En la definicion de estos objetivos ya no sélo participaron los altos directivos de Opensoft, sino que
se invité también a directores de area y de departamento, con ideas mas claras referentes a los

procesos.

Como se puede observar, se trata de objetivos mucho mas concretos y operativos. Ademas, cada
uno de éstos contribuye a la realizacién de los de las perspectivas superiores. Por ejemplo, una
potenciacion de la politica de promociones y marketing permite aumentar la penetracién del

producto, lo que da lugar a un crecimiento en los ingresos anuales por mantenimiento.

Para terminar, se debe tener en cuenta que, a pesar de que las empresas conozcan bien sus
procesos internos y las debilidades y opciones de mejora que existen, en el Balanced Scorecard
deben aparecer solo aquellos objetivos que sean criticos para la compafiia, y no todos los que
sean deseables. Por ejemplo, el proceso de cobro en BMW es importante, pero no estratégico

para la empresa; sin embargo, en Carrefour es un proceso critico.

PASO 5. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DESDE LA

PERSPECTIVA DE INFRAESTRUCTURAS

La quinta fase del proceso toma como base las anteriores. Partiendo de los procesos que se han
identificado como claves, se procede a establecer los recursos humanos, tecnolégicos y de

infraestructuras indispensables para lograr que dichos procesos sean eficientes.

Los objetivos para la perspectiva de infraestructuras son extraidos a partir de cuatro aspectos. Se
trata de las personas y la cultura, la tecnologia y los sistemas de informacién, las alianzas y la

organizacion.
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PERSONAS Y CULTURA

El capital humano es el activo mas importante de muchas organizaciones. La velocidad a la que
hoy se exige adaptarse a las variaciones del entorno requiere disponer de personas capaces para
llevar adelante la organizacion.

Los objetivos de infraestructura que se relacionan con este aspecto se encuentran agrupados en
varios temas. No obstante, es preciso recordar que solo aquéllos que son estratégicamente
decisivos para los proximos afos deben reflejarse en el proyecto de Balanced Scorecard.

= Capital humano. Se trata de objetivos relacionados con la cantidad y calidad del equipo de
personas que colaboran con la organizacion. Los objetivos mas habituales son atraer talento
(clave en sectores emergentes con escasa disponibilidad de personas con competencias
adecuadas), seleccionar personas y retener/fidelizar colaboradores.

= Liderazgo. En muchas compafiias actuales se reproducen las “crisis de liderazgo” o
incapacidades a escala directiva de asimilar las exigencias de liderazgo demandadas por el
crecimiento de la companiia. Objetivos en esta direccion son los siguientes: desarrollar al
personal con mayor potencial, incrementar las competencias de los niveles x-y de la
organizacion, etc.

= Retribucién e incentivos. Se trata de alinear los objetivos de la empresa con los de los
empleados mediante un sistema de remuneracion que premie el cumplimiento de éstos. Para
este caso, los objetivos pueden ser los siguientes: implantar un programa de retribucién
variable, incrementar la masa salarial, disefar planes de incentivos, vincular la retribucién a la
consecucioén de resultados, etc.

= Clima laboral. En algunas organizaciones intensivas en capital humano (industria,
telemarketing, servicios, etc.) es muy importante gestionar las relaciones laborales y la cultura
empresarial de forma que se alineen con los objetivos estratégicos globales de la compaiiia.
Ejemplos de objetivos podrian ser los siguientes: redefinir el convenio colectivo, establecer
horarios y turnos adaptados a los clientes, fomentar la comunicacién horizontal y/o vertical,
etc.

= Formacion y desarrollo. En la mayoria de las companias donde las personas y su actuacion
son el elemento mas importante de contribucion de valor a los clientes, este aspecto es critico
para conseguir los objetivos estratégicos globales de la organizacion. En este apartado se
encuentran objetivos como mejorar las competencias, lanzar programas especificos de
formacion, establecer planes de carrera personalizados, implantar sistemas de gestion por
competencias, implantar sistemas de evaluacion del desempefio, conseguir proveedores de
formacion excelentes, etc.

= Valores. Las organizaciones lideres en los diferentes sectores se caracterizan por tener una
cultura corporativa muy fuerte que induce a las personas a comportarse de forma
estratégicamente alineada. En momentos de cambio estratégico importante puede ser
aconsejable destacar objetivos relacionados con valores clave de esta cultura, como, por
ejemplo, orientar la organizacion al cliente, desarrollar la honestidad e integridad, fomentar un
trato exquisito, etc.

TECNOLOGIA Y SISTEMAS DE INFORMACION

La presente es la era de la informacion y del conocimiento. Esto implica que las compafias que
sean capaces de gestionar mejor sus flujos de informacion internos y externos se encontraran en
una posicion competitiva superior.
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Algunos objetivos estratégicos para la organizacion con respecto a esta cuestion estan
relacionados con las siguientes areas:

= Tecnologia y comunicaciones. Los objetivos sobre las infraestructuras tecnoldgicas se
suelen encontrar en aquellas organizaciones en importante crecimiento y expansién
geografica, asi como en aquéllas que apuestan de una forma estratégica por las nuevas
tecnologias. Algunos ejemplos son los siguientes: adaptacion a la tecnologia de Internet,
desarrollo de la intranet corporativa, modernizar la plataforma de sistemas, etc.

= Sistemas de informacion. Las compafias que se encuentran inmersas en proyectos de
reingenieria de procesos y/o reorganizaciones a gran escala suelen ser las mas proclives a
incorporar objetivos estratégicos directamente relacionados con sus sistemas de informacion:
integrar los sistemas de gestion (ERP), orientar los sistemas a los clientes (CRM), implantar
sistemas de soporte a la direccion (EIS), etc.

= Procesos de gestién de la tecnologia. Normalmente, este apartado suele ser el gran
olvidado en la mayoria de los Balanced Scorecards en grandes compafias. Se trata de
establecer objetivos tales como mejorar la seguridad tecnolégica, minimizar el riesgo ante
fallos en los sistemas, proporcionar un soporte de alta calidad a los usuarios, etc.

= [Informacién. Son objetivos relacionados con la cantidad y calidad de la informacion que se
pone al servicio de las personas para tomar decisiones y realizar sus tareas del dia a dia. En
este ambito se encuentran objetivos como proporcionar informacion de gestion orientada a la
toma de decisiones, gestionar el conocimiento corporativo, obtener informacion sistematica
del mercado, etc.

ALIANZAS

Las organizaciones trabajan cada vez mas de forma colaborativa con otras entidades. La
experiencia ha probado que la innovacion, la expansién territorial y la mejora de procesos clave
pueden lograrse con mas facilidad si se recurre al trabajo conjunto con otra organizacion.

Algunos objetivos estratégicos para la organizacién en cuanto a esta cuestion estan relacionados
con estas areas:

= Fusiones y/o adquisiciones. Las estrategias de las compafias contemplan cada vez mas
este tipo de objetivos, normalmente asociados a una aceleracion del crecimiento/tamanio de la
entidad. En este ambito, se encuentran objetivos como los siguientes: realizar una fusion en el

mercado “x”, absorber al competidor “y” o minimizar el impacto del proceso de una fusion.

= Alianzas estratégicas. En este caso se trata de desarrollar acuerdos a gran escala con otras
compafiias con las que se establecen sinergias comerciales y/o operativas. Algunos ejemplos
podrian ser éstos: establecer una alianza estratégica para el desarrollo de nuevos productos,

comercializar conjuntamente con la compania “x” nuestros productos, etc.

= Acuerdos globales con proveedores. En este nivel estan, por lo general, los acuerdos de
outsourcing de procesos no criticos, asi como los grandes acuerdos de integracion de la
cadena de valor con proveedores. Los siguientes son algunos ejemplos de esta estrategia:
disefiar nuevos acuerdos de nivel de servicio (SLA) con el proveedor “X”, integrar el proceso

“

de prestacion con el proveedor “y”, etc.
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ORGANIZACION

Muchas organizaciones se encuentran en una profunda transformacion de sus procesos,
estructuras organizativas y/o mecanismos de coordinacion en busca de nuevas posibilidades para
la excelencia.

El seguimiento y la gestién en procesos de transformacion organizacional pueden hacerse gracias
a objetivos relacionados con estas cuestiones:

= Estructura organizativa. En este ambito se hallan objetivos como descentralizar/centralizar
la estructura, implantar unidades estratégicas de negocio, etc.

= Cambios en procesos. Algunos ejemplos podrian ser la concentracion de operaciones, la
orientacién al mercado en los procesos de creacion de producto, la implantacion un nuevo
modelo de actuacion comercial y la adaptacion de los procesos al e-business.

= Mecanismos de coordinacidn. En algunas organizaciones, los aspectos de comunicacion,
delegacion y toma de decisiones resultan clave para facilitar la consecucion de resultados de
negocio. Algunos ejemplos de objetivos alrededor de este concepto son los siguientes:
implantar un comité comercial, formar equipos de trabajo interdisciplinares, potenciar el
trabajo en equipo y por proyectos, etc.

La definicion de los objetivos estratégicos para la perspectiva de infraestructuras varia
dependiendo del resultado de las fases anteriores del proceso. En el caso que se ha elegido,
Opensoft ha hecho su seleccion tal como lo refleja su esquema.

La empresa ha decidido que es imprescindible, desde el punto de vista de los recursos o las
infraestructuras, llevar a cabo alianzas con agentes clave, prestar atencion a sus sistemas de
atencién al cliente y coordinacion de servicios, asi como orientar la organizaciéon a mejorar los
procesos al cliente. Estos objetivos refuerzan sin duda la idea de alcanzar la excelencia operativa
y, a través de ésta, el incremento en ingresos y en rentabilidad.
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ESTRATEGICOS

Una vez que se han determinado todos los objetivos estratégicos para cada perspectiva, se
estudian las relaciones que hay entre unos y otros para poder disefiar en toda la organizacion

planes de accién consistentes.

Esta relaciones son de tipo causa-efecto. Reflejan qué objetivos de las perspectivas inferiores son
los que a priori determinaran la consecucion de los objetivos de la perspectiva superior. Ademas,
explican las hipétesis estratégicas de la compafia y por qué la actuaciéon en uno de los ambitos de
la compafia puede llevar a la consecuciéon de resultados en el mercado y de resultados

financieros.

Existen dos formas de determinar las relaciones causa-efecto entre objetivos de un mapa
estratégico. La primera es a través del dialogo y del consenso entre los miembros del equipo de
direccion, que aportan su experiencia y conocimiento del negocio. Este método tiene la ventaja de
fomentar el debate estratégico entre los miembros del comité de direccidon. Asimismo, abre la

puerta a una aproximacion entre puntos de vista inicialmente antagénicos.

La segunda opcién es empirica. Consiste en emplear modelos matematicos y/o de investigacién
operativa para valorar los impactos combinados entre variables de gestion. Se trata de un método
poco recomendable, puesto que puede resultar dificil y muy costoso establecer relaciones
matematicas entre variables de gestion. Por ejemplo: ¢ quién podria llegar a aislar el efecto de una

mejora del 10% en la productividad en el crecimiento del valor de la compafia?

La construccién de las relaciones causa-efecto se entiende mucho mejor si se recurre a un caso
practico. Por este motivo, se dedicara lo que resta de seccion al proceso de construcciéon de las
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cadenas causa-efecto de Opensoft. Para ello, se parte de los objetivos superiores de la
perspectivas financiera y se desciende paulatinamente a lo largo del mapa estratégico. De hecho,
en el anterior mapa de la empresa ya era posible observar ya algunas relaciones causa-efecto:

1.- La mejora del valor para el accionista es un efecto del crecimiento en ingresos y de la mejora

en margenes.

2.- A suvez, el crecimiento en ingresos es un efecto del incremento de los ingresos fijos y de las

ventas en el mercado actual.

3.- Por otro lado, la mejora en margenes es un efecto del incremento en la productividad

comercial y optimizacion en los margenes de intermediacion.
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Al continuar la construccion de las relaciones causa-efecto a partir del objetivo financiero de
“maximizar ventas en el mercado actual’, las relaciones importantes que se encuentran se reflejan

en es siguiente mapa.
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Los cuadros marcan la relacion causa-efecto.

= La primera permite establecer que, a través de la maximizacion de las ventas a clientes

actuales, se maximizan las ventas totales en el mercado actual.

= La segunda refleja que, si la empresa da mayor rapidez de respuesta, contribuira a maximizar

las ventas en clientes actuales y, de este modo, las del mercado actual.

= La tercera revela que Opensoft ha decidido que hay una relacién de causa-efecto en el
cumplimiento de los tiempos establecidos para la resolucion de incidencias y la rapidez de

respuesta. Esta ultima se quiere conseguir a partir de la primera.

= La cuarta determina que Opensoft también ha establecido en su mapa que el cumplimiento de
los tiempos establecidos para la resolucion de incidencias depende del aumento en el nimero

de acuerdos con prestadores de servicios locales.
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EJERCICIO 5

Intente construir mas relaciones causa-efecto sobre el mapa de Opensoft que se incluye a
continuacion.

El resultado final del proceso de construccion del mapa estratégico de Opensoft es el que refleja
este mapa:
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Antes de finalizar este apartado es importante destacar que, tal como se ha visto en el caso de
Opensoft, las cadenas causa-efecto constituyen una herramienta de comunicacion y de
aprendizaje importante en el proceso de implantacion estratégica. Un mapa estratégico bien
elaborado suele tener pocos objetivos estratégicos y unas relaciones causa-efecto muy claras, lo
que permite comunicar de manera rapida, visual y permanente cudl es la estrategia de la empresa,
centrando los esfuerzos de la gente en su realizacion.
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CONCLUSION

Como conclusidn de esta sesion, es importante tener en cuenta que un buen mapa estratégico con
los objetivos bien definidos debe explicar la razén por la cual, a partir de las personas, habilidades,
sistemas, etc., la organizacion va a ser excelente en las actividades internas clave que permiten
ofrecer un valor superior a sus clientes y conseguir éxitos financieros, alcanzando en conjunto la
vision de la compania.

Un buen mapa estratégico se construye partiendo desde las lineas estratégicas. Los objetivos
deben definirse de arriba abajo; sin embargo, al leerlo conviene hacerlo de abajo hacia arriba.

Ahora bien, a lo largo de la ejecucion de los ejercicios propuestos —si éstos se han llevado a cabo
en grupos— seguramente se habran presentado momentos de confusién. Probablemente, ello tuvo
como causa cualquiera de las siguiente situaciones:

= [nicialmente se definen una gran cantidad de objetivos estratégicos que no siempre son
prioritarios.

=  Suele no haber claridad, por parte de los miembros del equipo, entre objetivos e indicadores.

= Es frecuente que falte un lenguaje comun y compartido sobre los principales elementos del
Balanced Scorecard y la definicion de cada uno de ellos (;,cémo entendemos cada uno de
nosotros lo que significa el objetivo “fidelizacion de clientes”, por ejemplo?).

= Falta visién global entre los miembros que trabajan en la construccion del mapa: cada uno
defendiendo lo suyo.

= No todo el mundo ve la utilidad de la implantacién del Balanced Scorecard.

Para asegurar el éxito del proceso, es necesario gestionar bien cada una de sus fases. Se
recomienda ir perfeccionando de manera gradual el mapa, avanzando en los niveles de modelo;
emplear un lenguaje comun a todos los miembros; y mantener una vision global comun y
compartida.

El aprendizaje durante el proceso es enorme si se gestiona el impacto del cambio, la involucracion

y el compromiso de las personas; éstas se sentirdn asi mas involucradas y motivadas a seguir
avanzando en su perfeccionamiento y extension en la organizacion.
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IMPLANTE EL BALANCED SCORECARD

OBJETIVOS
El objetivo de esta ultima sesién es presentar la metodologia de seguimiento de objetivos

estratégicos del Balanced Scorecard, asi como hacer una aproximacion inicial a la implantacion de
este modelo de gestién en una empresa.

INTRODUCCION

En esta sesidn se retoma el tema de los principales componentes del Balanced Scorecard,
estudiado en la sesién 2. En ella se explicaron con detalle los componentes del marco estratégico
y los objetivos estratégicos, y quedaron por exponer los componentes de seguimiento
(indicadores, metas, proyectos y evaluacion), que pretendemos explicar en esta sesion.

EL SEGUIMIENTO DE LA ESTRATEGIA

Asi como el marco estratégico estd compuesto por una serie de elementos que permiten a los
responsables de la organizacion definir y clarificar la estrategia, el seguimiento de la misma tiene
también varios componentes; éstos son los indicadores, las metas, los proyectos y la evaluacion.

INDICADORES ESTRATEGICOS

Los indicadores estratégicos se definen una vez construido el mapa de objetivos. Su funcion es
medir si éstos se cumplen. Con frecuencia se cae en el error de minusvalorar su importancia,
puesto que sus implicaciones son operativas. No puede perderse de vista que los indicadores que
miden un objetivo son los que, en ultima instancia, lo definen, y que son la herramienta de
comunicacion mas poderosa. Un error en el momento de seleccionar las medidas para medir cada
objetivo estratégico puede provocar que la organizacion no vaya en la direccion deseada.

Existen dos tipos béasicos de indicadores: los inductores y los de resultado. Los primeros miden las
acciones que se realizan para conseguir el objetivo (por ejemplo, inversion en tecnologia). Los
segundos miden el grado de obtencion de resultados (por ejemplo, numero de fallos de los
sistemas de informacion). Debido a que la medicién que se hace con cada uno de los tipos de
indicadores tiene sus ventajas y desventajas, es conveniente emplear los dos tipos en la
verificacion de cada objetivo estratégico.

Ahora bien, la definicion de los indicadores es fundamental en la medida en que, si no se logra que
el indicador escogido mida lo que en realidad se desea, serda imposible controlar si un objetivo se
esta cumpliendo o no. Con el fin de evitar esta situacion, es conveniente plantearse las siguientes
cuestiones, cuya respuesta permitira seleccionar y usar indicadores de calidad:

= ;Como se calcula el indicador? Vale la pena definir la forma de calcularlo exacta y
detalladamente, ya que asi se sabr4 si trae problemas o no.

= ;Cual es la frecuencia de recoleccion de la informacion?
= ;Cuales son las fuentes de informacion para calcular el indicador?
= ;Por qué se utiliza este indicador y qué comportamientos asociados se quieren potenciar?

= ;Quién es el responsable de facilitar la informacién?
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= ;Quién es el responsable de los resultados del indicador?

= ;Cuanto cuesta medir ese indicador? Es importante evitar que su coste sea excesivamente
alto; de ser asi, seria mejor emplear uno menos preciso, pero mas accesible.

Un ultimo aspecto que debe tenerse en cuenta en el momento de seleccionar los indicadores es la
necesidad de evitar una serie de errores que se cometen con frecuencia y que comprometen el
logro de los objetivos.

El primero es seleccionar sélo los indicadores que sean faciles de calcular. No debe medirse solo
aquello que es facil de obtener, o aquello que la empresa ha medido desde siempre. En este
sentido, muchas empresas utilizan indicadores genéricos que no afiaden valor.

Un ejemplo permite identificar con mayor facilidad esta falta. A veces se utiliza el indicador de
gastos de formacién para medir objetivos de desarrollo del talento en la empresa. Sin embargo, los
gastos de formacion no reflejan el grado en el que la empresa esta desarrollando las
competencias estratégicas de sus empleados. Por tanto, es necesario buscar indicadores mas
adecuados para valorar el cumplimiento de este objetivo estratégico.

Debe recordarse que, para los casos en los que es dificil encontrar el indicador perfecto, es
preferible identificar un buen indicador (aunque sea cualitativo) antes que no tener ninguno.

El segundo error mas comun es pretender seleccionar los indicadores perfectos. Con frecuencia,
se trata de una busqueda imposible. Es recomendable, en estos casos, reemplazar el indicador
“ideal” por varios “menos buenos”, pero que pueden aproximarse a la verdad sobre el logro del
objetivo estratégico.

La tercera equivocacion que se suele cometer es seleccionar determinados indicadores soélo
porque van a reflejar una buena actuacion. Ello suele ocurrir cuando se emplea el Balanced
Scorecard para monitorizar la actuacion de las areas.

Los diferentes implicados tienden a presionar para que los indicadores que se seleccionen sean
aquéllos en los que su actuacion es mas exitosa. Esto, evidentemente, no contribuye a mejorar la
actuacion de la organizacion; y a largo plazo resulta contraproducente.

Otra falta usual, relacionada con la anterior, es utilizar los indicadores para buscar culpables al
inadecuado rendimiento de la empresa. Esta tendencia desvia la razén de ser del Balanced
Scorecard, que no es otra que comunicar e implantar la estrategia y/o gestionar el cambio. Los
objetivos deben permitir la gestion estratégica, no la identificacion de culpables.

También es comun caer en el error de seleccionar muchos indicadores. Ello conduce a la
complicacion innecesaria de la gestion de modelo. La medida mas prudente es tres indicadores
por objetivo estratégico. Asi se logra el equilibrio entre la mediciéon adecuada y un manejo agil y
claro de la informacion.

El ultimo error es tan comun como peligroso para la empresa. Se trata de seleccionar indicadores
que pueden inducir a comportamientos contraproducentes. Por ejemplo, en una empresa del
sector del mantenimiento de instalaciones se fijé6 como objetivo aumentar la productividad de los
empleados, para lo que se eligid como indicador “el nUmero de averias mensuales solventadas”;
ademas, se fijo un plus salarial para determinado numero de averias solucionadas en un mes. La
consecuencia fue que las averias totales aumentaron, reduciéndose el nivel de mantenimiento
preventivo y la calidad de las reparaciones.
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EJERCICIO 6

Si se toma el mapa estratégico construido en la sesién 3 del curso, ¢qué indicadores deberian
escogerse para hacer el seguimiento de los objetivos de Opensoft?

Veamos a continuacién algunas sugerencias:
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1. Maximizar el valor: EVA

BAII
. Incrementar ingresos: Ventas totales
. Maximizar ventas en el mercado actual: Ventas en el mercado actual
4, Maximizar ventas en clientes actuales: Cuota de mercado

N.° de nuevos clientes
5. Ofrecer soluciones globales: “hacer la vida facil”: Ventas de pdto. X
Satisfaccion de clientes
6. Cumplir tiempos establecidos de resolucidn de incidencias: Lead times
N.° de reclamaciones

w N

7. Potenciar accion comercial multicanal: N.° de visitas
% de proyectos ganados
N.° de propuestas
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Nota. El EVA es un indicador financiero que mide el valor econémico agregado; BAIl es el beneficio antes
de intereses e impuestos.

¢ Qué es cada uno de los siguientes indicadores: “inductor” o “de resultado”?

= Ventas totales

=  Cuota de mercado

= Numero de nuevos clientes

= Grado de satisfaccion de los clientes
= Numero de reclamaciones

= Numero de visitas

Las respuestas se encuentran al realizar el ejercicio online.

METAS

Las metas son los valores objetivos que se desea obtener para un indicador en un periodo de
tiempo determinado. Tanto definirlas como establecer los responsables de su consecucién es el
siguiente paso, tras la seleccion de los indicadores.

La fijacién de las metas determina el grado de esfuerzo que va a tener que hacer la organizacion
para cumplir los objetivos, asi como los recursos que necesitara para conseguirlos.

Un ejemplo practico permite clarificar este concepto. Opensoft tiene como uno de sus objetivos
“aumentar la penetracion del producto ‘cuota anual de mantenimiento™; este objetivo puede ser
medido a través de los indicadores “ventas totales del producto”, “nimero de clientes del producto”
y “nivel de satisfaccion de los clientes del producto”. El nivel de reto esperado con respecto a ese

objetivo es definido por las metas, que en este caso son tres:

=  “Aumentar en el 10% las ventas totales del producto”.
= “Alcanzar 650 clientes del producto”.
= “Lograr un nivel 4/5 de satisfaccion de los clientes del producto”.

Estos numeros definen claramente qué es lo que Opensoft quiere conseguir en cada objetivo. La
concrecion permite enfocar los esfuerzos para lograr los objetivos.

Una vez establecidas las metas, es necesario identificar al responsable de alcanzarlas, momento
en el que se involucra al resto de la empresa en el cumplimiento de la estrategia. Al asignar
deberes concretos frente a los indicadores/objetivos e induciendo a la fijacion de metas, el
compromiso con la estrategia pasa a ser individual.

Las metas, en general, deben cumplir tres requisitos basicos para ser efectivas:

=  Ser retadoras vy, por tanto, orientar la actuacion de las personas a superar su performance
actual sobre el objetivo.

=  Ser accesibles, de forma que no provoquen desmotivacion o indiferencia en las personas
responsables de su obtencién.

=  Ser gestionables, de modo que sirvan para monitorizar la evolucién de cada indicador, por lo

que la recomendacion es que las metas se periodifiquen mensualmente dentro del ejercicio en
curso y se fijen metas anuales para el resto de afios que abarque el plan estratégico.
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PROYECTOS O INICIATIVAS

Finalmente, el ultimo elemento que configura la construccion del Balanced Scorecard es la
seleccion de iniciativas o proyectos estratégicos. Las iniciativas estratégicas son aquellos
proyectos que la organizacién debe lanzar para conseguir los objetivos y metas planteados.

Nuevamente, un ejemplo permite definir con claridad este concepto. Opensoft tiene como uno de
sus objetivos “cumplir los tiempos establecidos de resolucion de incidencias”; para este objetivo, la
empresa define los indicadores “ndmero de reclamaciones” y “lead times™. Se plantea como
metas “reducir en el 40% el numero de reclamaciones” y “alcanzar ‘lead times’ maximos de tres
dias”.

El proyecto seleccionado por la empresa para este caso fue la “reingenieria del proceso de
entregas”.

Ahora bien, las organizaciones cuentan usualmente con multiples iniciativas de proyectos y tienen
dificultades en el momento de elegir y priorizar los proyectos que van a desarrollar. Al aplicar el
Balanced Scorecard, las compafiias cuentan con un instrumento que les facilita la toma de estas
decisiones, ya que permite valorar si los proyectos que se van a lanzar contribuyen o no a la
consecucién de la estrategia. Aquellos proyectos que no afaden valor son desestimados y sus
recursos se destinan a los proyectos clave.

Determinar cuales son los proyectos estratégicos adecuados para una organizacion es un proceso
que tiene tres etapas: la identificacion de proyectos, acciones e iniciativas; la priorizaciéon de
proyectos estratégicos; y la definicion detallada del proyecto.

En la etapa de identificacién de proyectos, acciones e iniciativas, los responsables de cada
objetivo estratégico proponen una serie de acciones y proyectos relacionados con la obtencién de
las metas fijadas para el cumplimento de aquél.

Para ello, el equipo de trabajo debe recopilar toda esta informacion y realizar un primer trabajo de
agrupacion de diferentes iniciativas en proyectos corporativos de mayor envergadura. Al final de
este trabajo, debe quedar una lista de entre 50 y 60 proyectos estratégicos que la compafiia quiere
acometer en los préximos afos, todos ellos vinculados a la consecucién de uno o mas objetivos
estratégicos.

En la etapa de priorizacién de proyectos estratégicos se decide, entre todas las propuestas
para cada objetivo, cudles de los proyectos o iniciativas se aprueban y cuales no. Se trata de una
decision clave en el proceso de planificacion estratégica y presupuestaria. Para facilitarla existen
dos herramientas: la matriz de proyectos y objetivos, y la matriz de impacto y esfuerzo.

La matriz de proyectos y objetivos permite identificar visualmente el impacto que produce cada

proyecto en cada objetivo estratégico. Esta matriz puede ayudar a identificar qué proyectos
producen un impacto mas global.
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La matriz de impacto y esfuerzo permite valorar, una vez analizados qué proyectos son mas
estratégicos, el nivel de esfuerzo que supone su implantacién. Al valorar el nivel de esfuerzo
versus la prioridad estratégica del proyecto, es posible decidir qué proyectos son prioritarios y

cuales no:

En esta fase se determinan también las metas estratégicas a través de un proceso reiterativo, que,
ademas, tiene que coordinarse con el proceso de asignacion/obtencion de recursos y la gestion

presupuestaria.
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EJERCICIO 7

Intente definir posibles proyectos para el caso de Opensoft. Tenga en cuenta para ello el mapa
estratégico que se ha elaborado.

Una vez que se han determinado los proyectos estratégicos incluidos en el mapa, se entra en la
etapa de la definicion detallada del proyecto, que debe incluir su planificacion, su responsable y
los principales indicadores para su seguimiento y las metas para estos indicadores.

La manera como se ejecuta esta fase es la elaboracion de una ficha del proyecto en la que
consten los datos necesarios para su correcta identificaciéon. La ficha debe contener los siguientes
datos:

Nombre del proyecto Nombre con el que se conoce el proyecto

Descripcion del proyecto Principales caracteristicas y propédsitos del proyecto

Objetivos del proyecto Principales objetivos del proyecto de caracter general

Responsable Quién es el responsable del éxito del proyecto

Equipo de trabajo Quiénes forman parte del equipo de trabajo y con qué grado de
dedicacion

Objetivos estratégicos sobre los que impacta | Objetivos del mapa estratégico sobre los que va a suponer un impacto

Indicadores de seguimiento Indicadores que van a permitir monitorizar la evolucién del proyecto,
tanto en su impacto sobre los objetivos estratégicos como en el control
de cuestiones operativas

Metas para cada indicador Deben establecerse metas para cada indicador de manera
periodificada

Plan de trabajo con hitos Principales hitos y diagrama PERT del proyecto

CONDICIONANTES

Establecido el proceso de seguimiento estratégico, es el momento de explicar, en términos
generales, el proceso de implantacion del Balanced Scorecard.

Para ello es necesario, ante todo, establecer los condicionantes que determinan cémo sera la
implantacion del Balanced Scorecard. Se plantean tres preguntas:

= ;En qué tipo de organizacion se va a implantar el modelo?

= ;Cual es el objetivo de la implantacion del modelo?
= ;Quién lidera el proyecto de implantacion?

TIPO DE ORGANIZACION EN LA QUE SE VA A IMPLANTAR EL MODELO

La respuesta a esta cuestion determina los elementos que deben ser tenidos en cuenta de forma
particular en el momento de implantar el Balanced Scorecard.

De esta manera, si la empresa es una filial de una multinacional, el desarrollo del Balanced

Scorecard debe tener muy en cuenta las directrices de la casa matriz a la hora de definir el marco
estratégico y los objetivos del mapa. En caso de que se trate de un ente publico o de una ONG,
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sera clave para el proyecto definir como crea valor esa organizacion, quiénes son sus clientes, etc.
En este tipo de organismos, por tanto, la etapa de definicion estratégica cobra mucha importancia.
Por ultimo, si se trata de una pyme, el factor critico que habra que tener presente es el grado de
participacion y compromiso de la alta direccién; pero ello no debe conducir a descuidar la
participacion y comprension del proyecto por parte de todas las personas clave.

OBJETIVO DE LA IMPLANTACION DEL MODELO

Los diferentes objetivos de la implantacion del Balanced Scorecard tienden a centrarse en la
superacion de las barreras a las que se hizo referencia en la primera sesion. Dependiendo de la
importancia que tenga para cada empresa romper una barrera u otra, varia el objetivo de la
implantacion.

De este modo, cuando es la barrera de la vision la que debe ser superada, se deben centrar los
esfuerzos en el disefio de la estrategia general y del mapa estratégico. El objetivo sera procurar a
la organizacion de una visién operativa de la estrategia consensuada y compartida por toda
la organizacion. Para obtenerlos, debe clarificarse la visién de futuro y detallarse la estrategia,
transformandola de unos conceptos generales a unos objetivos operativos directamente
accionables. Esta actividad se realiza una vez que se ha alcanzado el consenso y con una alta
implicacion y compromiso de la direccion de la compafiia que finalmente esponsoriza todo el
proceso.

Ante la barrera de las personas es preciso focalizar la accidon en que el proceso sea participativo
y en que la comunicacion sea amplia y permanente. En este caso, el objetivo sera el alineamiento
organizativo y de personas; para alcanzarlo, se desarrollaran en cascada los modelos de
negocio para cada una de las unidades de la empresa, alineados con el modelo global de la
organizacion. Esto permitira evidenciar que los objetivos de la organizacion estan relacionados y
vinculados con la estrategia operativa, asi como el hecho de que marcan la pauta para definir
metas en la direccién estratégica. Una vez establecidas las relaciones entre las areas operativas y
la estrategia general de la empresa, deben realizarse acciones de comunicacion y motivacion en
todos los niveles de la compania para posibilitar la comprension de las personas y su compromiso
con el enfoque estratégico de toda la organizacion.

Superar la barrera de los procesos implica hacer esfuerzos en la identificacion de los proyectos
en curso y en la definicion de sus relaciones con los objetivos estratégicos definidos. En funcion de
lo establecido, deben priorizarse y redefinirse. Se deben también definir los recursos necesarios
para conseguir los objetivos fijados. El objetivo perseguido aqui es el alineamiento de iniciativas.

Las iniciativas son acciones estratégicas que se generan como respuesta a la necesidad de
alcanzar las metas establecidas a partir de la situacién existente. Alinearlas permite evaluar y
seleccionar los proyectos existentes que son verdaderamente estratégicos, detectar nuevas
necesidades y priorizar las iniciativas que finalmente van a ser impulsadas. Para lograr este
propdsito, debe nombrarse un responsable de implantacion por iniciativa, un equipo de desarrollo,
unos objetivos y unos hitos que permiten el seguimiento de su desarrollo en el tiempo.

Finalmente, cuando es la barrera de aprendizaje la que debe ser sorteada, debe desarrollarse un
nuevo proceso de gestion estratégica, centrando los esfuerzos en la implantaciéon de un sistema
de informacion e integrandolo en los procesos de gestion habituales de la compafia: reuniones,
reporting, etc. El objetivo que hay que lograr en este caso es el alineamiento de los recursos
(presupuestos).

En esta situacién debe tenerse en cuanta que la implantacién de las iniciativas requiere dotarlas
de unos recursos humanos y materiales necesarios tanto a corto como a medio y largo plazo; por
tanto, debe alinearse el presupuesto con la estrategia operativa, de tal forma que éste sea una
traduccién econémica a corto plazo de los recursos necesarios para implantar la estrategia. El
presupuesto pasa, entonces, de ser un proceso separado de la estrategia a convertirse en una
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continuacion légica de ella. Se empieza a valorar la contribucidon de cada unidad a la consecucién
de los objetivos estratégicos de toda la compafiia.

LIDERAZGO DE PROCESO DE IMPLANTACION

La pregunta de quién debe ser el lider del proyecto de implantacion del Balanced Scorecard tiene
diferentes respuestas, y son distintas las consecuencias que de ello se derivan.

Si el proyecto es liderado por la direccion general, seguramente estara orientado mas hacia la
gestion estratégica que hacia la medicion y el control. En caso de que sea liderado por el
departamento de planificacion estratégica, lo mas probable es que el Balanced Scorecard sea
empleado simplemente para facilitar la elaboracion del plan estratégico, para que éste sea mas
operativo, completo y entendible. Si, por el contrario, el proyecto esta bajo el mando del
departamento de control de gestion o direccion financiera, el modelo de gestion se centrara en el
seguimiento de indicadores y en racionalizar la asignacién de recursos.

Existen otras dos posibilidades para asignar el liderazgo. La primera es elegir el departamento de
sistemas de informacion; en este caso, el proyecto se centrara en la implantacion de una
herramienta que permita el seguimiento de los indicadores. La segunda opcion es designar al
departamento de calidad, focalizando el proyecto en el seguimiento de indicadores de procesos y
en ligar el Balanced Scorecard con el modelo EFQM.

La eleccion del lider depende de las necesidades y preferencias de cada organizacion.

FASES DE IMPLANTACION

Un proyecto de Balanced Scorecard puede tener tres diferentes tipos de alcance o de enfoque, tal
como se vio con anterioridad. Para explicar las fases de su implantacion se recurre a un enfoque
de “sistema de gestion estratégica”.

Se asume que la empresa que lo implanta quiere conseguir los cuatro grandes objetivos o
beneficios de un proyecto Balanced Scorecard: operativizacion de la estrategia, asignacion
estratégica de recursos, alineamiento de personas y sistema de gestion.

La estructura tipo de un proyecto de estas caracteristicas es la siguiente:

= Fase |. Disefio de laimplantacion

= Fase ll. Implantacién inicial
=  Fase lll. Generalizacion

FASE I. DISENO DE LA IMPLANTACION

Esta fase consiste en la preparacion de la organizacion para implantar la estrategia. Engloba la
planificacion del proyecto, la formacion del equipo de trabajo en la metodologia Balanced
Scorecard, la clarificacion de la estrategia de la compania (o su definicion en caso de que no esté
definida), el disefio del mapa estratégico y la planificacion de su implantacion, tanto desde el punto
de vista tecnolégico como desde el de su integracion en el modelo de gestion.

FASE II. IMPLANTACION INICIAL

La segunda fase consiste en la implantacion del mapa estratégico de la organizacion mediante la
definicion de los elementos de seguimiento de resultados, la implantacion inicial de una
herramienta informatica, la definicion del plan de accion y el lanzamiento de sus principales
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iniciativas, y el disefio detallado de integracion del Balanced Scorecard en la compafiia (informes
de gestion que va a sustituir, integracion en los mecanismos de coordinacién, vinculacién del
Balanced Scorecard con los presupuestos y con los objetivos de las personas, etc.).

La implicacion de todo el equipo directivo y su liderazgo continuado a lo largo de la implantacion
se convierten en elementos clave para su éxito. Sin su compromiso es dificil implantar el Balanced
Scorecard, asi como también lanzar e implantar todos los proyectos e iniciativas en la
organizacion. Por ultimo, deben facilitarse a las personas involucradas en el proceso de
implantacion inicial los recursos, medios y herramientas que se precisen para garantizar una
implantacion efectiva.

FASE lIl. GENERALIZACION

Esta fase consiste en la extensiéon de la implantacion del Balanced Scorecard a toda la
organizacion. Ello implica la definicion de los mapas estratégicos de las diferentes unidades de
negocio y de soporte, la extension de la implantacion tecnolégica y su consolidacion, la
implantacion de los proyectos del plan de accion definidos en la fase Il y, por ultimo, la
interiorizacion del Balanced Scorecard como metodologia de gestion.

Entre los elementos clave para la extension exitosa del Balanced Scorecard en la organizacion,
siguen destacando el liderazgo sostenido del equipo directivo y el compromiso de los implicados
en el proceso. Adicionalmente, la gestion del proyecto de una manera integral cobra mucho peso,
debido a la complejidad de gestionar varias implantaciones simultdneas a la vez que se lanzan los
proyectos del plan de accion.

Evidentemente, para cada una de las fases podemos distinguir diferentes etapas que describen el
proceso de implantacién mas en detalle, pero que no son objeto de estudio en este seminario.

CONCLUSIONES

En los ultimos afios, el Balanced Scorecard se ha ido extendiendo como uno de los modelos de
gestibn mas exitosos en las grandes compaiiias, y lo ha hecho porque permite dar una vision
global a la gestion de la empresa y ayuda a ligar las acciones del dia a dia con la estrategia a
largo plazo. Sin embargo, su implantacion no carece de dificultades, ya que implica un alto
esfuerzo de la direccion de la compafia por poner en marcha un nuevo modelo de gestion
complementario a los que las organizaciones ya tienen (ABM, gestion presupuestaria, EIS, etc.) y
que requiere involucrar a las personas clave de la organizacién para que el plan estratégico deje
de ser un informe en la estanteria y se convierta en la herramienta de gestion basica para la toma
de decisiones del equipo directivo y de toda la organizacion.

El Balanced Scorecard debe ser un modelo para clarificar la estrategia de su compafiia y ayudarle

a convertir esa estrategia en resultados de negocio a través de la actuacion de toda la
organizacion, dia tras dia. m = =
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