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Prefacio

La colaboracién entre Kaplan y Norton comenzé en 1990 con un pro-
yecto de investigacion multiempresarial dedicado a explorar nuevas for-
mas de medir el desemperio organizacional. En aquel entonces, nosotros
crefamos que el activo basado en el conocimiento —sobre todo los emplea-
dosy las tecnologias de la informacion— se estaban volviendo cada vez mas
importantes para el éxito competitivo de las empresas. Pero las empresas,
para medir sus resultados seguian recurriendo al sistema de contabilidad
financiera, que consideraba a las inversiones en capacitacién de los em-
pleados, bases de datos, sistemas de informacion, relaciones con los clien-
tes, calidad, procesos de respuesta, productos y servicios innovadores como
gastos del periodo en el que se habian realizado. Los sistemas de informa-
c6n financiera no proporcionaban ninguna base para medir y gestionar el
valor creado aumentando las capacidades de los activos intangibles de una
empresa.

Pensabamos que los ejecutivos v empleados prestaban atencion a lo
que median y que las personas no podian gestionar bien lo que no me-
dian. Fn consecuencia, la atencion v el esfuerzo de los ejecutivos se centra-
ban demasiado en modificar los resultados financieros a corto plazo v muy
poco en ivertir y gestionar los activos intangibles que proporcionaban la
base del futuro éxito financiero. Sin un mejor sistema para medir los re-
sultados, los ejecutivos no desarrollarian ni movilizarian eficazmente sus
activos intangibles v, por lo tanto, perderian buenas oportunidades para
crear valor.

De este proyecto de investigacion de un ano de duracion surgié el con-
cepto de un Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) para las me-
diciones.' Recomendamos a las empresas que mantuvieran los indicadores

L. Robert S. Raplan v David P. Norton, «The Balanced Scorecard; Measures That Dri-
ve Pertormance», Harvard Business Review (encro-febrero 1992).
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10 Muapas estralegicos

financieros para resumir los resultados de las acciones realizadas previa-
mente, pero que equilibraran esos indicadores de resultados con indicado-
res no financieros en tres perspectivas adicionales —clientes, procesos in-
ternos y aprendizaje y crecimiento— que representaban los impulsores,
los indicadores de tendencia, del futuro desempeio financiero. Esta fue la
base del Balanced Scorecard.

El articulo causé una reaccion inmediata y entusiasta entre los ejecuti-
vos. Comenzamos a trabajar con varias organizaciones para facilitar la im-
plementacion del Balanced Scorecard. Pronto nos dimos cuenta de que
aunque los ejecutivos apreciaban un nuevo sistema de medicion del de-
sempeiio mas completo, también querian darle una aplicacién mas pode-
rosa que la que nosotros habfamos previsto en principio. Querian aplicar
el sistema para solucionar el problema mas importante que tenian, que
era como implementar nuevas estrategias. No sélo la naturaleza de su
proceso interno de creacién de valor estaba cambiando de activos tangi-
bles a intangibles, sino que la naturaleza de la competencia en sus merca-
dos externos estaba cambiando también. Las empresas de manufactura.
que antes competian s6lo en cuanto a capacidad de produccion v caracte-
risticas de los productos, descubrieron que el éxito les exigia ahora una
profunda comprension de sus mercados v clientes, asi como la capacidad
de proporcionar una propuesta de valor tinica a sus clientes objetivo. Las
empresas de servicios recientemente desreguladas se encontraban ahora
con la vigorosa competencia de empresas que histéricamente habian esta-
do fuera de sus mercados protegidos. Habia companias totalmente nuevas
que habian ingresado al sector en base al eficaz despliegue de avanzadas
tecnologias de la mmformacion. Incluso empresas del sector pablico v orga-
nizaciones sin fines de lucro se vefan obligadas a demostrar de qué forma
creaban valor para sus integrantes v otras partes interesadas. De esta for-
ma, ejecutivos de todos los sectores v en todas partes del mundo se en-
frentaban al doble reto de como movilizar su capital humano y la informa-
cion de que disponian v cémo transformar sus empresas con nuevas
estrategias, impulsadas por clientes informados v selectivos que pedian un
desempeno sobresaliente.

Las empresas privadas, las del sector pablico v las entidades sin fines
de lucro, generalmente respondian al reto formulando nuevas estrategias
v dedicandose una vez mas —a través de nuevas declaraciones de mision v
vision mspiradoras— a entregar mavor valor a sus clientes e integrantes.
Sin embargo, el problema de fondo con el que se enfrentaban practica-
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Prefacio 11

mente todas las empresas era su incapacidad para ejecutar con éxito sus
nuevas estrategias. L.os empleados ofan las palabras de las nuevas declara-
ciones de misi6n, vision y estrategia, pero no comprendian lo que signifi-
caban para ellos. {Cémo podian hacer su trabajo mejor o de forma dife-
rente para ayudar a la empresa a tener éxito con su nueva estrategia?
Varios estudios indicaban que entre el 70 y el 90 por ciento de las organi-
zaciones no lograba tener éxito con sus estrategias.

Los ejecutivos que aplicaban el Balanced Scorecard ituitivamente en-
tendieron que un sistema de medicién basado en la estrategia podia solu-
cionar el problema de c6mo comunicarla y ponerla en marcha. Obser-
vando a los ejecutivos que utilizaban el Balanced Scorecard, vimos que
desarrollaban un nuevo sistema para gestionar la estrategia. Describimos
los elementos de este nuevo sistema en otro articulo de Harvard Business
Review® y en nuestro primer libro®, que consistia de dos partes: la primera
parte describia el Balanced Scorecard como un sistema mejorado para me-
dir el desempeno, y la segunda parte describfa de qué forma los ejecutivos
de empresas que estuvieron entre las primeras en adoptar el Balanced
Scorecard lo incluian en un nuevo sistema de gestion del desempeiio estra-
tégico.

Durante los cuatro aios siguientes hicimos un seguimiento del desem-
peno de estas empresas que habian adoptado el Balanced Scorecard y de
otras nuevas, a algunas de las cuales habiamos ayudado en su implemen-
tacion y otras que lo habfan hecho por su cuenta. Descubrimos que estas
empresas estaban consiguiendo un desempeno sobresaliente en periodos
relativamente cortos, a los dos o tres anos de lanzar sus provectos de Ba-
lanced Scorecard (BSC) y sus transformaciones de la organizacion. Cuan-
do preguntdabamos a los ejecutivos sobre la funcion del BSC en sus desta-
cadas transformaciones, normalmente nos respondian con dos palabras:
alineacion y foco. E1 BSC les habia permitido alinear todos sus recursos or-
ganizacionales —equipos de ejecutivos, unidades de negocios, grupos de
apoyo, tecnologia de la informacion y seleccion v capacitacion de em-
pleados— para concentrarse intensamente en aplicar sus estrategias. Do-
cumentamos las experiencias y practicas de estas empresas en nuestro se-

2. Robert S. Kaplan v David P. Norton, «Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management Svstem», Harvard Business Review (enero-febrero 1996).

3. Robert S. Kaplan v David P. Norton. «Cuadro de Mando Integral». Ed. Gestion
2000, S.A. Barcelona, 1998.
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gundo libro.! La Organizacion Focalizada en la Estrategia. Fste libro am-
pliaba la exposicion sobre el sistema de gestion estratégica que habiamos
mtroducido en la segunda parte de The Balanced Scorecard. Demostraba
que quienes adoptaban con éxito el sistema seguian cinco principios de
gestion para «centrar su foco en la estrategia-: -

* Traducir la estrategia en términos operacionales.

¢ Alinear la organizacion con la estrategia.

* Convertir a la estrategia en una tarea diaria de todos.
* Convertir a la estrategia un proceso continuo.

* Movilizar el cambio a través de los lideres ejecutivos.

Ademas de aprender sobre los principios de gestion para centrar el
foco en la estrategia, también aprendimos como elegir indicadores que
tuvieran mds significado para ejecutivos v empleados. Nuestro prinmer ar-
ticulo. puhllcad() en HBR en 1992, aboqdl)(l por el uso de un dl]l})]l() con-
Junto de indicadores organizados en cuatro perspectivas para mejorar cl
desempeno. Al comenzar a trabajar con empresas. naturalmente tuvimos
que considerar como seleccionar los veinte o treinta indicadores del Ba-
lanced Scorecard de una organizacion. Rapidamente nos dimos cuenta de
que no habia que seleccionar los indicadores porque va estaban en uso cn
la organizacion o porque podian impulsar mejoras locales continuas.
Nuestro segundo articulo en HBR destacaba que los indicadores debran
enfocarse hacia lo que es mas importante para la organizacion: su estrate-
gia.” Y dado que los empleados prestaban mucha atencion a los indicado-
res seleccionados, teniamos que tener mucho cuidado con medir los ele-
mentos acdecuados. Hay un dicho que advierte: < Ten cuidado con lo que
descas. porque podrias conseguirlo.» La medicion es un poderoso motiva-
dor. Los gerentes v empleados se estuerzan por conseguir buenos resulta-
dos en cualquier indicador seleccionado. sobre todo si los indicadores van
ligados a un plan de compensacion por incentivos. O sea, que antes de de-
(1(111 qué medir. tavimos que preguntar a los ¢jecutivos qué era lo que -
tentaban conseguir, cudles eran sus objetivos. Esta inocente pregunta dio
lugar a una mejora aparentemente pequena de nuestra metodologia que
termind teniendo consecuencias de gran alcance.

L RobereS. Kaplan v David Po Norton. < Como utilizar of Cuadro de Mando Integral -
Fel. Geston 20000 S.AL Barcelona, 2000,

5. Robert S. Kaplan v David P. Norvton, <Putting the Balanced Scorecard 1o Worke.,
Hevvord Bisiness Reviea (sepuembre-octubre 1993y,
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Aprendimos a comenzar cada provecto pidiendo a los ejecutivos que
definieran consensuadamente en palabras cudles eran sus objetivos en las
cuatro perspectivas del BSC. Una vez acordada la redaccion de la declara-
cion de lo que querian lograr —de qué forma querian describir el éxito—
la seleccion de indicadores pasoé a ser mucho mas sencilla. Y en un giro in-
teresante, la seleccion de indicadores pasé a ser menos relevante. Después
de todo, cuando habia acuerdo sobre el objetivo a alcanzar, aunque los in-
dicadores miciales resultaran ser menos que pertectos, los ejecutivos po-
dian facilmente modificarlos para los periodos siguientes, sim tener que
repetir la discusion sobre la estrategia. Los objetivos probablemente se-
guirian siendo los mismos, aunque los indicadores de los objetivos evolu-
clonaran con la experiencia y nuevas fuentes de datos.

El foco en los objetivos dio lugar a una innovacion: los objetivos deberi-
an estar vinculados con relaciones de causa v efecto. A medida que los ejecuti-
vos than haciendo su lista de objetivos en las cuatro perspectivas, mstinti-
vamente comenzaron a (razar flechas que relacionaban un objetivo con
otro. Ahora podian enunciar como su estrategia de mejorar las capacida-
des v las habilidades de los empleados de determimados puestos de tra-
bajo, junto con la nueva teenologia. darfa lugar a una mejora de un pro-
ceso nterno  critico. El proceso mejoraria la propuesta de valor
entregada a los clientes objetivo, dando lugar a una mavor satisfaccion v
retencion de clientes, asi como a mads negocios con ellos. Los mejores in-
dicadores de resultados con los clientes darfan lugar a mavores ingresos
v, en Gltima instancia. a un mavor valor para los accionistas. Pronto nos
encontramos capacitando a todos los equipos de ejecutivos para que des-
cribieran su estrategia con explicitas relaciones de causa v cfecto entre
los objetivos de las cuatro perspectivas del BSC. A este diagrama le di-
mos el nombre de mapa estratégico. A pesar de que el mapa estratégico de
cada empresa era diferente, porque reflejaba diferentes industrias v es-
trategias, después de facilitar el desarrollo de cientos de mapas estratégi-
cos pudimos ver que aparecia un patron basico. Formulamos un mapa
estratégico genérico como punto de partida para cualquier organizacion
de cualquicr industria. Comunicamos nuestras ideas de los mapas estra-
tégicos cn nuestro cuarto articulo” publicado en HBR v en los capitulos
sobre la traduccion de la estrategia en términos operacionales en La Or-
ganizacion Focalizada en la Estrategia («Como utilizar el BSC»).

. Robert S, Kaplan v David Po Norton. «Having Trouble with Your Strategvz Then
Map I Havowrd Busivess Review tenero-tebrero 2001
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El mapa estratégico ha resultado ser una innovacién tan importante
como el propio Balanced Scorecard. A los ejecutivos, la representacion vi-
sual de la estrategia les parece natural y poderosa. Como dijo una ejecuti-
va al comienzo de su presentaciéon en una conferencia: «Me encantan los
mapas estratégicos.» Cuando colocamos mapas estratégicos en las paredes
de las salas donde damos conferencias, los delegados usan la pausa para el
café para estudiar cada uno de los diagramas —incluso aquellos que per-
tenecen a organizaciones completamente diferentes de las suyas— o para
copiarlos y completar algtin objetivo clave.

Ver la importancia de los mapas estratégicos nos motivé a escribir este
tercer libro de la serie dedicada al Balanced Scorecard. La «ecuacién»
que aparece a continuaciéon posiciona este libro con respecto a sus dos
predecesores.

La ejecucion exitosa de una estrategia requiere tres componentes:

(Resultados sobresalientes) = (Describir la estrategia) +
+ (Gestionar la estrategia)

LLa filosofia de los tres componentes es sencilla:

* No se puede gestionar (tercer componente) lo que no se puede me-
dir (segundo componente)

* No se puede medir lo que no se puede describir (primer compo-
nente)

Nuestro primer libro, Cuadro de Mando Integral, se ocupaba del
segundo componente demostrando como medir objetivos estratégicos
en maltiples perspectivas, aunque también presentaba las primeras
ideas sobre el tercer componente, cémo gestionar la estrategia. El libro
Como Utilizar el BSC (la Organizacién Focalizada en la Estrategia)
proporcionaba un enfoque mas completo en cuanto a cémo gestionar
la estrategia, pero también introducia mapas estratégicos para el pri-
mer componente, como describir la estrategia. El presente libro, Mapas
estratégicos, protundiza mucho mas en este aspecto, usando objetivos
vinculados en los mapas estratégicos para describir v visualizar la estra-
tegia.’

7. «Strategy Maps/Mapas estratégicos» también amplia nuestro primer hibro con la
identificacion de indicadores especificos para los objetivos de los mapas estratégicos, sobre
todo en las perspectivas de procesos internos v aprendizaje v crecimiento.
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De forma que podemos volver a escribir la ecuacion anterior de la si-
guiente manera:

Resultados sobresalientes = (mapas estratégicos) +
+ (Balanced Scorecard) + (Organizacion Focalizada en la Estrategia)

Este libro presenta varias contribuciones nuevas-e importantes:

1. Un modelo que describe los componentes basicos de la creacion de
valor en las perspectivas de procesos internos v de aprendizaje v cre-
cimiento.

2. Temas, basados en procesos de creacién de valor, que enuncian la
dindmica de una estrategia.

3. Un marco nuevo para describir, medir y alinear los tres activos in-
tangibles de la perspectiva de aprendizaje v crecimiento —capital
humano, capital de la informacién y capital organizacional— en
los procesos estratégicos y los objetivos de la perspectiva interna.

Los modelos, los temas estratégicos v los activos intangibles son los blo-
ques que permiten comprender v ejecutar la estrategia. Proporcionan una
mavor «granularidad» para que los ejecutivos describan v gestionen la es-
trategia a un nivel de detalle operacional.
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Prologo de David Norton
a la edicion latinoamericana

En un mundo dominado por la economia globalizada, debemos contar
con un bagaje de conocimiento global que permita a los gerentes dispo-
ner de marcos comunes y un vocabulario comin, no importa el lugar del
mundo en que se encuentren. Es una gran satisfaccion que la version ori-
ginal del libro en idioma inglés haya sido traducida para el lector latino-
americano. Nuestras obras anteriores, The Balanced Scorecard y The Stra-
tegy Focused Organization, fueron traducidas a 20 idiomas diferentes.
Cada una de estas traducciones significa que se estan adaptando las ideas
a nuevas situaciones, nuevas culturas y nuevas economias. Y es precisa-
mente esta diversidad global la que enriquece las ideas para beneficio de
todos. Les deseamos lo mejor cuando apliquen estas ideas a sus organiza-
ciones v esperamos poder, algan dia, aprender de las experiencias que
ustedes adquieran.

Deseo expresar mi agradecimiento a todas las personas que hicieron
posible la version latinoamericana de este libro v, en especial, a quienes
dfa a dia tienen la responsabilidad de implementar la metodologia del Ba-
lanced Scorecard en toda la region:

Mathias Mangels, Director General de Symmetics Brasil,
Alejandro Toculescu, Director General de Symnetics México,
José Mostany, Director General de Symnetics Argentina,

Willy von Mayenberger, Director General de Symnetics Colombia,
Julio Neme, Director General de Symnetics Chile.

David P. Norton
Boston, MA (USA)
Septiembre de 2004



Prologo a la edicién
latinoamericana

Apoyar a las empresas latinoamericanas a implementar sus estrategias
a través del Balanced Scorecard es para mi una actividad realmente fasci-
nante. Las numerosas experiencias vividas a lo largo de estos tltimos afios
en diferentes paises de la region me han llevado a la conclusién de que la
mayor preocupacion de nuestros ejecutivos tiene que ver con el desafio
que representa para ellos asegurar la generacién de valor para la empre-
sa, los empleados que trabajan en ella, los accionistas y la comunidad en
general. Este reto, que es la esencia misma de la razén de ser de las orga-
nizaciones, nos plantea basicamente tres interrogantes:

1. Qué es y como defino a la generacion de valor?

2. 4Cudl es el camino que debo seguir para generar valor, cudl es mi
plan estratégico?

3. 2Como ejecuto y monitoreo mi plan estratégico de manera integral,
alineando la operacion con el cumplimiento de los objetivos?

En su alumo libro, «The Strategy Focused Organization», traducido al
espanol con el nombre de «Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral> y
editado en el afio 2000, los doctores David Norton y Robert Kaplan nos
dan una respuesta metodolégica a estos tres temas, describiendo con
sumo detalle de qué manera una organizacion que se gestiona a partir de:

* traducir la estrategia en acciones operacionales;

* alinear a la organizacion para crear sinergias;

* transformar a la ejecucion de la estrategia en una tarea de todos, ge-
nerando sentido de responsabilidad estratégica:

* transformar a la ejecucion de la estrategia en un proceso continuo; v

* generar iderazgo ejecutivo para desarrollar el compromiso y movili-
zar el cambio puede minimizar el riesgo de fracasar en la ejecucion
de su estrategia, asegurando de esta manera valor a corto, mediano v
largo plazo.
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Este enfoque integrador fue utilizado en numerosas empresas de nues-
tra region con resultados excepcionales. Sin embargo, hacia falta este
nuevo libro. «Mapas Estratégicos». para proporcionarnos total claridacd
acerca de uno de los aspectos mas dificiles de la metodologia del Balanced
Scorecard: describir la estrategia de una organizacion utilizando diferen-
tes perspectivas v desagregando la misma en objetivos individuales rela-
cionados entre si por una logica de causa v efecto.

En el libro «Mapas Estratégicos», los autores resumen sus numerosas
experiencias a nivel internacional. En Latinoamérica. Symnetics, como
representante exclusivo de los Doctores David Norton v Robert Kaplan,
tuvo ¢l honor v la responsabilidad de desarrollar las investugaciones v ca-
sos para nuestra region. Los mas de 200 provectos de Balanced Scorecard
realizados por Svmnetics en México. Brasil, Argentina. Chile, Colombia,
Perti. Uruguay, Guatemala, Honduras, Costa Rica, etc. generaron la base
para poder considerar, en este libro, aspectos particulares que hacen a la
problematica que vivimos los latinoamericanos. Con cl analisis de estos
cientos de mapas estratégicos, pudimos profundizar en aspectos suma-
nmente relevantes que, s lugar a dudas, deberfan formar parte de una
buena estrategia diferenciadora. La «Propuesta de Valor», por ejemplo.
componente fundamental a ser analizado en el mapa estratégico. repre-
senta gran parte del valor agregado de un producto o servicio v. por con-
siguiente, es también una gran oportunidad frente a un mercado tan com-
petitivo. Owo de los aspectos abordados con mucho ¢nfasis en algunos
mapas estratégicos describe de qué manera las organizaciones estan trans-
formando sus activos intangibles en activos tangibles. Particularmente en
Latinoamérica, este proceso tiene como fuerza motriz el desarrollo de las
competencias estratégicas por parte de los ejecutivos v colaboradores. T.os
procesos enmpresariales se transtorman en altamente competitivos a traves
de las personas que los cjecutan, v solo los procesos compeltitivos generan
resultados satisfactorios que se materializan en valor. Es por ello que uno
de los principales focos de atencion para Symnerics. en el desarrollo de es-
tos mapas junto a sus clientes. fue determinar los factores criticos de éxito
desde la perspectiva del capital humano. ¢l capital organizacional v el ca-
pital de Ta informacion, exphcando de qué manera estos elementos estra-
tégicamente alincados viabilizan un desempeno de clase mundial que ge-
nera altos retornos sobre la mversion.

Personalimente, estov convencido que este obra es de vital importancia
para toda empresa que quiera gestionarse estratégicamente. (ratando
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de minimizar el riesgo de una mala ejecucion de sus objetivos fundamen-
tales.

Particularmente para Latinoameérica, que tiene por delante un inmen-
so desatfo v, a suvez, una incomparable oportunidad en ¢l mercado mun-
dial, quisiera recomendar a cada cjecutivo la lectura de este texto.

s un honor para mi haber sido parte de este libro v quisicra por este
medio, v en nombre de todos mis colegas v colaboradores, agradecer a los
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Capitulo 1

Introduccion

Aungue administramos las capacidades que liene cada persona, teniamos
una vision sesgada hacia puestos de (rabajo que exigian grandes habilida-
des. La identificacion de familias de puestos estratégicos sacé a la luz algo
que de olro modo no habriamos visto.

- Nos mostvo un puesto de trabajo de nivel inicial que era de la misma
importancia. Los beneficios de focalizarnos en este trabajo sexdn enormes.

Paul Smith, director de recursos humanos en la empresa Gray-Syracu-
se, explicaba un nuevo programa de capacitacion que rapidamente pon-
dria al dia a los treinta miembros de la cadena de montaje en una amplia
gama de nuevas competencias. Gray-Syracuse es un fabricante de prime-
ra linea de piezas de precision para productos de alta ingenierfa usados
en motores de aviacion, equipos generadores de energia y misiles. La alta
direccion, después de desarrollar un Balanced Scorecard (BCS) v un
mapa estratégico para su nueva estrategia, habia visto que el principio
del proceso de produccion era una gran oportunidad para reducir la re-
peticion del trabajo v mejorar la calidad. Los operadores de nivel micial
de este proceso, personas encargadas del armado de los moldes, eran los
que mas podian reducir la repeticion del trabajo v disminuir el tiempo de
espera desde la idea del producto hasta la entrega al cliente. La empresa
concentrd su limitado presupuesto para capacitacion en estos pocos em-
pleados clave v redujo a la mitad el nempo necesario para alcanzar los
objetivos estratégicos.

El ejemplo de Gray-Syvracuse demuestra que, actualmente, las empre-
sas pueden concentrar sus inversiones en capital humano v en general,
sus mversiones en todos los activos intangibles para crear un valor dife-
renciado y sustentable. Todas las organizaciones de hov en dia crean un
valor sustentable mediante la potenciacion de sus activos intangibles: ca-
pital humano, bases de datos v sistemas de informacion, procesos sensi-
bles v de alta calidad, relaciones con los clientes y marcas, capacidad de
mnovacion, cultura. Hace décadas que se viene observando la tendencia a
alejarse de una economia impulsada por los productos y basada en los ac-
tivos tangibles, para acercarse a una cconomia del conocimiento v los ser-
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vicios basada en los activos intangibles. Incluso después de que explota-
ran las burbujas del NASDAQ y de las empresas puntocom, los activos in-
tangibles (los que el sistema financiero de una empresa no mide) repre-
sentan mds del 75 por ciento del valor de una empresa (ver figura 1.1).
Los activos tangibles de una empresa promedio (el valor contable neto
del activo menos el pasivo) representan menos del 25 por ciento del valor
de mercado.

Lo que es verdad para las empresas lo es aan mds para los paises. Al-
gunos, como Venezuela o Arabia Saudita, tienen muchos recursos fisicos,
pero han hecho inversiones minimas en sus pueblos y sistemas. En conse-
cuencia, producen mucho menos por persona vy tienen tasas de creci-
miento mucho mas lentas que las de paises como Singapur y Taiwan que
tienen pocos recursos naturales, pero invierten fuertemente en capital
humano y de informacién, asi como en eficaces sistemas internos.! Tanto
a nivel macroeconémico como microecondémico, los activos intangibles
impulsan la creacién de valor a largo plazo.

1. PIB per capita en paises seleccionados de escasos v altos recursos.

Paises con recursos escasos PIB per cdpita 1970 PIB per cdpita 1998
Corea del Sur 1.954 12.152
Taiwan 2.987 15.012
Singapur 1.438 22,643
Hong Kong 3.695 20.193
Israel 8.102 15.152
Dinamarca 12.685 22.123

Paises con altos recursos

PIB per cdpita 1970

PIB per cdpita 1998

Indonesia 1.194 3.070
Nigeria 1.233 1.232
Ex URSS 5.569 3.893 (Rusia)
Arabia Saudita 7.624 8.225
Venerzuela 10.672 8.965

Fuente: A Maddison, The World Economy: A Millennial Perspective (Paris: OCDE,
2000). Las cifras son en dolares constantes de 1990.
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Figura 1-1. La creciente importancia de los activos intangibles
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La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear
valor para sus accionistas y clientes. Si el activo intangible de una organiza-
cién representa mas del 75 por ciento de su valor, entonces la formulaciéon
v ejecucion de su estrategia requiere que se contemple explicitamente la
movilizacion y alineacion de los activos intangibles, tema de este libro.

Nosotros, como asi también nuestros colegas, hemos trabajado con
mas de 300 organizaciones en los ultimos doce anos, ayudandolas a
desarrollar y poner en marcha el Balanced Scorecard. Hemos descubier-
to que el BCS es una poderosa herramienta de gestién. Un sistema de
medicion atrae la atencion de todos. Para conseguir el maximo impacto,
entonces, el sistema de medicién debe centrarse en la estrategia de la en-
tidad, o sea, como espera crear un valor futuro y sustentable. Por consi-
guiente, al disetiar un BCS, una organizacion debe medir los pocos pardametros
clave que representan su estralegia para la creacion de valor a largo plazo.

En nuestra experiencia, sin embargo, observamos que no hay dos orga-
nizaciones que pensaran en la estrategia del mismo modo. Algunas descri-
bian la estrategia segun sus planes financieros de ingresos y crecimiento
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e utilidades; otras considerando sus productos o servicios, otras por los
clientes objetivo, mientras que otras hablaban de calidad v orientacion al
proceso o tenian en cuenta una perspectiva de recursos humanos o de
aprendizaje. Todas estas visiones eran unidimensionales, una limitacion
que se veia amplificada por los antecedentes de las personas que forma-
ban el equipo ejecutivo. Los directores financieros (CFO, por su nombre
en inglés) contemplaban a la estrategia desde una perspectiva financiera;
los ejecutivos de ventas y marketing optaban por una perspectiva del
cliente; los de operaciones consideraban la calidad, el tiempo de ciclo y
otras perspectivas del proceso; los profesionales de recursos humanos se
centraban en las inversiones hechas en las personas y los directores de sis-
temas (ClO, por su nombre en inglés) se enfocaban en tecnologias de la
rimacion. Pocos tenfan una vision global de su empresa.

En la busqueda de un marco globart, Tas 1deas dominantes entre los li-
deres de pensamiento del management no fueron de mucha utilidad. Ha-
bfa doctrinas estratégicas sobre valor para los accionistas,? gestion del
cliente,” gestion del proceso,* calidad,” capacidades centrales,® innova-
cion,’ recursos humanos,® tecnologia de la informacion,” diseino organiza-

2. G. Bennett Stewart, The Quest for Value (Nueva York: HarperBusiness, 1991): A. Rap-
paport. Creating Shareholder Value: A Guide for Managers and Investors (Nueva York: Free
Press, 1997).

3. Don Peppers v Martha Rogers, Enterprise One to One: Tools for Competing in the Intevac-
(e Age (Nueva York: Currency/Doubleday, 1997).

1. Michael Hammery James Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesto for Bu-
siness Revolution (Nueva York: HarperBusiness, 2001): Michael Hananer, Beyond Reengine-
ering: How the Proces-Centered Ovganization is Changing Owr Work and Our Lives (Nueva York:
HarperBusiness, 1996).

5. Peter S. Pande, Robert P. Neuman v Roland R. Cavanagh. The Six Sigima Way: How
GE, \I(){mola and Other Top Companies ave Honing Their Performance (Nueva York: McGraw-
Hll] 000y David Garvin. Managing Quality: The Shategic and Competitive Edge (Nueva
\()1k. llee Press, 1988).

6. Gary Hamel v C. K. Prahalad. Competing for the Future (Boston: Harvard Business
School Press, 1996): D. J. Collins v C. A, Montgomery, «Competing on Resources: Stralegy
in the 1990s», Haorvard Business Review (julio-agosto 19935): paginas 118-128.

7. Gary Hamel, Liderando la revolucion, Gestion 2000, 2000: Clavton Christensen,
The Innovator’s Dilewina: When New Technologies Cause Great Firms to Fail (Boston: Harvard
Business School Press, 19007).

8. Dave Ulrich, Huwman Resowree Champions: The Next Agenda for Adding Value and Delive-
ring Results (Boston: Harvard Business School Press, 1996).

9. Peter Weill v Marianne Broadbent, Leveraging the New Infrastructure: How Markel Leaders
Capitalize on Information Technology (Boston: Harvard Business School Press, 19908).
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cional' v aprendizaje.!" Cada una de ellas aporta una vision profunda,
pero ninguna brinda una vision completa e integrada para describir una
estrategia. Incluso el enfoque de Michael Porter, basado en el posiciona-
miento para obtener ventaja compelitiva, no tiene una representacion ge-
neral de la eswrategia.' Los ejecutivos que han ejecutado una esir ategia
con todo éxito, como Lou Gerstner, en IBM: Jack Welch, en GE; Richard
Teerlink, en Harlev-Davidson: v Larry Bossidy en GE, Allied Slgndl\ Ho-
nevwell, son una rica fuente de experiencias practicas, pero no propor clo-
nan una forma consistente de representar la estrategia.'” No habia una
forma generalmente aceptada de describir la estrategia.

Consideremos las consecuencias. Sin una descripcion sistémica de la
estrategia, los ejecutivos no pueden comunicarla con facilidad, ni entre si
nia l()s empleados. Sin una comprension compartida de la estrategia, los
ejecutivos no pueden generar alineacion en torno de ella. Y sin dlll](‘d(l()n
no se pueden implementar las nuevas esirategias para el actual entorno
cambiante de competencia global, desregulacion, soberania del cliente,
tecnologia avanzada v ventaja competitiva derivada de los activos intangi-
bles. principalmente el capital humano v ¢l de informacion.

En The Strategy-Focused Ovganization (la Organizacion Focalizada en la
Estrategia) comentamos un estudio sobre estrategias fallidas, que concluia
diciendo que «en la mavorfa de los casos —que estimamos en un 70 por

10, Ronald N Ashkenas. Steve Ker Dave Ulrich y Todd Jick. The Boandaryless Orvoani-
wadion: Breaking the Chains of Ovgauizational Structise, ((li(‘i(')n revisada (Nueva York: Wilev.
2000): \Il(hd(l Fushman v Charles \o O'Reilly T Hning Through Innovation: |1 Practical
Guide to Leading Organizational Change and Renewal. edicion revisada (Boston: Harvard Busi-
ness School Press. 2002),

VL Peter Seange. The Fijth Discipline: The Avt and Practice of the Learning Organizadion
(Nueva York: Doubledav, 1994 David Ao Garving Learning in Aetion: 1 Guide to Putting the
Learnimg Oveanization (o 1ok (Boston: Harvard Business School Press. 2000)

F20NL L Povter. Competitive Shategy: Techiique for Analyzing Didustries and Compelitors
(Nueva York: Free Press, TOR0y: Compennve Advantage: Creating and Sustaining Superion
Perforimance (Nueva York: Free Pressc TOSS)0y «What is Stvategy = Harvard Business Revieie
(moviembre-dicicmbre 1996).

L3 Lowis Vo Gevsmer [ Who Savs Elephasids Can't Davee: Iiside 1B Historic Turia-
sound (Nueva York: HarperCollins., 2002y Jack Welch, fuek: Straioht from The Gul (Nueva
York: Warner Books. 2001): Larmy Bossidy v Ramy Chawaon, Execution: The Discipline of Get-
ling Thigs Done iNueva York: Crown. 2002y v Richard Teerling v Lee Ovzles. Move Than o
Motorexele: The Leadership Jouwrney al Heoles-Davidson (Boston: Harvard Business School
Press. 2000,
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ciento— el verdadero problema no es una mala estrategia... sino una mala
ejecucion.»'* Un estudio mas reciente hecho por Bain & Company exami-
naba el desempeno de grandes empresas (definidas como aquellas con in-
gresos superiores a los 500 millones de dolares) en siete paises desarrolla-
dos —Fstados Unidos, Australia, Reino Unido, Francia, Alemania, Italia v
Japon— durante los mejores diez anos de la historia economica, de 1988
a 1998. Solo una de ocho mostraba una tasa anual de crecimiento acumu-
lativo real del 5,5 por ciento en las utilidades v conseguia una rentabilidad
para los accionistas mayor que el costo de capital. Més de dos tercios de es-
tas empresas tenian planes estratégicos con metas de crecimiento real su-
perior al 9 por ciento. Menos del diez por cienlo de estas empresas alcanzo
esta meta."” Estd claro que la mayorfa de las empresas no consigue imple-
mentar con €xito sus estrategias. En contraste con estos malos resultados,
las organizaciones que habian convertido al Balanced Scorecard en la pie-
dra angular de sus sistemas de gestion, tal como describiéramos en The
Strategy-Focused Organizalion, superaban esta dificultad. Aplicaban las nue-
vas estrategias con eficacia y rapidez. Usaban el Balanced Scorecard para
describir sus estrategias v luego vinculaban sus sistemas de gestion con el
Balanced Scorecard y, por consiguiente, con sus estrategias. Demostraban
asf un principio fundamental subvacente del Balanced Scorecard: «Si se
puede medir, se puede gestionar.»

Descripcion de su estrategia

Para construir un sistema de medicion que describa la estrategia, nece-
sitamos un modelo general que nos sirva de base. Carl von Clausewitz, el
gran estratega militar del siglo XIX, destacaba la importancia de un marco
para organizar las ideas sobre la estrategia:

La primera lavea de cualquier teoria es aclarar (érminos y conceplos
confusos... Solo después de llegar a un acuerdo con respecto a los tévminos
¥ conceptos, podemos tener la esperanza de considerar las cuestiones de for-
ma facil ¥ clava, v de compartiy el mismo punto de vista con el lector.’”

14. R. Charan y G. Colvin. «Why CEQOs Fail», Fortune, 21 de junio de 1999,

15. Chris Zook, Profit from the Core: Growth Strategy in an Eva of Twrbulence (Boston: Har-
vard Business School Press, 2001).

16. Tiha von Ghvezy, Bolko von Octinger v Christopher Basstord, Clausewitz on Strategy:
Inspiration and Insight from a Master Strategist (Nueva York: Wilev, 2001). pagina 99.
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El Balanced Scorecard ofrece ese marco para describir estrategias des-
tinadas a crear valor. Fl marco del BSC (ver figura 1-2) tiene varios ele-
mentos importantes.

* El desempeinio financiero, un indicador de resultado, proporciona la
maxima detinicion del éxito de una organizacion. La estrategia des-
cribe la forma en que una organizacién se propone crear un creci-
miento sustentable en el valor para los accionistas.
EI' éxito con los clientes objetivo proporciona un componente
principal del mejor desempeiio financiero. Ademas de medir los
indicadores de resultados del éxito obtenido con los clientes, por
ejemplo, satisfaccion, retencion y crecimiento, la perspectiva del
cliente define la propuesta de valor para segmentos determinados
de clientes. Elegir la propuesta de valor para el cliente es el elemento
central de la estrategia.
* Los procesos internos crean y entregan la propuesta de valor para los
clientes. El desempeiio de los procesos internos es un indicador de
tendencia de las mejoras subsiguientes en los resultados financieros v
del cliente.
Los activos intangibles son la fuente definitiva de la creacién de va-
lor sustentable. Los objetivos de aprendizaje y crecimiento describen la
forma en que personas, tecnologia y entorno organizacional se com-
binan para apovar la estrategia. Las mejoras en las mediciones del
aprendizaje y crecimiento son indicadores de tendencia del desem-
peno relacionado con el proceso nterno, los clientes v los aspectos
financieros.

* Los objetivos de las cuatro perspectivas se vinculan entre ellos en una
cadena de relaciones causa-efecto. La mejora v la alineacion de los
aACVOS mtangibles conduce a un mejor dcsempeﬁ() del proceso, lo
que a su vez, mduce al éxito con clientes v accionistas.

El marco para la creacion de valor en organizaciones del sector publico
v sin fines de Tucro (ver lado derecho de la figura 1-2) es similar al marco
para el sector privado que acabamos de describir, aunque con varias dis-
tinciones importantes. Primero, la maxima definiciéon de éxito para las or-
ganizaciones publicas v sin fines de lucro es su desempeno en el logro de
lamision. Las organizaciones del sector privado, con imdependencia de su
sector de actividad, pueden usar una perspectiva linanciera homogénea:
aumentar el valor para los accionistas. Las empresas del sector publico v
las organizaciones sin fines de lucro, sin embargo, cubren una amplia va-
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riedad de misiones v, por consiguiente. tienen que definir su impacto so-
cial, su objetivo de alto nivel, de modo diferente. Algunos ejemplos de ni-
stones son: «Mejorar las perspectivas de los ninos que actualmente crecen
en comunidades de bajos ingresos» (Teach tor America): <Asegurar el fu-
turo duradero de la operar (Boston Lyric Opera): v «<Hogares seguros, co-
munidades seguras» (Policia montada de Canada).

La mision de estas organizaciones, igual que en el modelo del sector
privado. se caumple satisfaciendo las necesidades de sus clientes objetivo (o
imtegrantes o partes interesadas, como algunas de estas entidades descri-
ben alas personas que se benetician con sus servicios). Las organizaciones
llegan al éxito mediante el desempeno de los procesos internos que tienen
cl apovo de sus activos intangibles («prendizaje v creciniento). La perspecti-
va fiduciaria. aunque no doninante, refleja los objetivos de un grupo cons-
tituvente mportante: los contribuventes o donantes que aportan la finan-
ciacion. La satusfaccion de las partes imteresadas, tanto financieras como
de los clientes, v en consonancia con la mision, crea una arquitectura es-
tratégica de temas de eficiencia v efectividad que refleja los temas de pro-
ductividad v crecimiento de ingresos usados por las organizaciones del
sector privado

Mapas estratégicos: Como describir la forma en que la
organizacion crea valor

El irabajo que hemos yealizado con mads de 300 organizaciones nos ha pro-
porcionado una amplia base de daros sobre estraregias, mapas esratégieos
Balanced Scorecard. Ademas. hemos estuciado el estado del conociniento
en diversos campos de Ta gestion empresarial. a saber:valor paralos accionis-
tas. estrategia de negocio v corporativa. gestion de los clientes. desarrollo de
productos ¢ innovacion. gestion de operaciones. gestion medioambiental,
inversion social. gestion de recursos humanos. gestion de tecnologias de la
informacion, culturay liderazgo. A partr de estas experiencias v conocinmicn-
tos aprendimos de qué forma el Balanced Scorecard, que inicialmente se pro-
ponia para mejorar la medicion de los activos intangibles de una organiza-
cion, puede ser una poderosa herramicnta para describir ¢ implementar la
estrategia de una organizacion. El modelo de cuatro perspectivas para des-
cribir la estrategia de creacion de valor de una organizacion proporciona un
lenguaje que los equipos de cjecutivos pueden usar para discutin la direceion
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y las prioridades de sus empresas. Pueden ver a sus indicadores estratégicos
no como indicadores de desempenio en cuatro perspectivas independientes,
sino como una serie de relaciones de causa y efecto entre objetivos de las cua-
tro perspectivas del Balanced Scorecard. Facilitamos las discusiones entre
ejecutivos creando una representacion general de estas relaciones que llama-
mos mapa estratégico. Ahoranos damos cuenta de que el mapa estratégico, una
representacion visual de las relaciones causa-efecto entre los componentes
de la estrategia de una organizacion, es tan revelador para los ejecutivos
como el Balanced Scorecard en si.

El mapa estratégico general, representado en la figura 1-3, evolucioné
a partir del sencillo modelo de Balanced Scorecard de cuatro perspecti-
vas. El mapa estratégico anade una segunda capa de detalles que ilustra la
dindmica temporal de una estrategia; también anade un nivel de granura-
lidad que mejora la claridad y el foco. Como dijimos anteriormente, en la
practica se usan numerosos enfoques para formular la estrategia. De todos
modos, con independencia del enfoque que se use, un mapa estratégico
proporciona una manera uniforme y coherente de describir la estrategia,
de modo que se puedan establecer v gestionar objetivos e indicadores. El
mapa estratégico proporciona el eslabon que faltaba entre la formulacion
de la estrategia v su ejecucion.

El modelo de mapa estratégico descrito en la figura 1-3 también
proporciona una lista normativa de comprobacion de los componentes
e interrelaciones de una estrategia. Si a una estrategia le falta un ele-
mento en el modelo de mapa estratégico, serd probablemente una es-
trategia defectuosa. Por ejemplo, a menudo encontramos que las orga-
nizaciones no tienen ninguna conexiéon entre los indicadores del
proceso interno vy la propuesta de valor para el cliente, ningiin objetivo
de innovacién v vagos objetivos en cuanto a habilidades v motivacion
de los empleados v el papel de la tecnologia de la informacion. Omi-
siones de este estilo en un mapa estratégico, generalmente dardn lugar
a resultados desalentadores.

El mapa estratégico se basa en varios principios:

La estrategia equilibra fuerzas contradiclorias. La inversion en activos -
tangibles con vista a un crecimiento de los ingresos a largo plazo, normal-
mente entra en conflicto con la reduccion de costos para obtener un buen
desempeno financiero a corto plazo. El objetivo dominante en las organi-
zaciones del sector privado es crear un crecimiento sustentable del valor
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para los accionistas. Esto unplica un comproniso con el largo plazo. Al
mismo tempo, la organizacion debe mostrar resultados mejores a corto
plazo, que siempre se pueden conseguir sacrificando las inversiones a lar-
go plazo. con frecuencia de forma invisible. Asi. ¢l punto de partida para
describir la estraregia es equilibrar v enunciar ¢l objetivo financiero a cor-
to plazo de reducir costos v mejorar la productividad. con el objetivo a lar-
go plazo de un crecimiento rentable de los ingresos.

La estyategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para el cliente. Satis-
faceralos clientes es la fuente de la creacion sustentable de valor. La estrate-
gia requiere una enunciacion clara de los segmentos de clientes objetivo v la
propuesta de valor requerida para satisfacerlos. La claridad de esta pro-
puesta de valor es la dimension mas importante de la estrategia. ki el capi-
tulo 2 v también en el capitulo 11, discutiremos las cuatro principales pro-
puestas de valorvestrategias de chentes que hemos visto usar en la practicaa
las organizaciones: (1) mejor costo total, (2) liderazgo de producto, (3) solu-
ciones completas para los clientes v (4) sistema de bloqueo. Cada una de es-
tas propuestas de valor define con claridad los atriburos que deben aportar-
se para que el cliente quede satistecho.

Ll valor se crea medianle procesos inlernos de negocios. La perspectiva finan-
ciera v la del cliente en los mapas estratégicos v los Balanced Scorecard
describen los resultacdos. o sea. lo que la organizacion espera lograr: au-
mentos del valor para los accionistas mediante el crecimiento de los ingre-
sos v mejoras de la productividad; aumentos en la participacion del gasto
del cliente en la compania mediante la adquisicion, satistaccion. reten-
cion, fidelidad v crecimiento de esos clientes.

Los procesos que pertenceen a las perspectivas interna v de aprendiza-
je v crecimiento dan impulso a la estrategia v describen de qué forma la
organizacion la pondrd en practica. Los procesos internos eficaces v ali-
neados determinan como se crea v sostience el valor. Las empresas deben
focalizarse en los pocos procesos internos clave que brindan la propuesta
de valor diferenciadora v que son lTos mas criticos para mejorar la produc-
tividad v mantener la capacidad de la organizacion para operar. Fn Ta se-
aunda parte de este libro. introducimos una taxonomia que clasifica los
procesos INETNos ¢n Cuatro grupos:

o Gestion de operaciones: producir v entregar productos voservicios a los

clientes.

o Gestion del cliente: establecer v potenciar las relaciones conlos clientes,
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* Innovacion: desarrollar nuevos productos, servicios, procesos v rela-
clones.

* Procesos reguladores y sociales: camplir con las regulaciones v las expec-
tativas sociales v construir comunidades mas fuertes.

Cada uno de estos grupos puede tener literalimente cientos de sub-
procesos que de alguna forma crean valor. Los ejecutivos que practican el
arte de la estrategia deben identificar aquellos procesos que ticnen la ma-
XIma Importancia para crear v entregar la propuesta de valor diferencia-
dora. A estos procesos criticos los hemos denoninado temas estratégicos.

Laestralegia consta de temas simullaneos y complementarios. Cada grupo de
procesos internos aporta benelicios en diferentes momentos del tiempo.
Las mejoras en los procesos operacionales, generalmente aportan resultados
a corto plazo a través de los ahorros de costos v el aumento de calidad. Tos
beneticios de unamejor relacion con el eliente comienzan a verse entre scis v
doce meses despuds de Ta mejora inicial en los procesos de gestion del
chente. Los procesos de omovacion. en general. requieren mas tiempo para
})10([11(11 IAYOTes INGresos v nmdargences operativos: v los benelicios de me-
JOTES Procesos )wuu/ml(m's visociales pueden darse mas adelante en ¢l futuro
cuando Tas empresas evitan los litigios v mejoran su repuracion dentro de
la comunidad. Las estrategias deben ser equilibradas ¢ incorporar al me-
nos un tema estratégico de cada uno de los cuatro grupos internos. Al con-
tar con temas estrat¢gicos para mejorar los procesos de los cuatro grupos
mternos, la organizacion cosecha beneficios que aparecen con el ticmpo.
generando un crecimiento sustentable del valor para los accionistas.

Leaalineacion estratégica determine el valor de los activos intangibles. Ta cuar-
ta perspectiva del mapa estratégico del Balanced Scorecard. aprendizaje
creciniento, describe los activos 111[(11153,11)105 de la organizacion v la funcion
que tienen en la estrategia. Los activos intangibles se pueden clasificar en
tres categorias:

* Capital humano: habilidades, competencias v conocimientos de los em-
pleados.

* Capital de informacion: bases de datos, sistemas de informacion, redes
e infraestructura tecnologica.

* Capilal organizacional: cultura, liderazgo, alineacion de los emplea-
dos, trabajo en equipo v gestion del conocimiento.

Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se pueda medir
por separado o de forma mdependlcme Elvalor de estos activos intangi-
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bles deriva de su capacidad para ayudar a la organizacién a poner en
practica su estrategia. Nuestros estudios revelan, sin embargo, que dos
tercios de las organizaciones no establecen una alineacion fuerte entre sus
estrategias v sus programas de recursos humanos v de tecnologias de la in-
formacion.!” Las fuertes inversiones que hacen estas organizaciones no
alineadas en programas de RRHH v de I se desvian de sus metas. No fa-
calitan la capacidad de la organizacion para ejecutar su estrategia. Fstas
organizaciones dificilmente generaran una rentabilidad positiva con res-
pecto a sus inversiones en recursos humanos v tecnologia de la informa-
cion.

Hemos identificado res enfoques para que los activos intangibles estén
alineados con la estrategia:

L. Familias de puestos estratégicos que alinean el capital humano con los
temas estratégicos.

2. La cartera estralégica de T que alinea el capital de informacién con los
temas estratégicos.

3. Una agenda de cambio organizacional que integra v alinea el capital or-
ganizacional para que hava un aprendizaje v una mejora constantes
de los temas estratégicos.

Cuandolos tres componentes de la perspectiva de aprendizaje v crecinien-
to —capital humano, de informacion v organizacional— estan alineados con
la estrategia, la entidad tiene un alto grado de preparacién organizacional:
tene la capacidad de movilizar y sostener el proceso de cambio requerido pava ejecutar
suestralegia. La organizacion tiene una alta preparacion cuando:

* Las capacidades del capital humano en las familias de puestos estra-
tégicos estan estrechamente alineadas con los temas estratégicos.

* El capital de informaciéon proporciona la infraestructura vital v las
aplicaciones tecnoldgicas estratégicas que complementan el capital
humano para promover un desempeno extraordinario en los temas
estratégicos.

* Cultura, liderazgo, alineacion v trabajo en equipo son elementos que
refuerzan los cambios del clima orgamizacional necesarios para eje-
cutar la estrategia.

17. SHRM/Balanced Scorecard Collaborative, Aligning HR with Organization Strategy
Survey Research Study 62-17052 (Alexandria. VA: Society for Human Resource Manage-
ment, 2002): <Phe Alignment Gap~. CIO Insight. 1 de julio de 2002.
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En resumen, el modelo de mapa estratégico hecho a medida de la es-
trategia particular de la organizacion, describe de qué modo los activos in-
tangibles impulsan las mejoras del desempeno en los procesos internos de
la organizacion que tienen el maximo potencial para proporcionar valor a
los clientes, accionistas v comunidades. Los lectores encontrardan una in-
troduccién al uso de mapas estratégicos para alinear los activos ntangi-
bles con los temas estratégicos cuando lean los dos estudios de caso pre-
sentados a continuacion de este capitulo. El caso del Bank of Tokvo 1lustra
la creacion de un mapa estratégico v un Balanced Scorecard pertenecien-
tes al sector privado, mientras que el caso de la American Diabetes Asso-
ciation (Asociacion Norteamericana para la Diabetes) ilustra el enfoque de
las organizaciones sin fines de lucro.

Estructura del libro

En el capitulo 2 damos una aproximacion a los mapas estratégicos.
Explicamos el modelo del mapa estratégico (ver figura 1-3) v describi-
mos la seleccion de objetivos de las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard. La segunda parte del libro contiene cuatro capitulos que ex-
ploran en profundidad los objetivos e indicadores de los procesos de los
cuatro temas pertenecientes a la perspectiva de los procesos internos:
gestion de operaciones, gestion del cliente, innovacién v procesos regu-
ladores vy sociales. La tercera parte contiene cuatro capitulos sobre la
alineacion de la perspectiva de aprendizaje v crecimiento con los proce-
sos internos estratégicos. El capitulo 7 proporciona una vision general
de la creacion de valor a partir de los activos intangibles. Del capitulo 8
al 10 hay descripciones detalladas de la seleccion de objetivos e indica-
dores para el capital humano, el capital de informacion v el capital or-
ganizacional. En la cuarta parte, el capitulo 11 aplica el material funda-
cional de la segunda v tercera partes a la construccion de modelos de
mapas estratégicos para cuatro estrategias genéricas diterenciadoras:
mejor costo total, lide razgo de producto, soluciones totales para los
clientes v sistema de bloquco. El capitulo 12 proporciona la hoja de ruta
de implementacion describiendo ¢cémo se pueden traducir las metas de
desempeno organizacional de largo plazo en submetas para los princi-
pales temas estratégicos del mapa. Las submetas guian la seleccion de
las Iniciativas v programas estratégicos para impulsar el desempeno so-
bresaliente.
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Después de cada capitulo del libro v en la quinta parte presentamos
breves restimenes extraidos de nuestros casos. Cada resumen contiene el
contexto y la estrategia de la organizacion, su mapa estratégico v algunos
resultados de la gestion redll/a(ld siguiendo el mapa estratégico. Estas or-
ganizaciones usaron el mapa estratégico para aclarar la estrategia a nivel
ejecutivo, comunicar la estrategia a los empleados, alinear las umdddcs de
negocios, departamentos, funciones e miciativas, asi como focalizarse en
los procesos de gestion. Las organizaciones de nuestros ejemplos incluven
empresas de fabricacion v servicios, grandes empresas comerciales v pe-
quenas organizaciones sin fines de lucro, asi como varias instituciones del
sector publico que van desde un distrito escolar a un departamento nacio-
nal de defensa. Las experiencias provienen de América del Norte, Central
v del Sur, asi como de Europa v Asia. Colectivamente. estos restimenes de
casos representan la cartera mas completa de descripciones estratégicas
que havamos reunido. Esperamos que estos cjemplos de los principios
enunciados en nuestro texto mnspirardn a muchas otras organizaciones a
explotar la fuerza que tienen los mapas estratégicos para desarvollar v ali-
neay sus activos infrangibles en su viaje hacia la conversion en Organizacio-
nes Focalizadas en la Estrategia.

Este libro esta destinado a gerentes encargados de poner en marcha
provectos organizacionales. Les proporciona un marco conceptual deta-
Hado para las importantes decisiones que deberdn tomar con respecto a
los procesos mternos criticos en los que deben sobresalir para que la estra-
fegia tenga éxito, v a las mversiones requeridas en recursos humanos. tec-
nologias de la imformacion v cultura v clima organizacional. Los ejecutivos
que quieran aprender a poner en accion sus mapas estratégicos v su Ba-
lanced Scorecard. tal vez quieran estudiar el marco establecido en nuestro
libro anterior. The Strategy-Focused Organizalion. Nuestro ()I)](’ll\() en el
presente libro es proporcionar ideas a aquellas personas que quieren po-
ner en practica ¢ implementar —a partir de aspectos como planeacion es-
trat¢gica. calidad. recursos humanos. tecnologia de Ta informacon o finan-
ras— la forma de constriur nna representacion visual integrada v
completa de su estrategia. que ¢s ¢l primer paso para converarse en una
Orgamyzacion Focalizada en la Estraregia.




Estudio de caso

Bank of Tokyo-Mitsubishi HQA
Antecedentes

Como uno de los bancos mas grandes del mundo, el Bank of Tokvo-Mitsubis-
hi (B'TM) administra mas de 608.000 millones de dolares en activos en mas de
700 localidades de Japon v en todo el mundo. La filial del banco en Nueva York,
BTMHQA, es la sede central para toda América vodecide las propuestas de ope-
raciones para toda la region relativas a los productos v servicios de banca comer-
cial, de inversion v de fideicomisos que ofrecerd a sus chentes multinacionales.
Lamision de BIMHQA es «ser el banco extranjero mavorista niniero uno en las
Américas-.

Fn el ano 2000, como parte de una iniciativa global, las operaciones de BTM
cn América se reorganizaron en cuatro unidades de negocio gestionadas indepen-
dientemente (banca corporativa global, banca de imversiones, tesoreria v centro
corporativo), cada una de las cuales responde en forma directa ante su respectiva
oficina central en ' Tokio. Como resultado de estos cambios v de las modificaciones
en el entorno regulador, BIMITQA se dio cuenta de que va no bastaba con que la
alta gerencia entendicra impliciiamente la estrategia, sino que sus lideres debian
reforzar el mensaje estratégico en toda lavorganizacion.

La situacion

Las organizaciones japonesas son famosas por competir con éxito sin (ener
estrategias bien enunciadas. Esto nunca ue una necesidad en una sociedad cu-
vos miembros estdn tan integrados calturalmente que los negocios casi se pue-
den vealizar por dhin-denshin qelepatia mental), Pero tal como  descubrio
BIMEQA, esta pracica ha ido perdiendo efectividad en Ta cconomia global.
donde Ta diversidad de la fuerza Laboral v Ta mera velocidad de los negocios re-
quicren una enunciacion clara de Ta estrategia para ¢l Exito organizacional.

Unificar cualguier fuerza de trabajo con un grupo comin de objetivos estraté-
gicos es muy dificil, pero en BTM ¢l problema se vio magnificado por muchas di-
lerencias cultwrales. Las tradicionales formas japonesas de hacer negocios preva-
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lecfan, las decisiones ejecutivas no se divulgaban habitualmente por toda la orga-
nizacion y hasta hace poco, los principales cargos estaban ocupados por personal
Japonés enviado desde Tokio. Otras practicas comunes eran la rotacion de em-
pleados en las dreas funcionales s (para fomentar la unidad cultural) v el empleo de
por vida. Y BIMHQA seguia basindose en la antigiiec ad cn lugar del desempe-
0o a corto plazo. como base principal de los ascensos.

La estrategia

En el ano 2001, con el sector bancario japonés todavia en recesion v con au-
toridades reguladoras que aumentaban la supervision de las instituciones finan-
cieras respecto del riesgo, BIMHQA comenzo a cuestionar la eficacia de su go-
bernabilidad corporativa, a pesar de su crecimicento estelar.!

lakehiko Nagumo, vicepresidente de planeacion corporativa, recurrio al Ba-
lanced Scorccard porque consideraba que era ¢l vehiculo adecuado para imple-
mentar una plataforma estratégica comin, un marco necesario de control del
riesgo v eventualmente un nuevo sistema de pago por (lescmpcﬁ() con coheren-
cia v sinergia. «Sabfamos que primero tendriamos que cnunciar la estrategia de
cada unidad antes de determinar la estrategia regional integrada, v un enfoque
desde abajo hacia arriba parecia ser un primer paso esencial», dice Hideo Yama-
moto, vicepresidente senior v director del grupo de planeacion corporativa. Una
fuerza de tarcas formada por representantes de cada unidad de negocios des-
arrollé una hoja de cdlculo para que cada grupo la completara v el equipo trazo
la estrategia regional mtegrada a partir de las respuestas recibidas.

El mapa estratégico

Al crear su Balanced Scorecard para América. BTM comenzo por establecer
una base estratégica que definfa amplias categorias v temas dentro de las cuatro
perspectivas del BSC con las que cada objetivo se alincarfa. Cada objetvo tue cla-
sificaclo en wes categorias: comin. compartido o wnico.

Lalev Gramm-Leach-Blilev. de 2000. v otros avances del mercacdo han Hevado a los
reguladores de FE.UU. a centrarse cada vez mas en la gobernabilidad corporativa como
factor critico de fa buena prictica bancaria.
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a. Comun: un objetivo obligatorio para todo el banco, de los cuales habia seis
en total. Ejemplo: «Mejorar la eficacia de costos», requerido en la perspecti-
va financiera de todos los BSC.

b. Compartido: un objetivo interdivisional compartido por unidades quc se es-
pera cooperen para alcanzar resultados especificos. Ejemplo: «Simplificar
el proceso de aprobacion de créditos», un objetivo del proceso interno
para la excelencia operativa compartido entre las unidades que otorgan
créditos v préstamos: «Mejorar la colaboracion en toda la cadena de abas-
tecimiento», un objetivo compartido por todas las oficinas de la empresa:
«kEstrecha colaboracién entre gerentes de relaciones v oficinas de produc-
tos», un objetivo destinado a facilitar la oferta de productos de alto valor a
determinados clientes objetivo.

¢. Unico: un objetivo intradivisional que un determinado grupo debe obtener
de manera independiente. Ejemplo: «Llevar archivos del tIpo “conocer a
sus clientes™ . un objetivo interno/de gestion del riesgo de la tesoreria.

Este sistema de clastficacion se convirtié en el modelo del Balanced Scorecard
del banco para América v también para cada unidad de negocios. Visualmente,
los empleados podian ver con facilidad la vuxtaposicion de temas, categorias v
objetivos compartidos.

Como ejemplo del tipo de mapa estratégico resultante, el de la unidad GCBU-
América (Global Corporate Banking Business Unit) refleja un fuerte énfasis en
crecimiento de ingresos, gestion del riesgo v productividad (ver figura 1-4):

A. Perspectiva ﬁnmz(‘iem

Al establecer como objetivo final el «maximizar los ingresos netos después de
los costos de eréditor, GECBU-América identifico cuatro componentes principales
de la perspectiva financiera:

* Dar mds importancia a los ingresos por comisiones de la banca de inversio-
nes que a los tradicionales ingresos por intereses.

* Aumentar los ingresos provenientes de clientes japoneses que operan en
América v de multinacionales no japonesas con las que BTM tiene una rela-
c16n global.

* Minimizar los costos por créditos, especialmente en el segmento de las
grandes empresas nortreamericanas v ¢l segmento latinoamericano.

* Adoptar dristicos esfuerzos de reduccion de costos para toda la empresa.
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B. Perspectiva del cliente

Para ser reconocido como el mejor banco extranjero que opera en ¢l conti-
nente americano (sobre todo en EE.UUL) por sus clientes principales de los seg-
mentos anto japonés como no japonés. GCBU-América mata de diferenciar sus
productos v servicios en varios aspectos clave: capacidad {iable de realizar présia-
mos, una amplia red global v nna calidad de servicio que cumple con altos niveles
de exactitud v rapider

(.. Perspectiva de los procesos internos

Awmentar ingresos: La estrategia de aumento de ingresos de GCBU-Amdérica
consta de cuatro componentes principales: (1) generar ingresos apovando los ne-
gocios de los clientes de Amcrica en Asia: (2) brindar productos altamente perso-
nalizados mediante la colaboracion entre los gerentes de relaciones v los gerentes
de producto: (3) una clara segmentacion de los clientes en base a la rentabilidad
la aversion al riesgo: v (4) una detinicion clara de Ta no aversion por el riesgo v la
alimeacion con la estrategia de negocios.

Gestionar ol viesgo: (1) Enfasis en una actitud proactiva en lugar de nna react-
va, al identificar v mitigar los riesgos en todas las arcas del banco: (2) reduccion
al minimo de Tos riesgos por transferencias asociados con los créditos concedi-
dos en América Latina (donde ¢l entorno empresarial es a menudo dificily, v (3)
destacar la importancia —sobre todo después del 11 de s(])ll(‘ln})l e— de larecu-
peracion de desastres v la gestion de Ta contimundad del negocio como parte in-
tegral de la geston del riesgo en todo el banco.

Mejorar la productivided.: (1) Ejecutar los principales provectos de tecnologian
cliciencia: por ¢jemplo. asegurando que la infracstructura de 1T sea subiciente
para respaldar la U)m])ctm\ idad operacional: (2) Mcjorar Ta colaboracion en
toda la cadena de abastecimiento. Para brindar 1)10(111(1()5 personalizados a lave-
locidad descada, os lundamental optinizar Ta colaboracion entre todos los niveles
de olicias. El objetivo se aplica a estas oficinas como un objetivo compartido: (3)
Facilitar los procesos de aprobacion de créditos. La rapidez en la aprobacion de
los eréditos mejora la satsfacaon del cliente v también la ventaja competitiva.
Como objetivo compartido entre la oficina que prepara las solicitudes de erédito
via division de erédito (que d[)]llt‘l)d las solicitudes), GCBU-América trata de mi-
nimizar ¢l tiempo de ciclo necesario para otorgar el crédito.

D. Capital humano

I'n una organizaciéon mulucultural, es fundamental establecer normas claras
para la gestion de los recursos humanos. Al reconocer que las personas son el ca-
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pital que influve mas significativamente en la competitividad de BITM, GCBU-
América adopt6 cuatro objetivos establecidos como prioridades en el drea de re-
cursos humanos para toda la empresa. Representan una interesante combinacion
de précticas, tanto japonesas como locales.

L. Planeacion de la sucesion: Esta practica mantiene la estabilidad de las opera-
ciones mediante la identificacion del personal clave con mucha antelacion 1
la preparacion de planes de sucesion para esas personas. Dado que cl per-
sonal japonés regresa a Japon en promedio cada cuatro v seis afos v los em-
pleados norteamericanos cambian frecuentemente de puesto de trabajo o
de cmpresa para ocupar niveles mas altos en sus carreras (a diferencia de la
practica japonesa del empleo de por vida), la preparacion de planes de su-
cesion para todo el personal es importante cuando se busca un funciona-
miento estable.

2. Capacitacion: Esta practica mejora las capacidades en la gestion del riesgo
de crédito —una comperencia clave para todos los profesionales de la
banca.

3. Ambiente laboral: Esta practica mantiene una buena orientacion hacia ¢l fa-
bajo en equipo (una fortaleza tradicional de la gestion empresarial japonesa),
la seguridad de que se satisfagan todos los niveles basicos v la igualdad para
que no hava discriminacion de ninguna clase (por motivos de raza, sexo.
edad o nacionalidad).

4. Pago por desemperio: Combinando ¢l estilo japonés de gestion basado en la
antigiiedad v la arquitectura de RR.HH. norteamericana basada en el de-
sempeno, GEBU-Amcérica estd trabajando para establecer un criterio gene-
ral para toda la empresa en csta area.

Anécdotas

Apenas un ano después de la adopcion de estas medidas, los cambios va se
hicieron visibles. La estrategia habfa empezado a convertirse en «una tarea de
todos».

* Cast inmediatamente después de desarrollar los mapas estratégicos, los em-
pleados comenzaron a hablar de estrategias por primera vez porque sabian
a qué se referfan. Los mapas aportaron una base para las discusiones duran-
te las reuniones. Ademas, los empleados de BTM se dieron cuenta de inme-
diato de que el desempeno debia medirse con respecto a la estrategia. que
no era un simple cjercicio conceptual.

Los empleados con funciones de apovo v supervision (RRHH, auditoria o
estudio de créditos, por ejemplo) se familiarizaron con enfoques cuantitati-
vos de la gestion del desempeno. Se enfocaron mas en las utilidades, v la alta
direccion de la empresa tuvo un mejor control de sus actividades.
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* Los objetivos compartidos avudaron a unificar los distintos tipos de ofici-
nas, desde las puramente administrativas (encargadas de todos los procesa-
mientos), a las encargadas de evaluar v revisar el riesgo, pasando por las de
atencion directa al cliente. La unidad de operaciones de Nueva Jersev se
reunia regularmente con los distintos tipos de oficinas para considerar
c6mo mejorar la colaboracion a lo largo de la cadena de abastecimicnto v
acelerar los resultados para sus indicadores compartidos.

Los auditores internos de BTM reconocieron explicitamente que el Balan-
ced Scorecard era un medio eficaz para llegar a mejorar la gobernabilidad
corporativa.

Los analistas de riesgo hacen presentaciones regulares de los indicadores
de sus BSC. Un indicador importante en los BSC de BIMITQA es la
«cuota de problemas», que mide el porcentaje de problemas identificados
mediante la autoevaluacion basada en ¢l Comité de Organizaciones Pa-
trocinantes (COSO, por su nombre en inglés) de la Comision Ireadway
entre todos los problemas idenliﬁcadm por otras partes, como auditores
v reguladores internos v externos.? Cuanto mavor es el p(ncemd]e mas
proactivamente identifican los riesgos las Iincas de negocios del banco.
Esta métrica tuvo el efecto inmediato de obligar a las lineas de negocios a
determinar claramente riesgos que previamente habian ignorado o deja-
do a la espera de una reaccion. El indicador asociado «cuota de proble-
mas solucionados durante el periodo» obliga ahora a una resolucion mas
rapida de las cuestiones de riesgo. Es una métrica que refleja los estuer-
zos de BIMHOQA por destacar la nnportancia de ser mas sensible al ries-
go, en base al supuesto de que una empresa es mds consciente de su pro-
pio riesgo que cualquier otra empresa. Esperar a que los nesgos los
identifiquen terceros ¢s una actitud demasiado reactiva v va no se tolera
en ¢l banco. La vinculacion de la autoevaluacion basada en COSO con ¢l
BSC para mejorar su efectividad es tal vez el aspecto mas creativo de la
iiciativa de BSC de BTMITQA.

L'l sefior Naotaka Otaba, Director Ejecutivo de BIMIHQA, comento:

«Como jefe regional de una empresa japonesa que lrabaja en América, me ha in-
leresado particulaymente la sinergia entre la cultuva empresavial japonesa y las me-
Jores prdcticas nortecmericanas. s en este contexto que desarrollamos la iniciativa
de BSC, la cual, ademds de convertivse en la metodologia principal de gestion estra-

2. Ll Comité de Organizaciones Patrocinantes de Ta Connsion Treadway (COSQ) es
una organizacion voluntaria del secror privado dedicada a mejorar la calidad de los infor-
mes financieros mediante la ¢tica empresarial, los controles mternos eficaces v la goberna-
bilidad corporativa. Asi. la autoevaluacion de control COSO de BTM es un programa vo-
luntario de gestion del riesgo operacional. Ver htp:/avww.coso.org.



02 Mapas estrategicos

teégica y medicion del desenpenio de nuestro banco en Amévica, también ha subrava-
do la importancia del lrabajo en equipo al poney en marcha el “tono de maximo ni-
vel”.

Nuestvo proximo veto es wn mayor desarrollo de las practicas de mejoras a los
procesos de negocios, como las que fuevan exitosamente adoptadas por muchos fabri-
canles japoneses. Nuestra inlencion es mejorar nuesiva metodologia CS: (Control
Self-Assessment. contvol de autoevaluacion) de modo que no solo podamos mejoray
nuestro control de los difeventes procesos de negocio sino lambien wdentificar y rewe-
diar cualguier defecto que tengan. Pensaios integrar esta metodologia CS:A con la
mictativa de BSC, con el fin de impulsar wna mejor gobernabilidad.

»Una vez (‘())/1/)/0/(1m(’u[y in/(’gr(l(/(m, esheramos que eslas )/1(}/0(/0//;@'(1‘\'
Jormen la base de wna exitosa combinacion de las mejores pricticas empresa-
viales de Japon y EE.ULU. St funciona bien en América, nos guslaria propo-
nerla implementacion de la inicialiva en nwuestras operaciones en Japon. -

Caso prepavado poy Barnaby Donlon. de Balanced Seorecard Collaborative, ¥ Takehiko Nagu-
mo. del Bank of Tokvo-Mitsubishi. Nuestro agradecimionto al seiior Naotaka Obata. divector cjecuti-
vo de BTMHAQA, por compartivlec experiencia de su CUHIPYESa con iosolFos.

American Diabetes Association
Antecedentes

La ADA (American Diabetes Association o Asociacion de la Diabetes de EFs-
tados Unidos). una de las mavores organizaciones de sabad sin fines de luero de
EE.UU . proporciona investigacion. informacion v apovo en relacion a la dia-
betes. Los ingresos operativos del ano fiscal 2002 fucron de 188 millones de
dolares. ADA tiene su sede central en Alexandria. Virginia, con oficinas ¢n
cada estado. Fiene un plantel profesional de mil empleados. decenas de miles
de voluntarios v varios millones de donantes v micmbros que ofrecen anual-
mente su tempo v energfa a la ADA.

La mision de la ADA ¢s «Prevenir v curar fa diabetes v imejorar la vida de todas
las personas alectadas por Ta diabetes.» Su vision ¢s «ITacer una diferencia en la
vida diaria de Tas personas afectadas por la diabetes.» Sumeta. bajo Ta direccion
del Director EFjecutivo John L Graham IV, es =Ser en el 2007 T organizacion li-
der dedicada a la diabetes mediante ¢l incremento de los ingresos hasta los 300
millones de dolares para vespaldar mejor sus esfucrzos v programas de investiga-
cion, imformacion v apovo.
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La situacion

Aunque la ADA fusiond cincuenta v sicte organizaciones separadas en 1998,
seguia sin funcionar como organizacion timica con una cultura definida. Los ele-
mentos fundamentales estaban en susitio con una vision v una estrategia corpo-
rativa, pero habia poco consenso sobre la forma de cjecutar esa estrategia. La
organizacion necesitaba una manera de medinv ¢l éxito mas alla de recaudar di-
nero v gestionar coeficientes de gastos para poder mantener un desempeno fu-
turo. A diferencia de muchas organizaciones. la ADA decidié ocuparse de la ¢je-
cucion estratégica mientras gozaba de buena salud —con un crecimiento de dos
digitos— v no esperar hasta que ¢l apovo financiero se estancara o comenzara a
decaer.

La ADA recurrié al BSC para aportar disciphina a la cjecucion de la esuranegia.
Equilibrando «crecimiento» con «elicacia operacional-. crearia mavor valor para
sus partes interesadas ¢ integrantes. Este enfoque cequilibrado le permitio cen-
trarse en una propucesta de valor que crearfa un nivel sustentable de excelencia,
sin mtentar hacerlo todo para todas las personas.

El mapa estratégico

Como muestra la figura 1-5. Ta mision de la ADA era satistacer las necesi-
dades tanto de las partes mteresadas como de los mtegrantes. Las paries mte-
resadas son el consejo de adnimistracion. los lideres del voluntartado comuni-
tario v las personas que proporcionan la supervision primaria del trabajo de la
ADAL Los mitegrantes son los donantes, empresas, profesionales de la diabe-
tes. personas diabcticas. imdividuos de alto riesgo v las personas que buscan
mformacion v reciben valor de los productos v servicios de Ta ADAL Estos dos
grupos comparten el misimo resultado primario: avance hacia la prevencion v la
curacton. Enla basqueda de esa curacion, ambos grupos quieren wejorar fo ca-
lidad de vida de las personas atectadas por la diabetes. Un muput clave para me-
jorar la calidad de vida es mejorar la calidead de laateyeion.

La ADA tiene que ser economicamente viable para alcanzar los objetivos de
sus partes mteresadas ¢ mtegrantes. Quicere awmentar el crecimiento del margen
neto mediante elawmento de fos ingresos voal nmismo vempo. fincionar eficienlemente.
Lspera que esta combinacion de objetivos financieros le avadard a mantener su
capacidac de servira las partes mteresadas vasus imtegrantes a largo plazo.

Los objetivos financiceros, de Las partes interesadas v de los mtegrantes se al-
canzaran a raves de dos temas estratcaicos: Ta gestion de la velacion con los integrain-
les v L ejecucion estandayizade. Un impulsor de Ta gestuion elicas de las relaciones
con los integrantes os comprender x dar priovidad a Tos segientos. necesidades x etyate-



Figura 1-5. Mapa estratégico Anerican Diabeles Association (Asociacion de la Diabetes de Estados Unidos)

Integl‘a"te ’Buscadorcs de informaci()n] | Consejo

de administracién4| Parte interesada

’ Individuos de alto riesgo |

Avance hacia

!Personas afectadas por la diabe(esl .
prevencion/cura

’ Seccién profesional |

Lideres
voluntarios comunidad

‘ Individuos de alto impacto

LComunidad corporativa I Financiera
o
[ bunanis| Nejora e
calidad de vida g
. . Aumentar Operar
Mejorar calidad ingresos eficientemente
de la atencion :
~—— / =
[ { {

Gestion de la relacion con integrantes
T

Desarrollar, entregar

y evaluar productos
Comprender y dar prioridad
a segmentos, necesidades
y estrategias

Establecer recaudaci

fondos enfocados

en los donantes
Nl

Influir en individuos
de alto impacto

Ejecucion estandarizada

Mejorar procesos
de principio a fin

on

Identificar
brechas de
recursos

Adoptar las mejoras
practicas de la ADA

Facilitadores

Capacitar
a la fuerza
laboral

Integrar la
interfuncionalidad

Mantener
a las mejores
personas

Identificar y contratar
talento cuahﬁ(‘ado

Alinearse con las
prioridades

Alcanzar
equilibrio apropiado
de los fondos

Integrar datos

JOAISd SHGDIA!

$0139



Introduccion

ot
ot

gias. La ADA elegird los grupos v dreas donde pucda causar mavor impacto. Este
objetivo de proceso también le permitivd influir en los legisladores con respecto a la
legislacion mds beneficiosa para la diabetes. Una vez establecidas las prioridades
segtin las necesidades por segmento, la ADA tendrd mds capacidad de desarrollar,
entregar y evaluar productos v servicios que sausfagan las necesidades de sus inte-
grantes y partes mteresadas. Por Gltimo, comprender los scgmentos asegura que
podra establecer campanas de vecaudacion focalizadas en los donantes. De este modo, la
captacion de fondos girard mas en torno a los donantes, de manera que la ADA
podra buscar las formas que sus donantes prefieren para hacer sus donaciones v
no las que la ADA preferiria.

El segundo tema estratégico, la ejecucion estandarizada, requiere mejorar los pro-
cesos de principio a fin. La ADA sclecciond este tema porque muchos de sus proce-
sos internos no estaban bien integrados o muy enfocados en proporcionar valor
interno o externo. Buena parte de las mejoras de los procesos provendria de
adoptar las mejores precticas de la ADA. capturando las mejores va existentes dentro
de la organizacion. Ademas, la identificacion de brechas de recursos le permitiria asig-
nar recursos incrementales a procesos importantes, pero actualmente sin los re-
CUrsOs necesarios.

La base de la estrategia de la ADA estd en sus habilitadores humano v organi-
sacional. Para contar con una tuerza laboral talentosa, tanto de voluntarios como
de empleados, la ADA debe identificar v contratar talento calificado, capacitar a los em-
pleados y vetener « las mejores personas. Las personas se quedardn cn la ADA si expe-
rimentan un ambiente en el que se sienten valoradas. Los impulsores de este ob-
jetivo son una organizacion que hace wna integracion de fioiciones, integra dalos v se
alinea con las prioridades. De este modo, unos apovan el trabajo de los otros v todos
trabajan hacia fines comunes. Un ilumo elemento que permite alcanzar el éxito
estratégico es lograr wn equilibyio apropiado de los fondos.

En resumen, los vinculos estratégicos de Ia ADA indican que enfocandose en
los habilitadores Inonana v organizacional pava apovar las capacidades internas crit-
cas, la organizacion puede proporcionar mejor la propuesta de valor deseada a
los itegrantes y partes inlevesadas de una forma financieramente responsable.

Anécdotas

Ll equipo ejecutivo de la ADA informé de que el proceso de crear el mapa es-
tratégico fue tan valioso como el resultado, el mapa en si. Pero el proceso no fue
facil. La creacion del mapa estratégico de la ADA v consecuentemente del BSC,
aportéd una disciplina v una logica que antes no existian al proceso de toma de de-
cisiones estratégicas del equipo ejecutivo. Los objetivos estratégicos del mapa se
debatieron hasta alcanzar un consenso. El didlogo permitié que la ADA pudiera
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tener bien claro quiénes eran sus partes interesacas e integrantes, deliir lo que
podia dar v describir su capacidad competitiva. Fl resultado final proporciond
una base clara de comunicaciéon interna vexicerna sobre objetivos v estrategia. La
ADA ahora podia explicar «por qué hacia algunas cosas v no otras»,

Caso prepavado por Mario Bognanno. de Bualaneed Scovecard Collaboratioe. y Tom Bognanne.
de ADA. Nuestro agradecimionto « John Grahain v sus colegas por compartiv la experiencia de la

1DA.



Capitulo 2

Mapas estratégicos

La estrategia describe de qué forma una organizacion tiene la inten-
cion de crear valor sostenido para sus accionistas.! En el capitulo 1 docu-
mentamos la potenciacion que las organizaciones deben dar hov a sus ac-
tivos intangibles para que la creacion de valor sea sustentable. La creacion
de valor a partir de activos intangibles difiere en varios aspectos impor-
tantes, de la creacion de valor mediante la gestion de los activos tangibles
fisicos v financieros:

1.

e

La creacion de valor es indirecta. Los activos intangibles como el cono-
cimiento v la tecnologia, pocas veces atectan directamente los resul-
taclos financieros como mavores Igresos, menores COstos v mavo-
res utilidacles. Las mejoras de los activos intangibles afectan a los
resultados {inancieros a través de las cadenas de relaciones causa-
efecto. Por ejemplo. la capacitacion de empleados en técnicas de
gestion de calidad total (TQM. Toral Quality Management) v sets
sigma puede mejorar directamente la calidad del proceso. Luego
se puede esperar que esa mejora conduzea @ una mavor satistaccion
del cliente, lo que a su vez deberia incrementar su fidelidad. Por G-
timo, la fidehdad del cliente da lugar a mejores ventas v margenes
a parar de las relaciones a largo plazo.

CELoalor es contextual. Ll valor de un activo itangible depende de su

alincacion con la estrategia. Por ejemplo. la capacitacion de emplea-
dos en téencas de TOQM v sers sigma tene mds valor para una orga-
nizacion que aplica una estrategia de bajo costo total que para otra
que ticne una estrategia de liderazgo ¢ innovacion de producto.

CELoalores polencial . L costo de mvertir en un activo intangible repre-

senta una estimacion deficiente de suvalor para fa orgamzacion. Los

I Tas estrategias de as empresas del sector publico v s organtzaciones sin ines de u-

cro estin pensadas para crear valor sustentable pava sus partes interesadas ¢ integrantes.
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activos intangibles, como los empleados capacitados en control esta-
distico de la calidad v en andlisis de causa raiz tienen valor potencial,
pero no tienen valor de mercado. A los procesos internos como dise-
no, produccién, entregas y servicio al cliente se les pide que transfor-
men el valor potencial de los activos intangibles en valores tangibles.
Silos procesos internos no van dirigidos a la propuesta de valor para
el cliente o a las mejoras financieras, entonces el valor potencial de
las capacidades de los empleados —v los activos intangibles en gene-
ral-no se concretara.

4. Los activos estan agrupados. 1.os activos intangibles rara vez crean
valor por si mismos. No tienen un valor que se pueda aislar del
contexto v la estrategia de la organizacion. El valor de los activos
intangibles aparece cuando se combinan eficazmente con otros ac-
tivos, tanto tangibles como intangibles. Por ejemplo, la capacita-
ci6n en calidad se mejora cuando los empleados tienen acceso a la
informacién oportuna y detallada que proporcionan los sistemas
de informacién orientados a los procesos. Se crea maximo valor
cuando todos los activos intangibles de la organizacion estan ali-
neados entre si, con los activos tangibles de la organizaciéon y con
la estrategia.

El mapa estratégico del Balanced Scorecard (ver figura 2-1) propor-
ciona un marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los acti-
vos intangibles con los procesos de creacion de valor. La perspectiva fi-
nanciera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales. Los indicadores como la rentabilidad de la in-
versién (ROI, por su nombre en inglés), el valor para los accionistas, la
rentabilidad, el aumento de los ingresos v el costo por unidad son los
indicadores de resultado que muestran si la estrategia de la empresa
tiene éxito o fracasa. La perspectiva del clienle define la propuesla de va-
lor para los clientes objetivo. La propuesta de valor proporciona el con-
lexto para que los activos intangibles creen valor. Si los clientes valoran
la calidad constante v la entrega puntual, entonces las habilidades, los
sistemas v los procesos que producen v entregan productos vV servicios
de calidad son altamente valiosos para la organizacion. Si el cliente va-
lora la innovacién v el alto desempeno, entonces las habilidades, los sis-
temas v los procesos que crean nuevos productos v servicios de gran
funcionalidad adquieren mucho valor. La alineacion de acciones y capa-
cidades con la propuesta de valor para el cliente es el ntcleo de la eje-
cucion de la estrategia.
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Las perspectivas financiera v del chente describen los resultados de-
seados de la estrategia. Ambas perspectivas conticnen muchos indicado-
res de resultado. ZComo crea la organizacion estos resultados deseados?
La perspectiva de procesos internos identifica los pocos Procesos criticos que
se espera tengan el mavor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo. una
organizacion puede aumentar sus inversiones internas en Investigacion v
Desarrollo v reestructurar sus procesos de desarrollo de productos de
manera que pueda obtener })1()(luu()s mnovadores v de alto (lcscm])en()
para sus clientes. Otra organizacion, con la idea de ofrecer la misma pro-
puesta de valor, podria desarrollar nuevos productos a través de alianzas
estratégicas (joinl venluresy con otros fabricantes.

La perspectiva de aprendizaje y cvecimiento identifica los activos intangibles
que son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspec-
tiva identifican qué tareas (el capital humano). qué sistemas (el capital de
informacion) v qué clase de ambiente (el capital organizacional) se requice-
ren para apovar los procesos internos de creacion de valor. Estos activos
deben estar agrupados v alineados con los procesos internos ¢riticos.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre st por
relaciones de causa v etecto. Comenzando desde arriba, encontramos la
hiportesis de que los resultados financieros solo pueden conseguirse st los
clientes objenvo estin satisfechos. La propuesta de valor para el chiente
describe como generar ventas v idelidad de Tos clientes objetivo. Los pro-
cesos mrernos crean v aportan la propuesta de valor para el chiente. mien-
tras que los activos intangibles que respaldan los procesos mternos pro-
porcionan los fundamentos de la estrategia. Alincar los objetivos de estas
cuatro perspectivas os la clave de Ta creacion de valor v, por lo tanto, de
una estrategia focalizada ¢ mrernamente consistente.

Esta arquitectura de causa v efecto, que vincula las cuatro perspectivas,
es la estructura alvededor de Ta cual se desarrolla un mapa estratégico. La
construccion de un mapa estrarégico obliga a una organizacion a aclarar
la 1ogica de como creard valor v para quicn. In este capitndo describive-
mos los principios mherentes a la construceion de un mapa estrat¢gico.

La estrategia es un paso en un proceso continuo

La estrategia no ey un proceso de gestion independiente. simo que es
un paso de un proceso continuo logico que moviliza a una organizacion
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de una declaracién de mision de alto nivel al trabajo realizado por los em-
pleados administrativos y de atencion al cliente. La figura 2-2 presenta un
marco que hemos encontrado efectivo en la practica.

Lanusion general de la organizacion proporciona el punto de partida defi-
niendo por qué la organizacién existe 0 c6mo se adapta una unidad de nego-
CIOS @ una estructura corporativa mas amplia. La mision v los valores funda-
mentales que la acompanan se mantienen bastante estables en el tempo. La
vision de la organizacion presenta una imagen del futuro que aclara el rumbo
dela organizaciony ayudaa las personas a comprender por qué v cémo deben
apovar a la organizacion. Ademas, la vision pone a la organizaciéon en movi-
miento, desde la estabilidad de la misién y valores fundamentales a la dinami-
cade laestrategia, que es el siguiente paso en el proceso continuo. La est ralegia
se desarrolla y evoluciona con el tiempo para hacer frente a las condiciones
cambiantes que presentan el entorno externoy las capacidades internas.

La mayoria de las organizaciones ya tienen declaraciones de mision y
vision. Aunque las definiciones exactas de misién y visién pueden variar,
los siguientes criterios pueden proporcionar una guia:

Mision. Una declaracion concisa, con una orientacion interna, de la ra-
z6m de la existencia de la organizacion, el propésito basico hacia el que se
dirigen sus actividades v los valores que guian las actividades de los em-
pleados. La misién también debe describir cémo espera competir la orga-
nizacién y entregar valor a los clientes. A continuacion damos ejemplos de
declaractiones de misién de dos organizaciones bastante diferentes:

Declaracion de mision de Ben & Jerry’s

La empresa Ben & Jery's se dedica a la ereacion y demostracion de un
nuevo conceplo corporativo de prosperidad vinculada. Nuestra mision con-
siste de lres partes interrelacionadas.

Producto. Hacer, distribuiy vy vender helados naturales y productos rela-
ctonados de la mejor calidad en una amplia variedad de sabores inno-
vadores, a partir de productos ldacteos de Vermont.

Economica. Operarla empresa sobre una base financiera solida de creci-
miento rentable, aimeniando el valor para nuestros accionistas y creando
oportunidades profesionales y recompensas financieras para nuestros em-
pleados.
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Social. Operar la empresa de forma que reconozea activamente el papel
Jundamental que los negocios lienen en la estructura de la sociedad, apli-
cando formas innovadoras de mejorar la calidad de vida de una amplia
comunidad —local, nacional ¢ inlernacional.

Declaracion de mision de la ciudad de Charlotte

Lamision dela ciudad de Charlotte es asegurarla oferta de servicios publi-
cos de calidad que proporcionen seguridad, salud y calidad de vida a sus ciu-
dadanos. Charlotte trata de identificar y responder a las necesidades de la co-
munidad v se focaliza en el cliente:

* Creando y manteniendo asociaciones eficaces.
* Atrayendo y releniendo empleados preparados y molivados.
* Usando una planeacion estratégica de negocios.

Fision. Una declaracion concisa que define los propésitos a mediano v
largo plazo (de tres a diez anos) de la organizacion. La vision debe ser ex-
terna v orientarse hacia el mercado, asi como expresar —a menudo en
LETMINos atractivos o «visionarios»— qué percepcion quiere la empresa
que el mundo tenga de ella.

Vision de la ciudad de Charlotte

La ciudad de Charlolte serd un modelo de excelencia que pondri a sus
ciudadanos en primer lugar. Los empleados preparados y motivados sevin
reconocidos por proporcionar calidad y valor en lodas las dreas de servicio.
Seremos una plataforma de actividad economica vital que le dé a Charlolle
una venlaja competitiva en el mercado. Nos asociaremos con ciudadanos y
empresas para hacer de Charlotte una comunidad alractiva para vivir, lra-
bajar y disfrular.

Vision de una empresa de servicios financieros
Seremos el lider yespelado de los servicios financieros focalizindonos en

relaciones transparentes con los clientes ¥ en salisfacerlos, produciendo ren-
dimientos financieros denlyo del cuartil mds allo del seclor.



Figura 2-3La perspectiva financiera proporciona la definicion tangible del valor
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Las declaraciones de mision v vision establecen los propositos v el rum-
bo generales de la organizacion. Avudan a los accionistas. clientes v em-
pleados a comprender qué es la empresa v qué intenta conseguir. Pero es-
tas declaraciones son demasiado vagas para guiar las acciones diarias v las
decisiones de asignacion de recursos. Las cmpresas convierten sus decla-
raciones de mision v vision en operacionales cuando definen una estrate-
gia que indica como se logrardn esa mision v esa vision.

Lstrategia. Las publicaciones sobre estrategia son sorprendentemente di-
versas. Estudiosos v expertos tienen marcos muy distintos para la estrategia
v nisiquiera se ponen de acuerdo sobre su definicion.” Aunque se pueden
desarrollar mapas estratégicos v Balanced Scorecards para cualquier enfo-
que estratégico. nosotros basamos nuestro enfoque en el marco general
cnunciado por Michael Porter. uno de los fundadores v lider destacado del
campo de la estrategia. Porter sostuene que la estrategia consiste en selec-
cionar el conjunto de actividades en las que una empresa se destacard para
establecer una diferencia sustentable en el mercado. La diferencia sustenta-
ble puede ser brindar a los clientes un mavor valor que la competencia o
proporcionar un valor comparable, pero a un costo menor que los compet-
dores. Dice: «lLa diterenciacion surge de las actuvidades que se elijan v de
como se lleven a cabo.»’ Proporcionaremos cjemplos concretos de tales es-
trategias cuando veamos la propuesta de valor que la organizacion clige
para sus clientes.

Con estos breves antecedentes sobre la creacion de un rumbo de alro
nmivel —mision. vision v estrategia— para la organizacion, podemos pasar
a desarrollar la funcion del mapa estratégico que proporcione la especiti-
cidad necesaria para que las declaraciones de rumbo de alto nivel tengan
mas sentido v sean mas ejecutables para todos los empleados.

Comenzaremos con la perspectiva financiera del mapa estratégico e
iremos trabajando sucesivamente con las demads: perspectiva del cliente.
de los procesos internos, v de aprendizaje v crecimiento.

2. Ver. por ejemplo. Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand v Joseph Lampel, Strategy Sa-
favi: A Guided Tour Through e Wilds of Strategic Management (Nueva York: Simon & Schus-
ter. 1998) v . Ghemaat. «Compettion and Business Strategy in Historical Perspective-.
Business History Review (primavera 2002): piginas 37-7 1.

3. Michael Porter, «\What is Strategyz. Harvard Business Review (noviembre-diciembre
1996): paginas 61-78.



Figura 2-4. Perspectiva del clienle: la creacion de una propuesta de valor diferenciada y sustentable es el nicleo de la estrategia

/» Valor sostenido para los accionistas
—_— T

Estrategia de productividab I Estrategia de crecimiento’

Perspectiva
financiera

Ampliar
las oportunidades
de ingresos

Mejorar
el valor de
los clientes

Aumentar
la utilizacién
del activo

Mejorar
la estructura
de costos

* Rentabilidad * Participacién . L . . .. .
de los clientes * Participacién en las Adgquisicién de clientes* Retencion de clientes
compras del cliente

Relacién Imagen

Atributos producto/servicio

Perspectiva ! |
del cliente Calidad ) (Disponibilidad Funcionalidad) : Asociacién )i

* Satisfaccion del cliente

99

1045 suduy

SO



Mapas estratégicos 67

Perspectiva financiera: la estrategia equilibra las fuerzas
contradictorias —largo plazo en oposicién a corto plazo

EI BSC mantiene a la perspectiva financiera como el objetivo final para
las empresas que buscan maximizar las utilidades.* Los indicadores de
desempeno financiero indican si la estrategia de la empresa, mncluvendo
suimplementacion y ejecucion, contribuyen a la mejora de los resultados
financieros. Los objetivos financieros, normalmente estdn relacionados
con la rentabilidad —-medida, por ejemplo, por la ganancia operativa y el
retorno sobre la inversién-. Basicamente, las estrategias financieras son
sencillas; las empresas pueden ganar mas dinero (1) vendiendo més v (2)
gastando menos. Todo lo demis es musica de fondo. Cualquier programa
—intimidad con el cliente, calidad seis sigma, gestion del conocimiento,
tecnologias disruptivas, metodologia justo a tiempo— crea mds valor para
la empresa sélo si consigue vender mas o gastar menos.

Por lo tanto, el desempeiio financiero de la empresa puede mejorar a
través de dos enfoques basicos —crecimiento de los ingresos y productivi-
dad (ver figura 2-3).

Las empresas pueden generar un crecimiento rentable de los ingresos
profundizando sus relaciones con los clientes existentes. Esto les permite
vender mas cantudad de sus productos o servicios, o productos y servicios
adicionales. Por ejemplo, los bancos pueden tratar de convencer a los
clientes que tienen cuentas corrientes de que también usen la tarjeta de
crédito del banco, o que le pidan un préstamo para comprar una vivienda
o un automovil.

Las empresas también pueden generar un aumento de los ingresos ven-
diendo productos completamente nuevos. Por ejemplo, Amazon.com ac-
tualmente vende CD v equipos electronicos, ademds de libros; Mobil
alienta a sus clientes a comprar en las tiendas de sus estaciones de servicio,
ademds de llenar los tanques con combustible. Las empresas también pue-
den ampliar ingresos vendiendo a clientes de segmentos completamente
nuevos —por ejemplo, la empresa Staples vende actualmente a pequefios

4. Para las organizaciones sin fines de lucro v del sector ptablico. el objetivo maximo es
entregar valor a los integrantes v ciudadanos, no a los accionistas. Ln ¢l capitulo 5 de nues-
tro tibro The Strategy-Focused Organization (Boston: Harvard Business School Press, 2001.
ed. en lengua espanola: Como wtilizar el Cuadro de Mando Integral, Gestion 2000, Barcelona,
2000). discutimos las modificaciones del mapa estratégico de organizaciones sin fines de
lucro v del sector pablico).
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negoctos, ademas de a clientes minoristas— v en mercados nuevos, como
cuando expande sus ventas al mercado internacional.

Las mejoras de productividad. la segunda dimension de una estrategia
financiera, también pueden darse de dos formas. Primero, las empresas
reducen costos rebajando los gastos directos e indirectos. Esas reduccio-
nes de costos permiten que una compania produzca la misma cantidad de
oulpuls vy al mismo tiempo gaste menos en personal, materiales, energia v
sununistros. Segundo, utilizando sus activos financieros v fisicos con ma-
vor eficiencia, las empresas reducen el capital de trabajo v el capital fijo
necesarios para respaldar un determimado nivel de negocios. Por ejem-
plo, a través del concepto de Justo a tiempo», las empresas pueden res-
paldar un determinado nivel de ventas con menos inventario. Reducien-
do el tempo de interrupciéon no programado de sus maquinas v equipos,
las empresas pueden producir mds sin aumentar sus inversiones en plan-
tas v equipamiento.

El'vinculo con la estrategia en la perspectiva financiera surge cuando las
organizaciones eligen un equilibrio entre las fuerzas de crecimiento v pro-
ductividad, a menudo contradictorias. Las acciones para mejorar el aumen-
to de los ingresos, generalmente necesitan mds ticmpo para crear valor que
las acciones paramejorar la productividad. Bajo la presion diaria de mostrar
resultados financieros alos accionistas, la rendencia es favorecer el corto pla-
z0 mas que cllargo plazo. Ll desarrollo del primer nivel del mapa estratégi-
co obliga ala empresa a enfrentarse a esta tension. El objetivo financiero ge-
neral es. v debe ser, sostener el crecimiento del valor paralos accionistas. Por
lo tanto, el componente financiero de la estraregia debe tener dimensiones
lanto alargo plazo (crecumiento) como a corto plazo (productividad). El equui-
librio simultdneo de estas dos fuerzas es el marco organizador para el vesto
del mapa estratégico.

Perspectiva del cliente: la estrategia se basa
en una propuesta de valor diferenciada

La estrategia de aumento de los ingresos requiere una propuesta de va-
lor especifica en la perspectiva del cliente que describa de qué modo la
empresa crearda un valor diferenciado v sustentable para determinados
segmentos objetivo. Fn la perspectiva del cliente del mapa estratégico, los
gerentes identifican los segmentos de clientes objetivo en los que compite
la unidad de negocios v los indicadores del desempeno de la unidad en di-
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chos segmentos. La perspectiva del cliente incluye normalmente varios in-
dicadores comunes de buenos resultados de una estrategia bien formula-
day aplicada (ver figura 2-4):

* Satisfaccion del cliente.

* Retencién de clientes. .
* Adquisicién de clientes.

* Rentabilidad del cliente.

* Participacion de mercado.

* Participacion en las compras del cliente.”

Estos indicadores comunes de resultado con los clientes se pueden ver
en las relaciones causa-efecto. Por ejemplo, la satisfaccién del cliente ge-
neralmente conduce a su retencién y a la adquisicién de nuevos clientes
a través de publicidad de boca en boca. Al retener clientes, la empresa
puede aumentar su participacion en los negocios que realiza con sus
clientes leales —participacion en las compras del cliente—. Combinando
la adquisicion de clientes y un mayor namero de negocios con los clien-
tes existentes, la empresa deberfa aumentar su participacién de merca-
do con respecto a los clientes objetivo. Por tltimo, la retencién de clien-
tes deberia aumentar la rentabilidad por cliente, dado que retener un
cliente normalmente cuesta mucho menos que adquirir clientes nuevos
o reemplazarlos.

Casi todas las organizaciones tratan de mejorar estos indicadores co-
munes, pero limitarse a satisfacer o retener clientes dificilmente sea una
estrategia. Una estrategia debe identificar los segmentos especificos de
clientes que la empresa tiene como objetivo para tener crecimiento v ren-
tabilidad. Por ejemplo, Southwest Airlines ofrece precios bajos para satis-
facer y retener clientes que son muy sensibles a los precios, pero Neiman
Marcus, por el contrario, busca clientes con altos recursos dispuestos a
pagar mas por mercancias de alto nivel. Las empresas deben medir la sa-
tisfaccién, la retencién y la participacion de mercado entre los clientes

5. La participacion de mercado se refiere al porcentaje de las ventas de la empresa en
relacion a las ventas totales del sector. La expresion participacion en las compras del clien-
te se refiere a la proporcién de una empresa en las compras de un determinado cliente o
grupo de clientes de una cierta categoria. Por ejemplo., una tienda de venta de ropa al por
menor puede estimar que atiende, en promedio, ¢l 13 por ciento de las compras de ropas
que hacen sus clientes. Un restaurante de comida rdpida puede proporcionar el 40 por
ciento de las compras de comida rapida de una familia. o ¢l 2 por ciento de su consumo to-
tal de alimentos.



Figura 2-6. Los procesos inlernos crean valor para clientes Y accionislas
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objetivo. Los clientes sensibles a los precios que no disponen de altos in-
gresos, probablemente no se sentrdn muyv satisfechos comprando en
Neimman Marcus, mientras que los viajeros de negocios con generosas
cuentas de gastos normalmente no buscan un vuelo de Southwest Airlines
debido a las largas colas de esperay la falta de asientos numerados v cabi-
nas de primera clase.

Una vez que la empresa comprende quiénes son sus clientes objetivo,
puede identificar los objetivos ¢ mdicadores de la propuesta de valor
que pretende ofrecer. La propuesta de valor define la estrategia de la em-
presa para el cliente describiendo la combmacion tnica de producto,
precio. servicio, relacion e imagen que una empresa ofrece a los clientes
objetivo. La propuesta de valor debe comunicar aquello que la empresa
espera hacer mejor o de manera diferente que la competencia para sus
clientes.

Por cjemplo, empresas tan distintas como Southwest Airlines, Dell,
Wal-Mart. McDonald’s v Tovota han tenido mucho éxito ofreciendo a sus
chentes la mejor compra o el imejor costo lolal en sus categorias. Los objetivos
de una propuesta de valor de mejor costo total deberfan destacar los pre-
clos atractivos, una calidad excelente v constante. tiempos de gestacion
cortos, factlidad de compra v una buena seleccion (ver la fila superior de la
figura 2-5).

Otra propuesta de valor. que siguen empresas como Sonv, Mercedes ¢
Intel. destaca la innovacion y el lidevazgo en los productos. Estas empresas tie-
nen precios altos, por encima de la media de su categorfa. porque ofrecen
productos con una funcionalidad superior. Los objetivos de sus propuestas
de valor destacan las caracteristicas v tuncionalidades particulares de Tos
productos que sus clientes de vanguardia valoran v por las que estdan dis-
puestos a pagar mas. Los objetivos podrian medirse por velocidad, tama-
no, exactituc, consumo de energia vootras caracteristicas de desempeno
que superan el de los productos de la competencia v son valoradas por los
chientes. Ser Ta primera compania en Hegar al mercado con nuevas caracte-
risticas v funcionalidades es otro objetivo de esta clase de empresas que
buscan el lider razgo en los productos (ver la segunda fila de la figura 2-5).

Un tercer tipo de propuesta de valor implica la provision de soluciones com-
Pletas paralos clientes. Buenos ejemplos de empresas que aplican con €xito esta
propuesta de valor son IBM v Goldman Sachs. Con esta propuesta de valor,
Jos clientes deben sentir que la empresa los comprende v es capaz de propor-
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cionarles productos v servicios hechos a la medida de sus necesicades. IBM,
cuando dominaba la industria de la computacion. no ofrecia los precios mas
bajos v pocas veces entregaba sus nuevos productos a tiempo. Sus productos
no eran los mas avanzados tecnoldgicamente, los mds potentes ni los mas ri-
prdos. Pero IBM ofrecia a su cliente objetivo, los ejecutivos relacionados con
la teenologfa de la informacion. soluciones completas (hardware, sofiware. ins-
talacion, servicio de campo, capacitacion, educacion v consultoria) hechas a
medida de las necesidades de cada organizacion. Las empresas que ofrecen
esta propuesta de valor de soluciones para los clientes subravan los objetivos
relacionados con la integridad de la solucion (vendiendo productos v servi-
cios multiples agrupados), un servicio excepcional. tanto pre como posventa,
vla calidad de la relacion (ver la tereera fila de la figura 2-3).

Una cuarta estrategia genérica, Hamada de blogueo. aparece cuando las
cempresas hacen que a sus clientes les resulte muv caro cambiar de pro-
veedor. Normalmente. un producto propietario como un sistema opera-
tivo para computadoras o una estructura de microchips. se convierte en
el estandar de Ta industria.” En este caso. tanto los compradores como
los vendedores quieren que sus productos camplan con el estindar para
beneficiarse de la gran red de usuarios v complementadores que lo utili-
zan. Conseguir una posicion dominante. como la de eBav v las Paginas
Amarillas. es oo ejemplo de una exitosa estrategia de bloqueo. Tos
compradores eligirdn un lugar de mtercanbio donde ¢l mavor namero
de vendedores ofrezca sus productos o servicios v los vendedores ofrece-
ran sus productos v servicios en un lugar de imtercambio donde tengan
el mavor ndmero posible de compradores potenciales. Fnesta sitnacion.
una o dos empresas tenderan a ser proveedores dominantes del lugar de
intercambio v crearan grandes barreras de ingreso para otros proveedo-
res voaltos costos de cambio para sus compradores v vendedores (ver la
hla intertor de la figura 2-5).

Los objetivos ¢ indicadores de una determimada propuesta de valor de-
finen la estrategia de una organizacion. Meciante el desarrollo de objeti-
vos e indicadores especificos para su propuesta de valor, la organizacion
tracluce su estrategia en indicadores tangibles que todos los empleados
pucden entender v tratar de mejorar.

6. Carl Shapivo v Hal Ro Narian. Dijormation Rudes: A Stvategic Guide (o the Network Leo-
nomy (Boston: Harvard Business School Press. 1998): Arnoldo €. Hax v Dean L. Wilde. The
Delta Project: Discovering New Sources of Profilability in « Netweorked Eeonony (Nueva York: Pal-
grave MacMillan, 200D,
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Perspectiva de los procesos internos: el valor se crea a través
de los procesos internos de negocios

Los objetivos de la perspectiva del cliente describen la estrategia. o
sea, los clientes como objetivo v la propuesta de valor, mientras que los
objetivos de la perspectiva financiera describen las consecuencias econé-
micas de una estrategia exitosa, que son el crecimiento de los ingresos v
utilidades, y la productividad. Una vez que la organizacion tiene una ima-
gen clara de estos objetivos financieros y del cliente, los objetivos de las
perspectivas de los procesos internos v del aprendizaje v crecimiento des-
criben ¢como se alcanzard la estrategia. La empresa gestiona sus procesos
mternos v el desarrollo del capital humano, de informacién y organiza-
ctonal para proporcionar la propuesta de valor diferenciadora de la es-
trategia. Un excelente desempeno en estas dos perspectivas es el motor
que mueve la estrategia.

Los procesos internos cumplen con dos componentes vitales de la es-
trategia de una organizacién: (1) producen v entregan la propuesta de
valor a sus clientes, v (2) mejoran los procesos v reducen los costos para
el componente de productividad de la perspectiva financiera. Nosotros
organizamos los numerosos procesos internos en cuatro grupos (ver figu-
ra 2-6):

1. Procesos de gestion de operaciones.
2. Procesos de gestion de clientes.

3. Procesos de innovacion.

4. Procesos reguladores v sociales.

Procesos de g’(ﬁé‘ﬁéil de ()/)(,’F(IFZ'OHL’.S‘

Los procesos de gestion de operaciones son aquellos procesos basicos
del dfa a dia mediante los cuales las empresas producen sus productos v
servicios v los entregan a los clientes. Los procesos de gestion de opera-
ciones de las empresas dedicadas a la manufactura son los siguientes:

* Adquirir materias primas de los proveedores.

* Convertir las materias primas en productos terminados.
* Distribuir los productos terminados a los clientes.

* Gestonar el riesgo.
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Los procesos de operaciones de las empresas de servicios producen v
entregan los servicios usados por los clientes.

Procesos de gestion de clientes

Los procesos de gestion de clientes amplian v profundizan las relacio-
nes con los clientes objetivo. Podemos identificar cuatro grupos de proce-
508:

* Seleccionar los clientes objetivo.

* Adquirir los clientes objetivo.

* Mantener los clientes.

* Aumentar los negocios con los clientes.

Laseleccion de clientes implica la identificacion de aquellas poblaciones
objetivo para las que la pr opuesta de valor de la empresa es mas deseable.
Un proceso de seleccion de clientes define un conjunto de caracteristicas
que describen un segmento atractivo para la empresa. Para las empresas
de consumo, los segmentos se pueden definir por ingresos, riqueza, edad,
tamano de la familia v estilo de vida. Los segmentos de clientes tipicos son
sensibles a los precios, de adopcion temprana v técnicamente sofisticados.
La adquisicion de clientes estd relacionada con la generacién de contactos
de ventas, Ia comunicacion con nuevos clientes potenciales, la eleccion de
productos de nivel inicial, la fijacion del precio de los productos v el cierre
de la venta. La relencion de los clientes es el resultado de dar un servicio
excelente v reaccionar ante las solicitudes de los clientes. De ahi que las
unidades de servicio bien preparadas son fundamentales para mantener
la fidelidad de los clientes v reducir la posibilidad de deserciones. El au-
mento de los negocios que la empresa realiza con los clientes implica ges-
tionar la relacion de forma eficaz, hacer una venta cruzada de productos v
SeTVICIos v convertirse en un asesor v proveedor de confianza.

Procesos de innovacion

Los procesos de innovacion desarrollan nuevos productos, procesos v
servicios, permitiendo con frecuencia que la empresa penetre en nuevos
mercados v segmentos de clientes. La gestion de la innovacion incluve
cuatro grupos de procesos:
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* Identificar oportunidades para nuevos productos v servicios.
* Gestionar la cartera de investigacion v desarrollo.

* Disenar v desarrollar los nuevos productos v servicios.

* Sacar los nuevos productos v servicios al mercado.

Los disenadores de productos v los gerentes generan nuevas ideas am-
pliando las capacidades de los productos v servicios existentes, aplicando
nuevos descubrimientos v tecnologias v aprendiendo de las sugerencias
hechas por los clientes. Una vez generadas las ideas de nuevos productos v
servicios, los gerentes deben decidir qué provectos {inanciar v cuiles se
desarrollardn completamente con recursos internos. cudles se haran en
colaboracion con otras empresas v cuales contardn con licencias de otras
organizaciones o seran cncargados enteramente a terceros. El proceso de
diseno v desarrollo. que es ¢l nucleo del desarrollo de productos. Tleva
nuevos conceptos al mercado. Un proceso de diseno v desarrollo exitoso
culmina en un producto que tiene la ftuncionalidad (lesedda es atractivo
para el pablico objetivo v se puede producir con calidad constante a un
margen de utihidad satisfactorio. Al final del ¢iclo de desarrollo del pro-
ducto, el equipo encargado del provecto lanza el producto nuevo al mer-
cado. El proceso de innovacion de un provecto determinado concluve cuan-
do la empresa alcanza los niveles buscados de ventas v })1()(1[1((1()11 con
niveles concretos de funcionalidad. calidad v costo del pm(luct()

Procesos reguladores y sociales

Los procesos reguladores v soctales avudan a las organizaciones a ganar-
se conunuamente el derecho de operar en las comunidades v paises donde
producen v venden. Las regulaciones nacionales v locales —sobre medio
ambiente. seguridad v salu(l de los empleados v sobre las practicas de con-
ratacion (‘mplco— imponen estandares a las pracucas de las empresas.
Muchas de ellas, sin embargo. buscan ir mas alld del complimiento de Tos
estandares minimos establecidos por las regulaciones. Buscan un desempe-
no mejor que fas restricciones regulatorias para poder conseguir la reputa-
cion de empleador elegido en (()(1(15 Jas comunidades donde ellas estan pre-
sentes.

Las empresas gestionan e informan sus actividades reguladoras v socia-
les siguiendo una serie de dimensiones clave:

* Medio ambiente.

e Seguridad v salud.
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* Practicas de empleo.
* Inversion en la comunidad.

Invertir en medio ambiente, salud, seguridad, préacticas de empleo v
desarrollo de la comunidad, no tiene porqué ser una actividad que res-
ponda s6lo a razones altruistas. Una excelente reputacién de desempenio
en las dimensiones reguladoras y sociales ayuda a las empresas a atraer y
retener empleados de alta calidad, haciendo asi més efectivos v eficientes
los procesos de recursos humanos. Ademas, reducir los incidentes me-
cioambientales y mejorar la seguridad v salud de los empleados mejora la
productividad y reduce los costos operativos. Y por tltimo, las empresas
con destacadas reputaciones. generalmente realzan sus imdgenes con
clientes e inversores con conciencia social.

Todas estas vinculaciones —con mejores procesos de recursos huma-
nos, operaciones, clientes v financieros— ilustran de qué forma la gestién
efectiva del desempeno regulatorio v comunitario puede impulsar la crea-
cion duradera de valor para los accionistas.

La estrategia consta de temas complementarios simultaneos

Al desarrollar la perspectiva de los procesos internos de su mapa estra-
tégico, los gerentes identifican los procesos mds importantes para sus es-
trategias. Las empresas que siguen una estrategia de liderazgo en el pro-
ducto destacarian la excelencia de sus procesos de innovacion: las
empresas que siguen una estrategia de mejor costo total ticnen que sobre-
salir en los procesos operativos: v las empresas que siguen una estrategia
de soluciones para los clientes destacaran por sus procesos de gestion de
clientes.

Pero incluso poniendo énfasis en uno de los cuatro grupos de procesos
nternos, las empresas igualmente deben seguir una estrategia «equilibra-
da» e invertir en mejorar procesos de los cuatro grupos. Lo habitual es que
los beneficios financieros de mejorar los procesos en los cuatro temas de la
perspectiva de los procesos internos aparezcan en diferentes periodos
(ver figura 2-7). Los ahorros de costos logrados con las mejoras de los pro-
cesos operacionales dan rapidos beneficios (entre seis v doce meses). Fl
aumento de ingresos que resulta de mejorar las relaciones con los clientes
se ve mds a mediano plazo (doce a veinticuatro meses). Los procesos de in-
novacion normalmente llevan mds tiempo para producir mejoras de in-
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gresos v margenes (digamos que entre veinticuatro v cuarenta v ocho me-
ses). Los beneficios de los procesos reguladores v sociales, normalmente
también necesitan mas tiempo para hacerse evidentes, va que las empre-
sas mitentan evitar litigios v clerres v mejorar su imagen como empleador
v proveedor preferido en cada comunidad donde operan.

Literalmente, hav cientos de procesos simultaneos en marcha en una
organizacion v cada uno de cllos crea valor de alguna manera. El arte de
la estrategia consiste en identitficar v sobresalir en los pocos procesos que
son los mds immportantes para la propuesta de valor para los clientes. To-

dos los procesos deberfan gestionarse bien. pero esos procesos estratégi-

cos deben recibir atencion especial dado que crean la diterenciacion de la
estrategia. Los procesos estratégicos seleccionados tambicn deberfan ex-
tracrse de los cuatro grupos. Cada estrategia debe identificar uno o mas
procesos de la gestion de operaciones. la gestion de clientes, la mnovacion
vel drea reguladora v social. De este modo, ¢} proceso de creacion de va-
lor queda equilibrado entre ¢l corto v el largo plazo. Esto asegura que ¢l
creciniento del valor para el accionista serd sostenido en el tiempo.

Los procesos estratégicos criticos. a menudo se organizan como lemais
estralégicos. Los temas estratégicos permiten que las organizaciones se con-
centren en las acciones v proporcionen una estructura de responsabilidad
(rendicion de cuentas). Los temas estrat€égicos son los bloques de cons-
truccion alrededor de os cuales tiene lugar la ejecucion de la estrategia.

La figura 2-8 ilustra los siete temas estratégicos de una empresa de fabri-
cacion de alta recnologia. Su estrategia cra ampliar la propuesta de valor v
pasar de un enfoque limitado de la calidad del producto a otro en el que Tas
configuraciones de los productos. adapradas a las necesidades del chente.
pudieran solucionar los problemas de los clientes. En el corazon de estaes-
trategia habia dos temas pertenecientes a la gestion de clientes: Tavente de so-
luciones v a gestion de yelaciones. Estos temas proporcionaron la base de la
nueva asociacion con los clientes. Dos temas de la gestion de operaciones
—la produccion «justo a tiempo- v la fabricacion flexible— aseguraron que los
productos se pudieran configurar v entregar dentro de los breves Tapsos de
fiempo exigidos por el cliente. Dos temas de imnovacion ——desarrollo interno
del /))0(/11(/0 v asociaciones lecnoligicas— proporcionaron dos fuentes (‘(]Ulll-
bradas del know-how técnico necesario para permanecer en una posicion de
liderazgo. El componente reguladory social de la estrategia —constriir la co-
wnidad— v eflejo el deseo de la empresa como principal proveedor de em-
pleo de la comumdad, de avudar a fortalecer las istituciones que influian
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sobre la calidad de vida de sus empleados. De este modo, la empresa redujo
la complejidad de su estrategia a siete temas estratégicos, cada uno de ellos
conectado, logicamente, a la propuesta de valor para el cliente y los resulta-
dos financieros.

Aprendizaje y crecimiento: alineacion
estratégica de los activos intangibles

La cuarta perspectiva del mapa estratégico del Balanced Scorecard, la
de aprendizaje y crecimiento, describe los activos mntangibles de una orga-
nizacion v su papel en la estrategia. Organizamos los activos intangibles
en tres categorias (ver figura 2-9):

Capital humano: la disponibilidad de habilidades, competencias v cono-
cimientos requerida para apovar la estrategia.

Capital de la informacion: la disponibilidad de sistemas de informacion,
redes ¢ infraestructura requeridos para respaldar la estrategia.

Capital organizacional: la disponibilidad de la empresa para movilizar y
sostener el proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia.

Aunque todas las organizaciones tratan de desarrollar a su gente, su
tecnologia y su cultura, la mayoria no alinea estos activos intangibles con
sus estrategias. La clave para crear esta alineacion es la granularidad, o sea,
ir mds alld de las generalidades como «desarrollar a nuestra gente» o «vi-
vir seglin nuestros valores fundamentales» v centrarse en las capacidades v
atributos especificos que necesitan los procesos internos criticos de la es-
trategia. El mapa estratégico del Balanced Scorecard permite a los ejecuti-
vos identificar el capital humano, de informacion v organizacional que re-
quiere la estrategia.

El Balanced Scorecard: los indicadores, las metas
y las iniciativas traducen la estrategia en accién

El mapa estratégico describe la logica de la estrategia, mostrando cla-
ramente los objetivos de los procesos internos basicos que crean valor v los
activos intangibles necesarios para respaldarlos. El Balanced Scorecard
traduce los objetivos del mapa estratégico en indicadores v metas a alcan-
zar. Pero los objetivos y las metas no se alcanzaran simplemente por haber
sido identificados, sino que la organizacién debe lanzar un conjunto de
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Ligura 2-10. Un tema estvatégico define el proceso, los activos intangibles, las melas
v las inictalivas necesarias para ejecular una parle de la estralegia
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programas de accién que permita alcanzar las meras de todos los indica-
dores. La organizacion debe proporcionar recursos escasos —personas, fi-
nanciacion y capacidad— a cada programa de accion. Para referirnos a es-
tos programas de accion usamos la expresion iniciativas estratégicas. Para
cada indicador del Balanced Scorecard. los gerentes deben identificar las
miciativas estratégicas necesarias para alcanzar la meta propuesta. Las ini-
clativas crean resultados, de ahi que la ¢jecucion de la estrategia se haga a
través de la ejecucion de las iniciativas,

Los planes de accion que definen v proporcionan recursos para las ini-
ciativas estratégicas deben estar alineados con los temas estratégicos v de-
ben verse como un conjunto inlegrado de inversiones. en lugar de como un
grupo de provectos aislados. Cada tema estratégico debe contener un caso
de negocio integral.

La figura 2-10 ilustra un plan de accion v caso de negocio (fundamen-
tacion) para el tema «rotacion rapida en tierrar de una compania aérea de
bajo costo. Este tema era fundamental para la propuesta de valor para el
cliente de mejor costo total. Contribuirfa a Tas salidas v llegadas puntuales
de los vuelos. 1o que aumentaria la satisfaccion entre los clientes v esta a su
vez conducirfa a futuros aumentos de los ingresos. También le permitiria
a la empresa reducir costos al operar con menos aviones v tripulaciones
mids reducidas que las companfas aéreas competidoras, de modo que po-
dria ofrecer tarifas mas bajas para atraer a clientes sensibles a los preciosy
al mismo tiempo. generar ganancias v un retorno sobre la inversion supe-
rior a su costo de capiral.

La figura muestra los activos intangibles necesarios para poder aplicar
la estrategia: nuevas habilidades para el encargado de rampa de acceso a
los aviones, un sistema de intformacion mejorado v la alineacion del perso-
nal de tierra con la estrategia. El centro de la figura muestra el BSC de in-
dicadores v metas para los objetivos estratégicos del mapa esiratégico. Fl
tado derecho de Ta figura identifica las iniciativas estratégicas v 1os costos
necesarios para alcanzar las metas establecidas en el BSC. La empresa ha
identificado ocho inciativas —cada una de cllas afecta a uno o dos objeti-
vos— v todas son necesarias para que la estrategia tenga ¢xito. Si se clini-
na una, no se alcanzarda uno de los objetivos fundamentales v se interrum-
pird la cadena de relaciones causa-electo. Por cjemplo. se puede imroducir
la capacitacion del personal de tierra v un nuevo sistema de programacion
de tirmos de las rripulaciones, pero si ¢l personal de tierra no entiende
cudl s su funcion (programa de comunicaciones) o no Hene inmceniinos
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para mejorar el desenpeno organizacional (plan de propiedad participa-
da para los empleados), la estrategia fracasard. O sea, que la figura mues-
tra que el tema estratégico de la rotacion rapida en tierra requiere capaci-
dades alineadas con los activos intangibles v un conjunto completo de
Iniciativas estratégicas.

Union de todas las piezas: el mapa estratégico

Ya hemos pasado sistemdticamente por las cuatro perspectivas del Ba-
lanced Scorecard para determinar los objetivos ¢ indicadores que descri-
ben la estrategia. Un mapa estratégico (ver figura 1-3) )1‘()})()1‘(1011;1 tna
representacion visual de la estrategia. FEnuna sola pagina da una vision de
c6mo se integran v combinan los objetivos de las cuatro pelspeul\ as para
describir la estrategia. Cada empresa adapta su mapa estratégico a sus ob-
Jetivos estratégicos particulares.

Lo habitual es que los objetivos de las cuatro perspectivas de un mapa
estratégico generen entre veinte v treinta indicadores necesarios para el
Balanced Scorecard asociado. Algunas personas han criricado al Balanced
Scorecard por creer que no se puede prestar atencion a veinticineo indica-
dores diferentes. Si se considera al BSC como vemticinceo indicadores in-
dependientes, claramente serda demasiado complicado para una empresa
visus empleados: pero esta es una forma equivocada de pensar en el BSC.
El mapa estratégico muestra que los maluples mdicadores de un Balan-
ced Scorecard bien construido proporcionan la instrumentacion de una
sola estrategia. Las empresas pueden formular v comunicar sus estrategias
con un sistema integrado de apr oximadamente dos a tres docenas de in-
dicadores que 1dentlhum las relaciones causa-efecto entre las variables
fundamentales. incluvendo indicadores de resultado. de tendencia v ci-
clos de feedback (retroalimentacion) que describen la travectoria o plan de
vuelo de la estrategia.

Enfos proximos capitulos nos centraremos en los objetivos ¢ indicado-
res de Tas perspectivas de los procesos internos v de aprendizaje v creci-
miento. Los procesos de la perspectiva de Tos procesos internos crean
entregan la propuesta de valor para los chientes. las mejoras de product-
vidad para los accionistas v el desempeno soctal para comunidades v na-
ciones. Extos son los procesos que deben Hevarse a cabo a un nivel sobre-
saliente v en armonia entre sic st se quicre aplicar con éxito Ta estrategra de
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la empresa. Los objetivos de aprendizaje v crecimiento describen cémo se
deben potenciar los activos intangibles para llevar a cabo los procesos in-
ternos fundamentales y mejorarlos continuamente. Las organizaciones
que pueden movilizar v sostener sus activos intangibles para los procesos
mternos de creacion de valor seran lideres de sus industrias.

Resumen

El'mapa estratégico proporciona el marco visual para integrar los obje-
tvos de la empresa en las cuatro perspectivas de un Balanced Scorecard.
Hustra las relaciones causa-efecto que vinculan los resultados deseados en
las perspectivas del cliente v financiera con un desempeno sobresaliente
en los procesos internos fundamentales: gestion de operaciones. gestion
de clientes, innovacion v procesos reguladores v sociales. Estos procesos
criticos crean v entregan la propuesta de valor de la organizacion a los
clientes objetivo y también promueven los objetivos de productividad de
la organizacion en la perspectiva financiera. Ademas, el mapa estratégico
wdentifica las capacidades especificas en los activos intangibles de la orga-
nizacion —capital humano, capital de la informacion v capital organiza-
cional— que se requieren para obtener un desempenio excepcional en los
Procesos mnternos criticos.

En el estudio de caso que viene a continuacion de este capftulo, discuti-
mos el mapa estratégico de St. Mary’s Duluth Clinics (SMDC), un sistema
regional de atencion médica. SMDC es un ejemplo de una organizacion
con multiples clientes —pacientes, médicos y pagadores—. Su estrategia
cs darle una propuesta de valor diferente a cada cliente: intimidad con el
cliente para los pacientes, liderazgo de producto para los médicos v mejo-
res costos totales a los pagadores.



Estudio de caso

Sistema de salud de la clinica St. Mary de Duluth
Antecedentes

Lider mnovador en salud enlos estados de Minnesota v Wisconsin, ¢l sistema de
salud de la Clinica St. Mary de Duluth (SMDCQC), incluve veinte clinicas, un centro
médico terciario de 350 camas, dos hospitales comunitarios v un centro de cuida-
dos especiales. El equipo médico de SMDC esta formado porinds de 380 médicos v
200 proveedores de servicios de salud que trabajan con un personal experimenta-
do de mas de 6.000 personas con el fin de proporcionar asistencia médica prima-
ria. servicios especializados v tecnologia médica a familias en sus propias comuni-
dades. Los igresos anuales de SMDC son de 650 millones de dolares.

Su propésito es proporcionar a los residentes de los estados de Minnesota v
Wisconsin una amplia variedad de servicios médicos cerca de sus lugares de resi-
dencia. Su mision establece: «<SMDC es un sistema de salud regional dedicado a
nmejorar las condiciones de salud de las personas a las que servimos:

* Promoviendo la salud personal v el bienestar total de todas las personas.

* Proporcionando servicios médicos expertos respaldados por una atencion es-
merada e mnovadora.

* Creando valor para nuestros pacientes v chientes mediante el wabajo ¢n
equipo v la mejora continua.

* Demostrando liderazgo en educacion e investgacion médica.

* Considerando a todas las personas con dignidad v respeto.»

La situacion

En enero de 1997, el Hospital de St. Marv se fusioné con la Clinica Duluth,
una institucion médica con maltiples especialidades. Ambas entidades tenfan una
buena situacion financiera en el momento de la fusion. La expectativa era que la
fusion wrajera estabilidad v solidez econémica reduciendo las funciones repetidas
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v permiticndo que la nueva entidad compitiera mejor en calidad v diversidad de
servicios, pero los cambios de cobertura médica v el reembolso de costos propi-
ciados por fa Ley de Presupucestos Equilibrados de EE.ULU ., de 1997, asi como in-
esperadas cargas financieras resultado de la fusion. pusieron a la recientemente
creada SMDC en sttuacion de déficit.

El mapa estratégico

Al observar que la antigua estrategia de <formulacion de atencion médicas no
funcionaba. la SMDC se prepard para aplicar un enfoque diterente. Cuando el di-
rector ejecutivo. Peter Person, levod The Balaneed Scorecard, pensé que habia en-
contraclo una solucion que le avudaria a alcanzar dos objetivos primordiales: for-
talecer fos margenes de SMDC v atender mejor a sus pacientes. .\ continuacion
informo al consejo de su intencion de poner en marcha ¢l BSC.

LI proceso de implementacion del BSC —v de construccion del mapa estrardé-
gico en particular— avudd a SMDC a verse a si misma como un negocio. El equi-
po cjecutivo establecio drcas de crecimiento que avudarfan a respaldar a las drcas
sin erecimiento. Elsubsidio cruzado Ie permitia a SMIDC mantener aqueltlos servi-
Clos necesarios para los pacientes. aungue menos rentables, El proceso de BSC
tambicn sirvio para definir tres grupos diferenciados de clientes ¢ identificar la
propuesta de valor adecuada para cada uno.

Fl mapa estratégico de SMDC, como sucede con muchos mapas de la indus-
tria de L atencion a la salud. connenza con una enunciacion clara de la vision v
mision de la organizacion que proporciona una linea dircecta de vision entre Tos
propaésitos maximos de Ta organizacion v los resultados financieros tangibles
mas descados. tanto a nivel de crecimiento como de eficiencia (ver figura 2-11).

El mapa estratégico de SMDC coumncia los valores de sus tres grupos de clienfes.
Ladetinicion de la propuesta de valor para cada grupo de clientes proporciona cla-
ridadala estrategia. Porejemplo, los pacientes de alencion primaria vequieren una es-
trategia de <intimidad con el chentes < Estos pacientes necesitan saber que no ten-
drdn que repetir toda su historia cada vez que vengan a vernos o que nos llamen-,
dice Mary Johnson, Directora Ejecutiva de Operaciones de SNIDC. Los pacientes de
cdados especializados v 1os proveedores Yy médicos que dertvan pacientes pevieneeen aun
mismo grupo porque los proveedores frecuentemente derivan a SMDC pacientes
que necesttan atencion especializada. <Este grupo valora la excelencia clinica, asi
como la tecnologia de punta v la experiencia-, dice Johnson. Por ese motivo.
SMDC utiliza una estrategia de <hderazgo enel producto» con este grupo.

El alamo grupo de clientes es el de los pagadores. que son quienes compran
servicios a SMDC. Este grupo quicre servicios de bajo costo v programas innova-
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dores de cobertura médica, porque quicre poder ofrecer a sus empleados v clien-
tes el maximo valor por su dinero. Esto se traduce en una estrategia de «mejor
costo total».

La perspectiva de los procesos internos de SMDC enuncia los procesos que en-
tregan la propuesta de valor adecuada a cada uno de Jos tres grupos de clientes.
SMDC se focaliza en los procesos que «proporcionen un destacado servicio al
cliente~ para sus pacientes de atencion primaria; procesos que «desarrollen conti-
nuamente servicios clinicos subespecializados» para aquellos pacientes que requie-
ren una atencion especializada v para los médicos que los derivan; v procesos que
«busquen la excelencia operacional» para los pagadores v empleadores. Por ¢jem-
plo, mientras que SMDC es actualmente el mavor proveedor en ¢l drea de Duluth,
utiliza su perspectiva de los procesos internos para centrarse en aquellos procesos
que hacen que los pacientes de atencion primaria se sientan bienvenidos v propor-
cionar una sensacién de comunidad local pequenia. v al mismo tiempo aprovecha
los beneficios de escala, como una mejor tecnologfa de acceso v admisiones. Cuan-
do se trata de procesos que respaldan al paciente de atencién especializada v al
médico que Jo deriva, SMDC usa su perspectiva de los procesos internos para cen-
trar su atencion en las tecnologfas clinicas que proporcionan una ventaja competi-
tiva y atraen a los médicos que las usan cada dia. Y la parte de excelencia operacio-
nal del mapa estratégico obliga a la SMDC a mantener una vision clara de los
procesos de operaciones que hacen que las actividades clinicas v administrativas
sean mds eficientes, por cjemplo, la programacion de turnos del personal v la ges-
tion de facturacion; de esta manera reduce costos v proporciona un servicio creati-
vo a pagadores v empleadores.

Por tltimo, SMDC se focaliza en los objetivos de aprendizaje v crecimiento que
optimizaran la capacidad de los empleados v de la organizacion para cambiar v
mejorar. SMDC cree que la perspectiva de aprendizaje v crecimiento permite un
«contrato» de doble via con todos los empleados. SMDC promete brindar apovo v
espera, a cambio un mayor compromiso v desempeno. SMDC cree que sélo comu-
nicando claramente su estrategia v ayudando al personal a comprender su papel
en la ejecucion de esa estrategia, la organizacion podrd optimizar su desempeiio v
seguir siendo un gran lugar donde trabajar. Los objetivos dentro de la perspectiva
de aprendizaje v crecimiento sirven de constante recordatorio de lo que hace falta
para que el contrato de doble via sea posible. Los objetivos contenidos en el resto
del mapa estratégico serdn alcanzables s6lo con una inversion adecuada en apren-
dizaje y crecimiento. Un didlogo continuo v una comprension clara de estos obje-
tivos han vigorizado a toda la organizacion.

Anécdotas

Después de desarrollar v presentar publicamente el BSC corporativo v el
mapa estratégico, SMDC desdoblé ¢l BSC a toda la organizacion, alineando todas
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las lineas de servicios (tanto de las areas de crecimiento como de las de no creci-
miento), las clinicas comunitarias v los principales departamentos de apovo. El
equipo del BSC puso en marcha una campana de sensibilizacion estratégica para
comunicarse con toda la organizacion. SMDC vinculo la estrategia con el presu-
puesto v uséd el BSC para focalizar sus reuniones estratégicas mensuales de revi-
s16n operativa. En la actualidad, SDMC esta en su tercer aiio de aplicacién del
BSC, un proceso permanente en continua evolucion.

SMDC revisa y actualiza su mapa estratégico cada ano en la época presupues-
taria, reajusta las metas e iniciativas para el ano siguiente v confirma que estd mi-
diendo los factores adecuados.

Tres anos después de haber lanzado su proceso de BSC, SMDC ha conseguido
resultados muy significativos. En el ano fiscal 2001 logro:

* Un aumento de 23 millones de délares en rentabilidad, incluyendo 18 mi-
llones de délares conseguidos en el primer afio de implementacién.,

* Un costo estabilizado por alta y por visita, a pesar del aumento del costo de
medicinas y salarios.

* Una disminucién de diez dias en cuentas por cobrar para clinicas v ocho dias
para hospitales.

* Un 13 por ciento de mejora en la programacién de visitas en las clinicas de
atencion primaria.

* Un 15 por ciento de mejora en la satisfaccion de los pacientes hospitalarios.

* Un 11 por ciento de mejora en la satisfaccién de los pacientes de las clinicas.

Segtin el doctor Peter Person, Director Ejecutivo de SMDC:

La construccion del mapa estratégico fue un punto clave para el equipo ejecutivo
en la complela comprension de la organizacion como un negocio, porque definio a
nuestros clientes y tradujo lodo esto en una estrategia claramente focalizada. El re-
sultado fue una herramienta de gestion del desempenio para todo el sistema de salud.
Nuestras sesiones mensuales de revision del BSC son increiblemente valiosas para
mi como director ejecutivo. EI BSC nos permite repasar y comprender con facilidad
el desempeno global de la organizacion, asi como identificar cualquier correccion del
rumbo necesaria. El peso de nuestras discusiones ha pasado claramente de las opera-
ciones diarias a la loma de decisiones sobre cuesliones estratégicas.

El sistema de salud de la Clinica St. Mary de Duluth ¢s miembro del «Hall of
Fame» de Balanced Scorecard Collaborative.

Caso preparado por Ann Nevius y Judith Ross, de Balanced Scovecard Collaborative, y Barbara
Possin, de SMDC. Nuestro agradecimiento al doctor Peley Peyson y sus colegas por compartir con
nosotros la experiencia de SMDC.
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Capitulo 3

Procesos de gestion de operaciones

Los procesos operativos producen v entregan bienes v servicios a los
clientes (ver figura 3.1). Durante una época al final del siglo XX, muchos
estudiosos y empresas crefan que la gestion de operaciones era el compo-
nente mds importante de la estrategia de cualquier organizacion. Inspira-
das por los destacados resultados obtenidos por los fabricantes japoneses
en los sectores de transportes, electronica y optica, casi todas las empresas
asignaron una alta prioridad a redisenar, reestructurar v mejorar conti-
nuamente sus procesos operativos Criticos.

Los estuerzos realizados por las empresas para alcanzar la excelencia
operacional tuvieron mucho éxito. Muchas consiguieron contundentes
mejoras de la calidad, el costo v la capacidad de reaccion de los proce-
sos de fabricacion y prestacion de servicios. Aunque la excelencia opera-
cional sola no es la base de una estrategia sustentable, la gestion de ope-
raciones sigue siendo una prioridad para todas las organizaciones.! Sin
operaciones excelentes, a las empresas les resultara dificil ejecutar es-
trategias, incluso estrategias que no dependan de tener la estructura de
costo mas baja de la industria.

Cuatro procesos de gestion de operaciones
La gestion de operaciones puede englobar hasta cuatro procesos im-
portantes (ver figura 3-2):

1. Desarrollar y sostener relaciones con proveedores.
2. Producir bienes y servicios.

1. Michael Porter, \What Is Strategy >, Harvard Business Review (noviembre-diciembre
1996): paginas 61-64.
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3. Distribuir v entregar productos v servicios a los clientes.
4. Gestionar el riesgo.

Veamos cada uno de ellos.

1. Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores

Las empresas, como Toyota v Wal-Mart. por ejemplo, dependen de sus
proveedores para producir bienes de alta calidad con rapidez v entregar-
los convenientemente en su punto de uso. Estas empresas cuentan con
destacadas ventajas competitivas proporcionadas por sus redes estableci-
das de excelentes relaciones con proveedores.

Uno de los objetivos de las relaciones efectivas con los proveedores es
reducir el «costo total de adquisicion» total. Este objetivo representa el
costo total de adquirir bienes, materiales v servicios. Ademas del precio de
compra, las empresas tienen otros costos para realizar las siguientes activi-
dades al adquirir bienes:

* Realizar trabajo de diseno ¢ ingenieria para determinar especifica-
ciones de los materiales.

* Hacer pedidos de matenales.

e Recibir materiales.

¢ Inspeccionar materiales.

* Devolver materiales.

e Trasladar materiales.

* Almacenar materiales.

¢ Descartar materiales obsoletos.

* Desechar v rehacer productos debido a materiales defectuosos recibi-
dos (no detectados).

* Demorar la produccion debido a entregas fuera de plazo.

* Acelerar la salida de materiales con el fin de evitar interrupcion de
servicios debido a la demora en la recepcion.

* Pagar los materiales.

Los mejores proveedores son los de bajo costo, no sélo los de hajo pre-
cio. El precio de compra es sélo un componente del costo total de adqui-
rir materiales. El costo (otal de adquisicion de bienes o servicios de un pro-
veedor individual, incluve el precio de compra mds el costo de realizar
todas las actividades relacionadas mencionadas arriba con respecto a los
productos comprados a ese proveedor. La Determinacion del Costo en
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Funcion de las Actividades (en inglés, ABC por aclivily-based costing) per-
mite a la empresa asignar costos agregados a las actividades de compra v
luego rastrear esos costos por actividad hasta los bienes v servicios adqui-
ridos a proveedores individuales.?

Para bajar los costos de adquirir productos, las empresas se esfuerzan
por encontrar proveedores que acepten pedidos electrénicos (por Inter-
neto EDI v que entreguen productos sin defectos, justo a tiempo v que no
requieren inspeccién, directamente al proceso de fabricacion o punto de
uso. Ademds, los proveedores que ofrecen costos bajos no emiten facturas
v aceptan el pago electronico automatico.

Algunas empresas han ido incluso mas alla eliminando completamen-
te la funciéon de compra para determinados elementos. 1.os proveedores
colocan a uno de sus empleados en las instalaciones de la empresa v esa
persona hace los pedidos y gestiona el flujo de materiales que entran (in-
cluyendo cualquier almacenamiento local), antes de entregar los mate-
riales al proceso de produccion de la empresa, segiin sea necesario.

Otros objetivos de los proveedores, mas alli de la reduccion de COStos,
estan relacionados con la oportunidad v la calidad de los bienes v servicios
proporcionados. Muchas empresas agregan su métrica de costo, tuempo v
calidad de los proveedores a un indicador del BSC global para proveedo-
res. Por ejemplo, Visteon mantiene un sitio web en el que los proveedores
pueden consultar continuamente la calificacion que la empresa les da a su
desempeno en términos de entrega v calidad.

En los tlimos anos muchas empresas han contratado externamente
funciones no centrales, como tecnologia de la informacion. telecomunica-
ciones, procesamiento de transacciones {inancieras v mantenimiento de Ja
planta, asi como la produccion de bienes v servicios maduros. Esa terceri-
zacion le permite a la clmpresa concentrar sus recursos v tiempo de ges-
ton en los procesos que proporcionan diferenciacion., exclusividad vven-
taja competitiva. Cuando la tercerizacion forma parte de la estrategia de
la-organizacion, mejorar el desempeno (costo. calidad v tiempo de res-
puesta) de los servicios contratados externamente representa un impor-
tante objetivo estratégico para la gestion de operaciones.

2. Robert S. Kaplan v Robin Cooper. Cost and Effect: Using Integrated Cost Systems fo
Dyive Profitability and Perforinance (Boston: Harvard Business School Press, 1098): paginas
203-210.
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Algunas empresas dependen de sus proveedores para la mmovacion v
diseno de productos, liberando asi recursos internos de mgenteria para el
desarrollo avanzado de productos v Ia integracion de sistemas. Otras inte-
gran los productos v servicios de sus proveedores con los propios para me-
jorar la propuesta de valor ofrecida a los clientes. Poy ejemplo, las empre-
sas de servicios financieros se asocian con sus proveedores para dar alos
clientes una tnica tuente en la que enconrrar una amphia gama de pro-
ductos financieros. En estas situaciones, la gestion de Tas relaciones con los
proveedores incluiria objetivos de mmovacion para los proveedores o la
provision de servicios de valor agregado directamente a los chientes de la
CNPresd.

Cuando las relaciones con los proveedores quedan establecidas. las
empresas se esfuerzan por bajar el costo v el tiempo requerido para ad-
quiric materiales v servicios de sus proveedores voeliminar errores. Los
impulsores de las compras eficientes mcluven el porcentaje de transaccio-
nes de compras realizadas electronicamente v el porcentaje de ransac-
ciones realizadas sobre una base descentralizada. por ejemplo. usando
una tarjeta de crédito con limite maxnno especificado. en lugar de orde-
nes de compra aprobadas centralmente. Las empresas pueden medir ex-
plicitamente ¢t costo del proceso de compra con indicadores como el cos-
1o (en funcion de actividades) por orden de compra v los costos de
compra como porcentaje de las compras totales. El tiempo requerido
para comprar s¢ mide por el tiempo transcrido desde que se solicita nn
determinado producto hasta que ese elemento se entrega v estd listo para
su uso. Por supuesto, para las organizaciones que han vinculado sus ope-
raciones a los proveedores, L reposicion puede ser continua va que los
proveedores pueden hacer un seguimiento clectronico de los pedidos
enviarlos sin requerit una orden de compra explicita. La calidad del pro-
ceso de compra se puede medir por el porcentaje de pedidos que Hegan
con el volumen correcto v la mezcla de productos adecuada en el mo-
Mento oportuno.
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Se mcluven a continuacion ejemplos de los objetivos e indicadores de
la gestion de las relaciones con proveedores:

Objetivos

Disminuir el costo
de Ta propiedad.

Lograr servicio de provecdores
JUSLO A tiempo.

Desarrollinr provecdores
de alta calidad.

Usar ideas nuevas
de los proveedores.
Lograr asoctacion
¢
con proveedores,
Conmatar externanente
productos v servicios no cenarales
v maduros,

Indicadores

Costo (en funcion de actividades) de adegui-
rir materiales voservicios (incluve costo de
hacer pedidos, recibir. mspeccionar, alma-
cenary hacer frente a defectos).

Costo de compra como  porcentaje del
precio total de compra.

Porcentaje de compras hechas elecironi-
camente (EDIo Internet).

Clasiticacion de proveedores: calidad, en-
rega., costo,

Tiempo de espera desde que se hace ¢l pe-
dido hasta su recepeion.

Porcentaje de entregas puntuales.
Porcentaje de pedidos fuera de plazo.
Porcentaje de pedidos entregados divecta-
mente por los proveedores al proceso de
procduccion.

Partes defectuosas por millon (PPAM) en
pedidos entrantes

Porcentaje  de proveedorves  calificados
para hacer entregas sun mspeccron previa.
Porcentaje de pedidos perfectos recibidos.

Ntmero de innovaciones propuestas por
proveedores,

Ntimero de proveedores que proporcio-
nan servicios directamente a los clientes.

Nuimero de relaciones con contratacion
externa.

Desempeno comparado (benchmarking) de
soC1os contratados externamente.
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2. Producir bienes y servicios

En el centro del tema de la gestion de operaciones estan los procesos efi-
cientes, con capacidad de respuesta v de alta calidad que producen los bien-
es v servicios usados por los clientes de la organizacion. Los libros escritos
sobre Ia forma de mejorar los costos, la calidad v los tiempos de ciclo del
proceso podrian llenar una biblioteca.” Iniciativas como la reingenieria, el
rediseno de los procesos de negocios, la mejora continua, la gestion en fun-
cion de actividades, la gestion de la calidad total v la gestion basada en el
tiempo son ejemplos de los muchos programas aplicados durante el altimo
cuarto de siglo para ayudar a los empleados a mejorar el desempeno de los
procesos. Mds adelante, en este capitulo, veremos la relevancia de la ges-
ti6n en funcion de actividades v la gestion de calidad total.

Fjemplos de objetivos e indicadores para que los procesos sean mas efi-
cientes en la produccion de bienes vy servicios son los siguientes:

Indicadores

Reducir el costo * Costo (en luncién de actividades) de los princi-
de producir pales procesos operativos.
bienes/servicios. * Costo por ummdad de produccion (para organiza-
ciones con productos homogéncos).
* Gastos de markeung, venta, distribucion v ad-
ministracion como porcentaje de los costos tota-
les.

Objetivos

Mejorar los procesos * Numcro de procesos con mejoras sustanciales.
continuamente. Numero de procesos eliminados por ineficaces
o por falta de valor agregado.

Porcentaje de defectos en partes por millon.
Porcentaje de rendimuento.

Porcentaje desechos v desperdicios.

Costo de mspeccion v comprobacion

Costo total de calidad (prevencion. evaluacion.,
falla interno, falla externo).

3. Ver el apéndice del capitulo 5, «Internal Business Process Perspective» del ibro de
Robert S. Kaplan v David P. Norton. The Balanced Scorec ettt )1

(Boston: Harvard Business School Press, 1996): paginas 116-120: para una discusion de
mdicacores tipicos de costo, calidad v iempos de ciclo de los procesos operativos.
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Mcjorar la capacidad * Tiempo de ciclo (desde el comienzo de produc-
de respuesta del proceso. cion hasta ¢l producto terminado).

* Duracion del proceso (ticmpo durante el que el
producto realmente s¢ procesa). !
Eficiencia del proceso (relacion entre duracion
del proceso v tiempo de ciclo)

Mejorar la capacidad Porcentaje de wilizacion de la capacidad
utlizada de los activos fijos.”  » Fiabilidad del equipo (porcentaje de ticnipo dis-
ponible para la produccion).

Namero v porcentaje de fallas.

Flexibilidad (gama de¢ productos/servicios que
los procesos pueden producir v entregar).

Mejorar eficiencia * Dias de inventario, rotacion de inventario.
del capital de trabajo. * Dias de ventas en cuentas por cobrar.
L]

Porcentaje de existencias agotadas.
Ciclo operativo (dfas de cuentas por cobrar mas
dias de inventario menos dias de cuentas por
pagar).

3. Distribuir productos y servicios a los clientes

El tercer proceso dentro del tema de la gestion de operaciones es la en-
trega del producto o servicio al cliente. Este objetivo realmente es la ver-
sion ultima de reducir ¢l costo total de trabajar con proveedores. Como en
los anteriores procesos de proveedores v operacion, los objetivos tipicos
de los procesos de distribucion incluyen el costo, la calidad v el desempe-
no en tiempo de la empresa, tal como se ve en la siguiente tabla:

4+ Untiempo de ciclo ¢s ¢l tiempo total requerido desde el comienzo de la produccion
hasta la finalizacion de los productos. El tiempo del proceso representa el iempo que real-
mente se necesita para procesar. excluvendo los tiempos de espera, movimiento v prepa-
racion. Por ejemplo. el tiempo de ciclo necesario para la aprobacion de una hipoteca po-
dria ser de veintiocho difas. pero el tiempo real de procesamicnto durante ese periodo de
veintiocho dias es de sélo 40 minutos.

5. Los objetivos de capacidad utilizada v de fiabilidad son los mds criticos para los re-
cursos cn cuellos de botella. Ver Elivahu M Goldrartt v Jelt Cox, The Goal: 4 Process of On-
going hnprovement (Croton-on-Hudson, Nueva York: North River Press, 1986).
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Objetivos Indicadores
Reducir el costo * Costo ABC de almacenamiento v entrega a clien-
del servicio. tes.

* Porcentaje de clientes atendidos por canales

de bajo costo de servicio, por ¢j.. pasar clien-
tes de transacciones manuales v telefonicas a
electronicas.

Fntrega responsable Tiempos de espera. desde el pedido a la entre-
alos clientes. g,

Tiempo de terminacion del productosservicio has-
ra ue esté listo para ser usado por el chente.
Porcentaje de entregas a uempo.

Mcjorar la cahidad. Porcentaje de articulos entregados sin delectos.

Nuamerov frecuencia de quejas de los clientes.

4. Gestion del riesgo

Nos hemos encontrado. sobre todo en empresas de servicios financie-
ros. con objetivos importantes relacionados con la gestion del riesgo.
como los que surgen de las operactones de crédito, movimientos de la tasa
de mterés v tHluctaciones cambiarias. Por ejemplo. el mapa estratégico de
Swiss Re (ver tigura 3-3) incluve dos objetivos (de cliente) relacionados
con la gesuon del riesgo:

* Socio a largo plazo para la gestion del riesgo v del capital.
* Soluciones adecuadas al riesgo v al capital.

v varios objetivos de gestion del riesgo en la perspectiva de los procesos
INEETNOs:

* Potenciar el iderazgo en mformacion sobre riesgos.
* Cumplir con los procesos de gestion del riesgo.
* Gestionar nuestra cartera de riesgos.

Claro esta que como empresa que ofrece servicios de gestion del riesgo
vdiversificacion a sus clientes, no es ninguna sorpresa que Swiss Re tenga
multiples objetivos relacionados con Ta gestion del riesgo en su mapa es-
tratégico.
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La gestion del riesgo debe ser algo mas que evitar las fluctuaciones de
los ingresos v del {lujo de caja. Los inversionistas de una empresa, gene-
ralmente tienen carteras diversificadas que permiten que una variacion
no sistemdtica de los resultados de una empresa cualquiera tenga un im-
pacto minimo sobre sus rendimientos generales. Lisa Meulbroek describe
cinco formas en que la gestion del riesgo a nivel corporativo puede crear
valor para los accionistas en formas que los imversionistas no podrian lo-
grar por su propia cuenta:"

L. Reducir los costos asociados con las dificultades financieras. por
ejemplo, la quiebra.
2. Moderar ¢l riesgo que tienen importantes inversionistas v partes in-
teresadas sin diversificacion.
. Reducir immpuestos.
- Reductr costos de supervision.
- Rebajar el costo de capital.

b SN ')

.
~

1. Reduceir los costos asociados con las dificultades [inancieras

Los incumplimientos de los acuerdos de deudas o los procedimientos
de quiebra representan costos considerables para los accionistas. La mera
posibilidad de tener dificultades financieras puede hacer que importantes
clientes v proveedores restrinjan sus negocios con la empresa o cambien
las condiciones de los mismos. Los procesos de gestion del riesgo que re-
ducen la posibilidad de esas costosas renegociaciones pueden agregar va-
lor. Algunas empresas mantienen grandes saldos de caja para reducir la
posibilidad de dificultades financieras durante una desaceleracion ccono-
mica. Conrespecto a una forma bhastante extrema de gestién del riesgo, el
fundador v presidente de Microsoft, Bill Gates, explicaba:

Yo queria leney suficiente dinero en el banco pera poder pagar los sala-
rios de lodo wn aio, inclitso en el caso de no contar con ningiin ingreso... Ae-
Lualimente lenemos alvededor de diez mil millones de délares, que me parece
que alcanzara pava cubrir el aio que viene.”

0. L. Meulbrock. <\ Senior Manager’s Guide to Integrated Risk Management. Journal
of Applied Corporate Finanee (invierno 2002); paginas H6-70.
7. B. Schendler. <The Bill & Warren Shows. Fortune, 20 de julio de 1008,
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2. Reducir el riesgo al que se enfrentan los inversionistas clave no
diversificados

Muchos gerentes v empleados tienen una parte desproporcionada de
su riqueza, tanto financiera como de capital humano, compromertida con
la empresa para la que trabajan. Esta concentracion de riqueza surge de
los planes de «opcion de compra de acciones», los planes de jubilacion
para los empleados y habilidades especificas inherentes a la empresa que
valdrian mucho menos si perdieran su empleo. Las politicas efectivas de
gestion de riesgo reducen los riesgos a los que se enfrentan estos emple-
ados no diversificados v tal vez reducen la compensacion total que. de
otro modo. deberfan pagarse a los empleados para recompensarlos por
los altos riesgos que soportan.

3. Reducir impuestos

Las empresas que se enfrentan a un impuesto sobre la renta gradual
tienen un incentivo para afinar sus ganancias para utilizar al maximo las
menores tasas de impuestos sobre menores niveles de imgresos. Del mis-
mo modo, debido a los limites sobre los traslados de pérdidas, impositivas
a ejercicios anteriores o futuros, las empresas que pueden pasar los ingre-
sos de Tos periodos buenos a los periodos con pérdidas. también pueden
reducir los impuestos totales pagados durante un ciclo econémico. Por al-
timo. st la gestion del riesgo reduce el riesgo total de la empresa, esta pue-
de aumentar su capacidad de endendamiento v aprovechar mejor la de-
duccion de impuestos por pago de intereses.

4. Reduceir costos de su pervision

Las empresas, sobre todo las de servicios financieros, pueden correr
riesgos que a los mversionistas les resulta diticil evaluar. En la medida en
que los mversionistas v acreedores externos tengan dificultad para cuanti-
ficar los riesgos de una cmpresa, exigiran mavores rendimientos como
compensacion a sus altos costos de supervision. o al riesgo extra que picn-
san que estan absorbiendo. Por lo tanto, una empresa podria rebajar su
costo de capital aplicando sofisticadas téenicas de gestion del riesgo que
disminuven la dificultad de predecir sus flujos de caja v ganancias.
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5. Pr()/)or('z'()narﬁm(/ox thlernos para la inversion

Las empresas deberian cubrirse de los riesgos de no tener sulicienies
fondos para mversiones con valor presente nero positivo. Por ¢jemplo, un
grupo de estudiosos de fa gestion del riesgo dice:

Un programa de gestion del viesgo debe asegurar quee wna empresa tenga el efecti-
vo disponible para hacer imoersiones que coomenten el valor. Una estralegia adecuada
de gestion del viesgo asegura que las empresas tengan el efectivo cuando lo necesiten
paracinoertiv, pero no busca aislarla completamente de todas las clases de riesgos.™

Para alcanzar los objetivos de gestion del riesgo que agregan valor que
acabamos de describir, una empresa puede gestionar el riesgo de tres ma-
neras: modificar sus operaciones, ajustar su estructura de capital v em-
plear mstrumentos financieros especiales como los derivados. Microsoft
es un cjemplo de una empresa que usa una politica operativa (emplear
grandes cantidades de trabajadores temporales que se pueden despedir si
el negocio disminuve) v una politica de estructura de capital (contar con
una gran cantidad de efectivo) para reducir sus riesgos. Disnev construvo
sus principales parques remadricos en dreas (Anaheim, California v Orlan-
do, Florida) donde ¢l clima generalmente es agradable v predecible. Esto
disminuve la volatilidad de los ingresos de sus parques debido a condicio-
nes atmostéricas. Ademds. las empresas toman medidas para reducir ¢l
riesgo de que sus productos o servicios queden tecnologicamente obsole-
tos por la actuacion de la competencia. o por acciones de empleados que
pueden danar la reputacion de la marca v de la empresa.

La cleccion del nivel apropiado de endeudamiento imfluve claramente
sobre el riesgo. Las empresas con un alto nivel de endeudamiento v valo-
res bajos en una relacion (ratio) financiera clave (la cobertura de intereses,
relacion entre utthdades antes de mtereses. impuestos, depreciacion v
amortizacion —EBITDA por nombre en inglés— v gastos de intereses)
nenen mas posibilidades de sutrir dificultades financieras v no poder fi-
nanciar provecros de valor presente neto posinivo cen sitaciones de dis-
minucion del negocio. Por el contrario, las empresas con alto endeuda-
micnto cosechan beneficios. cuando son rentables, por la desgravacion
fiscal del pago de intereses v el apalancamicento de conseguir una alta ren-
tabilidad para los accionistas usando el dinero de otros (los acreedores).

SR Froot Doschartstens v o Stem. <\ Framework for Risk Managemente. Hercard
Biiiews Revese tnoviembre-diciembre 199 4y,
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O sea que reductr los niveles de endeudamiento para evitar completa-
mente ¢l riesgo no ¢s una solucion optima.

Por dltimo. al comprar seguros e mstrumentos financieros especiticos,
como futuros, swaps v opciones, las empresas pueden dar cobertura a suexposi-
cion al riesgo ante las fluctuaciones del precio de los commaodities, los tipos de
cambio, las tasas de mterés, la inflacion vlos precios de las acciones bursatiles.

En resumen, todas las empresas deberian considerar objetivos para la
gestion del riesgo. La tabla a contnuacion incluve objetivos e indicadores
representativos:

Objetivos Indicadores’

Gestionar riesgo financiero; * Porcentyje de deudas mcobrables.

mantener alta calidad crediticia. * Porcentajede cuentas por cobrar incobra-
bles.

* Exposicion o pérdidas por fluctuaciones
de tasas de mierds, tpo de cambio o precio
de commodilies.

Obsolescenciavy deterioro del inventario.

Relacidn entre deuda v capital propio.
Relacion de ta cobertura de mtereses.
Meses de nomina en electivo.

Gestuonar riesgo operativo. Actumulacion de pedidos.,
Porcentaje de capacidad de pedidos en

narcha v acumulados.

Gestionar riesgo tecnologico. o Clasificacion teenologica de productos
procesos comparados con la competencia.

Vinculacion con los objetivos de la perspectiva del cliente

La gestion operativa que busca la eficiencia v la eficacia permite a las
empresas ofrecer a sus clientes elementos mmportantes de una propuesta
de valor atractiva (ver figura 3-2):

I. Precios competitivos v bajo costo total de Ta oterta.
2. Calidad pertecta.

0. Los vadores buscados para fas medidas de gestion del riesgo financiero diffcilmente se-
ran cero. Una cierta cantidad de riesgo ox deseable dado que Ta cobertura os cara v vender
~Oloalos clicntes que merecen mas erédito sacrificard, en buena paree. Tas ventas porenciales.
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3. Comprarapidaya tiempo.
1. Seleccion excelente.

Precios competitivos, bajo costo total de la oferta

Una operacion eficiente permite a las empresas ganar un margen so-
bre ventas suficiente para recuperar costos, asi como obtener una rentabi-
lidad del capital invertido, al tiempo que ofrecen precios atractivos a los
clientes. Las empresas que se esfuerzan por ser productor v proveedor de
bajo costo tendrian un objetivo para ser rentables al precio mas bajo del
sector. Tal como vimos antertormente ¢n el proceso de relaciones con
proveedores, un proveedor excelente puede conseguir precios un poco
mas altos que la competencia si se convierte en el proveedor de costo mas
bajo para los clientes. Una empresa de este tipo reduce los costos internos
de sus clientes al eliminar muchas actividades que anteriormente estaban
a cargo del cliente, por lo que un indicador del precio atn mejor es el cos-
to total en el que incurre ¢l cliente para adquirir el producto o servicio de
la empresa. Claro estd que el cliente debe tener un sistema creible de cos-
tos en funcion de actividades para pocder atribuir v concretar el ahorro de
costos derivado de tener un proveedor de bajo costo.

Los clientes de algunas empresas son distribuidores, mavoristas, o mi-
noristas, que revenden el producto de la enpresa sin cambiar su forma
basica. Esas empresas tienen una propuesta de valor aun mds atractiva
para sus clientes. Les gustaria demostrar que son el proveedor mads renta-
ble que tuenen sus clientes. Una vez mas. ¢l cliente necesitaria un buen sis-
tema de costos en funcion de actividades para poder realizar esa medicion
granular. pero si esto fuera tactible. dificilmente podriamos encontrar una
propuesta de valor mas atractiva que demostrar que los productos de
nuestra empresa generan mas utilidades para nuestros clientes que los de
cualquier proveedor alternativo.

Calidad perfecta

Las operaciones de una empresa deberian esforzarse por entregar a
sus chientes productos v servicios con cero defectos. Este objetivo es senci-
llo vy claro. La experiencia ideal del chente es un producto que cumple con
sus especificaciones v que ¢s adecuado para su uso inmediato.
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Compra rapida y a tiempo

Los clientes valoran la entrega rapida v confiable de bienes V Serviclos.
Entrega confiable significa entregar a tiempo en base a la expectativa de
plazo de entrega que tiene el cliente. Muchos de nosotros estamos familia-
rizados, lamentablemente, con la calidad de servicio de los monopolios lo-
cales, como la empresa de teléfono o television por cable. A los clientes se
les dice que el técnico de mantenimiento vendrd un determinado dia. o a
veces incluso que vendrd ese dia en un lapso de cuatro horas (digamos que
entre las 8 de la manana v las 12 o entre la 1 v las 5 de la tarde). Para las
personas que trabajan a tiempo completo o tienen agendas ocupadas, ver-
se obligadas a quedarse en casa durante varias horas un determinado dfa a
la espera de que venga el (éenico de mantenimiento no es una experiencia
agradable. Muchos fabricantes o minoristas actualmente esperan que las
entregas justo a tiempo de los proveedores se realicen dentro de un perio-
do de una hora. no de un dia ni siquiera en cuatro horas.

Una entrega a tiempo, en si misma. puede no ser un indicador sufi-
ciente de puntualidad. Las empresas pueden mejorar el desempeno de
sus entregas a tiempo anunciando largos tiempos de espera para sus pro-
ductos o servicios. Estos largos tiempos de espera proporcionan un ¢6mo-
do «colchon» para producir el producto o servicio. Pero la mavoria de los
chientes prefiere recibir el producto o servicio antes. v no después. Por
esto. los indicadores, mas alla de Ta entrega a tiempo, podrian incluir los
uempos de espera anunciados por la empresa, v Ia diferencia enwre el
tiempo de entrega requerido por el cliente v el anunciado v comprometi-
do por la empresa.

Desde el punto de vista de la perspectiva del cliente. la empresa debe
medir e] iempo de espera experimentado por el cliente. no cuanto tem-
po necesita la empresa para tabricar el producto o prestar el servicio.
Jack Welch describe de qué modo el servicio de mantenimiento de moto-
res de GIantes media sus resultados por el tempo necesario para repa-
rar el motor  de un cliente. El departamento se enorgullecia ce haber
reducido ese tiempo de dos dias a uno solo. Welch plante6 un desatio al
preguntar cudnto tiempo el motor estaba fuera de servicio para el cliente,
es decir, el plazo medido desde el momento en que el motor se desmon-
taba del avion hasta que volvia a colocarse. El tiempo total era de alrede-
dor de tremta dias. Al considerar el problema desde la perspectiva del
cliente, el departamento de mantenimiento amplioé su vision mds alla de
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sus propias paredes ¢ incorporé mejoras a los procesos a cargo de socios
externos, de modo que todo el proceso fuera mas rapido v sensible a las
necesidades de los usuarios finales.

Seleccion excelente

Una cuarta dimension de la propuesta de valor para el cliente estd rela-
cionada con la gama de productos, mercaderias v servicios ofrecidos a los
clientes. Algunas empresas quieren ser como supermercados, ofreciendo
una gama completa de productos v servicios. Otras empresas, sobre todo
aquellas que desean ofrecer a sus clientes dlgun()s de los precios mds bajos
de sus respectivos sectores, reconocen que no siempre pueden ofrecer to-
dos los productos o servicios posibles v seguir funcionando de forma exce-
lente. Estas empresas explotan la regularidad empirica de la lev de Pare-
to. en la que el 20 por ciento de la variedad posible probablemente
satisfard al 80 por ciento de las demandas de los clientes. Minoristas exce-
lentes como Wal-Mart v Costco ofrecen normalmente menos seleccion
que otros minoristas mds caros y completos. Pero Wal-Mart v Costco co-
nocen los productos v marcas que prefiere la mavoria de sus clientes, los
complementan con una linea de productos de marca propia a menor pre-
1o v satisfacen asi las expectativas de productos de calidad a bajo precio
de sus clientes. Del mismo modo, Southwest Airlines contribuye a su estra-
tegia de costos bajos evitando aeropuertos congestionados v caros como el
Logan en Boston, La Guardia en Nueva York v Reagan National en Was-
hington, D.C. En su lugar ofrecc a sus clientes aer opuertos cercanos (Pro-
\1(1611(6, Rhode Island v Manchester. New Hampshire para los pasajeros
de Nueva Inglaterra: Baltimore para el area de Washington, D.C. v ¢l de
Islip en Long Island para los clientes de Nueva York) que no son muy ¢o-
modos para muchos clientes pero que mantienen los costos de Southwest
tan bajos que sus tarifas mds baratas siguen atravendo viajeros de zonas
urbanas de alta densidad. Southwest también evita asi las demoras tipicas
de los congestionados aeropuertos urbanos, que le permiten ofrecer hora-
rios de salidas v llegadas mas confiables.

Los objetivos e indicadores de la propuesta de valor ofrecida por pro-
cesos excelentes de gestion operativa se pueden extracr de la tabla si-
guiente:
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Objetivos Indicadores

Reducir el costo para el cliente; Precio en relacion con la competencia.
aumentar la utilidad del cliente. ¢ Costo de propiedad del cliente.
Rentabilidad para el cliente de los productos
v serviclos de la propia empresa.

Entregar al cliente productos Parte por millon (PPM) o porcentaje de defec-
v servicios con cero defecto. tos experimentado por clientes.

Namero v porcentaje de quejas de clientes.
Numero de mcidentes de garantia v repara-
ciones en ¢l campo.

Entregar productos a tiempo. Porcentaje de entregas puntuales.

Tiempo de espera para cl cliente (desde pe-
dido a entrega).

Porcentaje de pedidos perfectos (productos
voservicios sin defectos entregados en ¢l lu-
gar adecuado en el momento preciso).

Indice de ofertas de productos o servicios
que miden ¢l porcentaje de necesidades de
los chientes cubiertas.

Porcentaje de pérdida de ventas por no te-
ner inventario,

Ofrecer seleccidon excelente.

Perspectiva financiera

La excelencia de la gestion operativa ticne una conexion directa con el
tema de la productividad v un vinculo indirecto con el tema del aumento
de mgresos pertenecientes a la perspectiva financiera (ver figura 3-2). Las
reducciones en el costo de propiedad v en el costo de los procesos de ope-
raciones v de distribucion deberian conducir directamente a mejoras de la
estructura general de costos de la empresa. Las empresas que venden pro-
ductos relauvamente homogéncos se esfuerzan por tener los costos por
unidad mds bajos del secror. Estas empresas, normalmente comparan
(benchmarking) sus costos unitarios con los de la competencia.

A medida que las empresas mejoran la utilizacion de sus activos—nice-
diante una mejor planeacion de la capacidad. practicas de mantenimiento
v mejoras de procesos (que permiten producir mas unidades con los mis-
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mos activos fisicos)— reciben heneficios en la productividad del activo, el
volumen de produccion por unidad de la capacidad del activo fijo. .a pla-
neacion de la produccion y una mejor gestion de inventario, combinadas
con optimas cadenas de abastecimiento v canales de distribucion, pernii-
ten que las empresas mejoren las relaciones de su rotacion de inventario v
capital de trabajo. ‘

El vinculo indirecto entre operaciones mejoradas v desempeiio finan-
ciero tiene lugar cuando las empresas mejoran el precio, la calidad v las
entregas a sus clientes. Dichas mejoras deben dar como resultado mavores
ingresos provenientes de clientes satisfechos, asi como oportunidades de
captar clientes de la competencia en segmentos de mercado sensibles al
precio y al valor ofrecido. A continuacion ofrecemos un resumen de los
objetivos e indicadores financieros, directos e indirectos, que pueden ser
influidos por operaciones excelentes:

Objetivos Indicadores
Convertirse en lider * Costo por unidad, en comparacion con la
de costos de fa industria. conipetencia.

Porcentaje de reduccion anual en costos por
unidad de produccion.

Porcentaje de variacion contra el costo pre-
SUPUESario.

Gastos generales, comerciales v administrati-
vos por unidad de produccion o por region.

Relacion ventas/activo.

Relacion de rotacion inventario.

Libre flujo de caja.

Ehciencia de la inversion (VAN de nuevos pro-
vectos conrespecto ala mversion total).
Relacion entre producto v desarrollo con la
capacidad disponible.

Porcentaje de facturas pagadas a tiempo.

Maxumizar el uso
de los activos existentes.

Aumentar participacion en las * Porcentaje de aumento de negocios con

compras de los chientes actuales. chentes actuales.

Aumentar ingresos provenientes  * Ingresos monetarios por adquisicion de nue-
£ :

de nuevos clientes. vos chentes.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

El vinculo entre los procesos internos v los objetivos de aprendizaje v
crecimiento permite identificar las competencias, tecnologias v clima or-
ganizacional que fomentan la excelencia de la gestion operativa.

Capital humano

Las capacidades de los emplca(l()s en la mej()m de los procesos son la
hase para mejorar las operaciones. De cspcudl importancia seran las com-
petencias en gestion de la calidad total v seis sigma. Los objetivos incluven
aumentar el porcentaje de empleados que han alcanzado varios niveles de
competencias en gestion de calidad roral, incluvendo el porcentaje de los
que han logrado la condicion de «cinturon verde» v «cinturén negro» en
se1s sigma.

Capital de la informacion

[a tecnologia tiene un papel muyv importante en la mejora de las opera-
ciones. Muchos procesos repetitivos. que hacen un uso intensivo de la
mano de obra, se pueden automatizar para proporcionar una cahdad
constante a menor costo v tiempos de procesamiento mas rapidos. Este es
el papel tradicional de la automatizacion, pero la recnologia también tiene
un papel en la mejora continua de los procesos. Los empleados necesitan
una rapida retroalimentacion con indicadores detallados v exactos de los
bienes v servictos que producen v los procesos que controlan. La presenta-
c1on opor tuna v comprensible de mformacion sobre productos v procesos
proporciona la base de un andlisis de datos mas amplio. andlisis de la causa
raiz v una gama completa de otras herramientas de calidad que dan lugara
mejoras continuas en costo, calidad v tempo de proceso.!”

Ofrecer a los clientes la posibilidad de conocer la situacion de su pedi-
do mejora la calidad de las experiencias que tienen con la empresa. Fe-
dEx v UPS recurren a la tecnologia para hacer un seguimiento continua-
do de la situacion de un paquete desde que sale de las manos de quien lo

10. Ver Robert S. Kaplan, < Texas Eastman Company». Caso 9-190-039 (Boston: Har-
vard Business School. T989). con un innovador ¢jemplo del impulso que 1;1 avanzada tee-
nologia de la informacion prestaa los procesos de calidad v las mejoras de costos.
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envia hasta que Hega al destinatario v este firma el acuse de recibo. Los
clientes pueden saber donde esta el paquete consultando el sitio web del
distribuidor. Los indicadores sobre Ta disponibilidad de mformacion para
los empleados de primera linea sobre procesos. productos, servicios v
clientes serdn fundamentales para una empresa que busque mejorar con-
rruamente

(18

T OO te eepreramasClVicio al cliente.

La reenologia también reduce ¢l costo de las operaciones de la empre-
sa con sus proveedores v el costo de las operaciones de los chientes con la
empresa. Elsoftware para la gestion de la cadena de abastecimiento puede
contribuir al objetivo de la gestion de operaciones de reducir el costo de las
relactones con proveedores, al objetivo de la perspectiva del cliente de redu-
civ el costo de adquirir /))()(]/l(/()\ 0 servicios para sus clientes.

Capital organizacional
Trabajo en equipo y aprendizaje

Las organizaciones no deben apovarse en cada unidad operativa indi-
vidual para establecer sus propias formas de mejorar costo. calidad. tiem-
po v servicio. Muchas umdades de toda la organizacion. generalmente
rabajan en problemas similares cada dia. Un objetivo importante de
aprendizaje v crecimicnto, por lo tanto. es identificar innovaciones v me-
jores practicas donde quiera que tengan lugar dentro de la organizacion
(o incluso fuera de ella) v divulgar rapidamente las mejores practicas a to-
das las unidades. Los sistemas de gestion del conocimiento deberian ser
los grandes facilitadores de esa torma de compartin las mejores practicas
dentro de toda la organizacion. Indicadores como el nimero de idcas da-
das a conocer o compartidas v el niunero de nuevas ideas adoptadas de
otras organizaciones confirmaran el éxito de esta cultura de aprendizaje v
la capacidad del sistema de gestion del conocimiento de fa organizacion.!!

Cultira
Los empleados deben tener un enfoque t‘\[)(‘Cffi(‘() en la mejora conti-

nua de procesosy en laentrega consistente de servicios al cliente. Encues-
tas periodicas deben medir la comprension que tienen los empleados de

11 M. 1L Hansen. N. Nohria v Tierney, sWhao's Your Strategy for Managimg
Knowledger - Haroard Busowss Reoiew imarzo-abril OO pigmas 106-116.
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la importancia de los procesos de gestion operativa v de la contribucion
que sus actividades diarias hacen para que los procesos sean mejores. mas
rdpidos. mas sensibles v mas baratos. La cultura debe estimular Ta gene-
racion de nuevas ideas v soluciones para mejorar ¢l proceso. asi como el
hecho de compartir esas ideas con otros grupos de la empresa. Por alui-
mo, la cultura debe superar ¢l tipico sindrome de «nosotros no lo mventa-
mos», que existe en la mavoria de las organizaciones. Los empleados de-
ben buscar con entusiasmo nuevas ideas para mejorar los procesos v los
servicios al cliente, va sea dentro o tuera de la organizacion,

Los objetivos. indicadores v programas de la perspectiva de aprendiza-
je v erecimiento que impulsan imejoras en la gestion operativa se resuimen
a continuacion:

Objetivos Indicadores

Desarrollar habilidades en ges- ¢ Porcentaje de empleados capacitados en (ée-
ton de calidad v mejora de nicas de gestion de cabidadk.
Numcero o poreentaje de empleados califica-

Procesos.
dos con «cinttron negro- en el mivel de cali-
dad seis sigma.

Porcentaje de empleados con conocimientos v
capacitacion en gestion en funcion de activida-

des (ABM)L justo a tiempo voteoria de las res-
ICCIONCS.

I'eenologia que tacilita la me- Porcentaje de empleados que obtiene retroali-
jora del proceso v la mentacion inmediata de las operaciones.

Porcentaje de clientes gque puede hacer segui-

satisfaccion del chiente.
micnto electronico de pedidos.

Cultura de mejora continua. * Fncuesta de empleados sobre cultura de me-
jora continu v conochinicntos compartidos.

Numero de nuevasideas de mejora del proceso

Porcentaje de sugerencias hechas por emplea-
dosy adopadas para mejorar ¢l proceso.

Nuiero de ideas para mejorar Ta calidid
los proceso compartidas entre nliples wii-
dades denro de b organizacion.

Mejoras de desempeno como resubtado de su-
cerencias voacaones de cmpleados ahorros
de costos. reduccion de defectos, mejora de
rendimicntos. reducciones de fos tempos del

])n)u*\())A
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Integracion con iniciativas para
impulsar la excelencia operacional

Ya hemos descrito como formular objetivos e indicadores de cuatro
procesos de gestion operativa, cémo se relacionan-hacia arriba con objeti-
vos financieros y de clientes, v hacia abajo con objetivos de aprendizaje v
crecimiento. La gestion basada en la actividades v la gestion de calidad to-
tal son dos iniciativas importantes que avudan a los empleados a realizar
mejoras fundamentales en los procesos Operativos.

Gestion basada en la actividad

La determinacion de costos en funcion de actividades (en inglés. ABC
por activity-based costing) aporta un modelo analitico que representa la for-
ma en la que productos v clientes individuales hacen uso de diferentes
cantidades de los servicios proporcionados por recursos indirectos vode
apovo. En la primera etapa de un modelo ABC (ver figura 3-4), los impul-
sores de recursos vinculan los gastos de los recursos proporcionados (ime-
didos segin el libro mavor de una empresa) con las actividades v procesos
llevados a cabo. La asignacion de gastos para recursos a los costos relacio-
nados con actividades v procesos ilustra la fuerte relacion entre ABC vel
Balanced Scorecard. Costo, calidad v tiempo generalmente definen el
desempeno de cualquier proceso. La calidad v el tiempo son relativamen-
te faciles de medir, dado que se basan en indicadores (isicos. El costo. sin
cmbargo. es un concepto analitico. no algo tangible que se puede medir
con un cronometro o un instrumento de medicion por ravos laser. Sélo un
modelo ABC puede asignar con exactitud los gastos organizacionales a los
procesos de compras, fabricacion, distribucion o entrega. Fsto quiere de-
cir que un modelo ABC bien construido es fundamental para medir los
costos de la perspectiva interna del BSC.

Pero conocer el costo de un proceso solo es ¢l priter paso. A continua-
aon, los gerentes v empleados deben actuar para mejorar el desempeno
del proceso. La gestion basada en la actividad incluve acciones que au-
mentan la eficiencia, reducen costos v omejoran la utilizacion del activo.
ABM se preocupa por atunentar la capacidad, o bien, reducir los gastos,
de modo que se necesiten menos recursos fisicos, humanos v de capital de
trabajo para gencrar los productos v servicios de la empresa. T.os benefi-
cios [nancieros de ABM se pueden medir por los costos reducidos. los
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Figura 3-4. Costos basados en actividades: desde categoriay de gustos a actividades

Actividades Salarios Ocupacion Equifo
y beneficios ¥ tecnologia

Abastecimiento

Total

Procesar pedidos
de clientes

Comprar
¥ i 1
Salarios y beneficios o materiales

Programar
produccién

$250.000
\

Trasladar
materiales

Configuracién de

Costos basados \| arranque de las
ot uina
en actividades /| "Rawnas

Ocupacion Inspeccionar
$120.000 elementos

Mantener
informaciéon

sobre productos

T Realizar cambios
Equipo y tecnologia de ingenieria

$75.000

Acelerar pedidos

Introducir nuevos
productos

Abastecimiento Resolver problemas
$35.000 de calidad

Total $480.000

Total

$480.000

S'(')l{{)/.)lllk)(/() W l{{).I]S/)B) W $OS2I04 ]
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mavores mngresos (a través de una mejor utilizacion de los recursos) v los
costos evitados (porque la Ldpauddd auntentada de los recursos existentes
elimina la necesidad de inversiones adicionales en capital v personas).

La gestion basada en la actividad da lugar a mejoras operacionales a
través de un proceso de cinco pasos: ;

1. Desarrollar el caso de negocio (fundamentacion).
2. Fstablecer prioridades.

3. Propor Ll()lldl‘JUSlll[ltd(l()ll de costos.

4. Dar seguimiento a los beneficios.

5. Medir el desempeno para mejoras continuas.

1. Desarrollar el caso de negocios

Con bastante frecuencia, los gerentes no son conscientes de las muchas
opor tunidades actualmente c llspoml)les de reducir costos v mejorar la cfi-
ciencia de actividades v procesos. Los mqemel os industriales se han dedi-
cado durante décadas a mejorar las operaciones de fabricacién V SCIVICI0S
dentro de los departamentos existentes. Hace poco tiempo han comenza-
do a estudiar v tratar de mejorar las actividades v procesos de apovo, asi
como amejorar las actividades multifuncionales v los procesos de negocios.
Cuando el gasto en actividades v procesos de apovo era pequeno en rela-
cion a las operaciones de primera linea y las operaciones v procesos de ne-
gocios eran ficiles de entender, dicha prioridad de esfuerzo era, sin duda.
correcta. kn las organizaciones de hov en dia, sin embargo, se asocia una
crectente proporeion de gastos or (fdnl/duondles con actividades indirectas
v deapoyo, v lamisma actividad o proceso de negocio se ve afectada por las
acciones realizadas en muchos departamentos v funciones diferentes. Has-
ta hace poco tlemp() dichas actividades y procesos no han estado sujetos a
acciones de mejora de procesos.

Normalmente, recolectar informacion de costos por proceso ABC
revela a los gerentes los gastos destinados a actividades ineficientes, a
la deteccion de defectos v a las actividades de correccion. Para los ge-
rentes que siguen siendo escépticos con respecto a los beneficios po-
tenciales de la me]()l a de procesos, como la gestion de calidad total v
los programas seis slgma dicha informacion les puede proporcionar la
motivacion necesaria para poner en marcha iniciativas de cambio. 1Los
daros sobre actividades demostrardn que aunque TOM (Total Quality
Management o gestion de calidad toral) v seis sigima son programas ca-
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ros de poner en marcha v mantener, la empresa va esta pagando un
precio alto cada dia que opera por baja calidad ¢ meticiencia. Parafra-
seando el viejo axioma de Henry Ford, «si se necesitan mejoras de cali-
dad de procesos v no se hacen, uno acaba pagdndolas sin tenerlas-,

La informacion de costos del proceso ABC tambiénproporciona la base
para hacer estudios comparativos de referencia (benchmarking), tanto in-
terna como externamente. El uso de un diccionario de actividades estan-
dar v de un proceso de recoleccion de datos en tabricas v empresas permi-
te que la misma actvidad se pueda comparar en maltiples unidades
organizacionales. La conciencia de que los costos por actividad no estan en
Iinea con los de otras unidades organizacionales proporciona visibilidad
sobre donde una unidad deberia tocalizar los estuerzos de mejora de pro-
Cesos.

En resumen, el primer beneticio de un andlisis basado en actividades
surge de clasificar los gastos por actividad segun las oportunidades de
mejorar los costos. Las mejoras se consiguen disenando procesos comple-
tamente nuevos o mejorando la calidad v odesempeno de los procesos
existentes. La clasificacion de actuividades permite a los ejecutivos ver qué
parte de sus actuales gastos de operacion se dedican a procesos ineficien-
tes v de baja calidad. Usada de esta forma. la informacion ABC propor-
ciona la vision inicial v la motivacion para lanzar programas continuos v
discontinuos de mejoras.

2. Establecer priovidades

Muchas empresas va cuentan con programas de mejora de procesos.
Por esto no necesitan datos adicionales sobre gastos actuales o actividades
ineficientes v de baja cahidad. obtenidos durante el primer paso de un
provecto ABM. para comprometerse con programas de mejora continua.
Pero sin la informacion proporcionada por un andlisis de las actuvidades.
s probable que los gerentes no dediquen sus programas de mejoras a las
actividades v procesos de mavor potencial. Como ejemplo. muchas orga-
nizaciones han «dado la antoridads a sus cmpled(lo\ v equipos de 1 1!)41()
para que realicen mejoras continuas o reingenieria de sus procesos. Estos
cquipos de trabajo descentralizados pueden conseguir mejoras destaca-
das en sus procesos locales. pero sin un mpacto notorio sobre los gastos
totales de la organizacion. Conseguir una mejora de proceso del H0 por
ciento. incluso del 100 por ciento (eliminando la necesidad de Hevar a
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cabo la actividad), en una actividad que consume menos del 0.01 por
ciento de los gastos de la organizacion producird un beneficio impercepti-
ble en los resultados financieros de la organizacion.

El recurso mds escaso de una organizacion es el tiempo. Mas que dis-
persar las miciativas de mejoras propuestas por los empleados entre pro-
cesos aislados v de poco impacto, los gerentes pueden dirigir los esfuer-
zos de los empleados a mejorar actividades v procesos en los que la
oportunidad de conseguir una reduccion sustancial de costos es mavor.
EI modelo ABC identifica dénde existen las mavores oportunidades de
reduccion de costos. De esta forma, los gerentes pueden usar esta infor-
macion para fijar prioridades en cuanto a programas de mejoras de pro-
cesos que, s tienen €xito, proporcionardn a la organizacién beneficios fi-
nancieros sustanciales v cuantificables. Ta informacion de ABC no es la
herramienta operacional continua para tales actividades de mejora. Para
ello, los empleados necesitan una retroalimentacion directa sobre mejo-
ras de calidad, rendimiento v tiempo de ciclo. EI modelo ABC propor-
clona la gufa micial para decidir donde deben lanzarse las iniciativas de
mejora de los procesos.

3. Proporcionar Justificacion de los costos

En las primeras etapas del movimiento de Gestion de Calidad Total, a
los gerentes se les decia que «la calidad era gratis-.'? Aunque al principio
eran reacios a creer que cra posible producir menor cantidad de bienes
defectuosos sin aumentar los costos, la experiencia de empresas. tanto ja-
ponesas como norteamericanas con los programas de gestion de la ca-
lidad total (TQM), pronto convencieron a los gerentes que hasta ahora
habian estado operando en niveles de produccion altamente ineficientes.
Los primeros anos de implementacion del TQM permitieron recoger la
fruta madura que estaba al alcance de la mano. Los gastos miciales de
TOM por hacer que los empleados se dedicaran a mejorar procesos, dise-
nar productos robustos v solucionar y prevenir problemas quedaron rapi-
da y ampliamente compensados por los costos mas bajos de los trabajos
de evaluacion, reparacion, repeticion v desechos.

Una vez conseguidos los primeros éxitos faciles recogiendo los frutos
maduros, la amphacion de las mejoras puede no resultar siempre gratis.

12, Philip B. Crosby, Qudality Is Free (Nueva York: McGraw-THI1L 1079).
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O sea, para recolectar los frutos que estan al sigwente nivel, alguien ten-
drd que comprar una escalera. Ademas, la definicion original de calidad
para los programas TQM era «conformidad con las especificaciones». Los
gerentes se esforzaban por producir cada articulo v dar cada servicio se-
gun las especificaciones establecidas para ese producto o servicio. Cuando
los procesos de operaciones v entrega quedaban estabilizados de modo
que pudieran producir resultados constantes de conformidad con las es-
pecificaciones, se aumentaban las exigencias de calidad. La definicion de
cahidad cambié de respetar las especificaciones a satistacer las expectativas
de los clientes. Silas expectativas de los clientes objetivo sobre desempeno
del producto o servicio superaban las especificaciones previamente esta-
blecidas, entonces habia que aumentar el nivel de las especiticaciones. Ni
siquiera los defensores mas fervientes de la gestion de calidad total sosten-
drian que es posible obtener niveles mas elevados de desempeno. en opo-
s1c16n a respetar Ja conformidad, a costo cero.

Y la reingenieria no puede cumplir sus promesas de mejoras sobresa-
lientes de costo v desempeno sin inversiones iniciales sustanciales. Los
programas de reingenieria no son baratos. ks comprensible que muchas
empresas sean reacias a lanzar miciativas tan importantes v caras basan-
dose solo en la fe. Normalmente pretenderan ver un beneficio que justifi-
que la gran dedicacion de tiempo, energia y recursos financieros necesa-
rios para que el esfuerzo de reingenieria tenga é€xito.

Para resumir el proceso ABM, primero los gerentes usan el analisis
inicial de actividades para identificar grandes sumas gastadas en opera-
ciones ineficientes. Tanto ellos como los empleados pueden proponer
provectos en los que la gestion de calidad total (1QM), la mcjora de
procesos o la reingenierfa podrian causar un gran impacto. Segundo,
en base a las oportunidades de ahorro de costos, los gerentes establecen
prioridades sobre los provectos a realizar primero. Los gerentes v em-
pleados tienen un tempo limitado para nuevas iniciativas. Deben elegir
aquellos provectos que tengan el impacto mayor v puedan ponerse en
marcha en menos tiempo. Y tercero, aungue los proyectos mas desea-
bles frecuentemente vienen con un precio inicial alto, los gerentes puc-
den apreciar un repago rapido derivado de ahorros documentados de
un provecto de mejora.

Estos tres primeros aspectos de la ABM —identficar oportunidades de
mejora de procesos, establecer prioridades para estas oportunidades v dedi-
car recursos para cosechar estos beneficios— se pueden llevar a cabo conra-
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pidez. Son pasos que producen ganancias relativamente {aciles. a corto pla-
zo v visibles, sin implicar a personas fuera de la estructura de produccion u
operactones (como marketing. ventas o ingenieria).

F. Seguimiento de los beneficios

Supongamos que las acciones de ABM s¢ han Hevado a cabo — QM.
rediseno de procesos o reingenierfa— sobre la base de la informacion ini-
cial de costos por actividacdes, tal como se ha descrito antes. Muchas orga-
nizaciones, sin ecmbargo. nunca legan a concrerar los beneficios de estas
acciones. Mejoran los procesos o los cambian. permitiendo alcanzar los
mismos resultados con muchos menos recursos organizacionales. pero
nunca vuelven a desplegar o eliminan los recursos que va no necesitan.
porlo que los gastos siguen siendo los mismos que antes.

El modclo ABC proporciona informacion sobre los recursos asignados
a una actividad. por ejemplo, codigo de gastos del libro mavor general.
activo v personal equivalente a tiempo completo en inglés. FUE por full-
lime equivalent). Retrescando voactualizando periodicamente ¢l modelo
ABC. Ta organizacion puede hacer una nueva estimacion de los recursos
desplegados (gastos. activos v FITE) para vealizar actividades v procesos de
NegoCios.

De este modo puede verificar s las micjoras operacionales producen
verdaderos beneficios en términos de reducr L capacidad de recursos:
MENOS ACHVOS. MENOS PETSONAs v nenos gastos requeridos para L activi-
dad. Los modelos ABC periadicos proporcionan retroalimentacion docu-
mentada v tangible con respecto a si se han conseguido beneficios con las
mejoras operacionales previas vosenalan si caben esperar beneticios adi-
cionales.

5. Medir el desempeno para realizar mejoras conlinuas

Elaspecto final de Ta ABM operacional estd relacionado con la mejora
continua. Los gerentes pueden delinir los impulsores de procesos que avu-
danaexplicarla cantidad de recursos v, porlo tanto, el costo. que hacen fal-
ta para realizar una actividad. Por ¢jemplo, una actividad como el procesa-
micnto de materiales mediante una maquina podria tener. como impulsor
del proceso. la calidad de los materiales entrantes. Si los materiales recibi-
dos no campten con las especificaciones o las cumplen limitadamente, tal
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vez haga faltamas tempoyv trabajo para convertirlos en productos termina-
dos. Otro impulsor del proceso podria ser la capacitacion v los niveles de
habilidad de los empleados que realizan el proceso. Los impulsores son in-
dicadores locales de desempeno que los empleados pueden seguir v imcejo-
rar cada dia. No son los indicadores estratégicos del BSC de la unidad, sino
que son los indicadores operativos que miden, motivan vevaltan Tas activi-
dades diarias de las mejoras.

Reswmen

La gestion basada en La actividad permite que los gerentes tengan ¢xi-
tos muy visibles a partir de un sencillo sistema de determinacion de costos
basado en la actividad. Las oportunidades de transformacion, reingenie-
ria v mejora continua de procesos se identifican v cuantifican rapidamen-
te. Conocer el costo de cada actividad o proceso dirige la atencion de los
empleados v gerentes v les avudi a establecer priovidades para atacar las
actividades menos eficientes v que menos valor agregan. El modelo ABC
también proporciona los argumentos para lanzar las miciativas revelando
cudnto se gasta en cada periodo al operar melicientemente. Muchos pro-
vectos de mejora terminan siendo autofinanciados incluso cuando hay al-
tos costos iniciales que son rapidamente compensados mediante procesos
mucho mas cticientes v sensibles. Los modelos ABC siguientes pueden de-
tectar si se han conseguido beneficios anticipados en los procesos trans-
formados. Y los impulsores de los procesos pueden definirse para dirigir
la atencion de los empleados a o mejora continua de los procesos trans-
formados o sujetos a reingenieria.

Gestion de calidad total (TOM)

Muchas organizaciones va tienen programas de mejora de la calidad
que funcionan bien.

Los mapas estrat¢gicos proporcionan tn contexto estratégico de alto nivel
a estos programas de calidad. Los mapas estratégicos se focalizan enlos pro-
gramas de calidad v los hacen mas eficaces atalinearlos con los objetivos esira-
tégicos de la organizacion. Veamos la correspondencia de beneficios entre la
aplicacion de la estrategiay los programas de mejora de la calidad.
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Medicion de la calidad en los mapas estralégicos

Claramente, los indicadores de la calidad de los Procesos son mpor-
tantes en todos los procesos de gestion de operaciones. Los indicadores
de calidad (como defectos PPM. rendimiento, nimero de inspecciones)
se usan para varios objetivos de la gestion de operaciones, por e]empl()
compras, relaciones con prov ced(nes produccion de bienes v servicios v
distribuciéon a clientes. Los indicadores de calidad también tienen un pa-
pel preponderante en la propuesta de valor que los procesos operativos
excelentes entregan a los clientes. Los defectos detectados por los clien-
tes, las cuestiones relacionadas con la garantia v el servicio de manteni-
miento, asi como las cntregas a tiempo, representan todos la calidad des-
de el punto de vista del cliente. Por lo tanto, un buen programa de
medicion de la calidad proporciona indicadores basicos para los objetivos
de procesos internos v del chente en los mapas estratégicos de las organi-
zaclones.

Un mapa estratégico mejora los programas de calidad

Podemos identificar cuatro formas diferentes en las que los mapas
estratégicos pueden proporcionar un valor significativo incluso a em-
presas que llevan largo tiempo relacionadas con los sistemas TQM/seis
sigma.

1. El BSC proporciona relaciones causales explicitas a través de
mapas estratégicos y objetivos desdoblados. l.os resultados de los
programas de calidad son a menudo mmplicitos v rara vez comproba-
dos. Para construir un mapa estratégico del BSC, la estrategia de la or-
ganizacion debe ser explicita. Il proceso de construir un mapa estraté-
gico —v Jos objetivos. indicadores, metas e iniciativas asociados—
compromete al equipo ejecutivo senior a un iNtenso proceso que crea
consenso, claridad v compromiso con la estrategia. Las hipotesis que
fundamentan la estrategia se hacen explicitas v comprobables, a medi-
da que se acumulan datos con el tdempo v en similares unidades de la
organizacion.

Algunas organizaciones, sin embargo, no logran vincular sus progra-
mas de calidad a objetivos explicitos financieros v de clientes. Como
ejemplo de un fracaso de un BSC de calidad, consideremos un precur-
sor basico de nuestros BSC estratégicos v mapas estratégicos introduci-
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do en Analog Devices a fines de la década de 1980."" En el BSC de cali-
dad de Analog, los indicadores de la perspectiva del cliente —entrega a
tiempo, tiempos de espera v defectos medidos por los clientes— se rela-
cionaban con la calidad v no con una propuesta de valor diferenciadora.
El BSC de Analog tampoco incluia indicadores de resultados relaciona-
dos con los clientes como adquisicion. retencion. participacion en las
compras del cliente o participacion de mercado. Los indicadores de la
perspectiva de los procesos internos eran solo de fabricacion y no habia
mdicadores relacionados con la gestion de clientes v los procesos de in-
novacion. El fracaso del BSC de Analog en vincular las mejoras de cali-
dad con una propuesta de valor, o con cualquier resultado relacionado
con los clientes, probablemente contribuvé a la pérdida del 67 por cien-
to del valor para los accionistas que tuvo lugar durante los tres primeros
anos que Analog usé el BSC. Los desalentadores resultados iniciales que
experimento con su BSC de calidad constrastan claramente con el des-
empeno sobresaliente experimentado por empresas que usan un BSC
estratégico bien construido. ™

Los modelos de calidad pueden ser locales, tacticos v no estar vincula-
dos. El mapa estratégico, por el contrario, capta los objetivos estratégicos
v s6lo entonces identifica las iniciativas v mejoras de proceso necesarias
para apovar los objetivos estratégicos. Como dijo un ejecutivo:

L1 BSC proporciono una wndad y un enfoque a nuestros esfuerzos de TQM y
lambién a nuestra planeacion anual y de largo alcance. Teniamos muchos equipos
haciendo muchas cosas, pero los esfuerzos eran ad hoc. L1 BSC reunio a lodos es-
tos elementos en un enfoque sistemdlico unificado. Ahora, cuando asignamos res-
ponsabilidades « los departamentos, lo hacemos dentro de wn marco.

2. E1 BSC establece metas para un desempeno sobresaliente no solo
para igualar las mejores practicas existentes. Muchos programas de
calidad evaltian el desempeno de sus procesos internos compardndolo
con practicas consideradas buenas, v como resultado se focalizan en la
mejora continua. Por el contrario. la fijacion de metas con el BSC co-
nienza con aspiraciones de alcanzar un desempeno racdicalmente sobre-

13. Robert S. Kaplan, «Analog Devices: The Half-Life Svstems». caso 9-190-061 (Bos-
ton: Harvard Business School, 1989).

11, Ejemplos de uso exitoso del BSC (CMI) aparecen en el capitulo 1 del libro de Ka-
plany Norton Como utilizar el BSC (la Organizacion Enfocada en la Estrategia). Estas ex-
periencias v otras estan documentadas en el Hall of Fame del Balanced Scorecard al que se
accede a través de hitp:thewa bseol cont.
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saliente en los indicadores relacionados con los clientes v los aspectos fi-
nancieros. Las empresas que aplican el BSC esperan converlivse en pardnelros
de referencia para olras. Las metas para el desempeno de corto plazo no
las determina una comparacion con un determinado proceso, sino lo
que la organizacién debe conseguir a corto plazo para poder seguir
avanzando hacia un desempeno sobresaliente a mas largo plazo. Las me-
tas relacionadas con desempeno sobresaliente en cuestiones financieras
v de clientes se desglosan en metas de largo plazo de satisfaccion v reten-
c1on de clientes, desempeno del proceso mterno, capacidades de recur-
sos humanos v tecnologias de la informacion, asi como alineacion orga-
nizacional. De esta forma, las metas de todos los indicadores del BSC
estdan vinculadas entre si para obtener un desempeno sobresaliente con
respecto a objetivos de alto nivel. Sin duda. ¢l enfoque disciplinado de
los programas de calidad hacia las comparaciones con la competencia
(benchmark) sera tril para los programas BSC porque permitira a las or-
ganizaciones llevar a los procesos que se encuentran por debajo del es-
tandar, al menos. a un nivel competitivo.

3. El BSC a menudo identifica procesos completamente nuevos
que son criticos para alcanzar objetivos estratégicos. L.os modelos de
calidad tratan de mejorar los procesos organizacionales existentes ha-
ciéndolos mejores, mas rdpidos v mads baratos. Pero la aplicacion de los
principios del BSC, sobre todo al poner en marcha una nueva estrate-
gia, a menudo descubre procesos completamente nuevos en los que una
organizacion debe sobresalir. Por ejemplo. una empresa estaba pasando
de una estrategia de costos bajos a una estrategia de intimidad diferen-
ctada con el cliente. Un proceso eritico para la nueva estrategia era tra-
bajar en estrecha relacion con clientes objetivo para anticipar sus futu-
ras necesidades. La empresa nunca habia llevado a cabo un Proceso
similar. Con swanterior estrategia esperaba hasta que el cliente pidiera
Ul presupuesto para un provecto v entonces respondia. En una empre-
sa de servicios financieros que estaba pasando por un cambio sumilar de
estrategia, hubo que volver a entrenar a los cmpleados de primera linea
para convertrlos de procesadores reactivos de transacciones ¢n planifi-
cadores financicros proactivos. Con un solo modelo de medicion de la
calidad. los empleados podrian haber obtenido buenos resultados en
cuanto a un desempeno rapido. sensible v con cero defectos al procesar
las transacciones de los clientes. Pero este Proceso. que pronto pasaria a
ser automatizado, va no era fundamental para la nueva estrategia de re-
lacion con los clientes. 1os empleados ahora tenfan que destacarse en
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un conjunto enteramente nuevo de procesos: prever v comprender las
necesidades financieras emergentes de los clientes, desarrollar un pro-
fundo conocimiento de nuevos productos v servicios financieros votam-
bién desarrollar la habilidad de preparar v vender productos v servicios
financicros adaptados a las necesidades del cliente individual. El proce-
so de despliegue de la estrategia de alto nivel del BSC identifico tacil-
mente la condicion critica de estos nuevos procesos v el poco énfasis
que habia que poner en ¢l procesamiento de las ransacciones. Una ver
que sc han identificado los procesos estratégicamente vitales, se pueden
desplegar los programas de calidad para mcjorar el desempeno de cs-
[0S Procesos.

4. El BSC establece prioridades estratégicas para las mejoras de
procesos. Incluso sin la necesidad estratégica de introducir procesos
completamente nuevos en la organizacion. las empresas igualmente re-
quieren evaluar sus prioridades. Algunos procesos son mds esenciales
para el ¢xito estratégico que otros. La comparacion con la competencia
puede proporcionar un diagnostico de todos los procesos de una organi-
zacion, compardndolos con las mejores pricticas del sector. Se asignan
recursos a procesos que no Hegan al nivel de la mejor pracrica. Este pro-
ceso de asignacion tiene lugar, sin embargo. con independencia de las
prioridades estratégicas.

EI BSC, por el contrario. identifica qué procesos deben funcionar a un
nivel igual o superior a las mejores pricticas actuales v qué procesos son
menos criticos para el éxito estratégico. El BSC proporciona la guia que
necesitan las organizaciones para redistribuir sus escasos recursos huma-
nos v financieros, alejandolos de las mejoras no estratégicas v dirigiéndo-
los hacia procesos e iniciatvas que son fundamentales para 1111})1(*111011[41'
laestrategia.

Claro estd que cuando las organizaciones han wdentificado sus procesos
mds criticos v esenciales pueden aplicar principios de gestion de calidad
para tortalecerlos. La autoevaluacion avuda adentihicar el nivel de mver-
sion necesario v el tempo requerido para que el BSC alcance el desempe-
no esperado.

Reingenieria: mejora discontinua del proceso

Los programas de calidad muchas veces se conocen como programas
de «mejoras continuas»-. pero en ocasiones los procesos existentes son tan
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meficientes o tecnolégicamente obsoletos que las mejoras continuas no
bastan para obtener el desempeno esperado. En estos casos, las ()rgdmm-
ciones pueden, con toda loégica, dejar de lado sus tradicionales herramien-
tas de gestion de calidad v embarcarse en un programa de reingenieria o
mejora discontinua.’’

El BSC mejora los programas de reingeniceria del mismo modo que
los programas de calidad. Coloca a los programas de reingenieria en un
contexto estratégico vinculado con resultados organizacionales de alto
nivel, establece metas de desempeno (generalmente no financieras) para
los resultados de los programas de reingenieria v fija prioridades en
cuanto a los lugares donde los procesos que pasaron por un programa
de reingenieria tendran el mavor impacto sobre el desemperno de la or-
ganizacion.

Reswmen de vinculos entre mapas
estratégicos y programas de mejora

Un mapa estratégico bien desarrollado proporciona un foco estratégi-
co a la gestion basada en la actividad v a los programas de gestion de cali-

Figura 3-5. Excelencia de negocios en dos pasos: la combinacion
de la excelencia de negocios v la gestion enfocada en la estrategia
permite que las organizaciones hagan bien las cosas correctas

Objetivos
Excelencia Gestion enfocada ~ del BSC
de negocios en la estrategia i
. : ‘

Tiempo (TBM) Hacer las cosas bien  Hacer las cosas correctas
Calidad (TQM)
Costo (ABM)

15. Michael Hammer v James A, Champy. Reeingineering the Corporation: A Manifesto for
Business Revolution (Nueva York: HarperBusiness, 1993).
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dad. Coloca a estos programas de mejoras dentro de un marco estratégico
que da una vision clara del impacto que las mejoras tienen sobre impor-
tantes resultados de la organizacion. Nosotros creemos que cada modelo
—gestion de calidad y mapas estratégicos— agrega una dimension util al
otro. Usando los dos juntos, un equipo ejecutivo potencializa el conoci-
miento v la vision de cada enfoque.

Las mejoras continuas producidas por programas de ABM v de TQM
ayudanalas organizaciones a reducir el costo de sus procesos v hacerlos mas
consistentes con mejores tiempos de respuesta. Evitando defectos, inefi-
ciencias v demoras, las organizaciones hacen las cosas bien. Los mapas es-
tratégicos y el BSC centralizan los programas de mejoras de una organiza-
ci6n en los procesos internos que causaran el impacto mavor en la ejecucion
exitosa de la estrategia. Los mapas estratégicos se concentran en los proce-
sos organizacionales para hacer ambas cosas bien. La combinacion de pro-
gramas de mejora con mapas estratégicos permite que las empresas hagan
«bien las cosas correctas» (ver figura 3-5). Ambos conjuntos de herramientas
de gestion tienen claramente su lugar en organizaciones que buscan un des-
empeno sobresahiente.

Resumen

En este capitulo hemos revisado el conjunto de procesos de gestion de
operaciones que produce y entrega los bienes v servicios de la organiza-
cion. Hemos identificado objetivos e indicadores de excelencia operacio-
nal en procesos que:

* Establecen excelentes relaciones con los proveedores v reducen cl
costo total de comprar bienes v servicios.

* Producen bienes v servicios existentes para los clientes actuales.

* Distribuyen v entregan productos v servicios a los clientes.

* Gestionan el riesgo operativo v de negocios.

Hemos demostrado que los programas de mejoras, como la gestion ba-
sada en la actividad v la gestion de calidad, son vitales para ayudar a las
organizaciones a mejorar los costos, la calidad v la capacidad de respuesta
de sus procesos criticos de gestion de operaciones.

En el estudio de caso que se encuentra a continuacion de este capitulo,
veremos el mapa estratégico de Thornton Oil. La empresa, que tiene una
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cadena de cstaciones de servicio votiendas de conveniencia, recurrio al
desarrollo de un mapa estratégico v un BSC para impulsar contundentes
mejoras de sus procesos operativos para ser mas competitiva ante la apari-
con de otras empresas —incluvendo Wal-Mart, Metjer. Costco v Kro-
ger— en su misimo secror., .



Estudio de caso

Thornton Oil Corporation
Antecedentes

Fundada en 1971 por James T Thornton. ta empresa Thornton Oil Corpora-
ton. situada en Kentucky, ered una cadena de estaciones de servicio con tiendas
de conveniencia que Hega a las TH0 unidades en diecinueve estados, con ingresos
anuales superiores a los 700 millones de dolares. La empresa sigue siendo fami-
liar v esta situada entre las quinientas enipresas privadas® mds grandes de los
EE.ULU.

Las cosas no han sido siempre tan Gictles para esta cadena de dendas peque-
nas que se ha convertido en una gran empresa. En TS, ¢l presidente v divector
cjecitivo se fue de la empresa debrdo aun escandalo con el marketing de com-
modities. Exe mismo otono. Ta emipresa nombrd a Rick Claes, con doce anos de
experiencia en la division immobihara v constractora de Thornwon, como nuevo
divector ejecutivo, Para alcanzar sumeta. que era darle un crecimiento agresivo al
negocio, Claes sabia que Ta cmpresa debia hacer [rente aalgunos problemias se-
rios: enfoque en la ventabihidad a corto plazo. falta de estrategia dara. estilo vigi-
do de gestion de orden v control v una fuerza de trabajo con poca capacitacion
plagada por una competencia ferozy lalta de confianza. Igualmente preocupan-
te. Thornton se entrentaba a una competencia exlerna cada vesz mds dura en for-
ma de estaciones de servicio con tiendas de conveniencia lanzada por gigantes
del comerao minorista como Wal-Mart. Kroger v Costeo. Ante tal competencr.
¢l nuevo director ejecutivo tenfa muy claro que Thornon tendria problemas para
Ianener sus va pequenos margenes on las tendas de Tas estaciones de servicio.
Era obvio que algo tenfa que cambiar,

* I ELLUU . Tas empresas privadas son aquellas gque no cotizan e bolsa,
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La estrategia

[a empresa decidid comenzar su transformacion aclarando su vision: conver-
tirse en una cmpresa de mil millones de dolares para el 2005. A continuacion deli-
ne6 una estrategia para alcanzar esta vision: ampliar el negocio de las tiendas de
conveniencia, dado que los beneficios de la venta de combustible eran notoria-
mente mas reducidos. La ampliacion del negocio de las tiendas de conveniencia
necesitaria, a su vez, alcanzar un grado de intimidad con el cliente: ltegar a saber
quién entraba cn las tiendas de Thornton, qué compraba v qué harfa falta para
atraer a mas clientes. Thornton definié como temas principales la excelencia en el
marketing v el crecimiento de sus franquicias de alimentos.

El mapa estratégico

En el mapa estratégico de la empresa, la logica de la nueva cswrategia de
Thornton pasé inexorablemente por las cuatro perspectivas (ver figura 3-6).
A continuacion, algunas caracteristicas principales del mapa:

* Perspectiva del cliente: ¢l éxito en la ampliacion de la franquicia de alimentos
llevaria directamente al éxito en otro tema clave: facilitar la vida de los clientes.
Habfa cinco objetivos dedicados a proporcionar a los clientes una experiencia de
compra con precios bajos:

* Combustible de calidad a bajo precio.

* Elementos basicos: hmpicza, seguridad, stock de productos.
* Servicio de entrada v salida rapidos.

* Empleados amables v preparados.

* ‘Tiendas con ubicaciones de facil acceso.

Ademas. mds alld de proporcionar estos elementos fundamentales, Thornton
adopté un objetivo de seleccion de mercaderias que harfa de sus tiendas un lugar
de «alimentos, productos v servicios de renombre». Dicho simplemente, la em-
presa queria que los clientes fueran a una tienda Thornton cuando buscaran un
alimento o bebhida determinados u otro articulo esencial. En el pasado, la empre-
sa habia estado asociada con la casa matriz de Dunkin® Donuts para instalar tien-
das de calé v donuts en muchas de sus estaciones de servicio. Ahora se proponia
desarrollar productos con su propia marca, por ejemplo, café v pasteleria Thorn-
ton. De este modo, Thornton querfa destacarse por ofrecer a sus clientes la selec-
cion adecuada v Ia cisponibilidad de alimentos, productos v servicios diferencia-
dos.

* Perspectiva de los procesos inlernos: Thornton tenfa dos temas para ofrecer a
sus clientes una buena experiencia de compra a bajo costo. El tema de excelencia



Procesos de gestion de operaciones 135

en la cadena de abastecimicento de combustible tenfa tres objetivos relacionados
con reducir el costo de adquirir combustible para venderlo a clientes. Uno de
ellos era «explotar las oportunidades de los sectores Business-to-Business/Busi-
ness-to-Consumer (B2B/B2C)» que 1111})11((11)(1 usar Internet para comprar v ven-
der combustible entre estaciones de servicio mas pequeiias. El tema de la excelen-
cla operacional destacaba sobresalir en algunas operaciones de las tiendas (tales
como limpieza, atencion al cliente v capacitacion), asi como mejorar los procesos
()])erati\'()s de las tiendas. Ademds. identificar a nucvos clientes que valorasen la
experiencia de compra en Thornton implicaba un tema de ampliar la franguicia
de alimentos. Tos procesos internos significaban «conocer a los clientess, o sea.
identificar segmentos de clientes 1ales como los que s6lo compraban comida
para el almuerzo, clientes que compraban comida para almuerzo v cena, clientes
que compraban combustible v comida, v también, buscar formas de crear nuevos
segmentos. Por tilltimo, el tema de crecer agresivamente a través del desarrollo inchu-
fa el objetivo de «optimizar las oportunidades de las instalaciones existentes»,
por ejemplo, mejorar la seleccion con ideas innovadoras sobre nuevos servicios a
agregar a cada tienda.

* Perspecteva de aprendizaje y crecimiento: para aprovechar ¢l activo intangible
representado por el conocimiento de los empleados v su compromiso para apli-
car la estrategia de la empresa, Thornton identificé ¢l tema de establecer una cul-
tura de «las personas primero». Objetivos relacionados eran «transformar la ofici-
na central de Ta empresa de un centro de comando v control en un centro de
apovo para los gerentes v empleados de las tiendas». En ¢l pasado, la oficina cen-
tral s¢ habia limitado a dictar decretos a las tiendas: ahora tenfa que dedicarse a
comprender v sausfacer las necesidades del personal de las tiendas.

Para darle mis apovyo al tema de «las personas primero-, la empresa defi-
ni6 el objetivo «cl estilo Thornton», que cra asegurarse de que funcioraba ¢n
base a «valores fundamentales v creencias operativas». Por altimo, para susti-
(uir @ sus anticuados sistemas de comunicacion, Thornton agregé el objetivo
de «habilitar sistemas v herramientas», lo que dio lugar a la adopcion de un
sistema nuevo v mas eficaz de correo electronico para la comunicacion entre
empleados v gerentes.

o Perspectiva financiera: si todo salia segin los planes en las perspectivas ante-
riores, ‘Thornton esperaba ver excelentes resultados financieros. Los temas ge-
melos de esta perspectiva, eficiencia v aumento de los ingresos, tenfan el respaldo
de cuatro objetvos financieros: oplimizar la ulilizacion del activo, reduciv conlinua-
mente la base de costos, maximizar los ingresos de margen allo v desarrollar nuevas fuentes
de igresos.
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Resultados

Aclarando, comunicando v evaluando los avances hacia su estrategia mediante
el BSC, Thornton consiguio resuliados impresionantes.' El énfasis puesto por la
empresa en la perspectiva del cliente dio lugar a un aumento del 44 por ciento en
la caliticacion de los servicios al cliente. La calilicacion de Tos compradores anoni-
mos —indicadores proporcionados por compradores secretos contratados para
hacer preguntas que sélo admiten una respuesta afirmativa o negativa sobre as-
pectos comunes de las tiendas, como la lmpicza

subié un 141 por ciento. Los
gastos totales de operacion estaban por debajo de 1o presupuestado o eran los es-
perados cada mes. Los empleados de Thornton claramente se sentfan mds con-
tentos, como lo evidenciaba una reduccion del 48 por ciento de Ta rotacion total v
una reduccion del 62 por ciento de los gastos de seleccion de personal.

Caso preparade por Patricia Bush, de Balanced Scovecard Collaborative, v Lauren Keller Jolin-
son. colaboradora de Balanced Scovecard Report. Nuestro agradecimiento a Rick Claes Vs colegas
porcompartiv con nosolvos la experiencia de Thornton Oil Corporation.

1. Como empresa privada. los verdaderos resultados financicros de Thornton Oil no
s¢ hacen pablicos.



Capitulo 4

Procesos de gestion de clientes

La gesuon de clientes refleja buena parte de todo lo que es nuevo en la
estrategia empresarial moderna (ver figura 4-1). En la era industrial, las
estrategias se basaban en el producto: «Si lo fabricamos, vendran» era la
filosoffa fundamental. Las empresas tenian éxiro aplicando procesos de
gestion operativa eficientes e innovacion de productos. Los procesos ope-
rativos, enfocados en la gestion de costos, las economias de escala v la cali-
dad permitian ofrecer productos a precios que generaban margenes de
utilidad atractivos v, al mismo tiempo, eran asequibles para los consumi-
dores. Los procesos de mnovacion producian un flujo contmuo de pro-
ductos nuevos que avudaban a aumentar la participacion de mercado v los
ingresos. La gestidn de clientes se centraba en las transacciones, en la pro-
mocién v venta de los productos de la empresa. La formacion de relacio-
nes con los clientes no era una prioridad.

La nueva economia ha destacado la importancia de las relaciones con
los clientes. Los procesos de innovacion v gestion operativa siguen siendo
importantes para el éxito estratégico, pero es la evolucion de las compura-
doras v las tecnologias de la comunicacion, sobre todo Internet v los pro-
gramas de base de datos, la que ha trasladado el equilibrio de fuerzas de los
productores a los clientes. En la actualidad, los clientes inician las transac-
ciones. Ellos guian. en lugar de reaccionar a las campanas de marketing o
Tamadas de ventas. Por ejemplo. los clientes de Dell v Levi Strauss pueden
disenar la configuracion de sus propios productos usando los sitios web de
las empresas —Dell.com v IC3D.com (para pantalones vaqueros)—. Las
compras de los clientes, registradas cn terminales instaladas en los puntos
de venta de Wal-Mart, ponen en marcha la produccion en las instalaciones
de los proveedores. Los clientes pueden encontrar informacion valida so-
bre Jos productos de una empresa. incluvendo precio. disponibilidad. ca-
racteristicas v plazos de entrega, en Internet. Las salas de chats proporcio-
nan restimonios de clientes, tanto satisfechos como insatistechos.
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La proximidad fisica de los clientes a la empresa no siempre es critica.
Las empresas de mensajeria rdpida. como Fedkx. DHL v UPS, Hevan pro-
ductos a las empresas u hogares de los clientes desde lugdles de produc-
cion dispersos por todo el mundo. Una organizacion va no puede detinir
el éxito de su proceso de gestion de clientes como la simple generacion de
una transaccion, una venta. Los procesos de gestion del clientes deben avudar
ala empresa a adquirir, sustentar v aumentar relaciones duraderas v ren-
tables con los clientes objetivo.

Cuatro procesos de gestion de clientes

La gestion de clienres consiste €1 cuatro procesos genéricos (ver figu-
ra 4-2):

I. Scleccionar clientes: identificar segmentos de clientes atractivos
para la empresa. dar fornia a la propuesta de valor que Hame Ta aten-
cion de estos segmentos v crear una imagen de marca que atraiga
clientes de estos segmentos a los productos v servicios de la empresa.

2. Adquirir clientes: comunicar el mensaje al mercado. ascgurar poten-

ciales clientes v convertir a los potenciales clientes en clientes.

. Retener clientes: asegurar la calidad. corregir problemas v transfor-

mar a los clientes en fandtcos apasionados altamente satistechos.

1. Desarrollar Tas relaciones con los clientes: 1legar a conocer a los
clientes, construir relaciones con ellos vaumentar la participacion
de la empresa en las actividades de compra de los clientes objetivo.

Las estrategias de gestion de clientes deben incluir la ejecacion en los
cuatro procesos. La mavoria de las organizaciones. actuando sin una cs-
trategia explicita de gestion de clienres. tienen un bajo desempeno en los
procesos de seleccion v retencion (mimeros 1y 3). Por cjemplo. Mobil
aplico una confusa estrategia de precios durante muchos anos por no ha-
her segmentado v delinido su vasto mercado de (()nxuml(l(nc\ potencia-
les. Fl Chemical Bank (que ahora forma parte de J. P Morgan Chase)
tampoco tuvo una direccion clara para su estrategia de segmentacion de
mercados. Cultivo relaciones con muchos clientes que no eran rentables,
Tabién son muchas las organizaciones que prestan poca atencion a la
retencion de clientes. Consideran que Tas ventas son hechos transacciona-
les. evitan el contacto con sus clientes después de Lo venta v fallan en me-
dir st son capaces de retenerlos para futaros negocios.
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1. Seleccion de clientes

El proceso de seleccion de clientes comienza segmentando el mercado
en nichos, cada uno de ellos con caracteristicas v preferencias distintivas.'
El equipo ejecutivo selecciona segmentos objelivo en los que la empresa pue-
da crear una propuesta de valor tnica v defendible. La seleccion de clien-
tes no es lo mismo que la seleccion de pe(lld()s o de precios («ZAceptamos
este pedido?»; «2A qué precio?»). Los clientes varian mucho en su rentabi-
lidad y normalmente las empresas gastan una gran cantidad de dinero
para desarrollar v alimentar relaciones con los clientes que pueden ser
muy duraderas. Para asegurarse de que sus mversiones en marketing v
ventas estén dirigidas a las oportunidades mas rentables, los ejecutivos de-
berfan dedicar tanto tiempo v estuerzo a seleccionar a los clientes objetivo
e invertir en ellos como el que dedican a seleccionar sus inversiones en m-
muebles, fabricas v equipo. Deben evitar la trampa de querer ser el mejor
proveedor de todos sus posibles clientes.

La segmentacion de clientes ideal debe basarse en la propuesta de va-
lor para el cliente, o sea. los beneficios que los clientes buscan en el pro-
ducto o servicio.

Los clientes se pueden segmentar segan los beneficios que buscan o sus
relaciones con la empresa, tales como:

Intensidad de uso: mucha, poca, ninguna.

Beneficios buscados: precio, servicio, desempeno. relacion, identidad
de marca.

Leallad: ninguna, moderada. fuerte. comprometida

e detitud: imsatisfecha, satsfecha, encantada.

En la practica, sobre todo en los mercados de consumo masivo. las pre-
ferencias de los clientes pueden ser dificiles de observar directamente,
por lo que la segmentacion a menudo se lleva a cabo sobre caracteristicas
mas facilmente observables. Por ejemplo, los segmentos de consumidores
se pueden defimir por:

1. E] adl material sobre seleceion de clientes se ha extraido del rabajo de D. Narandas,
«Note on Customer Management-, Nota 9-502-073 (Boston: Harvard Business School.
2002} v de R. Dolan. «Note on Markeung Strategy». Nota 9-398-061 (Boston. Harvard Bu-
siness School. 2000).



144 Mapas estrategicos

* Factores demogrdficos: edad, ingresos. riqueza. género, ocupacion o
identidad émica.

* Laclores geogrdficos: nacion, region, localizacion urbana o rural.

* [uctores de estilo de vida: orientada hacia los valores, orientada hacia el
lujo.

Claro esta, la segmentacion en base a las caracteristicas observables es
valiosa solo si las caracteristicas se correlacionan con las preferencias fun-
damentales de los clientes. Se pueden usar avanzadas téenicas estadisticas
para desarrollar esa segmentacion vilida en una poblacion heterogénea.
Dichas técnicas incluyen el analisis por grupos (cluster analysis) para iden-
tificar segmentos homogéneos de clientes, ¢l andlisis conjunto (conjoint
analysis) para medir preferencias v necesidades de los clientes v el analisis
discriminante (discriminant analysis) para separar clientes en segmentos di-
ferenciados.

Unavez que las empresas identifican posibles segmentos de clientes, se-
leccionan los segmentos objetivo. La eleccion de clientes que hace una em-
presa pucde influir sobre sus capacidades, v viceversa, los recursos, capact-
dades v estrategia de la empresa ])ue(len determinar cudles son sus
mejores clientes. Por ejemplo, los fabricantes de componentes de automo-
viles para los «tres grandes» de la industria automotriz de EE.UU., que lue-
go se convirtieron en los primeros proveedores de los fabricantes japone-
ses (Honda, Tovota v Nissan), se formaron en los procesos japoneses de
calidad total y produccion justo a tiempo. Pronto se transformaron en pro-
veedores diferenciados v pudieron competir no sélo por precio. sino tam-
bién por capacidades. Otro ejemplo seria el de un productor especializado
que fabrica poco volumen v que recibe el encargo de un cliente de fabricar
un producto estandar en grandes cantidades. Un pedido de un chiente asi
comenzaria la ranstormacion de la empresa. que dejaria de fabricar para
un determinado nicho v entraria en la produccion en masa, con una es-
tructura de costos muy diferente.

En el proceso mas habitual. la estrategia de la empresa influve sobre
su eleccion de clientes. La empresa Cigna Property and Casualty, como
parte de su estrategia de cambio para convertirse en un provecdor espe-
cializado s6lo aceptaba negocios cuando juzgaba que su cobertura de los
riesgos era superior a la media del sector. Dell Computer inicialmente se
focalizé en los clientes empresariales sofisticados que podian proporcio-
nar apoyo técnico local a su base instalada de compuradoras personales.
Este foco en clientes corporativos sofisticados permitio a Dell vender su
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producto v enviarlo directamente a clientes que eran usuarios finales, sin
necesidad de un canal de distribucion minorista o mavorista. Dell tam-
bién evité asi la necesidad de contar con una amplia base de soporte téc-
nico para sus clientes. De este modo, Dell pudo ser el proveedor de me-
nor costo de computadoras personales v pronto se convirtio en lider del
sector.

Harrah's Entertainment, empresa que gestiona casinos de juegos de
azar en todo EL.UU., apunta a los «apostadores de poca monta», del mis-
mo modo que Southwest v otras companias aéreas de tarifas baratas bus-
can aquellos viajeros sensibles a los precios. Harrah's quiere ser ¢l casino
elegido por las parejas cuando salen con deseos de experimentar la «sen-
sacion de expectativa v exhuberancia» que dan las pequenas apuestas
como «via de escape momentaneo a los problemas v presiones de la vida
diaria». Harrah's estimo que el 26 por ciento de sus jugadores proporcio-
naban el 82 por ciento de los ingresos, con jugadores avidos que gastaban
2,000 dolares anuales. Fsos «avidos jugadores experimentados», que po-
dian 1r a los casinos Harrah's en maltiples localidades, se convirtieron en
los clientes objetivo de la empresa v la apartaron de la competencia direc-
ta con los Tujosos casinos de juego gestionados por Mirage Resorts v Cir-
cus Enterprises.”

La nueva estrategia de Marine Engineering (ver figura 4-3) dejo de po-
ner el énfasis en un amplio segmento de clientes muy sensible a los pre-
c1os. Para el futuro crecimiento v rentabilidad, identificéd un segmento del
mercado de clientes que (1) valoraba la relacion de largo plazo con los
proveedores, (2) queria contratar externamente los servicios no esencia-
les, v (3) pedia a los proveedores que compartieran los riesgos y recom-
pensas de los provectos importantes. Marine Engineering recibiria pagos
mavores si sus provectos conseguian mejores rendimientos para los clien-
tes, pero sus honorarios se verian penalizados si los provectos se retrasa-
ban o superaban los costos presupuestados.

Marine Engineering eligié como objetivo de seleccion de clienres
«concentrarse s6lo en cuentas estratégicas», o sea. aquellos negocios que
podian conseguirse ofreciendo servicios de valor agregado superiores a
los ofrecidos por la competencia. Media ¢l ¢éxito de este objetivo por el
namero de clientes conseguidos en base a servicios v relaciones superio-

2. R. Lal, «Harrah's Entertaimment Inc.-. Caso 502-011 (Boston: Hearvard Business School
2002). pagmas 7v 9.
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res, en lugar de precios bajos. También media la frecuencia de no seguir
todos los negocios potenciales, sobre todo los de clientes que buscaban el
precio mas bajo. Usaba un indicador —el niimero de no ofertas— para
indicar claramente que no todas las oportunidades de venta debian apro-
vecharse.

Algunas empresas, sobre todo en industrias maduras del upo conmmodi-
lies, no perciben grandes oportunidades de crecimiento mediante servicios
de valor agregado. El proceso de seleccion de estas empresas se basa en
evitar clientes no rentables, aquellos que usan servicios que cuestan mas
que los honorarios e ingresos que generan. Metro Bank (ver figura 4-1) v
Acme Chemical (ver figura 4-5) tenfan ambos participaciones de mercado
significativas v estables. Eligieron como objetivo «identificar v luego mejo-
rar o abandonar las cuentas no rentables». Usando los costos basados en
actividades para medir la rentabilidad a nivel del cliente individual, medi-
an su éxito por la reduccion del porcentaje de clientes no rentables.

La tabla a continuacion contiene objetivos e indicadores tipicos de los
procesos de seleccion de clientes:

Objetivos de seleccion de clientes Indicadores

Comprender segmentos de clientes ¢ Contribucion a las utilidades por seg-
NIento.
* Paruapacion de mercado en segmentos
objetivo.

Filtrar clientes no rentables * Porcentaje de chientes no rentables.
Buscar clientes de alro valor * Ntumero de cuentas estratégicas.
Gestonar la marca * Fncuesta a clientes sobre conocimiento

de marca v preferencias.

2. Adquisicion de clientes

Adquirir nuevos clientes es el proceso mas dificil v caro de los procesos
de gestion de clientes. Las empresas tienen que comunicar sus propues-
tas de valor a los nuevos clientes de los segmentos elegidos por sus procesos
de seleccion de clientes. La empresa podria iniciar la relacion con un pro-
ducto de ingreso que diera pérclidas o tuviera fuertes descuentos. Lo ideal
serfa que este procucto fuera lo suficientemente barato como para que el
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chente no corriera muchos riesgos al comprarlo. El producto deberia re-
presentar una importante solucion para el cliente, de modo que el éxito le
causara una significativa impresion. La calidad del producto deberfa ser
perfecta para que el cliente no experimentara defectos o [racasos con su
compra inicial. Y el desempeno del producto se puede mejorar v comple-
mentar con productos v servicios adicionales que se le pueden vender al
chente en el fururo (usando procesos de crecimiento de clientes). Para una
empresa de servicios financieros, una cucnta corriente o una tarjeta de cré-
dito representa un producto de ingreso con todas estas caracteristicas. Para
una compania de seguros. proporcionar seguros Contra riesgos que tienen
un alto nivel de reclamos. pero bajo valor por reclamo. significa que ¢l
chiente rapidamente gane experiencia con ¢l proceso que sigue la empresa
para satisfacer los reclamos v confie en la capacidad de la empresa para
proporcionar excelentes servicios de seguros.” La cadena de casinos Har-
rah identifico a sus clientes objetivo. aquellos que <apuestan poco, pero son
leales». usando un sistenia de marketing con unaaniplia base de datos. En-
vio ofertas especiales (por ejemplo, 60 dolares en fichas) para atraer a sus
clientes objetivo hacia suvisita micrala un casmo de la cadena.t

Marme Enginceering. trabajando con un niimero relativamente peque-
no de clientes potenciales (de veinte a treinta). desarrollo un progra-
ma de educacion para mostrar a los clientes potenciales las ventajas de
las asoctaciones en las que compartian los beneficios. La empresa midio
st porcentaje de €xitos sobre propuestas nuevas con estos chentes. Metro
Bank lanzo una gran campana de ventas dirigida al segmento de clientes
de alro valor. Media el nimero de contactos de ventas generadas por el
programa v su efectividad para convertir esos contactos en clientes activos
(tasa de conversion de conatctos).

Acme Chemicals hacia pracricamente la mitad de sus negocios a traveés
de distribuidores. vigilando Ta calidad de cada distribuidor para adquirir
chientes a través de un informe periodico. También recibia un estudio con
Jeedback (retroalimentacion) proporcionado por Jos distribuidores que
evaluaba. entre otros atributos, fa calidad de T creacion de marca. la pu-
blicidad v Ta creacion de contactos de ventas de Acme.

L tabla siguiente muestra objeuvos ¢ mdicadores tipicos del proceso
de adquisicion de clientes:

S Bsta discusion sobre productos de nivel de mareso ha sido extraida de ta estrategia
del - pieen L puerta- desera por Dy Navandas en Note on Castomer Managenient -

Foball < Harads Fotertamment Inceopignua b,
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Objetivos de adquisicion de clientes Indicadores

Comunicar la propuesta de valor. * Conocimiento de marca (encuesta).

Personalizar el marketing masivo. * Tasa dc respuesta del cliente a las cam-
panas.

Adquirir nuevos clientes. « Ntmero de clientes que usan las promo-

ciones para probar el producto.
* Porcentaje de contactos convertidos.
* Costo por nuevo cliente adquirido.
* Valor (estimado) de por vida de nuevos
clientes adquiridos.
Desarrollar relaciones con * BSC del distribuidor.
concesionario/distribuidor. * Encuesta de retroalimentacion del dis-
tribuidor.

3. Retencion de clientes

Las empresas reconocen que es mucho menos costoso retener clientes
que adquirir de nuevos continuamente para reemplazar a los que se pier-
den. Los clientes leales valoran la calidad v servicio de los productos de la
empresa v a menudo estdn dispuestos a pagar precios un poco mds altos
por el valor proporcionado. Son nenos propensos a buscar alternativas,
elevando asi significativamente los descuentos que un competidor poten-
cial debe ofrecer para atraer la atencion de los clientes.

Las empresas retienen clientes, en parte, campliendo de forma consis-
tente con su propuesta de valor principal, pero también asegurando la ca-
lidad del servicio. Los clientes pueden abandonar las organizaciones que
no responden a sus solicitudes de intormacién v de solucion de proble-
mas. Las empresas deben desarrollar su capacidad de responder a pre-
guntas sobre pedidos, entregas v problemas mediante el servicio al cliente
v los centros de atencion telefonica. Estas unidades mantienen la fidelidad
del cliente v reducen la posibilidad de perderlo. Una empresa puede me-
dir Ia lealtad de sus clientes constatando st dedican una creciente «porcion
de su billetera» en repetidas compras.

La clave del éxito de Harrah's es su programa de lealtad del chiente.
Emite tarjetas de lealtac. llamadas Total Gold. que permiten a la empresa
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hacer un seguimiento de las preferencias de juego de los clientes. sus pa-
trones de apuestas, preferencias de comidas. uso de instalaciones hotele-
ras, frecuencia de visitas v el ticmpo que dedican a jugar en cada visita.
Harrah's realiza experimentos para descubrir cdmo aumentar la lealtad v
la intensidad de uso de las instalaciones de la empresa. Despliega progra-
mas de marketing directo, como el programa llamado Total Rewards. si-
milar al programa de viajero frecuente de una compania aérea, que pro-
porciona recompensas en base al negocio total realizado con los casinos
de la cadena. Las recompensas son una avuda cn el mar keting cruzado
que alientan a los clientes leales a obtener las recompensas en cualquiera
de los casinos que la empresa tiene en todo el pais. Como decia el director
elecutivo Gary Loveman: «Cuanto mas entendenios a nuestros clientes,
mds sustanciales son 1os costos que IMmponemaos })dl a cambiar v mas nos
distanciamos de los esfucrrzos de la competencia.»

Mis valor ain que la lealtad del cliente tiene ¢l ¢ ompromiso del cliente, que
tene lugar cuando los clientes comunican a otros su satisfaccion con los
productos v servicios de la empresa. También es mds probable que los clien-
tes comprometidos proporcionen a la empresa una retroalimentacion so-
bre pl()b](‘lndb voportunidades de mejora, en lugar de pasarse a la compe-
tencia si no cstan satisfechos. Las empresas pueden medir el compromiso
de los clientes por el ndmero de sugerencias hechas por ellos, por el ntime-
ro de recomendaciones que los clientes actuales hacen a nuevos clientes v
por el nimero de clientes nuevos adquiridos en base a dichas recomencdla-
ciones. Los clienles apastoles son casos especiales de clientes comprometidos
con mucha credibilidad v autoridad. Por ejemplo, la recomendacion de
Wal-Mart de un proveedor porque es confiable. de alta calidad v reacciona
rapidamente, tendra un peso mds considerable que una recomendacion
comparable hecha por un comerciante minorista local. Ser un proveedor
calificado de Tovota proporciona un testimonio creible de la capacidad de
la empresa de fabricar a bajo costo productos con cero defectos v entregar-
los confiablemente dentro de un margen estrecho de tiempo. Laformamas
alta de lealtad se da cuando los clientes adoptan una actitud de propiedad
con respecto a los productos v servicios de la empresa. Los clientes propieta-
rios participan activamente en el diseno de nuevos productos v aportan re-
comendlaciones para mejorar la prestacion de servicios. Por ejemplo, Cisco
Svstems ha seguido las recomendaciones de los clientes s para Zi(lqllil‘il’ nue-

vas capacidades mediante la compra de otras organizaciones. Los v 1ajeros

5. Ibidem.
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recuentes de Southwest Airlines pueden participar en la seleccion previa
de nuevos asistentes de vuelo. Los clhientes que actan cono apostoles o
propietarios pueden proporcionar mucho mas valor de por vida que un
gran ntmero de meros chientes ficles que mantienen o incluso amplian sus
compras, pero no reclutan clientes nuevos ni proporclonan ideas para me-
Jorar los productos o servicios.”

Marine Engineering media la fuerza de su estrategia de asociarse a los
clientes por el niumero de relaciones con un tnico proveedor. en las que
conseguia v retenia negocios sin someterse @ una competencia de ofertas.
Metro Bank monitoreaba los niveles de servicio (tiempo para cumphir con
los requerimientos) para sus clientes de alto valor. También encuestaba a
clientes clave cada seis meses para evaluar su satisfaccion con el desempe-
no del banco en la resolucion de sus maximas preocupaciones. Acme Che-
micals mtrodujo una tarjeta de reporte del cliente para conseguir retroali-
mentacion de sus clientes industriales. Fn cada uno de estos casos., la
estrategia de retencion de los clientes de Ta empresa consistia en propor-
cionar un servicio superior. pedir activamente v prestar atencion a la re-
troalimentacion de los clientes v construir relaciones que elevaran ¢l costo
de salida de los chientes.

La tabla siguiente muestra algunos objetivos e indicadores tipicos del
proceso de retencion de chientes:

Objetivos de la retencion Indicadores
de clientes

Proporcionar al cliente * Nidumnero de chentes premium.,
un servicio de maxima cahdad. * Calificacion de calidad dada porlos clientes
premiuni,
* Tiempo necesitado por los clientes para so-
Jucionar preocupaciones o quejas,
* Porcentaje de consultas no satisfechas por
primera persona contactada.

Crear asociaciones con * Délares v porcentaje de ingresos de contra-
valor agregado. tos de suministros individuales.
Proporcionar excelencia * Nuveles deserviao por canal.

en el serviclo.

6. La jevarquia de la leahiad del cliente se debe a J. Heskett, - Bevond Customer Lo-
valty - en Meanaging Service Qualiy. volumen 12 (Bradlord. Reino Unido: MOCB Unisersin
Press. 2002y,
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Crear clientes altamente leales. * Participacion en las compras del cliente (por-
centaje captaclo del gasto de los clientes en la
categoria).

* Numero de recomendaciones a nuevos clien-
tes.

* Namero de clientes nuevos adquiridos por
recomendacion de clientes actuales.

* Numero de testimonios de clientes «<aposto-
less.

* Ntunero de sugerencias hechas por clientes
leales para mejorar productos v servicios.

4. Crecimiento de clientes

Aumentar el valor de los clientes de la empresa es el objetivo altimo de
cualquier proceso de gestion de clientes. Como mencionanmos, adquirir
clientes nuevos es dificil v Costoso, vsolo tene sentido si el tamano de las re-
laciones que se establecen sobrepasa el costo de adquisicion. Adquirir nue-
vos clientes con productos de nivel de entrada significa que las empresas
pueden amphar la cuota de compras realizadas por los clientes proporcio-
ndandoles otros productos v servicios con mavor margen. Las organizacio-
nes deben gestionar activamente el valor de por vida de sus clientes.

Una empresa que puede hacer venta cruzada v asociarse con clientes
amplia su participacion en las compras que el cliente realiza en la catego-
ria. Aumentar la profundidad v la amplitud de la relacion aumenta el valor
de los clientes v también aumenta el costo para el cliente de optar por pro-
veedores alternativos. Una forma de ampliar la relacion v también de dife-
renciar un producto o servicio basico, es APOTTAr caracteristicas v servicios
adicionales después de la venta. Por ejemplo. las empresas pueden pro-
porcionar un servicio de monitoreo remoto de equipos caros en las instala-
cones del cliente. Este monitoreo permite que el personal que presta el
servicio pueda prever posibles fallas a punto de suceder v realizar el man-
tenimiento que evite esas fallas v la interrupcion del equipo. El control de
diagnostico v el mantenimiento preventivo agrega considerable valor a los
chentes. No solo genera una alta retencion de clientes, sino que también
proporciona una atractiva corriente de ingresos con alto margen para la
empresa. kn otro ejemplo, una empresa de productos quimicos tue capaz
de diferenciar su producto basico proporcionando un servicio que recogia



Procesos de gestion de clientes 155
Fal

productos quimicos usados por los clientes para poder reciclarlos para su
reutilizacion o eliminacion, siguiendo un proceso conforme con regulacio-
nes de seguridad v medioambientales. Este servicio liberd a muchos clien-
tes pequenos de realizar costosos procesos medioambientales v de estar
pendientes de las regulaciones al respecto.

[as empresas pueden asociarse con sus clientes y desarrollar solucio-
nes especificas para sus necesidades. Por ejemplo, Marine Engineering
mtentéd formar asociaciones de proveedor tinico con los clientes objetivo
creando un sistema integrado de gestion con ellos. Metro Bank decidio
medir el éxito de su objetivo de crecimiento de clientes por el namero
de clientes de alto valor que usaban mas de tres servicios del banco. Ls-
peraba que el establecimiento de relaciones mas personales, medidas
por el ntmero de horas dedicadas a los clientes por el gerente de rela-
ciones, impulsara este resultado deseado. Acme Chemicals usé una es-
trategia similar de bloqueo creando gerentes de cuentas bien informa-
dos que pudieran trabajar de forma confiable v fluida con los chentes
objetivo. Midi6 el ndamero de proyvectos en los que esos conocimientos
técnicos podian transformarse en relaciones de bloqueo.

A continuaciéon veremos objetivos ¢ indicadores tipicos del crecimiento
de clientes:

Objetivo del aumento Indicadores
de clientes.

Clientes con ventas cruzada. * Namero de productos por cliente.
* [ngresos por venta cruzada entre mercados,
ingresos generados en mercados o produc-
tos mas alld del producto de nivel de entracda.

Numero de acuerdos de servicio desarro-
llados conjuntamente.

Ingresos/margen de servicios posventa.
Nimero de servicios de valor agregado a
disposicion de los clientes.

Venta de soluciones.

Asoclacion con clientes. Namero de contratos de proveedor tinico.
Niunero de acuerdos de participacion en
beneficios.

Dinero ganado por acuerdos de participa-
c16n en beneficios.

* Numero de horas pasadas con los clientes.
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Vinculaciones con la perspectiva del cliente

Los procesos de gestion de clientes se centran en las dimensiones de
relacion e imagen de la propuesta bésica de valor para el cliente (ver figu-
ra 1-2). La imagen de marca sirve tanto para seleccionar clientes como
para adquirirlos. Los procesos de retencion v de crecimiento de clientes
construven relaciones con clientes objetivo. Los tres casos generales que
hemos usado ilustran estos puntos.

Los clientes objetivo de Marine Enginecring tenian una necesidad
general comin: disenios de ingenierfa v provectos de construccion que
redujeran sus costos de recuperacion del petroleo. Los procesos de selec-
cion ¥ adquisicion de Marine ponian en su mira a clicntes que buscaban
una alianza con sus proveedores. Los procesos prestaban menos aten-
c1on a los clientes cuvas decisiones tenfan en cuenta. sobre (odo. ¢l pre-
cto. Marine tambicn queria construir una imagen de eximio integrador
de sistemas, capaz de gestionar todo ¢l ciclo de complejos provectos de
mgenieria: discno, desarrollo. abastecimiento. fabricacion, instalacion.
logistica. operaciones v mantenimiento. Sus procesos de yetencion v Orect-
miento de clientes proporcionarian un proceso de gestion integrada
para todos estos provectos vservicios diversos. compartiendo propositos
v TCCOMPEnsas.

La propuesta de valor de Metro Bank era una relacion entre un repre-
sentante de cuenta v un chiente, lo que permitia al banco ofrecer una car-
tera de productos v servicios financieros hechos a medida de las necesida-
des mdividuales del cliente. EI banco esperaba que esta propuesta de
valor fuera atraciva para un segmento de mercado de chientes de alto va-
lor T proceso de seleccion de Netro consistio en enviar un mensaje a estos
clientes para consolidar la imagen del hanco como asesor financiero de
conftanza. El proceso de adguisicion establecia relaciones con clientes que
buscaban un asesor con alto conocimiento que pudicra construir solucio-
nes financieras personalizacas. Los clicntes que usaban un mavor ntimero
de soluciones del banco fueron la base del proceso de crecimiento. Y un
servicio al cliente de gran calidad respaldaba ol proceso de retencion.

Acme Chemicals competia en un mercado maduro con un ntimero li-
mitado de clientes potenciales. Ta adquisicion de nuevos clientes no era
un objetivo principal. El proposito de Acme era aumentar su partcipa-
cion en las compras de los clientes actuales. 1La propuesta de valor para ¢l
cliente era ofrecer una cartera de productos v servicios a precios negocia-
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dos, pero atn asi competitivos. El proceso de retencion se basaba en el de-
seo del cliente de contar con un servicio de vanguardia, mientras que el
proceso de crecimicnto se centraba en establecer alianzas en las que am-
bas partes ganaran.

Un grupo tipico de objetivos ¢ dicadores para la perspectiva del
cliente es el que aparece a continuacion:

Objetivos del cliente Indicadores
Aumentar satislaccion del * Porcentaje de chentes altamente
cliente mediante una atractva satisfechos.

propuesta de valor.
Aumentar lealtad del cliente. * Rerencion de clienies.
* Profundidad de la relacion.
Crear fandatcos apasionados. * Porcentaje de operaciones por reconencla-
ciones de chentes.

Vinculaciones con la perspectiva financiera

1.os resultados financieros de los buenos procesos de gestion de clientes
se ven principalmente en los objetivos de aumento de ingresos (ver figura
1-2). La selecaion v adquisicion de clicntes proporcionan nievas Juentes de
ingresos, sobre todo cuando las empresas entran cnmercados nuevos vagre-
gan nuevos productos v servicios. Los indicadores financieros incluven ven-
las de nievos productos v mezcla de ingresos versus la meta, Los procesos de
retencion v erecimiento de clientes deben dar como resultado unomayor va-
lordel cliente. Los vesultados descados de estos procesos incluven un aumen-
to de la participacion en la billetera de los clientes (gastos) capturado por la
crpresa. v la duracion v amplitud de la relacion con ellos (valor de porvida
del cliente). Ademas de estos objetivos de aumento de ingresos. la gestion
cticaz del cliente puede contribuir alos objetivos de productividad de una
cmipresa mediante ¢l uso de a automatizacion de la fuerza de ventas vel
marketing clectronico.

La tabla siguiente resume tipicos objetivos ¢ indicadores financieros de
fos procesos de gestion de clientes:
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Objetivos financieros Indicadores

Crear nuevas fuentes de ingresos * Ingresos por nuevos clientes
* Ingresos por nuevos productos v servicios

Aumentar ingresos por clicnte * Participaciéon en los gastos del cliente

Aumentar rentabilidad del cliente * Rentabilidad del cliente (medida por sis-
tema ABC)

Mcjorar productividad de ventas * Gastos de ventas/ingresos totales
* Costo por venta (por canal)
* Porcentaje de transacciones de los clien-
tes hechas electréonicamente

Vinculaciones con la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento

Los procesos eficaces de gestion de clientes requieren un apovo fuerte
de la teenologia de la informacion, las competencias de los empleados, ¢l
clima vy la cultura, tal como se muestra en la figura 4-6.

Capital humano

Los progresos en tecnologias de la informacién v comunicacién han
generado el potencial y la expectativa de elevados niveles de marketing
v servicios al cliente. Esto, a su vez, ha creado una demanda de nuevas
competencias de los empleados. Aquellos con conocimientos del marke-
ting por medio de bases de datos, datamining, andlisis de clientes, cen-
tros de atencion telefénica, centros de interaccion con el cliente o dise-
nos de paginas web, actualmente juegan un papel preponderante en los
procesos de gestion de clientes. Incluso el papel del vendedor tradicio-
nal se ha transtormado en un socio estratégico que avuda a los clientes a
disenar la cartera de soluciones para sus problemas v necesidades.

Cadauno de los procesos estratégicos que aparecen en la Figura 4-6 re-
quiere una familia de puestos estratégicos con nuevas competencias. (Las
familias de puestos estratégicos se discutiran con mas detalle en el capitu-
lo 8). La seleccion de clientes requiere las habilidades analiticas que gene-
ralmente se asocian con la funcién de marketing. La adquisicion de clientes
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se construye alrededor de las habilidades de comunicacion y negociacion.
La habilidad de conocer el entorno del cliente, comprender sus necesida-
des. preparar una propuesta de valor v cerrar la venta son fundamentales
para la adquisicion de clientes. Estas se pueden aplicar en discusiones cara
a caray a traves de canales de telemarketing. Para la retencion de clientes
las competencias esenciales son la gestion de la calidad del servicio v e la
prestacion del servicio. La excelencia del servicio requiere una conmumica-
aon de dos vias v una rdpida resolucion de preguntas v problemas. La
gestion de relaciones es Ta base de un eficaz crecimiento de clientes. Para
construir una alianza duracera con los clientes es necesario conocer la or-
ganizacion del cliente, ¢l sector v el trabajo especitico. Es esencial contar
con excelentes habilidades de consulta v resolucion de problemas.

Capital de la informacion

Las teenologias de la informacion crean sorprendentes postbilidacles
nuevas en los procesos de gestion de clienres. Dichas teenologias v las rée-
nicas analiticas relacionadas, como ¢l datamimimg v la (\(llu(l(l()l] de la
rentabilidad del cliente en base a actividades permiten a las organizacio-
nes desarrollar enfoques a la medida, personalizados, incluso con millo-
nes de clientes. Lands™ End. por cjemplo, envia diferentes catdlogos por
correo a diferentes segmentos de clientes. 1-800-Flowers.com automatica-
mente recuerda a los clientes las fechas mportantes. AMmazon.com moni-
torea las ventas individuales v recomienda libros similares a los de com-
pras anteriores v los comprados por chientes similares.

Muchas nuevas capacidades estin integradas dentro de sistemas de
gestion de las relaciones con el cliente (en imglés CRM. por customer rela-
Lionship management). Las bases de datos de clientes v las téenicas analiticas
relactonadas pernnten una mejor seleccion de clientes mediante el andlisis
cluster, a partir de datos demogralicos v el andlisis de la rentabilidad de los
clientes. Fl marketing con base de datos apova el proceso de telemarke-
ting para mejovar la adguisicion de clientes. Los sistemas de CRNM operati-
vo mejoran la eficacia de las ventas mediante la antomatizacion del perso-
nal de ventas v la gestion de contactos de ventas. Los centros de servicio al
cliente v Ta capacidad de autoavuda mejoran laretencion de clientes. Inter-
net permite un nuevo nivel para establecer relaciones con clientes que
mejora la educacion. la colaboracion v el crecimiento de clientes.
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Capital organizacional

Los procesos de gestion de clientes, a menudo requieren un nuevo cli-
ma organizactonal. Una caracteristica es crear una aultwra centrada en el
cliente. Tomemos el ejemplo de una importante empresa petrolera con
una politica de markering vigente desde hacia mucho tiempo por la que su
logotipo aparecia en cada producto que vendia. A mediados de la década
de 1990, esta empresa, al igual que Mobil. entrd en el negocio de las tien-
das de conveniencia. Instalé una pequena cafeteria como parte de su nue-
Vo espacio minorista. Durante meses, la alta gerencia de la empresa insis-
16 para que las tazas de café siguicran la politica de Hevar ¢l logotipo de la
marca. Solo después de que un costoso estudio de mercado revelara que
los chentes pretferian que sus tazas Hevaran el distimtivo de una marca co-
nocida de caté, como Starbucks. en lugar de la imagen de una lata de acel-
(e para motor. la alta gerencia aceptd con reticencia cambiar dicha politi-
ca. La cultura de una empresa centrada en un producto tiene raices
profundas, pero debe superarse.

Los procesos de gestion de chientes también exigen un grado mucho
mavor de fabajo en equipo. Crear un cliente para toda la vida significa
que muchas personas rendrdn mratos con ese cliente a lo largo del niem-
po. Ll vendedor hace Ta rransaccion micial, el ingeniero de soluciones
o el socio de relactones disena una cartera de productos v servicios, v el
centro de atencton teletonica aporta ¢l seguimiento. Estos diferentes
empleados deben comparur todos la misma base de iformacion v rra-
bajar hacia los mismos fines. La «liveacion hacia un proposito comin
focaliza en todos los empleados hacia los objetivos comunes basados en
cl cliente. Los sistemas de incentivos basados en ¢l equipo v las redes para
compartir conocimientos consolidan ¢l trabajo focalizado en el clhiente v
recompensan a todos cuando se alcanzan los objetivos comunes del
chiente.

La tabla siguiente incluve un conjunto tipico de objetivos ¢ indicadores de
la perspectiva de aprendizaje v crecimiento de las estrategias propias de la
gestuon de chientes:
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Perspectiva
aprendizaje Objetivo Indicadores
y crecimiento

Capital humano. * Desarrollar competencias — * Disponibilidad del capital hu-
estratégicas. mano.

* Afracr v retener al mejor * Rotacion del personal clave.
talento.
Capual de la * Desarrollar cartera de ¢ Disponibilidad de la cartera de
mformacion. sistemas de mformacion aplicaciones para el cliente.
v odatos de la gesuon de  » Grado de uso del sistema de
chientes. gestion del conocimiento.

Aumentar conocnmientos
compartidos.

Capital Crear una cultura centra- Encuesta a empleados sobre

organizacional. da enel cliente. cultura.

Crear alineacion de me- Porcentaje de objetivos de em-

tas personales. pleados vinculados a los proce-
sos del cliente del CMI v a indi-
cadores de resultados.

Resumen

Los procesos de gestion de clientes en la perspectiva de procesos inter-
nos proporcionan las capacidades que la ()rqani/aci(’)n necesita para selec-
cionar, adquirir, retener v crecer sus negocios con los clientes objetivo. En-
tender a los clientes v la propuesta de valor que los atrae v retiene es
fundamental para umlqmm estrategia. Las organizaciones cuvos objetivos
de procesos internos se centran sélo en la calidad. Ta reduccion de costos v
la eficiencia, probablemente estan descuidando los procesos que les permi-
tirfan obtener margenes mds altos v aumentar sus negocios. La figura 1-7
resume este capitulo con una plantilla de objetivos e indicadores del BSC
para los procesos de gestion de clientes.

En el estudio de caso que sigue a este capitulo, presentamos el mapa es-
tratégico de la empresa Handleman. Se trata de una importante firma
comercializadora v distribuidora de masica que recurrio a un mapa estra-
tégico para comunicar v aplicar su nueva estrategia basada en formar
alianzas de largo plazo v valor agregado con sus gr (mdes clientes minoris-
tas, como Wal-Mart v Best Buy.



Figura 4-7. Cuadro de mando de gestion de clientes

Perspectiva Objetivo Indicador
~Crear nuevas fuentes de ingresos - Ingresos por nuevos clientes
Financiera - Aumentar ingresos por cliente - Participacion en los gastos del cliente

- Aumentar rertabilidad del cliente
-Mejorar productividad de ventas

- Utilidades por cliente (ABC)
~Costo de ventas (por canal)

Del cliente

- Aumentar satistaccion cliente (con propuesta de valor)
- Aumentar lealtad del cliente
-Crear fandticos entusiastas

<% de clientes altamente satisfechos

- Retencion de clientes

- Profundidad de la relacion

- % de negocio por referencias de clientes

Proceso interno

Seleecion

Crecimicento
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-Filtrar clientes no rentables
- Apuntar clientes alto valor
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“Adquirir nuevos clientes
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- Proporcionar excelencia en el servicto
~Crear chientes para toda la vida
“Venta cruzada

“Venta de soluctones
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- Contribucion por segmento

- % de clientes no rentables

“n* de cuentas estratégicas
-Conocimiento/preferencia de marca
-Conocimiento de marca

-Porcentaje de respuesta a campana

“NY prospectos /poreentaje conversion

- Calificacion de calidad del distribuidor

-n® de clientes premium

¢

%% de ingresos de proveedor Gnico
-Niveles servicios (por canal)
- Valor del cliente de por vida
-0 de productos por cliente
“n” acuerdos de servicio desarrollados conjuntamente
“n%/S por acuerdos de participacion en beneficigs
-Horas con cliente
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izaje
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Aprend
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Capital de
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Capital
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- Desarrollar competencias estratégicas
“Atraer y retener al mejor talento
-Desarvollar cartera estratégica CRM

- Aumentar conocimicntos compartidos

~Crear cultura centrada en el cliente
~Crear alineacion con vbjetivos personales

- Disponibilidad del capital humano
- Rotacion de empleados clave
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Estudio de caso

Handleman
Antecedentes

La cmpresa Handleman (HDL) es uno de los administradores v distribuidores
mds grandes del mundo de mdsica pregrabada. HDL gestiona esta categoria ¢n
mas de 1.000 tendas minoristas en tres continentes. Con base en la cindad de
Trov, en el estado de Michigan, HDL genera 1.300 millones de dolares anuales ¢n
ventas v datrabajo a aproximadamente 2,400 personas en todo el mundo. entre las
que hav 1.000 represencantes de ventas. En EE.UUL TTDL distribuve mas del 11
por ciento de toda fa musica que se vende en el pais. Sus clientes incluven grandes
cmpresas de ventas minoristas conmo Wal-Mart, Kimarty Best Buv, HDL también s
duena de la empresa Anchor Bav Entertaimment. una marca independiente de vi-
dcos hogarenos que comercializa una enorme coleccion de titulos populares en
DAD VTS, B catdlogo de titulos de Anchor Bavva desde Tos cldsicos para nios
hasta los de suspenso v error.

In el ano 2000, despuds de varos anos de crecimiento. las ventas del sector
musical comenzaron a declinar. Las razones de esta disninucion estan en la dis-
ribucion ilegal de archivos musicales por Internet. fa competencia por el gasto
en entretenimicnto de los consumidores en juegos de computadora ven DVDL
la {alta de éxitos discogralicos que vendan millones de unidades en cuanto salen
al mercado. Para mantener su posicion de hderazgo en fa gestion v distribucion
de masica, TIDL centrd sus estuerzos e una estrategla para awmentar ¢l valor
para los acclonistas.

La estrategia

HDL formuld una estrategia a (res anos para aumentar el valor para los accio-
nistas mediante el cvecimiento rentable de su base de dientes. la optimizacion del
capital v la diversificacion a través de transacciones estratégicas. La estrategia se
basé en que HDIL siguiera proporcionando un valor destacado a su actual hase de
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clientes a través de un desempeno operacional v una tecnologia que estuviera en-
tre dieciocho v veinticuatro meses por delante de la competencia. Siendo mas cfi-
cientes y productivos que lo que otros distribuidores v minoristas podfan ser por si
solos, HDL seguirfa sicndo un vinculo imdispendable entre los proveedores de
musica y los grandes comerdializadores masivos. HDIL. también ofreceria una pro-
puesta de valor con soluciones flexibles para los clientes que aumentaria su parti-
cipacion en cl negocio de los clientes actuales, le permitiria captar v atender a un
mayvor nimero de comerciantes minoristas v también expandirse internacional-
mente. Las transacciones estratégicas le permitirian potencializar sus competen-
cias clave de gestion v distribucion de categorias de producto hacia otras lineas de
productos y mercados.

El mapa estratégico

HDL identitico vemtitrés objetivos estratégicos clave entre las cuatro perspec-
tivas de su mapa estratégico corporativo (ver figura 4-8):

Perspectiva financiera

FIL: Aumentar el valor a largo plazo para los accionistas maximizando el [lujo le caja li-
bre fue ¢l objetivo financiero maximo de HDL. Este objetivo estaba motivado por
estudios externos que indicaban una alta correlacion entre el flujo de caja libre v
la revaluacion del precio de la accion. HDL identificé cinco sub-objetivos finan-
cieros para impulsar mejoras en el flujo de caja libre.

F2: Adumentar {os ingresos venlables. Un impulsor primario de la estrategia de
HDL. fue generar un aumento de sus negocios actuales. Este objetvo indicaba
que HDI. debia buscar un aumento de ingresos sélo cuando mejoraran la ren-
tabilidad.

F3: Gestionar el costo relacionado con el crecimiento. TIDL reduciria los gastos de
ventas, generales v administrativos como porcentaje de los ingresos, de modo que
las ganancias operativas aumentaran a medida que se incrementaran los ingresos.

F4:Optimizar el capital. HDL. necesitaba gestionar elicazmente su capital fisico
v financiero, de modo que el incremento de ingresos v utilidades derivara tam-
bién en un aumento del valor para los accionistas. Usando el activo de forma in-
teligente y equilibrando la mezcla entre deuda v capital. HDL aumentaria ¢l valor
para los accionistas.

I'5: Crecer mediante las transacciones estratégicas. DI 1o crefa que pudiera al-
canzar sus objetivos exclusivamente a través del crecimiento interno de sus nego-
cios actuales. 1IDL también necesitaba adquirir o crear nuevas alianzas estratégi-
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cas que se almearan con sus competencias clave de gestion v distribucion de cate-

gorfas.

Fo: Gestionar el waltiplo. TIDL aumentaria su maltiplo preciosunlidades comu-
nicando claramente su estrategia a analistas ¢ imversionistas. ejecutando eficas-
mente su estrategia linanciera v operativa. asi como asravendo v reteniendo a
prestigiosos clicntes.

Perspectiva del cliente

DL alcanzaria sus ohjetivos financieros proporcionando cuatro propucstas
de valor clave a sus clientes minorvistas, proveedores v consumidores (inales.

CL: Mavea, yveputacion ¥ relacion. La expertencia de HDL en Ta geston de cate-
gorias de productos v su reputacion de calidad crearfan la diferenciacion con la
competencia.

C2: Valor economico saperior. Las velaciones v capacidades de HDL producivian
un mejor desempeno operativo para sus chientes mmoristas que el que podiian
producir ellos nismos.

C3: Conociniento del mercado, el clienie v ol consionidor. E1 mejor conocimiento de
nercados v consumidores de TIDL Te permtiria impulsar mejores ventas v utili-
dades para sus chentes.

CH: Operaciones eficientes de yvapida vespuesta. DL daria satistaccion a los objet-
vos de clientes respondiendo asus necesidades v convirtendo Ta gestion de un
negocio complejo en algo sencillo para cllos.

Perspectiva de los procesos internos

Para cumplir con las cuatro propuestas clave de la perspectiva del cliente.
HDL. idenulicd ocho objetivos estratdgicos en cuatro temas clave de los procesos
mternos:

LTema de gestion de las relaciones

LI Vincwdar fuviciones con cuentas v proveedores. Parac desarrollar sus caentas
con clientes v proveedores. FIDL vincularia sus funciones mternas con todas fas
dreas de las organizaciones de clientes v proveedores. Las vinculactones tam-
bién contribuwirian al segundo objetivo nterno de este tema.

12: Desarvollar cuentas x proveedores actuales. TEDL maximizaria ventas para sus
chientes v proveedores actuales identilicando nuevas oportunidades de crect-
MICIo.
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I3: Conseguir cuentas ¥ proveedores deseados. TIDL. también desarrollaria sus
negocios v modelos para conseguir nuevos clientes v proveedores.

Tema de vinculo indispensable

L4 Constran y aplicar conaciniionto de dlientes. consamidores, mercados o industvias.
HDI. buscaria continuamente mejorar su comprension de los consumidores con
el in de proporcionar a cada tienda de sus clientes T mejor seleccion de mtisica
para la tienda en cuestion. Esta capacidad le permitivia alcanzar otro objetivo de
este tena.

15 Pronosticar o deinnda, TIDLE haria un prondstico acertado de la de-
manda de sus productos mediante un mejor conocimiento demogrifico v del
mercado. Liidentificacion de oporwnidades de mercado v previendo las ten-
dencias del sector v las prédcticas de compra. La construccion v aplicacion de
este conociniento le permutiria alcanzar su siguicnte objetivo.

16: Capitedizar los procesos ¥ productos iinovadores. TTDL se diferenciaria median-
te la creacion v uso de procesos v productos innovadores que la competencia no
podria reproducir mmediatamente.

Tema de oferta superiov/efectividad de la cadena

17: Destacarse en operaciones eficientes v eficaces. Con ¢l fin de capualizar 1os pro-
cesos v productos mmovadores voal mismo tempo. dar satisfaccion contimua al
chente, HDL se destacarfa en los procesos operativos clave.

Tema de las transacciones estralégicas

[8: Tdentificar v financiar oportunidades alvactivas de cvecimiento. TIDL trabajaria
de Torma proactiva para identficar oportunidades de transacciones estratégicas.,
las evaluaria cuidadosamente con el fin de caleular sus beneficios financieros ves-
tratégicos v proporcionaria financiacion a las oporoumidades adecuadas.

P(’)‘.\‘/)ﬂ('/il)l{ de las /)(’)'.\())I({S 3 el conocimiento

Para alcanzar los objetivos de las tres perspectivas anteriores. HDL identilicd
cinco objetivos para equuipar a la organizacion con las personas, competencias,
cultura v tecnologia adecuadas.

Pl Mraey y relener a las mejores peisonas. Fmpleados alineados con la estrategia.
los valores v las competencias clave de HDL Hevarian ol negocio adelante v avu-
darfan a asegurar el éxito de la empresa.



170 Mapas estratégicos

P2: Desarrollar fortalezas en competencias clave. HDL identificaria las competen-
cias clave que impulsan su estrategia v luego capacitaria o reclutarfa empleados
que mostraran los niveles mas altos en esas competencias clave.

P3: Cultivar una cultwra alineada. "Voda la organizacion HDL se alincaria para
implementar la estrategia. Los ecmpleados sabrian como contribuven a la estrate-
gia v s¢ harfan responsables de alcanzarla.

P4: Potenciar el crecimiento y las decisiones a raves de la aplicacion de teenologia. La
teenologia de HDL Ta diferenciaria de la competencia. HDL buscarfa constante-
mente aplicar mejor la tecnologia a su infraestructura, sus sistemas v aplicaciones
para potenciar el crecimiento v una mejor toma de decisiones en todos los aspec-
tos del negocio.

VI Uiy los vadores de Handlemeor es la base de todo lo que hacemos. Demostrar los
valores de honestidad ¢ integridad. responsabilidad. aprendizaje continuo v foco
en las partes interesadas permitiria alcanzar todos los objetivos de la estrategia de
HDI..

Anécdotas

Despuds de completar ol BSC corporativo, HDIL desdobld Tos BSC a sus unida-
des de servicios comparndos, subsicharias v departamentos, creando también
BSC personales para sus cmpleados. La realizacion del mapa estratégico corpo-
rativo dio a HDI Jos miedios para conmunicar la estrategia a toda la organizacion v
asegurar asi ¢f ¢xito de suejecucion.

Ceise preparado por Geoff Teveeick. Nike Nagel Pecnd Roscisienm x Dena Goldblatt. de Bolanesd
Seorecard Collaborairoe. Nuestro agradecimicnto o Steve Strome. Towe Brawm. Rozae Kokla,
Gona Drewcel y sus colegas por compartivla experiencia de Handleman coinosolyos.



Capitulo 5

Procesos de innovacion

Sostener la ventaja competitiva requiere que las organizaciones inno-
ven continuamente para crear nuevos productos, servicios v procesos (ver
hgura 5-1). Las innovaciones exitosas conducen a la adquisicion v el creci-
miento de clientes. la mejora de los margenes v la lealtad de los clientes.
Sm innovacion, la propuesta de valor de una empresa puede, con el uem-
po. ser imitada, dando lugar a una competencia basada solo en los precios
de sus productos v servicios, ahora indiferenciados.

Las empresas crean ventajas competitivas considerables cuando tienen
la capacidad de lanzar al mercado. de forma rapida v eficiente, productos
imnovadores v adecuados para satistacer las necesidades v expectativas de
los clientes objetivo. La innovacion en los productos es un requisito previo
para participar en algunas industrias dindmicas con una fuerte base tec-
nologica, como la farmacéutica, la de semiconductores o la de telecomuni-
caciones. Una excepeional capacidad immnovadora es lo que determina
quién es el lider en cada una de cllas.

Cuatro procesos de innovacion
La gestion de la innovacion incluve cuatro procesos importantes:
1. Identificar oportunicades de nuevos productos v servicios.
2. Gesuonar la cartera de invesugacion v desarrollo.
3. Disenar v desarrollar los nuevos productos vservicios.
I. Lanzar los nuevos productos v servicios al mercado.
La higura 5-2 resume los principales objetivos de ¢stos cuatro procesos

de mmovacion. Los venios a contanuacion.

1. Steven CoWheelwrighov Kim B Clavk. Revolutioni~ing Product Developuent: Quandion
Leaps in Speed. Efficieney wud Quality, (Nueva York: Iree Press, 1992, pagina 1.
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L. Identificar oportunidades

Las ideas para nuevos productos pueden surgir de muchas fuentes.
Normalmente, la organizacion de investigacion v desarrollo genera ideas
basadas en las habilidades v el conocimiento Ie(m)L()(rlw que ha acumula-
do a partir de los ploduuos v procesos de innovacion anteriores. Por
ejemplo, los laboratorios de inv estigacion de las empresas farmacéuticas
seleccionan v evalian nuevos compucstos por la capacidad que tienen de
mmg(u determinadas enfermedades. Mas recientemente, estos laborato-
rios han aplicado la ciencia de la biologia molecular para determinar las
caracteristicas de las drogas que afectarian metas biologicas especificas,
por ejemplo, los receprores de células v las enzimas.

Pero las organizaciones no deberian enfocarse demasiado en sus aspec-
tos mternos mientras buscan nuevas ideas. Necesitan generar ideas a par-
tr de fuentes externas, como los laboratorios de inv estigacion, las univer-
sidades v en especial, los prov cedores v clientes. Las empresas que tratan
a los proveedores como socios C\[ldteglu)\ mas que como una simple
fuente de materiales v componentes a precios bajos se pueden beneficiar
con las 1deas sobre nuevos productos v avances de los proveedores. Los

clientes de vanguardia, a menudo son una fuente importante de ideas
para nuevos productos v nuevas capacidades. Por ejemplo, las empresas
de instrumental médico hablan continuamente con destacados médicos
de todo el mundo para descubrir oportunidacdes de mejorar sus procuctos
vel servicio que prestan. Las empresas de productos clectronicos de con-
sumo estudian el uso que hacen los adolescentes de los nuevos productos
lanzados al mercado para obtener ideas para la siguiente generacion de
productos. Hav una considerable cantidad de publicaciones (cuvo resu-
men queda fuera del alcance de este libro) que describen los beneficios v
limitaciones de recurrir al aporte de los clientes para encontrar ideas de
mnovacién en los productos. Por ¢jemplo. Anthony Ulwick v Dorothy Le-
onard explican por qué las empresas deberian preguntarle a sus clientes
qué resultados quieren v no las caracteristicas particulares de los produc-
tos nuevos.” Clavton Christensen describe los peligros de solicitar ideas
exclusivamente a los clientes actuales ¢ ignorar las necesidades micial-
mente mas sencillas de los consunidores finales de segmentos en rapido

2. AW, Ulwick, < Turm Customer Inpucinto Inmovadions. Harcard Business Review (ene-
ro 2002): paginas 91-97: D. Leonard. < The Limitations of Listening. Haroawrd Business [e-
virwe (enero 2002), pagina 93,
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crecimiento.” El rabajo de W. Chan Kim v Renée Mauborgne sobre la in-
novacion del valor describe de qué forma las empresas pueden personali-
zar la funcionalidad de sus productos vy servicios para satisfacer las prefe-
rencias de los clientes de mercados masivos a precios sustancialmente
menores que los de la competencia.’

A continuacion aparecen algunos de los objetivos e indicadores que
pertenecen al proceso de imnovacion de ideas v oportunidades:

Objetivos de la identificacion Indicadores
de oportunidades

Anticipar futuras necesidades delos o Tiempo invertido con clientes clave de
clientes. cucnias objetivo para conocer futuras
oportunidades v necesidades.

Nimero o porcentaje de nuevos provec-
tos Janzados en bhase a aportaciones de
clientes.

Descubrir v desarrollar productos Ntmero de provectos o conceptos nue-
v servicios nuevos, mas efectivos vos a desarrollar.

Ntunero de nuevos servicios de valor
agregado identficados.

O SeZUTOS.

2. Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo

Una vez generadas ideas para nuevos productos v seyvicios. los ge-
rentes deben decidir qué provectos financiar. cudles postergar v cuales
eliminar. También deben decidir si un provecto debe realizarse total-
mente con recursos mnternos, en colaboracion con otra empresa en una
alianza estratégica, con licencia de otra organizacion o contratado ex-
ternamente. Incluso después de contar con la financiacion para un pro-
vecto nuevo, los gerentes deben revisar continuamente, a la luz de nue-
vas oportunidades v limitaciones de recursos. si deben seguir apovando
dicho provecto con el mismo nivel de recursos (dinero. bienes de capital

3. Clavton Christensen. The Diwovator's Dilevimea: When New Technologies Cause Great
Firms to Fail (Boston: Harvard Business School Press, 19975,

4. W, C. Kim v R AMauborgne. -Valie nmovation: The Strategic Logic ot High
Growth-. Harvard Business Review (enervo-tebrero 1097 pagmas 91-101: v «Creating New
Market Space». Haroard Business Review (enero-febrero 1990y paginas 85-93.
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v personas), reducir los recursos comprometidos o detener el provecto
st los progresos hechos hasta la fecha son limitados o aparecen nuevas
oportunidades mas atractivas. El resultado del proceso de evaluacion es
un pldn general conpunto que define Ta cartera de provecros en que la
organizacion esta ivirtiendo, los objetivos especificos a alcanzar por el
grupo de provectos, los recursos requeridos v la combinacion de recur-
SOS TNLETNOS ¥ CXICTNOS,

La cartera de imvestgacion v desarrollo debe incluir una combina-
c1on de dn‘elcmes clases (lc provectos pertenectentes a las siguientes ca-
tegorias:

Lo Los provectos de investigacion basica y desarrollo avanzado crean nuevo
conocimiento cientifico v teenoldgico que uego puede aplicarse a provec-
tos comerciales. Es trecuente que la investigacion bisica se leve a cabo en
una organizacion diferente.

2. Los proyectos de desarrollo innovador crean productos completamente
nuevos aplicando la ciencia v la tecnologfa de forma nueva. Habitualmen-
te. dichos provectos establecen una nueva categorfa de productos o una
nueva linea de negocios para la empresa. El desarrollo de una computa-
dora liviana v portitil a fines de la décaca de 1980 fue un producto mno-
vador dentro de la industria de as computadoras personales. Los provec-
tos de desarrollo de productos innovadores. normalmente duran varios
anos.

Los proyectos de desarrvollo de plataformas despliegan la siguiente
genceracion de productos de una determinada categorfa. La nueva pla-
tatorma define la estructura basica de una amplia variedad de procuc-
tos que son factbles de desarrollar v lanzar en los proximos anos. Di-
chos provectos pueden incorporar muchas caracteristicas tecnologicas
de la generacion anterior. pero también deben incluir avances tec-
n()loolu)s recientes que ofrezcan mejores caracteristicas v mavor fun-
cionalidad. Los provectos de pld[df()] mas exigen en ;cneldl FCCursos
considerables. dado que proporcionan mejoras fundamentales de cos-
to. calidad v desempenio con respecto a la generacion anterior de pro-
ductos.

. Elmaterial de esta seccion se basa en el rabajo de S, CoWheelwright = The New
Product Development Imperatives, nota 9-699-152. Harvard Business School. Boston,
1999,
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1. Los proyeclos de desarrollo de productos devivados mejoran caracteris-
ticas particulares del producto para atacar un determinado segmento
del mercado. Las moditicaciones pueden reducir el costo o mejorar la
funcionalidad de un producto existente. Por cjemplo, una computado-
ra de escritorio puede ofrecer un modelo con un procesador mas rapi-
do para usuarios de alto perfil que necesitan hacer graficos complejos
0 que juegan con videos interactivos, vootro con un procesador mas
lento para personas que usan la computadora sélo para correo electro-
nico. hojas de cdleulo sencillas v procesamiento de texto. Los provectos
para desarrollar productos derivados requieren muchos menos recur-
sos que los provectos de plataformas o de productos innovadores. dado
que potenciahzan productos v capacidades existenices.

5. Los proyectos de alianzas permiren que una cmpresa adquicra de otra
un producto (o proceso) nuevo. mediante una licencia o una subcontra-
racton. Las empresas recurren a provectos de alianzas cuando no dispo-
nen de suficientes recursos internos para un determinado provecto.
cuando los esfuerzos mnternos de desarrollo no dan los resaltados busca-
dos o cuando otras empresas mas pequenas va han desarrollado la capa-
cidad bdsica para contar con un nuevo producto o proceso v comprar
esta capacidad resulta menos costoso que reproducir internamente el es-
[uerzo va realizado por otros.

Tomemos el cjemplo de una cartera de provectos perteneciente a una
empresa automotriz. Un provecto de investigacion hdsica podria ser el de-
sarrollo de una celda de combustible para sustituir al motor a nafta. Un pro-
vecto de desarrollo innovador produciria un automavil hibrido, capaz de
funcionar con baterias o a natta. Un producto de platatormaseria una nue-
valinea de automoviles hibridos que la empresa podria comercializar en'los
Proximos cinco a siete anos. Y un provecto de productos derivados desarro-
Haria los distintos modelos de automovil hibrido (seddn, coupé. convert-
ble) v las opcionesa otrecer alos consumidores. Los provectos de productos
derivados rambién mcluirfan mejoras anuales a la plataforma hibrida basi-
ca. Un provecto de alianza tiene lugar cuando la empresa no tiene recursos
suficientes para disenar v desarrollar todos los modelos que quiere lanzar al
mercado, por lo que recurre a una empresa independiente, como Porsche,
para el diseno v desarrollo de un determinado modelo o componente.

Las cmnco clases de provectos necesitan recursos, tiempos de realiza-
cion v perfiles de riesgo bastante diferentes. El plan general del provecto
determina la combinacion de las cinco clases de provectos v asegura que
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los recursos adecuados estan disponibles para la combinacion elegida. El
plan general del provecto vincula los diferentes provectos de desarrollo
con la estrategia de negocios, relaciona cada provecto con lineas especifi-
cas de productos v mercados atendidos, asigna personal, capacidad v re-
cursos financieros a cada provecto de modo que C'd(l%l uno tenga los fondos
necesarios para alcanzar sus objetivos, asi como establece un calendario
para la realizacién secuencial de los provectos de acuerdo con los recursos

disponibles.

Los objetivos e indicadores tipicos para gestionar el proceso de la car-
tera de I+ aparecen a continuacion:

Objetivos de la gestion
de ia carterade I+D

Gestionar activantente la cartera
de producto/soluciones para
mejorar la innovacion v el
posicionamiento, el desempenio
v la rentabilidad de los clientes.

Llevar las actuales
platatormas de productos

a mercados nuevos v existentes.

Awpliar la cartera de productos
mediante colaboracion.

Indicadores

Combinacion real de provectos versus coni-
binacion deseada (desarrollo avanzado, pla-
taforma. productos derivados v subcontra-
taclos).

Gasto real en provectos de cada tipo. en
comparacion con gasto deseado.
Clasificacién  tecnoldgica (revision  inde-
pendiente de capacidades teenologicas ac-
ruales).

Valor actual neto VAN de los productos
que son parte de provectos en marcha.
Alcance (retroalimentacion de clientes v
provecciones de ingresos en base a proto-
tipos de productos en proceso).

Valor de opcion en la cartera de provectos.

Nimero de provectos mmpulsados desde
platatormas existentes v dirigidos a nuevos
mercados.

Numero de provectos que alargan el ciclo
de vida.

Numero de productos con licencia.
Namero de provectos conjuitos en merca-
dos nuevos o emergentes.

Ntero de socios en tecnologfa o produc-
[Os.
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3. Diseriar y desarrollar nuevos productos y servicios

El proceso de diseno v desarrollo. o sea, el eje del desarrollo de un pro-
ducto, aporta nuevos conceptos al mercado.” Un buen proceso de diseno v
desarrollo culmina en un producto que tiene la funcionalidad buscada, es
atractivo para el mercado objetivo v se puede producir con calidad consis-
tente v a un costo que permite obtener mdargenes satisfactorios. Ademas de
estas exigentes especificaciones para los resultados que genera, el proceso
de desarrollo tiene que cumplir con sus propias metas con respecto al tiem-
po vlos costos de desarrollo.

El proceso de desarrollo del producto es un complejo grupo de activi-
dades que abarca maltiples funciones de un negocio. El proceso normal-
mente consiste en una serie de etapas:

L. Desarrollo del concepto: el equipo encargado del provecto estudia
investigaciones de mercado. productos competitivos, tecnologia v capa-
cidad de produccion para definir la arquitectura bésica del nuevo pro-
ducto. Esta erapa comienza con un disenno conceptual que incluve la
funcionalidad v los atributos del producto, asi como estimaciones del
mercado objetivo, precio v costo de produccion.

2. Pluneacion del producto: ¢l cquipo encargado del provecto pone a

o ,
prueba el concepto del producto mediante Ta construccion de un mode-
lo. pruebas a pequena escala ¢ iversion micial v planeacion financiera.

3. Ingeniervia delallada del producto y del proceso: ¢l equipo encargado del
provecto disenia v produce prototipos funcionales del producto. Simulta-
neamente. se encarga de disenar herramientas v equipos a usar ¢n la pro-
duccion a gran escala. Pueden darse varios ciclos de diseno-construccion-
prucba en los que el diseno del producto v ¢l proceso de produccion se
modifiquen para alcanzar las caracteristicas de desempeno deseadas en
términos de funcionalidad. costo v calidad.

Algunos autores han descrito el proceso de desarrollo del producto
como un embudo (ver figura 5-3) en el que el extremo ancho al comien-
+0 ndica la mdxima flexibilidad en cuanto a conceptos. diseno del pro-
ducto v procesos de tabricacion. A medida que el provecto evoluciona. ¢l

6. El material de esta seccion se extrajo del trabajo de Wheelwright v Clark. Revoluto-
nizing Product Development v M. Tansia v 10 Kosmik. «Product Development: A Custo-
mer-Driven Approach-. nota 9-695-016. Harvard Business School. Boston, 1995,
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concepto, los disenos v los procesos se van definiendo mejor porque se
van descartando opciones.

Muchas empresas introducen un proceso formal de elapas que identifica es-
pecificamente las etapas de desarrollo por las que el nuevo producto debe
pasar a medida que va de un concepto inicial hasta un producto completa-
mente definido, listo para entrar en una produccion a gran escala (ver figu-
ra o-4).

El embudo que ilustra ¢l desarrollo del producto v el modelo de etapas
conforman una estructura para asighar recursos entre provectos basada en la
expertencia acumulada hasta la fecha v las evoluciones en tecnologias. prefe-
rencias de los clientes. competencia v regulaciones. Cada ctapa representa
una decision de seguir adelante/derenerse en la que los ingenieros v gerentes
comparan ¢l provecto con otros gue también integran el embudo de nuevos
productos de la empresay que compiten por los escasos recursos disponibles
para cl desarrollo. Un provecto pucde postergarse en base a su desempeno
hasta la fecha o debido a nueyvas informaciones sobre clientes, tecnologias v
actividades de la competencia. Elmodelo de etapas proporciona disciplina a
tos procesos de desarrollo de productos. a menudo caoticos. Obliga a los ge-
rentes arevisar periodicamente cada provecto en marchav les dalaopcion de
detener aquellos que va no resultan promisorios. segtin nuevas informacio-
nes. La reduccion del niimero de provectos de desarrollo de productos per-
mite que los recursos de la empresa se enfoquen hacia las oportunidades mas
Promisorias.

Frgiora 3-30 FElewbado de desariollo del producto

Necesidades

del cliente\

Generacion . .. Preparacion
y seleccién Disefio producto Prototipos  Produccién para fabricacion
de conceptos y pruebas piloto y lanzamiento

—

Posibilidades
tecnolégicas
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Figura 5-4. Modelo de etapas del desarrollo de nuevos produetos
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Las empresas farmacéuticas v bioteenologicas tienen, claro estd. distin-
tas actividades de desarrollo de productos. Primero, los clentificos realizan
una investigacion preclinica que implica pruebas de laboratorio v en ani-
males de nuevos compuestos. Las drogas que parecen funcionar requieren
entonces tres fases de ensavos clinicos en seres humanos. Las pruebas de la
Fase I'se hacen en personas normales v sanas (voluntarios) para determinar
la seguridad. tolerancia v dosis efectivas de la droga. Las pruebas de fa Fa-
se I se hacen en personas enfermas pava determinar los efectos clinicos de
la droga v explorar niveles alternativos de dosificacion. Los ensavos de la
Fase I son, sin duda. los mds costosos. porque implican extensas prucbas
de Ta droga contra un grupo de control al que se le suministra un placebo o
el mejor tratamiento existente para determinar Jas ventajas de la nueva
droga. asi como descubrir los efectos secundarios. Fl costo de las pruebas
puede ir de uno a cinco millones de dolares enla Fase 1. de S10a 3520 millo-
nes en la Fase 1Tv de 520 a $70 mitlones de dolares por cada prueba de la
Fase T, que puede durar hasta tres anos. Al final de la Fase HL la droga se
somete a la aprobacion de los entes reguladores, que permitird comerciali-
zarla v venderla al publico. Incluso después de que L droga fue aprobada
para su uso publico. las empresas a menudo siguen con Tas pruchbas de la
Fase IV en busca de reacciones adversas inusuales v oportunidades para dis-
mitir la dosis. asi como ampliar la gama de situaciones en las que Ta droga
puede recetarse. O sea. que paralas empresas farmaccéuticas y biotecnologi-
cas. la gestion de Ta produccion de drogas v el costovel tiempo de cada fase
de desarrollo son. tal vez, el conjunto de procesos nids iportante.

Las cmpresas que desarrollan software siguen ratinas similarves alas
wsadlas para desarrollar Tos productos tradicionales de hardware. Durante
anos. las empresas de software siguicron un proceso en cascada estructurado
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Figura 5-5. Modelo de desarrollo en cascada
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(ver figura 5-5) en el que una fase se volcaba sobre la siguiente en una pro-
gresion secuencial bien definida: diseiio del concepto. especiticacion del
producto v sus caracteristicas, codificacion. integracion v prueba. Este
proceso se usa cuando se comprenden bicn los requisitos de los clientes v
la tecnologia necesaria.

Recientemente, sin embargo. las empresas de software han desarrollado
sus programas informaticos de forma mucho mas iterativa, permitiendo a
los disenaclores incorporar los cambiantes requisitos de los clientes v las
tecnologias en evolucion a sus disenios durante todo el proceso de de-
sarrollo de productos. Siguiendo este modelo evolutivo, las empresas colo-
canregularmente en Internet nuevas versiones beta del sofoware dirigidas a
usuarios selectos v sofisticados, para poder reaccionar con rapidez alare-
roalimentacion de esos usuarios respecto de las capacidades v los proble-
mas. v para responder a los nuevos productos de la competencia ue pue-
den haber aparecido en el mercado. El proceso de desarrollo implica
muchos ciclos de «diseno-construccién-prueba-. v cada ciclo incorpora e
integra mds funcionalidades al producto de alto nivel .

Enla preparacion del complejo lanzamiento del Office 2000, Microsoft
uso un proceso flexible de desarrollo que explotaba dos elementos clave:
Hitos v Construcciones Diarias. Para cada aplicacion de software, el equipo
del provecto dividié el trabajo envarias etapas, v cada una de ellas incluvé el
diseno. codificacion v prueba de un subconjunto de las funcionalidades del
producto (ver figura 5-6). L1 procesode hitos permitia que los ingenicros com-
probaran las funcionalidaded del nuevo producto a lo largo del provecto.
en lugar de diferir la prueba (como sucedia en el cnfoque en cascada) hasta
quc todas las funcionalidades estuvieran codificadas en ¢l producto final. El

7. M Lansit v AL MacCormack. «Developing Produces on Internet Times. Hearoard Busi-
tess Review (septiembre-octubre 1997): paginas LOS-117: Tom Gilb, Prineiples of Software -
gineering Management (Reading. Mo Addison-Weslev, TOR8): A MacCormack. «How Inter-
net Companies Build Softwares, Sloan Management Reviee anvierno 2001): paginas 73-8-4,
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Figura 5-6. El proceso de Hitos
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equipo del provecto establecio tres hitos de desarrollo separados entre s
POT varios meses v asighé caracteristicas particulares a cada hito.

St alguna caracteristica o funcionahdad resultaba difial de mplementar
para un determinado hito. se la transteria a otro hito posterior o se eliminaba
completamente. En este proceso de hiros, los ingenieros deben respetar una
techa de envio establecida ¢ mtlexable. Pueden reduar la funcionalidad busca-
da para adherirse al calendario. Por el contrario, el proceso habitual de des-
arrollo de un producto permite diferir la fecha de envio hasta que todas las ca-
racteristicas estén incorporadas. probadas v validadas en el producto final.

Figwra 5-7. L proceso de Hitos con Consiviceiones Diarias
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En el proceso de construcciones diavias (ver figura 5-7). los programadores
comprueban una parte del codigo sobre la que trabajan cada dia v presen-
tan su trabajo al final del dia. Equipos especiales pruchan el producto re-
visado durante la noche con el fin de asegurar que los agregados funcio-
nan bien con el disefio existente v de identificar problemas en el cadigo
sobre los que los programadores trabajardn en los dias subsiguicntes. No
se aceptan revisiones del programa hasta que no se hava alcanzado un ni-
vel suficientemente bajo de <problemass v que ¢l ¢adigo nuevo no cree
problemas en ningtin otro lugar del producto completo. Este proceso per-
mite. en principio. disponer de una version udlizable del producto {inal
cada dia para hacer pruehas v vecibiv retyoalimentacion de los usuarios solis-
ticados a medida que el provecto evoluciona.™

Dada fa considerable diversidad de procesos de gestion de provectos
cn diferentes industrias. las empresas necesitan desarrollar sus propios
objetivos ¢ indicadores segim sus necesidades. De la tabla siguiente se
pueden extracr algunas ideas que estimulen ¢l pensamiento:

Objetivos de diseno y desarrollo Indicadores

Gestionar la cartera de provectos.  « Numero de pacentes: ntimero de citas de
patentes.”
* Rendimiento del provecto (porcentaje de
provectos queavanzan de una ctapa a owra).
* Numero de provectos que entran en cada
tase del proceso de desarrollo del producto.
* Numero de provectos revisados usando
anadlisis ¢tapas o otros procesos formales
de revision del desarrollo.

Reductr tempos de desarrollo Numero de provectos entregados a ticmpo

Tiempo promedio de provectos en ctapas
de desarrollo, prueba v lanzamiento del
proceso de desarrollo.

Ticmpo total (desde el concepio hasta sali-
da al mercado).

SoA MacCormack. «Microsolt Otfice 20000, caso 9-600-007 (Boston: Harvard Busi-
ness School. 2000,

0. L ntunero de patentes v citas de patentes queda identticado en ¢l trabajo de Baruch
Levi Intangibles: Management. Measusement and Reporting (Washington, DC: Brookings Institu-
tion Press. 2001): piginas 57-61. como un indlicador clave delos resultados de la investigacion.
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Gestionar costo del ciclo de ¢ Gastos reales en comparacion con los pre-
desarrollo. supuestados en cada ctapa de desarrollo.

4. Lanzar nuevos productos al mercado

Al fial del ciclo de desarrollo del producto. el equipo encargado del
provecto coloca al producto en posicion de miciar su produccion comer-
cial. En este cuarto proceso. el equipo del provecto comienza la produc-
c1on piloto para finalizar las especificaciones del proceso de produccion.
El equipo de trabajo incorpora todos tos componentes al equipo de pro-
duccion de prototipos v luego arma v prueba el producto terminado. Fste
proceso verifica st los procesos de tabricacion, nuevos o modificados. pue-
den producir ¢l articulo a niveles comerciales de volimen que camplan
con los estindares de funcionalidad v calidad. También valida que todos
los proveedores puedan entregar los materiales v componentes segun las
especilicaciones, puntualmente v a los costos definidos,

En una fase final. la empresa comienza la produccion comercial a volu-
menes hajos para garantizar que sus procesos de produccion v los de sus
proveedores pueden fabricar v entregar el producto de forma consistente.
El departamento de marketing v ventas comienza también a vender cl
nuevo producto a los clientes. A medida que los pedidos aumentan v los
procesos de abastecimiento v produccion se estabilizan. el proceso de fa-
bricacion se consolida. Finalmente. ¢l provecto de desarrollo termina
cuando Ta empresa alcanza los niveles previstos de ventas v produccion a
los niveles especificados de funcionalidad, calidad v costo del producto.

Objetivos del lanzamiento

de productos Indicadores
Rapido lanzamiento de nuevos * Ticmpo desde comienzo de produccion
productos. piloto hasta alcanzar volumen total de

capacidad de produccion,
* Numero de cclos de redisenos.
* Nuimiero de nuevos productos lanzados o
comercilizados,
Produccion efectiva de nucvos
productos. * Costo de fabricacion de nuevos produc-
10s (real contra presupucsto).
* Rendimiento de proceso de labricacion
para nuevos productos.



186 Mapas estyatégicos

* Numero de fallas o devoluciones de clientes.
* Garantia mical v costos del servicio de
Ccampo.

Satisfaccion o quejas de consumidores so-
bre nucvos productos lanzados.

Numero de incidentes de seguridad con
los nuevos productos.
Numero de incidentes medioambientales
CON NUEVOS Procesos,

Markcung, distribucion vventas * Ingresos de primeros seis meses prove-
electivos de nuevos productos. nientes de nuevos productos (reales contra

presupuestaclos).
Existencias agotadas o pedidos atrasados
de nuevos productos.

Vinculos de la innovacién con los objetivos
de la perspectiva del cliente

Los buenos procesos de innovacion ofrecen una propuesta de valor a
los clientes que tiene dos componentes mportaites (ver figura 5-2). Fl
primer componente representa los atributos especificos de desempeno de
los productos v servicios de la empresa que describen como el desempeno
del producto nuevo supera al desempeno de los productos de la compe-
tencia. Con la descripcion v comunicacion de los aspectos mas importan-
tes de las funcionalidades de los productos v servicios recientenente in-
troducidos, todos los empleados Hegan a conocer las dimensiones
especificas de desempeno que la empresa debe tratar contnuamente de
mejorar.

Por ejemplo. en los semiconductores, las continuas reducciones del ta-
mano del chip bdsico de memoria o procesamiento generan ventajas en la
velocidad v funcionalidad del aparato. En el caso de las pantallas, la clari-
dad, el brillo v el consumo de energia son atributos criticos. Para los pro-
ductos tarmacéuticos, la seguridad v la eficacia relativa de los productos
para enfermedades especificas v categorias terapéuticas generan ventaja
competitiva. En el caso de los dispositivos médicos v productos electroni-
cos portdtiles, los clientes buscan tamano v peso reducido. En los instru-
mentos, la exactitud es un importante atributo del desempeno. Las em-
presas deberian identificar la funcionalidad especifica que los procesos de
innovacion producen para sus clientes. Fsta funcionaliadd se convierre,
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entonces, en la base para medir la propuesta de valor en la perspectiva del
cliente del mapa estratégico.

El segundo componente de la propuesta de valor es el tiempo en el
que la funcionalidad superior se pone a disposicion de los clientes. Otre-
cer una excelente funcionalidad, pero salir al mercado varios meses o
anos después que la competencia no es el modo de conseguir altos mar-
genes. Las empresas que se destacan en innovacion y liderazgo de pro-
ductos lanzan sus productos v servicios al mercado con mavor rapidez
que la competencia. Un retraso de seis meses en la innovacion puede ser
mucho mads costoso para una empresa que excederse un 20 por ciento, o
mas, en los costos del proceso de innovacion en si. Por lo tanto, el objeti-
vo de ser los primeros en salir al mercado con nuevos productos v servi-
c10s es una importante fuente de ingresos v de crecimiento de los mdrge-
nes para las empresas lideres en productos.

Un tercer objetivo de clientes del proceso de innovacion es llevar los
productos actuales o nuevos hacia nuevos mercados. Las empresas far-
macéuticas descubren frecuentemente que una terapia con una droga
nueva es eficaz para otras enfermedades mas alld de la iicialmente pre-
vista. Dado que la droga va cuenta con la aprobacion gubernamental so-
bre seguridad v toxicidad, el proceso de aprobacion de uso de la droga
para nuevas enfermedades es menos oneroso. Del mismo modo, las em-
presas de productos quimicos agricolas pueden descubrir que sus trata-
mientos son eficaces para otros cultivos, otras pestes u otras enfermeda-
des, mds alld de las que inicialmente se consideraron v para las que
fueron aprobadas.

Las publicaciones sobre las competencias centrales senalan que la exce-
lencia de un producto, gracias a una determinada dimension de funciona-
lidad, puede potencializarse para muchas otras aplicaciones v segmentos
del mercado.' Por ejemplo, la excelencia de Honda en el desempeno de
sus motores, creados originalmente para motos v automoviles, le ha per-
mitido a la empresa ingresar a segmentos tan diversos como las cortado-
ras de césped v motores para servicios publicos. El liderazgo de Canon en
productos opticos para camaras ha dado origen a excelentes productos
para fotocopiadoras, impresoras y aparatos meédicos electronicos. Y la em-

10. C. K. Prahalad v Gary Hamel. «The Core Competence of the Corporations, Hear-
vard Business Review (mavo-junio 1990): v Competing Jov the Future (Boston: Harvard Busi-
ness School Press, 1991).
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presa eBayv amplio su base de clientes convirtiendo su experiencia en las
subastas en una potente herramicnta para vender equipos comerciales
usados v reacondicionados. El proceso de innovacion descrito antes en
este capitulo es muy costoso. Las empresas deben tratar de obtener el ma-
ximo retorno de tales inversiones mediante la aplicacion de productos,
servicios v procesos lideres a objetivos que estan mucho mas alli de o es-
tablecidos micialmente.

Los objetivos e indicadores de los resultados de un proceso de mnova-
con cficaz, desde la pespectiva del cliente. incluven funcionalidad. opor-
tunidad ¢ immovacion en el mercado, tal como demuestra la tabla:

Objetivo del cliente Indicadores

Ofrecer mejor fimcionalidad del ¢ Awribwos especificos de desempenio de los

producto/servicio a los clientes. nucvos productosiservicios (por ejemplo.
tamano. exactitud. consumo de energfa,
generacion de calor, velocidad, brillo, ca-
pacidad de almacenamiento, durabilidad.
facilidad de uso. tempo de respuesta).

Primeros en saliv al mercado con * empo de espera con relacion a compe-
nuevo producto/servicio, reneta.
* Namero de nuevos  productossservicios

primeros en salival mercado.
Porcentaje de lanzamientos de productos
atiempo.

Ampliar productossservicios a nue- — ® Ntmero de nuevas aplicaciones de pro-
VOS SCEIMCIOS. ductos de platatorma.
e Ingresos provenientes de nuevos merca-

dos vsegnientos,

Perspectiva Financiera

Los objetivos financicros de la innovacion estdan relacionados. por su-
puesto. con el atmento de los ingresos v los mejores margenes provenien-
tes de nuevos fos productos voservictos (ver figura 5-2). Los productos v
servicios que ofrecen ventajas diferenciadas con respecto a los de la com-
petencia v que son los primeros en Hegar al mercado deben dar lugar a
precio superior o gencerar un crecimiento de las ventas mas rdpido que ¢l
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de la industria (v frecuentemente ambas cosas, precios mas altos v mavor
crecimiento de las ventas). Elaumento de los ingresos vlos margenes pue-
de tener lugar con los chientes v mercados actuales, asi como con clientes v
mercados completamente nuevos. Asi, los objetivos de los ingresos v los
margenes pueden desarrvollarse tanto para los clientes existentes como
para los nuevos. Ademas. la empresa debe tener el objetivo de obtener un
retorno sobre la inversion en investigacion v desarrollo destinada a crear
nuevos productos.

La innovacion no siempre se relaciona con la productividad v a reduc-
cion de costos. Tal vez el principal beneficio de considerar fa relacion entre
innovacion v gestion de costos estd en la oportunidad de gestionar los cos-
tos de todo el ciclo de vida de los productos. Las empresas pueden descar
tener cl objetivo de reducir el costo de mantenimiento, reparacion v dispo-
sicion de sus productos. Las cuestiones medioambientales relacionadas
con los productos son especialmente importantes en los paises europeos,
donde la normativa exige a las empresas internalizar el costo de deshacer-
se de sus productos.

Objetivo financiero Indicadores
Rentabilidad de Ta imversion * Retorno sobre los gastos en tecnologra.
cn [+D. * Liempo para punto de cequilibrio (en -

alés, BEDY contra meta.
¢ Ingresos porregaliasy licencias de patentes.

Aumento de mgresos * Ingresos v margenes de clientes actuales por
provenientes de clientes productos lanzados en los tltimos doce meses.
actuales. ¢ Porcentaje de crecimiento de ventas a clien-

tes actuales.

Aumento de ingresos por clientes  # Ingresos v midrgenes de nuevos productos

NUEVOS, vendidos a nuevos chientes.
Gestion de costos del cclo ¢ Costos de mantenimicnio como porcentaje
devida. de los costos totales de fabricacion.

* Costos de disposicion como porcentaje delos
costos totales de mantenimiento,

1. BET hace referencia al dempo transcurrido desde el conienzo del provecto hasta
que L empresa recapera sus costos de desarvollo del producto a partiv de Tos mirgenes ob-
tenidos de las ventas comerciales. Ver CoH. House s R L Price. < The Return Map: Tracking
Product Teamse, Hearoard Busines Revicie (enero-lebrero TOOTy: paginas 92-100 s Robert S,
Kapfany David P Norton. Cuadro de Mando Integral (Barcelona: Gestion 2000, T99%).
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Las competencias, las tecnologias v el clima organizacional (ver pers-
pectiva de aprendizaje v crecimiento en la figura 5-2) son vitales para esti-
mular eficaces procesos de innovacion.

Capital humano

Estd claro que la innovacion no serfa posible sin una profunda experien-
cia en la ciencia y tecnologia subyacentes aplicables a los nuevos productos
v procesos. Las empresas innovadoras necesitan cientificos e ingenieros
con la preparacion adecuada y la experiencia suficiente en las tecnologias
fundamentales de la organizacién. Los requisitos de competencias pueden
cambiar con el tiempo a medida que se desarrollan nuevos concepros tec-
nologicos v aparecen nuevos segmentos de clientes. En la industria farma-
céutica, por ejemplo, los requisitos cientificos de la bisqueda de nuevas
drogas han pasado de la quimica a la biologia molecular v la genética com-
putacional. En el campo del software. las habilidades de ingenierfa infor-
matica que lograron arquitecturas excelentes, pero altamente propietarias,
pueden valer poco cuando las preferencias de los clientes cambian hacia un
software de arquitectura abierta. Por ese motivo, las empresas deben estar
stempre alerta ante la combinacion de habilidades necesarias para desarro-
llar la nueva generacion de productos V SerVICIOS.

Pero las competencias profundas en una determinada ciencia o campo
de la ingenierfa probablemente no basten para tener éxito por si solas.
Los avances mas importantes de hoy en dia requieren la integracion de la
ciencia v la tecnologia de varias disciplinas. Otra competencia clave, en-
tonces, es la capacidad de trabajar con cientificos e imgenieros de otras
disciplinas v actividades v de fusionar las diferentes bases de conocimien-
to para generar un desempeno sobresaliente en los productos.

Mas alld de la integracién de la experiencia téenica, todas las personas que
participan en provectos de desarrollo de productos deben tener la capacidad
de interactuar efectivamente con los empleados que realizan funciones aje-
nas a la investigacion v el desarrollo, como marketing, operaciones v finan-
zas. Fsta mtegracion permite que los provectos de desarrollo alcancen sus
metas de funcionalidad, tiempo de lanzamiento, calidad v costos de fabrica-
aon. O sea, que el tema de las competencias que respaldan a los procesos de
innovacion implica contar con cientificos e ingenieros con destacadas habili-
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dades en todas las disciplinas fundamentales, asi como para trabajar eficaz-
mente en provectos multidisciplinarios con equipos multifuncionales.

Capital de informacion

Las tecnologias de la informacion son cada vez mas un componente
vital de cualquier proceso de desarrollo de productos. Los equipos de traba-
Jousan actualmente una avanzada simulacion tridimensional, en lugar de si-
mulaciones fisicas, para experimentar v probar disenos alternativos. La
creacion virtual de prototipos es mas rapida v econdmica, al tiempo que per-
mite mds ciclos de disefio v aprendizaje que el trabajo tradicional de prototi-
pos con modelos fisicos. En la investigacion farmacéutica, las habilidades v
capacidades en la utilizacion de programas imformadticos tenen la misma
importancia para los trabajos de investigacion que la biologia v la quimica.'”

Las tecnologias de la informacion también mejoran la comunicacion
de conocimientos v experiencias entre funciones, departamentos v unida-
des geograficas, al tiempo que fomentan la aplicacion compartida de las
mejores practicas.

Mas alld del uso de la tecnologia para el proceso de imnovacion en si. las
empresas imnovadoras pueden utilizar la tecnologia de la imformacion
para lograr una rdpida mtroduccion de productos nuevos en la produc-
c1on comercial. Los equipos de fabricacion flexibles permiten que los nue-
vos productos entren en produccion rapidamente v se fabriquen en volu-
menes comerciales sin tener que adquirir maquinaria rotalmente nueva. Il
paso del diseno a la fabricacion se acelera considerablemente cuando las
terminales de diseno asistido por computadora (CAD) que usan los inge-
nieros se conectan con el equipo de fabricacion asistida por computadora
(CAM) del departamento de produccion.

Capital organizacional

Trabajo en equipo. Como dyjimos anteriormente, el trabajo en equipo es
fundamental para el éxito de los provectos de innovacion. Pero mas alla de
formar equipos con empleados internos de otras disciplinas v funciones, las
personas que trabajan en los procesos de innovacion también deben partici-
par activamente en la comunidad cientifica v tecnologica externa. No todos

12.S. 'Thomke, Experimentation Matters (Boston: Harvard Business School Press, 2003).
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los inventos se realizan dentro de los laboratorios de investigacion de la em-
presa. Los cientificos € ingenieros de la empresa deben participar continua-
mente en conferencias, estar en contacto con las principales universicades v
conocer la bibliogratia cientitica que se publica de modo de estar al tanto de
los avances que pueden afectar alos productos v servicios de la empresa.

Cultura. 1.a cultura organizacional debe destacar la innovacion. la dis-
rupcion v el cambio como valores centrales. Ta cultura rambién debe fo-
mentar la adquisicion de conocimicnto externo a la empresa v superar la
tendencia natural (amada el sindrome de no-se-ivento-agqui o NSLA) a
menospreciar los avances conseguidos por cientificos ¢ ingenieros exter-
nos a la empresa. mcluso si trabajan para companias de la competencra.

A contimuacion se imchuve un resumen de los objetivos ¢ indicadores de
la perspectiva de aprendizaje v crecimiento:

Objetivos de aprendizaje Ejemplos de Indicadores
v crecimiento

Alcanzar una profunda experien- * Cobertura de habilidades estraicgicas en
cia funcional. posicioties clave de T+,

Desarrollar efectivos equipos inter-— # Poreentaje de cipleados de T+D que tra-
disciplinarios v multifuncionales. bajan cfectivamente en equipos interdis-
ciphnarios v multifuncionales de desarro-
lfo de productos.

Porcentaje de empleados de T+ capaces
de liderar etectivamente fa gestion de

provectos.

Desplegar teenologia informitica * Porcentaje de empleados de T4+D con ac-
para hacer simulaciones v prototi- Cceso a v oconociientos sobre las herra-
pos virtuales. mientas avanzadas para hacer modelos,

Usar la teenologia para ¢l ripido Porcentaje de productos kinzados con una

lanzamiento de productos, mtegracion CAD/CAM ctectiva.

Nuanmero de nuevas ideas obtenidas de
cia de ta comunidad cientificay [uentes externas.

Captar conocimicentos de vanguar-

recnologica, Revision por expertos de Tas capacidades

cientilicas v tecnoldgicas actuales.

Fomentar la cultura de Ta innova- Ntumero de sugerencias para nuevos pro-
c1on. ductos v capacidades.
* Encuesta de cultura a los empleados sobre

la mnovaciony el cambio.
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Resumen

Los procesos de innovacion pueden ser los mas importantes que lleve a
cabo una organizaciéon para mantener su ventaja competitiva. Fn este ca-
pitulo, identificamos objetivos de alto nivel ¢ indicadores asociados a cua-
tro procesos de innovacion:

* Identificar oportunidades para nuevos productos v servicios.
* Gestionar la cartera de imvestigacion v desarrollo.

* Disenar v desarrollar los nuevos productos v servicios.

* Lanzar los nuevos productos v servicios al mercado.

A pesar de su importancia, los procesos de innovacion reciben mucha
menos atencion por parte de la gerencia de la empresa que los procesos
operativos v de gestion de clientes, mds visibles. repetitivos v predecibles.
Todas las organizaciones. mas alld de su estrategia, deberfan esforzarse
por tener al menos un objetivo de innovacion en sus mapas estratégicos.
En cuanto a las empresas que siguen estrategias de liderazgo de producto
vsistemas de bloqueo. el desempeno de sus procesos de innovacion pucde
ser el mas decisivo para su €xito.

En el estudio de caso a continuacion. describimos el mapa estratégico
de Saatchi & Saatchi, una empresa de publicidad lider ¢n el mundo. Saat-
chi & Saatchi ha adoptado una nueva estrategia basada en su nueva vision
de la imnovacion, «ser reverenciada como el invernadero de ideas creati-
vas que transforman los negocios. marcas v reputaciones de nuestros
clientes». Suidea es destacarse en la creacion de nuevos mensajes v vehi-
culos publicitarios que proporcionen transformaciones sobresalientes ce
la imagen de sus clientes.



Estudio de caso

Saatchi & Saatchi

Antecedentes

Saatchi & Saatchi, una subsidiaria perteneciente al grupo francés de comuni-
caciones Publicis Group S.A., es una de las empresas de publicidad mas destaca-
das del mundo. Tiene facturaciones anuales de $7.000 millones de délares en su
red de 40 agencias y 138 oficinas en 82 pafses v atiende a 60 de los 100 anuncian-
tes mds importantes del mundo. Fundada en 1970, Saatchi & Saatchi crecié a
partir de una oficina en Londres hasta convertirse en un gigante global a través
de una ambiciosa serie de adquisiciones. Sin una estrategia uniticadora, las agen-
cias ndividuales operaban como feudos independientes, ignorando completa-
mente los resultados financieros finales de la empresa. Hacia mediados de la dé-
cada de 1990, el explosivo crecimiento de Saatchi & Saatchi casi resulto fatal: s6lo
una operacion que eliming una fusion previa en 1997 v un nuevo equipo de lide-
res salvaron a la empresa de una probable quiebra. En medio de la creciente pre-
sion de los accionistas, la empresa proclamé su decision de aunentar la base de
mgresos de forma competitiva. con mdrgenes en los resultados financieros finales
(en hase a esc crecimiento incremettal) del 30 por ciento v duplicando las utilida-
cles por accion. El nuevo director ¢jecutivo, Kevin Roberts, disené un amplio plan
estratégico llamado <The Wav Ahead» (El camino hacia delante). El divector fi-
nancicro, Bill Cochrane, 111[1()(11{1() el BSC para avudar a la empresa a alcanzar es-
tas ambiciosas metas. Ambos ¢jecutivos descubricron que el BSC no tenia rival
para gestionar los activos intangibles, la tuente de creacion de valor de Saatchi &
Saatcht. Se dicron cuenta de que la retencion de clientes, v no necesariamente Jas
nuevas ventas, cra el mejor indicador de la salud financiera (el 20 por ciento de la
base de clientes aportaba el 80 por ciento de ingresos de Saatchi & Saatchi). De
ahi la nueva estrategia: crear clienles permanentemente encantados (PICs, por perma-
nently infaturted clients). Como red g globdl de publicidad, la mavor fuente de renta-
bilidad provendria de dar un servicio superlativo a su base gl()l)dl de clientes en
todos los mercados.
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El mapa estratégico

Tal como idhica la figura 3-8, ¢l equipo cjecutivo definid wes tenas esoraté-
gleos:
;

* Excelencra operacional. incluvendo objetivos de discipliva financiera s trabajo
mds inteligente e la yed de agencias de todo el inindo.

o Gestion de chientes. pavadestacarse en la gestion de cuentas  focalizarse en ol de-
sarvollo del negocio.

o Innovaaon, mcluvendo objetivos destnados aidentificar ¢ implementar seioi-
coos de comunicacion apropiados x obtener fana wiandial pov nwestro lidevazgo en las
idean.

Saatchi & Saatchr, por una simple cuestion de simpliadad, deadio no superpo-
1CT Cstos (emas ¢ st mapa estratégico, comenta Paul Melter, director de imple-
mentacion estrat¢gica. De todos modos. la nuevievision de la ecmpresa —«ser reve-
renclada como ¢l mvernadero de rdeas creanvas que transforman los negocios.
marcas v reputaciones de nuestros chentes-—aparceee como emblena, encabezan-
do el mapa.

Saatchr & Saarchi también reorganizo su estriciura geografica convirucndola
en otrabasada en la mision local. Cada agencia local se asignd a una de estas tres
calegorias:

* Agencia Hder: es una agencia con el mavor potencial para generav ideas
transformadoras.

* Agencia impulsoras os una agencaa con excelentes oportunidacdes de crec-
micnto rentable en sumercado local,

o Agencia prosperd: una agencia nids pequena con limitadas oportunidades de
crecimiento, que se focalizaria enoptiniizar las uulicdades de corto plazo,

Cada clase de agencia desarrollaba sa propia vatiacion det mapa estraégico
corporativo.

Perspectiva Jinanciera

Desde diciembre de 1997, cuando Saatchi & Saatchi dio marcha atrds ensu lusion
con Cordian Communicaton. el vidor para los accionistas ha sido T maxima prion-
dad de Ta empresa. Sus metas financieras sigaen siendo agresivas. S embargo. ¢l
equipo cjecutivo queria posicionar al desempeno linanciero como el resultado de
buscar la excelencia enlos temas clave ven laestrategia de clientes, més que como a
meta explicitaa alcanzar. A pesar de que la perspectiva financiera aparece en la parte
supertor del mapa estratégico. Saatchi tambidin usa una ccuacion para remarcar el
mpacto de las perspectivas no financieras y suvalor como imdicadonres de tendencia:
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A (personas v cultura) + B (procesos internos) +
+ C (cliente) = D (resultados [inancieros)

Perspectiva del cliente

Crear clientes PICs es el objetivo especial de Saatchi & Saatchi en Ta perspectiva
delcliente v elobjetivo general de toda laempresa. Esta propuesta cristalizé Ta nece-
sidad de maximizar el valor de Las relaciones con los clientes globales. La creacion
de clientes PICs vespalda divectamente los objetivos de awmentar ingresos s desaryollar
el alorde marea.

Producto y proceso (procesos de negocios internos)

Para avudar a conseguir la «disciplina financiera v eliminar Tas ineficiencias-.
Cochrane creoum sistema de control anual de la salud al que todas Tas agencias de-
bensometerse. ademas de los indicadores del BSC que avudan a hacer camplir T
responsabilidad fiscal.

ETprincipal objetvo. el trabajo <inteligente en T red de agencias». tiene un am-
plio mpacto tanto en fa exeelencia operacional como en la gestion de clientes. Por
cjemplo. hovse entende que poner al mejor excritor de material publicitario que ten-
ga la cmpresa en ona cuenta de Ta red avada a que ose cliente esté permanenie-
mente encamado aunque esaccucnta represente solo ¢l 1O por ciento de los ingre-
sos). El trabajo inteligente también avuda i las agencias aasignar mejor los
recursos v, tal como explicaba Paul Melersa tener acceso a lvasta experiencia or-
ganizacional de Saatchi & Saatehi —<consiguiendo el apovo de los directores vegio-
nales de cuentas mds iteligentes. o lambornaaon de voa agencia lider con gran
experiencia de mercado para un chiente o.st hace Jalt divigicndose a ota empre-
sa e Pubhcis en busca de las mejores ideas

Outros temas adicionales de fos procesos nernos fueron:

¢ Destecarse en la gestion de cueidas v ciear grandes sovar: paddicitarios: denoo de

este tema encontramos uno de los principales objetivos de Saarchn & Saar-

chiz crear grandes v fabulosas ideas (encimglcs, BUL por big. fabidons ideasy.

Mas que nningentoso conceepio publicitario. una BEL ex ina idea ransfor-

madora: por cjemplo. una nueva categovia de producto (como analgdésicos

st aspirina, ereada por Saatchi & Saarchi para ' Tvienol). o un nuevo posicio-

namicnto de producto (como presentar a Pepeid AC como medicamento
para prevenit v no solo para aliviar),

Otro objetvo de procesos dentro de este tema consistid en revisar ¢l proceso

por ¢l que una agencia avanza desde el concepro al producto final, Para conservar

los recursos v prevenir el agotamicnto. las agencias comicnzan ahora un provecto
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solo con los cuatro lideres clave del equipo (cuentas, planeacion, medios v creati-
Vo), quienes se rednen para dar respuesta a lo que pide el cliente. En un plazo de
veinticuatro a cuarenta v ocho horas preparan un «restunens que define el reto
del cliente. Solo cuando ¢l cliente o aprueba, la agencia asigna recursos significa-
tivos al provecto. Este enfoque simplificado concentré me ]()1 el foco tanto dentro
de Saatchi como dentro de las empresas cliente.

o Focalizarse en el desarvollo del negocio: 1os directores de las agencias actualmen-
te deben identificar nuevas oportunidades de negocios v nuevos clientes, asi
como demostrar la mayor recompensa a obtener si se invierte en €sos nego-
cios. Este objetivo ha obligado a tener un enfoque mas estratégico hacia la
planecacion del negocio.

Identificar e implementar servicios de comunicacion apropiados-: este objetivo se
relaciona con el tema de innovacion. «La mejor manera de legar al merca-
do no es sicmpre a través de los medios tradicionales como la lclcvlsu’m o la
prensa —dice Mclter—. «Puede ser la promocion de eventos o la colocacion de
un aviso con respuesta directa en la factura del teléfono.»

Personas y cultura

El tmico objetivo inspirador expresado en esta perspectiva, «Un equipo, un
sueno», refleja ¢l liderazgo mspirador del divector ejecutivo Roberts. No salen
flechas de esta perspectiva, porque la empresa considerd que este objetivo era la
base fundacional de todas las otras perspectivas.

La cadena de valor descrita por el mapa estratégico ha avudado a los ejecuti-
vos de Saatchi a Tograr el foco v a tomar decisiones de negocio informadas de
acuerdo con sus objetivos estratégicos. Este beneficio queda bien ilustrado por el
nuevo enfoque de lo que Melter considera la cuestion mas importante («stickvs en
la jerga de Saatchi & Saatchi): <Camo podemos brindar un contenido creativo de
primer orden al cliente usando los recursos existentes?

Asignando los signos matematicos de mas o de menos a cada perspectiva, ¢l
director de una agencia puede ver el valor a largo plazo de invertir en otro eseri-
tor, por cjemplo, en lugar de recurrir a uno menos experimentado o de invertir
en trabajadores externos. El costo de los salarios queda mis que compensado por
la mejor utihzacion («trabajar con mds inteligencia») v la mavor velocidad en lle-
gar al mercado (haciendo feliz al cliente), aspectos ambos que pueden generar
mas pedidos de ese cliente v, por consiguiente. mejorar los ingresos.
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Resultados

Entre la inroduccion de lTa nueva estrategia v el Balanced Scorccard (al que
Saatchi & Saatchi ha rebautizado como «Compass-) en 1997 v la adquisicion de
Saatchi por parte de Publicis en septiecmbre de 2000, el valor para los accionistas
se quintuplicod. con un aumento de $2.000 millones de délares. Este contundente
desempeno le ha permitido a Saatchi & Saatchi integrar el Hall of Fame del BSC.

Coso preparado por Patrvicia Bush y Jun Koch. de Balaneed Seorecard Colluborative. y Paal Mel-
ter.de Saateli & Saatchi. Nuestro agradeciniento a Bill Coclivane por compartiv con nosotyos la ex-
peviencia de Saaleht & Saaleli.



Capitulo 6

Procesos regulatorios y sociales

Las empresas deben ganarse constantemente el derecho a operar en
las comunidades v paises donde producen v venden (ver figura 6-1). Las
regulaciones nacionales v locales (sobre el medio ambiente, la seguridad v
la higiene en el trabajo v sobre pricticas de empleo) imponen estandares
a las operaciones de las empresas. Como minimo, para evitar crerres o
costosos litigios, las empresas deben camplir todas las regulaciones que
afectan a sus pracucas de negocios.

Muchas empresas. stn embargo. tratan de ir mds alla de simplemente
cumplir con los niveles minimos establecidos por las regulaciones. Desean
alcanzar un desempeno por encima de las restricciones legales, para ga-
narse la reputacion de ser la empresa en la que todos desean trabajar en
las comunidades donde funcionan. Marc Epstein v Bill Birchard han des-
tacado la importancia de integrar la contabilidad social v medioambiental
a los informes que una empresa debe presentar a sus partes interesadas.!

Por ¢jemplo, veamos la siguiente declaracion de Nova Chemicals:

Eoccada wuna de nuestras plantas lenemos inicialivas comunitarias basa-
das en el cuidado yesponsable, destinadas « influir en la filosofia de NO1A
Chemicals de ser o vecino ideal. Exe compromiso significa demostrar un
destacado desempenio con vespeclo a los estandares de seguridad, salud v me-
dio ambiente de las comunidades donde operamos.

Nuestro compromiso con la comunidad vecibe ¢l apovo de patrocinios y
donaciones corporativas. Nos sentimos muy orgullosos de nuestro compromi-
so con programas de desarrollo sustentable en todos los lugares donde esta-
mos instalados.

1. ML Epstein v B Birchard, Counting What Cownts: Turning Corporate Accowntability (o
Competitive Advantage (Reading, MA: Perseus Books. 1999). sobre todo < The Figures of So-
cial Responsabilitvs, paginas 130-110 v «A Social Accounting, paginas 216-242.
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Remarcar el desemperio regulatorio v social en un mapa estratégico v en
el BSC no es una simple presentacion diferente del enfoque tradicional ha-
cia las partes interesadas.” Reconocemos las responsabilidades de las em-
presas con los empleados, ciudadanos v sus comunidades, porque la falta de
un desempeno adecuado enlos procesos reguladoresy sociales pone en ries-
go la capacidad de la empresa de operar, crecery entregar valor futuro alos
accionistas. De hecho, muchas empresas creen que alcanzar un nivel de ex-
celencia en dichos procesos mejora el valor alargo plazo paralos accionistas.

Una reputacion excelente en el desempeno sobre las dimensiones re-
gulatorias v sociales sirve para que las empresas atraigan v retengan em-
pleados de alta calidad. con lo que sus procesos de recursos humanos se
vuelven mds eficaces v eficientes. Por ejemplo. después de comparar sus
practicas de RR.HH. con las de empresas como Apple Computer v Micro-
solt, BellSouth sumé beneficios para las parcjas de hecho. No lo hizo es-
peciticamente para atraer a candidatos homosexuales, sino porque la em-
presa habia determinado que la gente joven a la que deseaba contratar
queria trabajar para una empresa a la que consideraban «progresistan.
lambién agrego un indicador de diversidad a los BSC del departamento
de RR.HH. para asegurar que la empresa pudiera atraer v retener una
buena combinacion (1e empleados de las comunidades en las que opceraba
v alas que atendia.”

Lareduccion de los incidentes medioambientales v la mejora de las con-
diciones de seguridad v salud de los trabajadores. también eleva la produc-
tividad v reduce los costos operativos. Y por Gltimo. las empresas con una
destacada reputacion generalmente mejoran su imagen con clientes v con
inversionistas con conciencia social. Todos estos vinculos (con mejores pro-
cesos de recursos humanos, operaciones, de clientes v financieros) ilustran
el hecho de que la gestion cticaz del desempeno en los procesos regulato-
rios v soctales da lugar a la creacion de valor de largo plazo para los accio-
nistas (ver figura 6-2).

Novartis, la empresa farmacéutica suiza, proporciona un Informe Anual
sobre Salud. Seguridad v Medio Ambiente. Dice el presidente v director
ejecutivo, doctor Daniel Vasella:

2. Esa crfiica (inexacta) va ha aparecido: ver., por eje ml)lo La frase <1 BSC es ef equiva-
lente gevencial de L eoria de las partes interesadas- en «Value Maximizaton. Stakcholder
Theory and the Corporate Objective Functions de M. ‘](llx(’ll. publicado en el Jourial of
Applied Corporate Finanee (o1ono de 2001): pagina 17.

3oeDiversiy Lives ac BellSouthe, Workjoree (enero 2002): pdgina IS
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Dado que nuestvas actividades empresariales y nuestro desempeno social
y medioambiental estan integramente coneclados, este ano publicanos nies-
tro Informe sobre Salud, Seguvidad vy Medio Ambiente al wismo liempo que
nuestra Revision Operacional. También respondemos al creciente aleance de
la responsabilidad corporaliva en la economia global actual amplicndo
nuestro informe para que cubya, adenids de las lradicionales cuestiones yela-
cionadas con salud, seguridad y medio ambiente (HSE, por health, safely
and environment), olvas vinculadas con el desarrollo sustentable y sus (yes
principios de progreso economico, social y mediocmbiental.

Un modo importante que lenemos de asegurar el maximo desempeno en
HSE es usando nuestras vevisiones anuales por sector que realiza la altu ge-
rencia. Il objetivo de las revisiones poy sector es la imejora conlinua: reuni-
mos datos e informacion de inportancia (por ejemplo, datos sobre emisiones,
vesiduos, estadisticas de accidentes. ele.) v los wsamos para identificar dreas
de mejora v pava establecer nuevas priovidades y metas.

Coca-Cola alirma;

Nuestra vesponsabilidad de vespetar los devechos de los demds nos leva
meis alla de compliv cow leves ¥ regulaciones pava Jormar alianzas con aque-
los que buscan soluciones « los yetos medioambientales... Fxploramos e in-
verlimos en inicialivas de este tipo que van nds alla del alcance de nwiestro
negocio innedialo... Ll sistema e KO de Coca-Cola nos exige que examine-
mos continucamente lodos los aspectos de nuestro negocio en busca de oporti-
nidades para veductr nuestro consumo de vecursos y firoduccion de vesiduos,
al tempo que avmentamos el malevial veciclado de wuestros envases ¥ olros
INSUNOS.

DuPont publica anualmente un amplio v bien documentado Informe
de Progreso Global. La empresa realirma su compromiso de «conducir
nuestro negocio con respeto v cuidado por el medio ambientes:

Respelamos los estandares mas altos sobye operacion segura de las instali-
clones v la proleceion del medio ambiente, nuestros empleados, clientes v lus
personas de las comunidades en las que hacemos negocios.

Fortaleceremos nuestros wegocios haciendo de las cuestiones de seguri-
dad. salud y medio ambicnte wnea peaite integral de todas iestyas activida-

EoNovarts. - Innovation and Accountabilitv: Tealth, Safere and Eovivonment Report
2000

S Coca-Colas < Keeping our Promise: Citizenship ar Coca-Coba-L pagima 27,
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des y esforzandonos continuamente para que nuestros negocios estén alinea-
dos con las expectalivas del piiblico."

Estos son sélo algunos ¢jemplos de como empresas lideres mundiales bus-
can que la excelencia en los procesos reguladores v sociales sea un compo-
nente integral de sus estrategias de creacion de valor a largo plazo.

Gestion de los procesos regulatorios y sociales

Las empresas gestionan e informan de su desempeno en los procesos
reguladores v sociales en varias dimensiones:

1. Medio ambiente.

2. Seguridad v salud.

3. Practicas de empleo.

4. Inversiones en la comunidad.

A continuacion, damos ejemplos de indicadores ¢ informacion que las
empresas usan actualmente para cada una de estas dimensiones. Luego
discutimos los vinculos entre la estrategia v el desempeiio regulatorio v so-
cial.

1. Desempetio medioambiental

Debido a la extensa regulacion de las naciones mas avanzadas. el de-
sempeno medioambiental es el sistema de indicadores reguladores v socia-
les mads desarrollado dentro de la generacion de informes de las empresas.
En general, las empresas incluven varios componentes en sus informes de
desempeno medioambiental:

A Consumo de energia v recursos.

B. Emisiones al agua.

C. Emisiones al aire.

D. Produccion v eliminacion de residuos solidos.
E. Desempeno de productos.

F. Indicadores medioambientales agregados.

6. DubPont. Global Progress Report hittp: o dupont.com corprsocial 'SHE usarus 3 il
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Figura 6-3. Consumo de energic de Bristol-Myers Squibh, 1999-2001
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A. Consumo de energia y recursos

El consumo de energia puede medirse para todas las fuentes de energia
(total de julios de energfa consumida) o por tipo de energfa, como electrici-
dad o combustible. Las empresas normalmente informan el total de consumo
de energia, comparado con el de anos anteriores v normalizado en unidades
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Figura 6-4. Informe Corporate Citizenship de Novartis 200172002

Emisiones al agua 2001 2000 Cambio
Descarga de aguas residuales 2.100 1.960 70
(miles de mertros ctbicos) .

Solidos en suspension 627 609 3
Demanda de oxigeno quimico 4.220 1.110 R
Total de nitrégeno 403 205 =200
Fostato 61.4 97.0 =570
Sales solubles 20.200 20,800 =36
Suma de metales pesados 0.46 .32 136

de produccion (kilovatios o julios por libra —o barril— producido). Cuando
no se dispone de un indicador de resultados homogéneo debido a la diversi-
dad de productos v servicios generados, las cmpresas normalizan usando in-
gresos por ventas o el costo de los productos vendidos (por ejemplo. julios
porcada mil dolares de costo de ventas). Ver lafigura 6-3 para tener un cjems-
plo de la informacion sobre consumo de energia de Bristol-Myers Squibb.

Ademids de medir el consumo de energia, las empresas miden ¢l con-
sumo total v normalizado de otros recursos, principalmente agua v mare-
riales. Por ejemplo. Nokia consigue una notable reduccion del uso de
materiales por unidad reduciendo continuamente su producto principal
(el telétono celular) v haciéndolo mas liviano.

B. Emisiones al agua

El agua limpia es un recurso escaso. Las empresas son sensibles al uso
que hacen del agua v sus descargas a los depositos hidricos. Miden las de-
mandas que tienen de agua limpia v la cantidad de aguas residuales que
vierten. Ver, por ejemplo. los datos divulgados por Novartis en su informe
Corporate Citizenship 2001/2002 | que aparece en la figura 6-1.

C. Imisiones al aire

La contaminacion del aire es un problema en todo el mundo. Las empre-
sas informan sobre sus emisiones de gases toxicos v elenmentos cancerigenos
alaire. DuPont, por ejemplo. proporciona datos sobre sus emisiones de des-
cargas al aire en su Informe Global Anual, que aparece en la figura 6-5.
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Dada la preocupacion sobre los gases de mvernadero como causa po-
tencial del calentamiento global, muchas empresas dan a conocer sus emi-
siones de gases de dioxido de carbono (CO,). Del mismo modo, la preocu-
pacion por las lluvias acidas lleva a las empi‘esas a publicar informes sobre
emisiones de oxido nitroso (NO) v anhidricdo sulturoso (50,). Las ecmpre-
sas quimicas v otras industrias de manufactura. normalmente informan

Figura 6-5. Informe anual de Dupont (datos de emisiones al airve)

Inventario de residuos y emisiones toxicos vertidos en EE.UU.
1987 1991 1995 1997 1998 1999 2000

Residuos totales generados — 200 639 512 619 673 350

Iliminacion de residuos 237 187 01 50 15 38 R
peligrosos mediante
pozos de profundidac

[}

-
[
~1

41 37

~1

Verudos a aire, agua v suelo 71 3

Millones de libras. Datos informados a la EPA(Envivonmental Protection
Ageney, agencia de proteccion medioambiental) de EE.UU. 286 productos
quimicos nuevos agregados en 1995, Tolal de yesiduos generados informa-
dos por primeva vezen 1991, Refleja unc veduccion del 38 por ciento del lo-
lad de vesiduos genevados, wuna veduccion del 84 por ciento en la eliminacion
oy pozos de profundidad x una veduccion del 48 por ciento en los vertidos al
aive. el agua y el suelo. Elaumento del lotal de residuos generados e 1998 y
1999 vefleja 143 nallones de libyas poy aio vecicladas in silu en dos nievas
istalaciones vecientemente adquividas.

Emisiones globales al aire de sustancias toxicas y cancerigenas

1987 1991 1992 1993 1995 1997 1998 1999 2000

Tox1c0s 68 53 11 20 30 20 215 18,8 16.1
cn ¢l aire

4.7 3.6 2.0 1.6
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sobre sustancias que afectan al ozono, como los clorofluorocarbonos
(CFC) v los hidroclorofluorocarbonos (HCFC). Las emisiones al aire se
miden generalmente por kilogramos de gas emitido v se normalizan por
lo producido (kilogramos/dolares de ventas o kilogramos/dolares de costo
de los productos \'éndidos).

D. Produccion y eliminacion de residuos sélidos

Las empresas informan sobre la produccién v eliminacion de residuos
peligrosos v 1o peligrosos. Bristol-Mvers Squibb, por ejemplo, proporcio-
na muchos datos v descripaones de fa eliminacion de sus residuos sélidos
(ver figura 6-6).

IBM informo que en el afio 2000, a pesar de los aumentos de produc-
caon, la generacion de residuos disimimuvo en 15.703 toneladas métricas
(41,6 por ciento). De los residuos toxicos generados, el 61 por ciento fue re-
ciclado. IBM también redujo el porcentaje de vesiduos relacionados con los
productos llevados a relleno sanitario en un 12,5 por ciento. Solo el 3,2 por
ciento del material procesado se envid a relleno sanitario en el ano 2000,

L. Desempenio de los productos

Las empresas son cada vez mas sensibles a lo que le sucede a sus produc-
tos, mcluso después de suventa a los consumidores finales. Emipresas con
liderazgo en los productos. como Hewlett-Packard v Sonv. itroducen
nuevos productos continuamente v, por lo tanto. se preocupan por la eli-
minacion v el reciclaye de las anteriores generaciones de productos. He-
wlett-Packard. explicitamente, desarrolla soluciones para los productos
cuva vida titil se ha agotado. como el reciclado de tecnologias e infraestruc-
turas, con el fin de crear corrientes confrables de materiales reciclados. Sus
mgenieros aphican una perspectiva de disenno orientada al medio ambiente
que les permite optimizar las caracteristicas de los productos. procesos e
mstalaciones relacionadas con el medio ambiente. Estos lineanientos obli-
gan a los disenadores a pensar en los siguientes aspectos cuando crean un
producto nuevo:

* Idenuficar cambios de diseno que reduzean ¢l impacto medioam-
biental del producto durante su vida atil.

* Eliminar pldstcos v productos quimicos peligrosos o toxicos en todas
las ocasiones que sea posible.
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Figiwra 6-6. Informe de maleriales de Bristol-Myers Squibb

Desechos no relacionados con el producto devueltos al proceso o al
mercado

Cada una de nuestras instalaciones en todo el mundo tiene que hacer un seguimiento del reci-
claje de residuos no peligrosos. Monitoreamos los datos sobre plastico, carton. papel valumi-
mo. Como el grifico indica. el veciclaje de residuos no peligrosos disminuvé un 37 por ciento
desde 1997, con una caicla significativa en el aino 2000 debido principalinente a los mavores
costos del reciclaje en comparacion con la climinacion. Bristol-Myers Squibb sigue promo-
viendo elreciclaje como alternativa preferida ala eliminacion, aunqgue nuestro objetivo final es
reducir la generacion de residuos no peligrosos mediante la reduccion de las fuentes. Uno de
nuestros objetivos de Sustentabilickad 2010 es disminuir la generacion de residuos no peligro-
sos. 1o que impulsaria un cambio v aumentaria el reciclaje de nuestros residuos no peligrosos,
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de ventas mundiales)

Desechos no relacionados con el producto devueltos al suelo

La climinacion de residuos no peligrosos incluve plistico. cartdn, papel. aluminio. pro-
ductos fuera de especiticaciones o fuera de fechas establecidas, productos quimicos no re-
gulados como residuos peligrosos. basura en general v residuos médicos. La eliminacion
de residuos no peligrosos ha dismimuido el 20 por ciento desde 1997, en gran medida de-
bido ala reduccion de las fuentes.
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Residuos peligrosos

Hacemos un seguimicento de los residuos pehigrosos enviados fueva de nuestras instalacio-
nes en todo el mundo. Ll grifico muestra la canudad de residuos peligrosos (segun delini-
cion de requisitos locales) enviada fuera de nnestras instalaciones para su climinacion. Los
datos no mchuven los vesicios peligrosos generados como resultado de actividades correc-
tivas en nuestras instalaciones. La vasta mavorfa de fos residuos peligrosos se mcinera
solo las cenizas residuales se mezctan con el suclo. Como el grifico indica. la eliminacion
de residuos peligrosos ha disminuido un 30 por ciento desde 1997, La disminucion entre
1999 v 2000 se debid. en parte. a la elnminacion de un proceso en una instalacion que ha-
bia generado significativas cantidades de residuos peligrosos, asi como a un mavor trata-
miento de los residuos i situ.
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* Reducir el nimero v los tipos de materiales usados v estandarizar las
clases de resias plasticas.

* Usar colores v acabados integrados al moldcado en lugar de pimtu-
ras, banos o recubrimientos. cuando sea posible.

* Mvudar a los clientes a usar los recursos de forma responsable mini-
mizando ¢l consumo de energia de los productos de HP relacionados
con la impresion. la imagen o la mformatca.

* Aumentar ¢l uso de materiales reciclados pre- v posconsumidor para
¢l embalaje de productos.

o Minmmizar la carga para el chiente respecto de Tos materiales de de-
secho usando menos cantidad de elementos para embalaje.

* Disenar para que sea facil desmontar v reciclar.

Cada uno de los productos de HP mcluve certificaciones medioam-
bientales. como fa ausencia de materiales peligrosos (cadmio v mercurio.
por (|(111})](> v de materiales 1(*\1111101(10\ voluntariamente (I(I(n(l(mlc
halogenados de Namas. plisticos halogenados vorioxido de antimonio).



Fioura 6-7. Impacto medioambiental tolal de Grupo Sony

Energia renovable, etc.

Insumo Resultado
Consumo de energia en manufactura
1,7 millones de t()neladasiCOz (17%) Diéxido de carbono
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asi como mdicaciones de caracteristicas que conservan la energia v otros
recursos.

Sonv mforma también sobre ¢l impacto ambiental de sus productos.
Por ejemplo:

Cuando se considera tode la vide 1itil de un producto,la mayor parte del con-
sumo de energia proviene del uso de electricidad que hacen los clientes al utilizar
productos Sony. L1 CO, genevado divvante toda la vida it de los productos en-
viados en el ai 0 fiscal 2000), porejemplo, se estima en a proximadamente 8,1 mi-
lUones de toneladas. Sony responde con esfuerzos por reducir el consiomo de ener-
giadesus productos y minimizar las emisiones de CO mediante un mejor diseno
de producto y la intvoduccion de wnevos lipos de productos y servicios.

F. Indicadores medioambientales a gregados

Algunas cmpresas quieren proporcionar una intagen adicional de la
totalidad de suimpacto ambiental: ver. por ejemplo, el sencillo diagrama
de Sony (figura 6-7) de impacto ambiental, complementado con datos de-
tallados de cada indicador agregado incluido.

Las empresas a menudo crean indices de incidentes medioambientales
para sus BSC. Los expertos en medio ambiente de la compania desarro-
llan estrictas definiciones de lo que constituve un incidente medioambien-
tal. como la emision inesperada de residuos soélidos. al aire o al agua. Por
cjemplo, Nova Chenmicals, en su preocupacion por evitar incendios. lanzé
una iniciativa en el ano 2000 para destacar el efecto desencadenante de
un incendio: la pérdida de control del proceso (LOPC, para loss of pro-
cess Containment). Un equipo dio la definicion de LOPC:

Una fuga, vertido o emision no anticipados de wn matevial del proceso en
cantidades o concentraciones suficientes al aive, ol agua, la tievea o el lugar
de trabajo que provoca. o puede provocar, un incidente de seguvidad o me-
dioambiental relacionado con el proceso.

A Nova Chemicals también le preocupaban las emisiones de producto
durante el transporte por tren, camion, barco o ductos. Desarrollo un in-
dicador Hamado Emisiones No Accidentales (NAR. por Non-Accident Re-
leases) para detectar cualquier vertido de producto. en cantidades tan pe-
quenas como 250 mililitros. que juzgaba se podia haber evitado mediante
mantenimiento o inspeccion.
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Una vez definidos los indices medioambientales, cstablecidas las
metas e instalados los sistemas para hacer un seguimiento de los datos.
los gerentes operativos son responsables de informar (v el grupo me-
dioambiental de auditar) todos los incidentes. El indice medioambien-
tal alerta a los empleados sobre la naturaleza de los incidentes a evitar,
o que afecta su comporramiento. Sirve como indicador de tendencia
del BSC para inducir mejoras en el desempeno medioambiental de la
empresa

La 1SO (International Organization tor Standardization; desarrolla
normas téenicas voluntarias para Jas empresas de todo el mundo, avudan-
daoa que «el desarvollo, la fabricacion v abastecimiento de produam v ser-
vicios sean mas eficientes, mas seguros v hmpms» A partir de 1996, Ja ISO
desarrollo la serte 14000 de normas 1)(11(\ fa gestion medioambiental. Has-
ta la fecha, esa serie incluve mas de 330 normas especificas para el control
de ta calidad del aire. el agua v el suelo. asi como normas para desarrollar
sistemas de gestion medioambiental. Las empresas estan empezando a
presentar sus informes sigiiendo fas normas 1SO 11000 en sus BSC me-
dioambientales.

También han aparecido otras normas medioambientales voluntarias.
L1 el Reino Unido, un grupo de empresas establecio el Indice de Compro-
miso Empresarial con el Medio Ambiente (en inglés. Business i the Fn-
vironment-Bik-Index of Corporate I n\nonnlentdl Engagement). ksta
relevamiento compara el grado en el que Jas empresas participantes desa-
rrollan ta gestion medioambiental v ¢como evalian v gestionan sus de-
sempenos medioambientales. Por ejemplo. Diageo. Ta cmpresa de vinos
v licores del Reino Unido, dio la siguiente informacion en su reporte me-
choambiental de 2001:

Indice BiE
1999 2000
Puntuacion de Diageo 525,86 73.9%
Clasificacion general de Diageo n'd 74
184 empresas participantes)

Clasificacion de Diageo 10017 1023
tsegmento de mdustria)

Clasificacion de Diageo (F1T100) 30 48
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Al reconocer la necesidad de mejorar en dreas débiles relacionadas con
proveedores, sistemas de gestion medioambiental, transporte v brodiver-
sidad. Diageo se comprometié a mejorar los procesos medioambientales
que elevarian su desempeno en el tuturo.

B'I" también parricipa en el indice Bil. En el niforme 2001 de BT 1)a-
mado «Un mundo mejor: nuestro compromiso con la sociedad», la em-
presa decia:

En el indice Bill de Compromiso Empresavial con el Medio Aimnbiente
perleveciente al ano 2000, BT fue la empresa de telecomunicaciones me-
Jor ubicade y la oclava con mejor clasificacion entre lus 78 Cmpresas vin-
culadas con el FTSE 100 que participaron. Nuestra puntucacion geneval
Jite del 96 por ciento en coniparacion con el 47 por ciento promedio del
seclor y con el 68 por ciento promedio de las empresas incliidas en el
FISE 100,

A fimales de 1999, Lloyds Register Quality Assiurance olorgd la cerlifica-
cion 1SO14001 al sistema de gestion medioambiental de BT en todas sus
operaciones del Reino Unido.

La Camara Internacional de Comercio cred la Carta Empresarial de
Desarrollo Sustentable. La Carta enuncia dieciséis principios de ges-
1on medioambiental e msta a las cmpresas @ adoptarla v a expresar
publicamente su apovo a dicha forma de gestion. Pero, hasta la techa.
la Carta no ofrece ninguna forma cuantitativa consistente para que las
empresas den a conocer su desempeno en cada uno de los dieciséis
pPrincipios.

En resumen, muchas empresas va proporcionan amplia informacion
cuantitativa sobre su desempeno medioambiental. T.a mavoria probable-
mente ticne estos datos para satisfacer los requisitos reguladores de gene-
racion de informes v presentan los datos en informes complementarios, a
menudo Hlamados informes de sustentabilidad o ciudadania. Para que es-
tos indicadores scan relevantes para un BSC, los ejecutivos deben identifi-
car los mdicadores medioambicentales que son relevantes e miportantes
para su estrategia de creacion de valor a largo plazo. En la siguiente sce-
cion veremos de qué forma los cjecutivos pueden pensar estratégicamente
en su desempeno medioambiental.
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Como vincular los indicadores medioambientales con la
estrategia

Forest Remhart ha identificado cinco formas en que las empresas puc-
den potencializar sus capacidades medioambientales para crear valor
para los accionistas:’

1. Reducir costos.

2. Diterenciar productos.
3. Gestionar competicores.
4. Redefinir mercacos.

5. Gestionar ¢l riesgo.

1. Reducir costos. Para algunas empresas. un mejor desempeno me-
dioambiental puede constituir una rara ocasion de «comida gratis-. algo
parecido alaexperiencia «la calidad es gratis» de los primeros en adoptar la
gestion de calidad total.™ Michacel Porter popularizo la idea de que las em-
presas puceden reducir los costos v simultianeamente mejorar el desempeno
medioambiental .’ Aunque no se trata de un fenémeno universal, empresas
como Xerox, con su Programa de Liderazgo Medioambiental, descubrie-
ron que podian ahorrar cantidades sustanciales en gestion de residuos (en-
vio de residuos a los rellenos sanitarios) v compra (lc materia prima pres-

tanco mads atencion a los impactos me divambientales durante la etapa de
diseno del producto villevando a cabo eficaces programas de retiros.

Los sistemas de costos basados en actividades pueden vevelar los costos
totales del ciclo de vida asignando los costos de residuos v eliminacion a
Procesos y pm(luct()xin(li\'i(luule' Esta clase de andlisis revela qué procesos
v productos mcurren en altos costos medioambientales v donde existen
<)1)()1t11111(l(1(lc para mejoras de diseno v })1()&\()\(111(‘10(111(11&1101(()51()m-
tal de produciry reciclar productos. Esta reduccion de costos vendrad acom-
panada de una reduccion en la huella medioambiental de la empresa.

7. Forest Remhavdi, Dowen to Eartli: Applying Business Priveiples o Fycivonmental Maiiage-
neent (Boston: Harvard Business School Presse 2000) v < Bridging the Gap: How Iniproved
Information Can Help Companies Entegrate Sharcholder Value and Environmental Qua-
lives en Envdrommenial Pevformance Measiarepent: The Global Be port 2001-2002 . editado por
D. Fstov P Cornelins (N ueva York: Oxford University Press, 2002,

S Ver Philip B. Crosby, Quedity os Free (Nueva York: MeGraw Hhlll 1970y,

9. Michacl E. Porter. < America's Green Strategy - Scienlific dwervican (abril 19O T pagi-
na 168,y Michael F. Portery Covan der Lindel «Green and Competitive: Eading ihe Sta-
femate - Havvard Business Reviee (sepuiembre-octbre 1995),
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2. Diferenciar productos. Fn las circunstancias mas habituales, en que
un desempenio medioambiental no aporta grandes beneficios de reduc-
cion de costos, las empresas pueden tratar de recuperar sus mavores cos-
tos medioambientales diferenciando sus productos. Algunos clientes estan
dispuestos a pagar precios mas altos o a comprar nids a empresas que tie-
nen productos v procesos que respetan el medio ambiente. En algunos ca-
SOS, NO €8 (ue los clientes sean altruistas, sino que pueden captar parte de
los beneticios del producto respetuoso del medio ambiente reduciendo
SUS Proplos costos.

Remhardt senala las tres condiciones necesarias para una buena dife-
renciacion medioambiental de los productos:

I Los clientes estan dispuestos a pagar mas por un producto que res-
pete el medio ambiente.

2. La empresa ha sabido comunicar de forma creible los beneficios me-
dioambientales (o de reduccion de costos) de su producto.

3. Laempresa puede proteger sus ventajas medioambientales de la com-
petencia.

Shell v BP estan aplicando activamente esta estrategia de diferencia-
cién en el sector del petroleo, v Patagonia, fabricante de ropa deportiva,
ha formado una base de clientes ledle. s que compran sus prendas para de-
portes al aire libre debido al bien publicitado compromiso de la compaiia
con la conservacion de la naturaleza.

3. Gestionar competidores. 1.as empresas quimicas han trabajado a
través de sus asoctaciones de la industria para desarrollar normas de
seguridad v medioambientales voluntarias para todas las empresas del
sector. De este modo. es mas probable que las empresas cuenten con
estandares mas eficaces v alcanzables en términos de eficiencia de cos-
tos, en lugar de contar con regulaciones punitivas e ineficaces impues-
tas por las autoridades gubernamentales. Ademas, al conseguir que to-
das las grandes empresas del sector adopten  los  estandares
voluntarios, la industria reduce el costo al ptblico a través de una me-
nor contaminacion, pero no coloca a ninguna empresa en desventaja
competitiva. Todas las empresas del sector aceptan cumphir con los
nuevos estindares.

Una empresa que va sobrepasa los requisitos reguladores existentes con
sus productos y procesos, pero cuvos competidores no (porque solamente
cumplen conlos requisitos), tiene a su disposicion una variacién de esta estra-
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tegia. La empresa puede negociar con la agencia reguladora gubernamental
para que adapte el estandar medioambiental al nivel que dicha empresa al-
canza actualmente, colocando asi a los competidores en una situacion de in-
cumplimientoy sometiéndolos a costosos esfuerzos de actualizacion.

4. Redefinir mercados. Algunas empresas han redetinido sus modelos
de negocio para poder reducir sus costos, aumentar la buena disposicion
de los clientes a pagar v reducir el impacto medioambiental. Fabrican-
tes de equipos electronicos costosos, como Xerox, HP, Canon e IBM, a me-
nudo piden que los clientes devuelvan los equipos usados cuando compran
o alquilan nuevos equipos. El cliente se ahorra los costos —tanto moneta-
rios como medioambientales— de deshacerse de su equipo obsoleto v ¢l fa-
bricante puede desarmar v reciclar muchos de los componentes del equipo
usado v apro\'echarlos para sus nuevas mz’lquinas. En 1993, Xerox esumo
que este cambio le permiti6 alcanzar varios objetivos simultdneamente:

* Ahorrar varios cientos de millones de dolares en compras de mate-
rias primas al reciclar piezas de maquinas usadas.

¢ Consumir muchos menos recursos naturales en la fabricaciéon de sus
productos.

* Reducir el costo de la eliminacion de los equipos en el que incurren
los chientes.

5. Gestionar el riesgo medioambiental. Mas alld de los beneficios por
mavores ingresos v menores costos, las empresas pueden mejorar sus pro-
gramas generales de gestion del riesgo mejorando la gestion que hacen
del riesgo medioambiental. Los incidentes medioambientales dan lugar a
costosos procesos de limpieza, litigios, boicot de los consumidores v pérdi-
da de reputacion. Como en el caso de la gestion del riesgo cambiario. de
tasas de interés v precios de los productos imdiferenciados, las empresas
pueden necesitar sobresalir en la gestion que hacen del riesgo de los mai-
dentes medioambientales. Las companias pueden dar diferentes pasos
para reducir su exposicion al riesgo medioambiental:

* Proporcionar a los gerentes v empleados una mejor informacion so-
bre la forma de evitar v mitigar los incidentes medioambientales.

* Reducir la probabilidad de incidentes medioambientales, mediante
actividades especificas de prevencion.

» Reducir el costo total de un incidente medioambiental, s1 ocurriera,
mediante una respuesta rapida.

* Transferir parte del riesgo mediante la compra de polizas de seguros.
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kEn resumen. las empresas deben considerar su desempeno medioam-
biental del mismo modo que consideran cualquier proceso importante.
Ninguna empresa puede pretender ser la imejor en una amplia gama de
indicacores medioambientales. 1.as companias necesitan identificar don-
de un mcjor desempeno medioambiental les proporciona la mejor opor-
tunidad de reducir costos, diferenciar stis productos v reducir el riesgo.
Parte del monitorco v de los informes medioambientales serd una cuies-
1on de diagnastico. no de estrategia. Asegurard que la empresa cumple
con las regulaciones donde operay vende, pero no le proporcionara una
base para la diferenciacion. Los objetivos ¢ indicadores medioambicentales
elegidos para ¢l BSC de una cmpresa deben representar aquellas dreas en
las que Ta excelencia medioambiental puede proporcionar una SInergia
ammentando simultaneamente ¢l valor para ¢l accionista v reduciendo la
huella medioambicntal de la compania.

2. Desempeno en seguridad y salud

A diferencia de la considerable diversidad de indicadores medioambien-
tales, las empresas tienden a usar menos imdicadores. aunque mas entandari-
zaclos. para eflejar su desempeno en laseguridady T salud de los empleados.
Lal como ocurre con los indicadores medioambientales, los informes sobre
seguridad v salud son. en gran parte. resultado de vequisitos Tegales. Fn Fsta-
dos Unidos, dichos requisitos provienen de Ta Occupational Safen and He-
alth Admimistraton (OSTEA) Un indicador vsado comanmente os ¢ ntime-
ro de casos registrados por Ta OSTA por cada 100 empleados. Los efectos de
lesiones venfermedades se resumen por dias de trabajo perdidos por cacla
LO0 cmipleados o por cada 200,000 horas irabajadas (ver La figura 6-8 con ¢l
imforme de Dulont de lestones v enfermedacdes correspondiente a su Infor-
me de Avance Global 200 1), La tabla que aparece a continuacion muestra los
datos estadisticos que proporciona Hewlet-Packard todos los anos:

T Laveglumentacion OSHA TO0- LT establece: < Reguiito oo, Se debe considerar que
viadesion o enfermedad cample conJos criterios generales de registro v, por o tanto. os re-
gistrables st iene como resuttado algumos de los siguientes clocios: muerte, dias de ssencia
del rabajo. vabajo vestringido o irastado o oo puesto de reabajo, tratamicnto médico miis
allid de primeros auxilios o pérdida de conciencia, Tanibicn se debe considerar QUE TN CiEs0
cumple conlos eritertos generates de registro st implica una lesion o enfermedad significai-
vacdiagnosticada porun mcdico wotro profestonal de la salud reconocido. aungue no tenga
rosultado demuerie. dias de ausencia del rabajo. rabajo vestringido o raslado a orro pues-
to detrabajo. tratamiento médico miads alli de primeros ansilios o pérdida de concrencia. »
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Tasa de incidencia

Dias de trabajo perdidos

Region (casos registrados en OSHA por (casos por
cada 100 empleados) cada 100 empleados)
1999 2000 2001 1999 2000 2001
Estados Unmdos 2.53 1.71 1.5 077 0.25 (.24
Luropa, 0.01 0.67 042 041 FE
Oriente Medio,
Africa
Asta. Pacilico 0.0 0.37 0.1 0.25 0. 14 0,006
Canada 1.36 1.11 2.19 0106 0.11 0.51
América Lanmna 0.206 0.11 0.23 0.17 0,09 0.16

=5 Los dalos pertenecientes a I=ZOML 2001 Lodavie o exédn disponibles,

Ligwre 0-8. Total de lestones x exfermedades registiadeas
en DicPont oy cada 2000000 Loyas irabajadas)
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Royal Dutch/Shell informa el desempenio sobre salud v seguridad usan-
do la Frecuencia Total de Enfermedad Ocupacional Reportable para en-
fermedades por cada millén de horas trabajadas v la Frecuencia Total de
Casos Reportables para accidentes de seguridad v enfermedades por mi-
ll6n de horas trabajadas. DuPont va un paso mds lejos incluyendo la inci-
dencia de las lesiones sufridas por los empleados fuera del trabajo, para
indicar asi que cualquier lesion de un empleado, relacionada con el traba-
JO 0 N0, es costosa para la persona, su familia v la empresa. Bristol-Myers
Squibb mide la exposicion de los empleados a compuestos peligrosos.

Como en el caso de los indicadores medioambientales, algunas empre-
sas hacen definiciones de incidentes relacionados con la seguridad v ha-
cen un seguimiento de la frecuencia de dichos incidentes.

3. Prdcticas de empleo

Buena parte de la informacion cuantitativa sobre practicas de empleo
se relaciona con el aumento de la diversidad de empleados. Las empresas
certifican las formas en que la mayor diversidad contribuve al éxito corpo-
rativo. Por ejemplo, Siemens declara:

La droersidad es pava nosotros una ivalorable fuente de talento, creali-
vidad y experiencia. Comprende lodas las diferencias de cultura, religion,
nacionalidad, raza, etnia, geénero, edad y origen social; en pocas palabias,
lodo lo que hace que el individuo sea singular y iinico.

La diversidad mejora la competitividad awmentando el polencial de ideas ¢
innovacion. Los equipos de babajo diversos que se ocupan de problemas desde
diversas perspectivas sevan mds productivos y conseguiran mejores soluciones.
Nos beneficiaremos del potencial de la diversidad no silo en un contexto global
sino lambien dentro de paises, localidades y equipos. La dioersidad es wn impe-
rativo empresarial y también parte de nuestra responsabilidad social.

Como ejemplo especifico, Siemens. en Sudafrica, establecio ¢l objetivo
de que el 70 por ciento de los nuevos pasantes debe provenir de comuni-
dades previamente desfavorecidas v que estos empleados deben estar
cada vez mds representados a niveles gerenciales. El objetivo inicial de
una representacion del 30 por ciento en los niveles gerenciales interme-
dios y superiores se alcanzo dieciocho meses antes de 1o previsto v la meta
fue corregida hacia arriba hasta llegar a una representacion del 46 por
ciento en los cinco anos siguientes.
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La representacion cuantitativa de la diversidad, a menudo se refleja en
tablas que resumen el porcentaje de mujeres v minorias por tipo de trabajo:
funcionarios v gerentes, profesionales, técnicos, marketing v ventas, admi-
nistrativos v ()ﬁums[ds manufactura, operadores, jornaleros v servicios.
Una empresa global, como Roval Dutch/Shell, informa sobre el porcentaje
de cargos directivos en un pafs ocupados por personas del pais en cuestion.

La comparacion (benchmarking) v clasificacion de organizaciones apor-
tan oportunidades para que las empresas demuestren su desempeio supe-
rior conrespecto a sus programas de diversidad. Por ejemplo, Race for Op-
portunity, una red nacional de organizaciones de negocios del Remo
Unido. tiene una agenda de negocios centrada en cuestiones de raza v di-
versidad. En el ano 2002 llevo a cabo un estudio de benchmarking entre las
empresas britanicas que incluyo a 2,75 millones de empleados britanicos
en 99 organizaciones publicas v privadas (18 de las cuales pertenecian a la
clasificacion FISE 100). BT pudo informar que estaba en el namero uno
entre las organizaciones del sector privado en cuanto a su politica de em-
pleo de gerentes negros v asidticos. Opportunity Now, otro componente de
la organizacion U.K. Business in the Community, evaltia el desempeno em-
presarial en cuestiones relacionadas con el género. En el 2001, BT recibio
el premio Gold Standard por su enfoque hacia los problemas de género.

[.a decision sobre qué indicadores de seguridad, salud v practica de
empleo se incorporan al BSC de una empresa deberia seguir la misma dis-
ciplina enunciada para los indicadores medioambientales. El cumph-
miento de las normas reguladoras sobre la generacion de informes no es
razon suficiente para que dichos indicadores se incorporen. I BSC no es
el tnico sistema de medicion e informacion que una empresa necesita. Fl
BSC debe representar aquellos indicadores cuya mejora impulsard la es-
trategia de la empresa hacia adelante, de forma C\phuta v en ultima ins-
tancia aumentard el valor para los accionistas. 1os ejecutivos deben deter-
minar aquellos indicadores de seguridad, salud v empleo que refucrcen
otros aspectos de la estrategia de la empresa mediante reducciones de cos-
tos, aumentos de ingresos v margenes, v gestion del riesgo.

4. Inversiones en la comunidad

Muchas empresas hacen amplias descripciones de las contribuciones
monetarias que hacen a organizaciones sin fines de lucro de la comunidad
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v al extenso voluntariado realizado por empleados de las empresas ¢ las
comunidades. Muchas empresas grandes han establecido fundaciones por
las que se canaliza dinero, sistematica v directamente, a organizaciones de
la comunidad que lo merezcan.

Por ejemplo, Coca-Cola defiende como uno dessus cuamo valores fun-
damentales:

Comunidad

Contribuiremos con nuestro Liempo, experiencia y recursos al desarrollo
de comunidades sustentables en asociacion con Uderes locales. Buscarenos
mejorar la calidad de vida a baves de iniciatioas localmente yelevantes en
cualquier lugar que hagamos negocios.

En suinforme de ciudadania, Coca-Cola hace saber:

Las comunidades mas fuertes son aquellas que reinen a las personas alve-
dedor de causas comunes. Estimidamos a los empleados para que apoyen can-
sas ctvicas a lraves de programas de voluntariado pensados conjuntamente
consocios comunilarios. Reforzamos sus esfuerzos individuales igualando lus
donaciones a organizaciones de beneficencia. Los geventes de Coca-Cola lie-
nen funciones clave de lidevazgo enlos consejos de United Way, Bio Brothers
& Big Sisters, Bovs & Girls Clubs of nevica, Special Olympics y olvas orga-
nizaciones locales, nacionales ¢ inlernacionales sin Jines de luero.

Algunas empresas proporcionan informacién cuantitativa especifica
sobre sus mversiones en la comunidacd. Bristol-Mvers Squibb creo el pro-
grama «Securc the Future» (Asegurar el futuro), un COMPTOMISO A CINCO
anos dotado con 115 millones de dolares para asoctarse con las naciones
africanas de Suddfrica. Botswana. Namibia. Lesoto v Swazilandia. Sene-
gal. Costa de Marfil, Mali v Burkina Faso en la bisqueda de soluciones
sustentables v relevantes para la gestion del VIH/SIDA en mujeres v ninos.
ast como para proporcionar recursos para la mejora de la educacion de la
comunidad v el apovo a pacientes. La fundacion Bristol-Mvers Squibb
proporciona un amplio apovo a cuestiones relacionadas con la salud de
las mujeres. la infracsoructura de salud en economias en desarrollo o tran-
sicion, la educacion cientitica v la investigacion.

Novartis cred una Fundacion para el Desarrollo Sustentable que pero-
cina provectos de salud. desarrollo social vavuda de emergencia que me-
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Joraran la calidad de vida de las personas que viven en la pobreza. Tam-
bién tiene un Dia de Asoctacion Comunitaria que proporciona a sus en-
pleados de todo el mundo la oportunidad de participar en actividades so-
ctales de las comunidades en las que viven v trabajan.

IBM ha convertido la educacion en la mdxima priovidad de sus estuer-
z0s filantropicos. A través del programa llamado Reinventing Education
(Reinventando la Educacion). IBM trabaja con centros escolares de todo
el mundo para desarrollar v poner en marcha innovadoras soluciones
tecnologicas destinadas a mejorar la educacion de ninos desfavorecidos.
A cada centro subvencionado, IBM aporta dinero. investigadores, consul-
tores educativos v tecnologia. Con su programa KidSmart Earlv Learning

(de (1])1(11(111 ye temprano), IBM dona decenas de miles de uml})ula(lo-
ras tipo Young Explorer a centros preescolares en EE.UU. v el extranjero
para proporcionar acceso informdtico a nmilones de ninos. la mavoria
pertenecientes a familias de bajos ingresos con pocas posibilidades de
contar con una (‘()111])111'(1(1()1*u Cn casa.

Enabril de 2000, Nokia establecio el programa Make a Connection (es-
tablezea una u)ne\um). una inictatva global con la Fundacion Juvenil In-
ternacional para avudar a personas jovenes a establecer contacto con otros
Jovenes, familiares v sus comunidades. El programa mejora las oportuni-
dades educativas de los jovenes v les ensena habilidades de la vida diaria a
través de la capacitacion directa, mentores v oportunidades de voluntaria-
do. También torma adultos (protesores, Ildl)(l](l(l()] es especializados en jo-
venes). En Estados Unidos. Nokia puso en marcha el programa Classlink,
un provecto que equipo miles de aulas con teenologia inaldmbrica v permi-
te que alumnos, profesores v padres se conmuniquen con mavor cficacia. v
cl VistonOne, que proporciona teléfonos malambricos a decenas de miles
de mdios norteamericanos.

Inversion empresarial en las comunidades: el lado oscuro

Las descripciones precedentes son solo una pequena parte de las mver-
siones extraordinarias que las empresas estan haciendo en las comunida-
des donde operan v en paises desfavorecidos de todo el mundo. El grado
de filantropia empresarial es notable. pero lamentablemente, también tie-
ne un lado oscuro. Las empresas que informan sobre las inversiones que
hacen en la comunidad describen sélo los insumos que proporcionan, o
sed. dinero, personas, equipamicntos v experiencia. Se pueden encontrar
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informes extensos sobre estas inversiones en los reportes anuales detalla-
dos de sus fundaciones corporativas. Sin embargo, falta en todos estos in-
formes algiin indicador que dé idea de los resultados alcanzados por di-
cha filantropia.

Consideremos los estandares que usan las empresas para generar infor-
mes sobre medio ambiente. salud v seguridad v comparémoslos con los
usados para informar sobre inversiones en la comunidad. Los informes
empresariales sobre medio ambiente, salud v seguridad documentados
anteriormente en este capirulo proporcionan evidencia cuantitativa de la
eficacia de las inversiones que hacen las empresas. Los informes contienen
estadisticas detalladas v tendencias sobre la reduccion de la contaminacién
delagua, el aire v el suelo, la reduccion de los requisitos de energia v mate-
riales por unidad de producto fabricado v sobre la reduccion de dias perdi-
dos por accidentes v enfermedad. En caanto a las politicas de contratacion
vascenso de empleados, Tas empresas proporcionan estadisticas detalladas
del nimero de empleados mujeres v de minorias que han alcanzado car-
gos técnicos v gerenciales de alto nivel.

Los mnformes de las empresas sobre inversiones en la comunidad, en
cambio, revelan sélo cudnto se ha gastado, cuadntos empleados han partici-
pado en actividades comunitarias v qué programas cuentan con el apovo
de la empresa. Aunque los informes a menudo muestran imagenes de la
dedicacion de los empleados voluntarios v de los felices v agradecidos des-
tinatarios de tanta bondact empresarial. no tenemos ningan dato sistemd-
tico sobre el impacto de las sustanciales mversiones de las empresas. Una
declaracion de Nokia, mejor que la mavoria, al menos intenta informar
sobre algunos indicadores:

Ll programa Make « Connection, ya ha dado lugar a wuna difevencia
tangible en la vida de casi 20.000 jovenes, ha capacitado a casi 400 adul-
los para que sepan comunicarse con los jovenes e indivectamente ha benefi-
ciado a mds de 1.000.000 de jovenes v adullos. Nokia ha dedicado mas de
L1 mullones de dolaves a este programa.

Pero mncluso esta informacion dista mucho de lo que los ejecutivos de la
cimpresa deberfan saber sobre el retorno de esos 11 millones de dolares
invertidos. ZQué diferencia tangible se ha creado en las habilidades, capa-
cidades, motivaciones o éxitos de los 20.000 jovenes que han participado
en el programa Make a Connectionr 2Qué retorno social ha obtenido No-
kia de su mversion:



Procesos reguladores v sociales 297

Los ejecutivos exigen la justificacion detallada de las inversiones de ca-
pital v esperan retornos tangibles de las inversiones en investigacion v
desarrollo, publicidad. capacitacion de empleados v calidad. Sin embar-
g0, estos mismos ejecutivos ignoran su lado analitico cuando comprome-
ten sustanciales recursos financieros, de personal v de equipos a progra-
mas para la comunidad. Fn lugar de ser una fuerza constructiva que
produzca cambios, los ejecutivos corporativos se conforman con la falta
general de responsabilidad v de informacion del desemperio por parte de
los sectores sin fines de lucro v las ONG.

Tal vez las inversiones de las empresas en la comunidad estin en una tem-
prana etapa evolutiva v los ejecutivos todavia no exigen datos cuantitativos
sobre el desempeiio de estos programas. Pero esta complacencia no deberia
persistir. Los ejecutivos de la empresa deben esperar v exigir datos sobre el
desempeno de cualquier programa en el que inviertan. No hace falta que los
resultados estén denominados en délares, euros o venes. Pero si debe estar
denominado en mejoras medibles en desempenio educativo, oportunidades
para la mujer, salud o cualquier otro resultado que se espera que produzca el
programa para la comunidad. Existen mecanismos para hacer inversiones
sociales basados en el desempenio. Organizaciones como la innovadora New
ProfitInc., que es un fondo de filantropia con sede en Cambridge, Massachu-
setts, exigen que los programas sociales en los que invierten tengan un deta-
llado modelo de desempeno. basado de hecho en el BSC, para describir su es-
trategia de éxito v proporcionar retroalimentacion sobre los resultados
obtenidos."! Las empresas tienen que exigir datos sobre los resultados v las
consecuencias a los ejecutivos de las fundaciones v a los ejecutivos de los pro-
gramas comunitarios que patrocinan. La meta seria igualar la calidad de los
informes sobre las inversiones en la comunidad con la calidad de la informa-
cion de sus programas medioambientales, de salud vde seguridad.

Venlaja competitiva devivada de la inversion en la comunidad

Michael Porter v Mark Kramer comparten nuestra vision sobre la nece-
sidad de que las empresas piensen mucho mds estratégicamente sobre
sus actividades ﬁlantr(')picas.” Sostienen que las empresas deberfan usar

L1 Ver Robert S. Kaplan, «New Profit, Inc.: Governing the Nonprofit Enterprise»,
Caso 9-100-052 (Boston: Harvard Business School, 2000).

12. Michael E. Porter v Mark R. Kramer, «The Competitive Advantage of Corporate
Philanthropyvs. Harvard Business Review (diciembre 2002): paginas H7-58.
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sus esfuerzos benéficos «para mejorar su contexto compelitivo, o sca. la cali-
dad del entorno de negocior en el que operan. Por cjemplo. Cisco
Svstems invierte en programas educativos que capacita a administradores
de redes. Los programas proporcionan habilidades para una atractiva
oportunidad de trabajo a graduados de educacion secundaria v simulei-
neamente liberan una restriccion potencial a un uso mas amplio de los
productos Cisco. Porter v Kramer identifican cuatro elementos de un con-
texto competitivo sobre el que las empresas pueden influir mediante acti-
vidades filantropicas:

L. Condiciones de Jactores de insumos: la productividad v Ta posicion com-
petitiva de una empresa se pueden mejorar por la disponibilidad de rraba-
Jadores capacitados. instituciones cientificas v tecnolégicas de alta calidad.
buena infraestructura fisica (por cjemplo. carreteras v telecomunicaciones
en paises en desarrollo. v excelentes organizaciones artisticas en regiones v
naciones desarrolladas que atraigan emplcados especializados v maoviles),
asi como procesos gubernamentales transparentes v honestos.

2. Condiciones de demanda: cmprvs;is como Digital Equipment Corpora-
tion en las décadas de 1960 v 1970 v Apple Computer donaron sus pro-
ductos a universidades v escuclas. Al gracduarse. los estudiantes que se ha-
bian capacitado en computacion con los equipos donados, naturalmente
preferian comprar ¢sos equipos pard sus enmpresas v uso personal.

3. Reglas de compelencia y vivalidad: Tas ciapresas que compiten en hase a
Productos, Procesos v servicios superiores no (uict en ver sus ventajas so-
cavadas por ¢l robo de la propicdad intelectual v por acciones de corrup-
c1on o soborno practicadas por rivales menos capacitados. A las empresas
de alto desempeno les mteresa competir en igualdad de condiciones. Las
empresas pueden hacer donaciones a organizaciones que mejoren el esta-
do de derecho en los paises donde producen v venden.

Lo Industrias velacionadas y de apoyo: Porter habia descrito antes los
beneficios competitivos en agrupaciones geogrdficas de proveedores.
producrores v consumidores sofisticados."” Las empresas pueden inver-
tir en proveedores ¢ infraestructuras que apoven al sector en el cual
compiten.

Porter v Kramer concluven:

13 Michacl I Porter, The Competitive Advantage of Nations (Nueva York: Free Press, 1990).
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Cuanlo s estrechamente esté alineada la filantropia corporativa con la
estralegta pavticular de wna empresa =por ejemplo, awmentando habilidades,
teenologias o imfraestructuras de las que depende especialmente la enpresa, o
awmentando la demanda dentyo de wn seginento especializado en el que la
empresa es s fuerte= s desproporcionadaimnente se beneficiard la enpresa
alraves de la mejora del contexto. '

Comciden con nosotros en que las empresas deben «monitorear voeva-
luar rigurosamente los resultados. Es esencial monitorear los logros para
mejorar continuamente la estrategia filantropica v su mmplementacion». '

Alianzas estratégicas empresariales
&

Varias empresas han realmente ido mads alld de un puro estado «fi-
lantropico, pero sin resultados» en sus inversiones comunitarias para es-
tablecer una participacion activa v asociaciones en las organizaciones
de la comunidad alas que prestan suapovo. Los estudios de Jim Austin. de
Harvard Business School. documentan los importantes benelficios que pro-
ducen las colaboraciones de fas empresas con organizaciones s fines de
Jucro:!?

o Luviguecimiento de la estrategia: genera oportunidades de negocios v
promucve una imagen positiva v de confranza con clientes (especial-
mente importante en el caso de empresas de servicios minoristas),
reguladores v legisladores.

o Gestion de recursos Tionanos: atrae v retiene a los empleados con mavor
nivel de calidad: fortaleciendo ta motvacion v la moral de los emple-
ados: desarrollando capaadades de liderazgo.

o Conmstruceion de wne cultura: forma voconsolida los valores centrales
que provocan el comportamiento descado en los empleados.

o Generacion de negocios: mejora la reputacion de una empresa. cons-
truve la plusvaliac amplia las redes de relaciones. aumenta el acceso
a consumidores clave v proporciona ¢l lugar para probar innova-
ciones.

I Portery Kramer. <The Competitve Advantage of Corporate Phifanthropy - pagina 63

15, Ibiden. pagina 68,

16, James L. Austn. The Collaboration Chellenge: How Nonprofils and Businesses Sieceed
Thirough Strategie Alliances (San Francisco: Jossev-Bass, 20000,
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La asoctacion entre ‘Timberland, el fabricante de calzado v prendas de
vestir para uso en actividades al aire libre, v City Year, un cuerpo de ser-
vicios de jovenes urbanos, es un excelente ejemplo de relacién de colabo-
racion estratégica. Se necesitaron varios anos para que esta relacion evo-
lucionara primero de la etapa filantropica —donaciones en dinero v en
especies (calzado Timberland para los miembros de Ciry Year)— a la eta-
pa transaccional (la realizacion de actividades conjuntas, tales como mar-
kctingy dirigido a una causa, patrocinio de eventos, licencias v acuerdos de
servicios pagados), para llegar por ultimo a la etapa de integracion, en la
que la empresa v la organizacion comunitaria formaron una alianza es-
tratégica que es fundamental para las estrategias de ambas organizacio-
nes. La creacion de valor se convierte en un proceso conjunto, en lugar
de ser dos procesos separados, uno para la empresa v otro para la organi-
zaclon comunitaria.

Georgia-Pacific v The Nature Conservancy (I'NC) son el ejemplo de
una relacion que ha evolucionado de confrontacion a colaboracion. TNC
queria preservar el suelo sin tocar v Georgia-Pacific queria usar ese mismo
suelo de forma intensiva para plantar arboles. Ambas organizaciones ci-
contraron un terreno comin para gestionar de forma conjunta humeda-
les forestados tnicos preservando la biodiversidad v al mismo tempo,
permitiendo el desarrollo comercial. Otros ejemplos de relaciones de in-
tegracion son Starbucks v CARLE; Baver North America v el centro de ca-
pacitacion Bidwell en Pittsbur gh: Rea(ling 1s Fun v Visa Internacional;
The College Fund (la mayor organizacion de avuda educativa a minorias
en EE.UUL) v Merck: The National Science Resource Center (centro na-
ctonal de recursos cientificos), dedicado a mejorar la enseinanza de las
ciencias en la educacion primaria v secundaria, v Hewlet-Packard: Time
to Read v Time Warner.

Las colaboraciones que tienen éxito, gencralmente se dan cuando cl
socio comunitario complementa el negocio central o la estrategia de la
empresa. Como destacaba un alto ejecutivo de Baver:

Debes invertir en algo que tenga que ver con el negocio... Hay que ser ca-
pazde dar y vecibiv. Somos una empresa que se basa en la ciencia. Para no-
solvos liene sentido apoyar la educacion cientifica... No se lrala de tener bue-
nas reluciones publicas por estar relacionados, sino de tener una razon
Sfundamental para estarlo.\?

17. Ibidem, 67.
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Cuando las empresas entran en estas colaboraciones estratégicas, pue-
den ayudar a formar el valor que se creard v los indicadores que se usardn
para evaluar el desempeno. El valor social generado surgird de la mision
de la organizacion comunitaria sin fines de lucro. El reto es que la empre-
sa evalie ese valor social meremental o distintivo creado por la colabora-
cion. La empresa necesita medir los beneficios para la sociedad de su in-
version v colaboracion con la organizacion comunitaria.

A medida que las empresas vavan cambiando sus inversiones en la co-
munidad pasando de la etapa filantropica a la de integracion o colabora-
cion, podrdn ejercer mavor presion sobre las organizaciones comunitarias
en las que mviertan para obtener datos cuantificables del desempeno, tal
como sucede en el caso de la alianza para crear el fondo filantrépico de New
Profit, Inc. Incluso para sus inversiones de la etapa filantropica pasiva, las
empresas pueden restringir la financiacion a aquellas organizaciones que
puedan documentar resultados exitosos. Las empresas podrdan utilizar los
datos de dichos resultados en sus informes, en lugar de simplemente deta-
lar todos los recursos aportados a las organizaciones comunitarias.

Con un modelo basado en el desempeno para decidir inversiones en la
comunidad, las organizaciones comunitarias v Jas ONG, que son mads exi-
tosas en generar resultados destacados, atraerdn fondos mds estables v
sustanciales. Aquellas organizaciones que no puedan mostrar mejoras
cuantificables en su desempeno recibiran cada ver menos fondos v even-
tualmente desapareceran. Esta dindmica competitiva basada en el desem-
peno hara que el «tercer sector» de organizaciones sin fines de lucro/ONG
sea mucho mds etficaz v eficiente, generando asi grandes beneficios agre-
gados a la sociedad. Pero fas empresas deben adoptar un papel de lideraz-
go, a través de sus fundaciones v de sus contribuciones voluntarias, en la
fijacion de un estandar que exija medidas de resultados a partir de sus in-
versiones en la comunidad. T.os mformes simplistas del dinero gastado v
los programas patrocinados, acompanado de imagenes de destinatarios
felices v agradecidos. no deberia ser el estandar preterido para dar a co-
nocer las inversiones que las empresas hacen en la comunidad, del mismo
modo que la divulgacion del dinero gastado en limpieza medioambiental
v la foto ocasional de una chimenea que no expele humo o de peces na-
dando en el rio cercano a una tabrica se considerarian adecuadas para los
informes ambientales.
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Resumen

En la actualidad. muchas empresas reconocen que alcanzar la excelen-
cia en las cuestiones relacionaclas con el medio ambiente. la seguricad, fa
salud. el empleo v la comunidad forma parte de wna estrategia de crea-
aon de valor a largo plazo. Como minimo. conseguir un buen desempeno
desde el punto de vista regulador v social es un objetivo a largo plazo que
permite a las empresas mantener sus [ranquicias para operar en todas las
comunidades en las que descan fabricar. comercializar. vender v distribuir
sus productos v servicios. Pero mas alld del mero camplimiento de las re-
gulaciones v expectativas Jocales, las empresas que se destacan por sus
procesos reguladores v osociales pueden aumentar su reputacion entre
clientes ¢ inversionistas. asi como atracr v retener cnpleados valiosos que
se enorgullecen del papel de su empresa en la mejora del medio ambien-
te. el Tugar de trabajo v la comunidad. Las empresas deben esforzarse por
identificar los procesos regulatorios v sociales que tendrin el mavor im-
pacto en mejorar la atraccion v retencion de mn])lcu(lm la propuesta de

valor para el cliente v el (l(’scm])cn() fiancicero. Ensus imversiones en co-
munidades de todo el mundo. las e mpresas deben buscar oportunidades
que poiencializen sus competencias v mejoren sus objetivos estratégicos.
Deben ser tan diligentes v rigurosas en la evaluacion del retorno que ge-
neran sus inversiones en la comunidad como en la evaluacion de la clecti-
vidad de sus nversiones enactivos tangibles ¢ intangibles.

A continuacion de este capitulo se incluve el estudio de caso v el mapa
estratégico de Amanco. una empresa latinoamericana quce estd usando el
BSC para deseribir e implementar su estrategra de tiple resullado financiero
Jinal para creay valor economico. social v medioambiental.



Estudio de caso

Amanco
Antecedentes

Amanco es una empresa lider latinoamericana dedicada a Ja produccion v co-
mercializacion de tuberfas v accesorios de plistico para el ransporte de fluidos, con
soluciones para edificios. infraestructuras, irrigacion ¢ ingenierfa medioambicntal.
Lamision de Amanco ¢s producir v vender de forma rentable soluciones completas.
imnovadoras v de gran calidad para el transporte v control de fluidos. La vision cor-
porativaes «ser reconocidos como un grupo mdustrial lider en Ameérica Latina. ope-
rando enun marco de ¢uica, chciencia ccologicay responsabilidad social que genera
valor ccondmico v mejora la calidad de vida de nuestros vecinos v nuestra region-.

Amanco forma parte de Grupo Nuevo, grupo privado formacdo por varias di-
visiones de negocios vosupervisado por un consejo de admmistracion. Amanco
estd presente en los principales paises latinoamericanos, entre los que destacan
México. América Central. Panamd v los paises de la Region Andina v el Mevcosur.

La situacion

Enelano 2000, la empresa mtrodujo un BSC de susteniabilidad como sistema
integrado de gestion, v para informar sobre sus actividades basadas en la iniciati-
va global de generacion de mformes. Julio Moura, presidente v divector ejecutivo
de Grupo Nucvo, declard que <los clientes quicren productos que mejoren la so-
ciedad en Ta que viven, que protejan el medio wubiente v que colaboren con la
gentes. el 2002, Amanco revisd su BSC de sustentabilidad para alinearse me-
Jor con el marco del BSC. El proceso de revision finalizo a principios de diciems-
bre del 2002, A partir de esa fecha, se han reahizado reuniones de andlisis estraté-
gico con la finahidad de gesnonar la eficacia v los resultados del BSC. La empresa
también estd revisando el BSC de sustentabilidad de sus unidades operacionales
regionales.
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El mapa estratégico

El mapa estratégico de Amanco muestra el triple resultado financiero final v la es-
trategia que sigue para obtener ese resultado (ver figura 6-9),

La parte superior del mapa estratégico muestra el compromiso de Amanco

con el desempeno del riple resuliado financiero:

[ Crear valor econdmico de forima sustentable a largo plazo.

2. Generarvalor a través de un sistema de responsabilidad social corporativi.

3. Generar valor a través de la gesudn medioambiental.

La dimension financiera tene ¢f objetivo de crecimiento reniable sustentable
con metas de awmentos del 10 por ciento de las ventas anuales v retorno sobre ac-
tivos netos del 24 por ciento. Amanco ambién gquicre <operar clicientemente» ¢
mchuve el objenvo de veducr el capral de trabajo.

La dimension del ciente inciuve 1res objetivos. El objetivo de gestion de manr-
ca describe los cuatro arributos de fa marca Amanco ~integridad, innovacion, so-
fuctones v confiabilidad- gue levarfan a la empresa a ser considerada comeo el
proveedor ninnero nno de tiberias en Amdérica Latina, La mnovadon v los pro-
ductos de alto mavgen permiren qiie Amanco ofrezca soluciones diterenciadas a
sus chientes. Los mdicadores de saustaccion de clientes estan relacionados con fas
eniregas a tiempo, respuesta d ta primera soliacad en cuanto a fas eniregas com-
pletas v correctas a sus mas de 35,000 chientes, tiempo de espera para los pedidos
v percepcion general de lasatistaccion de los chentes,

La dimension de procesos v teenologia destaca procesos elicaces de creacion
de productos que respeten ol medio ambiente, sean innovadores, conliables v de
Jarga duracion. El proceso de desarrollo de productos incuve wna fase de selec-
c1on para evaluar los efectos potenciates de todos los productos nuevos sobre Ja
salud v el medho wnbiente. Valiza un entoque que v desde el snacimiento - hasia
T «mucries del producto. gue mcluve Tas materias primas, los procesos v magqui-
naria de produccion, e uso de productos termisntados, el embalaje v el tratamien-
to de residuos. Esca dimension tambidn melave micatvas de adwimstracion de
las relactones con los chientes (CRM) v de e-business para crear un mavor conoci-
micnto de las necesidades v expectativas de los clientes. Un provecio piloto sobre
CRM en Mexico se focaliza en la mejora de los procesos de logistica. con el fin de
obtener pedidos mds exactos, el cumplimiento de los compromisos de entregas
punituales v de calidad. v reducciones del costo de flete.

L énfasis especal gque pone Amanco en la responsabilidad social v la elicien-
cia ecologica ha dado lugar a una quinta dimension. la medicambiental v social.
L esta dimension, Ja empresa mide of desempeno de los procesos de salud v
seguridad por medio del tiempo perdido debido a tesiones. Su objetivo de des-
empeno medioambiental. basado en conceptos de efictencaa ecologica. s redu-
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cr los insumos v desperdicios por unidad de los productos v procesos. Mide el
consumo por unidad de energia v agua, asi como los residuos v desechos de ma-
teria prima. Ademds de contribuir a reducir costos, Amanco cree que su eticien-
cia ceolbgica agregara valor a sus productos: espera atraer mas clientes por me-
dio de la responsabilidad medioambiental v social integrada a Ta marca v ¢l
logotipo de Ta empresa. Los objetivos de impacto social estin relacionados con
provectos de desarrollo comunitario en toda América Latina. Cada una de las
cmpresas del grupo debe tener, al menos, un provecio en marcha en colabora-
ci6n con una ONG (organizacion no gubernamental) en una comunidad local.
Amanco busca agregar valor donde otros no hacen nada. sobre todo en arcas re-
lacionadas con su negocio central, como la construccion de viviendas. la conduc-
con de aguas v servicios sanitarios.

La dimension de recursos humanos incluve indicadores de satisfaccion en el
trabajo con el ambiente laboral, la rotacion de puestos de trabajo v las habilidades
v competencias de Jos empleados. Esta dimension también incluve indicacores de
una saludable combinacion de personas jovenes v mavores. asi como la disponibi-
lidad de buenas oportunidades laborales para trabajadores jovences.

Anécdotas

La empresa ha podido comunicar fa estrategia de forma mas clara v objetiva
avudando a cjecutivos v empleados a comprender Jos objetivos e iniciativas estra-
tégicas. Il efecto de sustentabilidad, con su triple resultado financiero final, se ha
comprendido v gesuonado mejor.

Amanco ha fijado v realizado reuniones trimestrales para gestionar v apren-
der de la estrategia actual. Se ered un comnté de gestion estratégica para estas ac-
tividades, v un proceso anual de plancacion estratégica asegurard actualizaciones
de la estrategia cuando haga talta. Roberto Salas. director ejecutivo de Amanco.
dice que «BSCL enesta nueva version. os una herramienta muy poderosa para ali-
near a nuestra gente con la estrategia v supervisar los avances en nuestros objeti-
VOS OSTRECZICOS -,

Muadliees Meavgels x Coavlos Goradicon. de Sxarneties la Jiliad Litnocmevicana de Badiaeed Seore-
core Collabovative avadaron a prcparer oo odadio de oo Neshvo agradeconicilo al scior -

bevio el divector cjeentioo. oy compartila o periencus de Voo o cor ol vos.
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Activos intangibles



Capitulo 7

Alineacion de los activos intangibles
con la estrategia empresarial

En el capitulo 1 vimos que los activos imtangibles se han vuelto decisi-
vos para la creacion sustentable de valor. La detinicion que da el dicciona-
rio de intangible, como algo «incapaz de ser realizado o defmido», senala
la dificultad que entrana para una organzacion la gestion de esos activos.
2Como se puede gestionar lo que no se puede definirz

La perspectiva de «aprendizaje v crecimiento» del BSC destaca la tun-
cion de alinear los activos intangibles de fa organizacion con su estrategia
(ver figura 7-1). Esta perspectiva contiene los objetivos e mdicadores de
tres componentes de activos mtangibles esenciales para implementar
cualquier estrategia:

1. Capital humano.

2. Capiral de mformacion.

3. Capital organizacional.

Los objetivos de estos tres componentes deben estar alineados con los
objetivos de los procesos internos e fnlegrados unos con otros, Los activos
intangibles deben crearse usando como base las capacidades creadas en
otros activos intangibles v tangibles, en lugar de crear capacidades inde-
pendientes sin ninguna sinergia entre ellas,

1. Alineacion

Los activos intangibles deben estar alineados
con la estrategia para crear valor.

Los activos intangibles adquieren valor solo en el contexto de la estra-
tegia. en lo que se espera que avuden a la organizacion a lograr. Por ejem-



Figura 7-1. Los actioos infangibles debew estar alineados con la estvategia para crear valor
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plo. supongamos que una organizacion quicre invertir en capacitacion del
personal. Supongamos también que tiene dos opciones, un programa de
capacitacion en gestion de calidad total (TQM., Total Qualitiv Manage-
ment) o un programa de adminstracion de las relaciones con los clientes
(CRM, Customer Relationship Management). ZQudé programa tienc mas
valorz Obviamente, la respuesta a esta pregunta (le])endc de la estrategia
de la organizacion. Una empresa que siga una estrategia de bajo costo to-
tal, como Dell v McDonald’s, que necesita mejorar continuamente sus
procesos operativos, sacaria mavor provecho de un programa de capacita-
cion en TOM. En cambio, una ¢Mpresa conio Goldman Sachs o IBM Con-
sulting, que aplica una estrategia de soluaion rotal para el cliente, se bene-
ficiaria mds de una formacion en CRM. La misma mversion en formacion
crea rendinentos susranciahnente mas altos cuando estd alineada con la
estrategia de la organizacion. La alineacion estratégica es el principio domi-
nante en la creacion de valor a partir de los activos intangibles.

2. Integracion

El papel estratégico de los activos intangibles no se puede
tratar de una forma aislada. Se requiere un programa
integrado que respalde la mejora de todos los activos
intangibles de la organizacion.

Cuando una organizacion agrupa sus actividades por funciones. como
las de RR.HH. o las de 1T, a menudo crea silos de especializacion. Las
personas que trabajan en los diterentes departamentos funcionales bus-
can modelos profesionales dentro de sus disciplinas como puntos de retfe-
rencia o comparacion. kEsa especializacion es obviamente beneficiosa para
crear una profunda excelencia funcional en cada departamento. Pero, en
la pracuca. las distintas unidades funcionales se estuerzan por alcanzar la
excelencia por separado. Cada departamento compite por los escasos re-
cursos de la organizacion: uno lucha por aumentar la capacitacion de los
empleados, mientras que otro impulsa la ampliacion de las capacidades
tecnologicas. Se buscan soluciones por separado v los resultados son gene-
ralmente decepctonantes.

Las inversiones en 1T no tienen valor st no se complementan con capa-
citacion en RR.HH. v programas de incentivos. Los programas de capaci-
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tacion en RR.HH. tienen poco valor si no se complementan con moder-
nas herramientas tecnolégicas. Las inversiones en recursos humanos vy
tecnologias de la informacion deben estar integradas si se quiere que la
empresa obtenga la totalidad de los beneficios potenciales.

Alineacion e integracion proporcionan los cimientos conceptuales para
desarrollar objetivos de capital humano. capital de informacion v capital
organizacional en la perspectiva de aprendizaje v crecimiento. Pocas orga-
nizaciones. sin embargo, explotan las ventajas competitivas potenciales de
alinear e integrar sus activos intangibles. Realizamos dos encuestas a ejecu-
tivos de RR.HH. v 'TT para comprender mejor su enfoque hacia la alinea-
cion estratégica (ver figura 7-2). S6lo un tercio de las empresas dijo tener
una alimeacion entre las prioridades de recursos humanos v teenologias de
ta informacion, con la estrategia de la empresa. <Por qué esta falta de ali-
neacionz Los procesos fundamentales de gestion pensados para crear alinea-
c16on no se estaban usando como se pretendia. Pocas organizaciones de
RR.HH. o TT integraban planeacion con estrategia. designaban gerentes
encargados de estas relaciones o vinculaban presupuestos con estrategia.

Los ejecutivos no discuten la necesidad de alinear e integrar sus activos
mtangibles. Hasta ahora, sin embargo, no tenian un mérodo para conse-
guir alimeacion e integracion. kn esta parte del libro. nos basaremos en los

Frowra 7-2. Reswmen de las precticas de aliveacion en grapos de RR.HH. y 11

[
i . Encuesta | Encuesta
La encuesta dice... 1! RRHH?
Con respecto a la alineacion de RR.HH./TI con la estrategia
de la empresa
I Almeacion de priovidades funcionales con la estrategia de la RO RY
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Con respecto a técnicas de alineacion
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estratégicas de RRITH LTI
{. Gerentes de relaciones asignados a wmdad de negocios RRIK SR
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207 17

1. Realizada por Balanced Scorecard Collaborative v CIO Tnsight. 2002 (631 participantes)
2. Realizada por Balanced Scorecard Collaborative v Societs for HR Management (1.266 participantes)
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objetivos de procesos internos desarrollados en la segunda parte para des-
cribir de qué modo el Mapa Estratégico v el BSC permiten que las empre-
sas logren lo siguiente:

* Describir los activos intangibles.
* Alinear e integrar los activos intangibles con la estrategia.
* Medir los activos intangibles v su alineacion.

Describir los activos intangibles

Los acuvos intangibles se han definido como «el conocimiento que
existe en una organizacién para crear ventaja diferencial>' o «las capaci-
dades de los empleados de la empresa para satisfacer las necesidades de
los clientes».* Los activos intangibles engloban elementos tan diversos
como patentes, copyrights, conocimientos de los trabajadores, liderazgo.
sistemas de informacion v procesos de trabajo. Hemos examinado la pers-
pectiva de aprendizaje v crecimiento de varios cientos de Mapas Estratégi-
cos v BSC. Sets objetivos aparecieron constantemente:

Capilal humano

1. Competencias estralegicas: la disponibilidad de habilidades, talento v
conocimiento para realizar las actividades requeridas por la estrate-
gia. (Alrededor del 80 por ciento de los BSC incluian un objetivo
asi).

Capital de informacion

2. Informacion estratégica: la dispomibilidad de sistemas de informacion,
aplicaciones e infraestructura de gestion del conocimiento que se ne-
cesitan para respaldar la estrategia (incluido en el 80 por ciento de
los BSCO).

1. Thomas \. Stewart, «Brampower-, Fortune. 3 de junio de 1991, pagma 4.
2. Thomas A, Stewart. ntellectual Capital: The New Wealtl of Organizations (Nueva York:
Doubleday. T998), pagina (7.
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Capital organizacional
3. Cultwra: conciencia e internalizacion de ta mision. la vision vlos valo-
Ies conmunes necesarios para cjecutar la estrategia (incluico en el 90
por ctento de los BSC). .

+. Liderazgo: la cdisponibilidad de lideres calificados en todos los niveles
para movilizar a las organizaciones hacia sus estrategias (inchiido en
el 90 por ciento de los BSC).

5. Alineacion: alineacion de objetivos ¢ incentivos con la estrategia en

todos los niveles de la organizacion (incluido en el 70 por ciento de
los BSC).

—

y. Trabajo en equipo: compartir conocimientos v personas con potencial
estratégico (incluido en el 60 por ciento de los BSC).

Estos objetivos describen inportantes activos itangibles v proporcio-
nan un potente marco para alinearlos e mtegrarlos con la estrategia de la
organizacion.

Tomemos. por ejemplo. los objetivos de aprendizaje v erecimiento del
mapa estratégico de Datex-Ohmeda (ver figura 7-3). Datex-Ohmeda. la di-
vision mas grande de Instrumentarium Corporation. estd situada en Hel-
stnki (Finlandia) v tiene operactones de manufactura en Finlandia, Suecia v
Fstados Unidos. La empresa se dedica. desde principios del siglo XX, a una
amplia gama de equipos para cutdados mtensivos. Tiene un largo historial
de ser plonera. comenzando en 1921 con ¢l desarrollo del primer equipo
de anestesia de cuatro gases en colaboracion con la Clinica Mavo. Ta em-
presa también creo el primer respiraclor sin hierro. En la actualidad, los
productos de Datex-Ohmeda incluven monitores para pacicntes v sistemas
de anestesia en red. unidades de caidados mtensivos v cuidados subagudos,
ast como equipos de anestesia, respiradores, sistemas de administracion de
medicamentos, oximetros de pulso. summistros v accesorios.

Su fama de mnovacion de productos tunciono bien durante muchos
anos. pero recientemente fa empresa tuvo que hacer frente a la creciente
competencia de Philips. Sienmiens v Drager. por lo que necesitaba ofrecer
algo de mavor valor a sus clientes. Datex-Ohmeda se dio cuenta de que la
clave de suéxito futuro estaba en desarrollar vimantener relaciones de Tar-
2o plazo consus chientes (algo en lo que siempre habia destacado de forma
natural).
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La alineacion organizacional. siempre dificil en una empresa global,
resultd ser un reto especial para Datex-Ohmeda porque la mavoria de Ias
tibricas y unidades de negocios de la empresa se habian ddqunl(l() atra-
vés de fusiones Vv va tenian maneras establecidas para hacer las cosas. His-
toricamente, Datex-Ohmeda diri 1gia una serie de umidades de negocios v
de canales de ventas bastante independientes. Los objetivos de estas dife-
rentes entidades, a menudo entraban en conflicto o divergian. En el vera-
no de 2001, los ejecutivos de Datex-Ohmeda concluveron su estrategia,
usando el mapa estratégico para cristalizar sus ideas. Las sesiones de pla-
neacion confirmaron la idea de transicion de la empresa, que pasaba de
una estrategia basada en la innovacion a otra centrada en las relaciones
con los clientes. La nueva propuesta de valor de Datex-Ohmeda era pro-
p()l(l()l]dl a los clientes las soluciones adecuadas en base a una compren-
sion total de sus necesidades. Esto también significaba enfocarse en un
apovo constante v facilitar los negocios por medio de procesos enfocados
al cliente. El mapa estratégico describe este nuevo rumbo.

La perspectiva financiera de la figura 7-3 muestra dos objetivos de in-
cremento de ingresos: conseguir nuevos clientes (F2) v ampliar las relacio-
nes con los (,hen[es existentes (F3). Datex-Ohmeda podia alcanzar el obje-
tivo F3 aportando «soluciones adecuadas disefiadas en equipo» (Cl) en
base a la amplitud de su linea de productos. Los objetivos para dos proce-
sos mternos describen como se creard v entregard esta propuesta de valor:
el objetivo de gestion de clientes (PY) define el proceso del trabajo en
equipo en la totalidad de Datex-Ohmeda, asi como con sus canales asocia-
dos: cl objetivo P4 define la innovacion necesaria para «desarrollar v ges-
tionar soluciones basadas en una platatorma a lo largo de sus ciclos de
vida». Estos dos objetivos de procesos internos, a su vez, crean la demanda
de capacidades v cultura ()1‘gani7;1ci()nal que daria lugar al desarrollo de
un nuevo capital humano v de informacion, asi como una fuerte red de re-
laciones v trabajo en equipo entre todas las lineas de negocio, traspasando
las fronteras nacionales.

Los objetivos de aprendizaje v crecimiento de Datex-Ohmeda. organi-
zados bajo ¢l titulo «Aprendizaje v mejora continuos», alinean los activos
mtangibles con las prioridades estratégicas. Los ohjetivos L1, L2 v 1.3 des-
criben el capital organizacional que hdce falta para nnplementdl la nueva
estrategia. El objetivo L1 identifica la necesidad de consistencia de los pro-
cesos de toma de decisiones necesarios para una estrategia de plataforma
de producto. El objetivo 1.2 define la necesidad de trabajo en equipo que
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requicre la estrategia de diseno de soluciones en equipo. El objetivo 1.3 se
focaliza en el proceso de alincacion con la estrategia a nivel ndividual. FI
mapa estratégico se ocupa de las necesidades de capital humano («habili-
dades adecuadas, lugar adecuado, momento adecuado») que tiene la nue-
va estrategia en ¢l objetivo L4, Los detalles de estos requisttos se describi-
ran en planes de recursos humanos de menor nivel. Los objetivos Lo v L6
se focalizan en las necesidades de capital de informacion, con particular
éntasis en la gestion de los conocimientos compartidos en toda la organi-
7acion.

Ast. con el uso de mapas estrarégicos. los grupos que gestionan los acti-
vos intangibles mds importantes de la organizacion consiguen una fuerte
alineacion con la estrategia de la organizacion. ¥l mapa estratégico pro-
porciona cl marco para que el capital humano., de informacion v organiza-
clonal sea alineado con la estrategia, con la suficiente cantidad de detalles
para que tenga sentido, se pueda medir v llevar a cabo.

Alinear e integrar activos intangibles

Lnnuestrolibro: Como utilizar ¢l CMI (Ta Organizacion Focalizada en la
Eswrategia, The Stralegy-Focused Organization) describimos ¢l caso de un ban-
co global que intentd implementar una nueva estrategia.* La estrategia de
ciferenciacion del banco consistia en ofrecer a clientes globales (empresas)
productos v servicios financieros imnovadores v sofisticados a los que s¢ pu-
dicra tener acceso sin problemas cn cualquier lugar del mundo. La estrate-
gia fracaso cuando la compleja tecnologia de informacion necesaria para
implementarlano se desplegé ni eficaz ni oportunamente. Al preguntairse-
lesobre eldesempeno de launidad de negocios de servicios de informacion
(ST, el director ¢jecutivo contesto que fa unidad tenia un buen desempeno
de acuerdo con su BSC. Pero la unidad de SI habia creado su BSC usando
sicmpre como comparacion el desempeno de las unidades STa las que con-
sideraba como las mejores del mundo (benchmarking). Asf adopté los indi-
cadores usados por grupos de servicios de informacion de «alto descmpe-
no». Segun csas métricas. la unidad SI del banco cra de «nivel mundial,
con un desempeno comparable al de una unidad similar de maximo nivel.
Launidad de ST aunque tenfa un buen desempeno en comparacion con in-

]

3. Robert S Kaplan vy David P Norton. Como atilizar ef CMI (Barcelona: Gestion 2000,
2002).
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dicadores determinados externamente, habia fracasado en cuanto a entre-
garlos servicios de vital necesidad para la nueva estrategia del banco. Debi-
do aesta falta de alincacion. la estrategia de la unidad de ncg()ci() vdel ban-
co no se pudo aplicar v e\en[ualmcntc fracaso. La experiencia de este
banco es una leccion clisica sobre las consecuencias de no alincar laestrate-
giav el BSC de una unidad de negocios con los objetivos de la entidad.

EI Mapa Estratégico (ver figura 7-1) crea alineacion ¢ integracion pro-
porcionando un punto comin de referencia para la estrategia de Ta em-
presa. La perspectiva interna del mapa identifica los procesos criticos que
dan lugar a los resultados buscados para clientes v accionistas. Los activos
mtangibles deben estar alineados con esos procesos internos de creacion
de valor. Hemos usado tres téenicas de alineacion para establecer un
puente entre el Mapa Estratégico v los activos intangibles.

o Familias de puestos estrategicos: en cada proceso estrarégico. una o dos
famihias de puestos de trabajo tendran el mavor impacto sobre la es-
trategia. Identificando estas familias, defimendo sus competencias v
asegurando su desarrollo podemos acelerar los resultados estratégi-

CONS.

o Carteraestrateégica de T1: para cada proceso estratégico. los sistemas ¢
mfraestructuras de TT especificos apovan la implementacion. Estos siste-
mas representan una cartera de mversiones en tecnologia que deberia te-
ner prioridad de financiamiento v otros recursos.

o Agenda de cambio de la organizacion: La estrategia requiere cambios de
valores culturales, tanto mternos (por ¢jemplo. el trabajo en equipo)
como externos (foco en el chientey. Una agenda de cambio cultural.
derivada de la estrategia. avuda a darle forma al desarrollo de la nue-
va cultura v el nuevo chima organizacional.

Las empresas. al desarrvollar. alimear e integrar sus capitales humano,
de informacion voorganizacional con los procesos estrat€gicos criticos
crean los mavores retornos sobre sus activos intangibles.

Tomemoselejemplo de Consumer Bank (ver figura 7--1). Sumapa estra-
tégico define stete temas estratégicos. uno de los cuales es «Venta cruzada
de la linea de productos». El director de recursos humanos de Consumer
Bank es el responsable del proceso para desarvollar el capital lnomano nece-
sario para respaldar Ta estrategia. En un taller de plancacion, los ejecutivos
de recursos humanos v de linea identiticaron al «planiticador financiero-
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como el puesto de trabajo mas importante del proceso de venta cruzada.
Ademas identificaron cuatro competencias como fundamentales para este
puesto: habilidades para vender soluciones, gestion de relaciones, conoci-
miento de lalinea de productos v certificacion profesional.

Un trabajo similar realizado con los ¢jecutivos responsables de la tec-
nologia de la informacion del banco condujo a objetivos especificos para
que el capital de informacion (redes, datos v conocimiento) respaldara la es-
trategia. Los ejecutivos de tecnologia de informacion v de linea identifica-
ron cuatro prioridades tecnologicas: un modelo tinanciero de autoplanifi-
cacion, un sistema de rentabilidad del cliente, un archivo integrado de
clientes v acceso de los clientes por medio de una pagina web.,

Por altmo. el equipo ejecutivo de Consumer Bank establecio tres prio-
ridades para el capital organizacional: una cultura basada en asociaciones
con los clientes, la alineacion de los objetivos personales de los empleados
con la estrategia v un mejor trabajo en equipo para promover el uso com-
partido de Jas mejores practicas.

Usando el Mapa Estratégico como punto de referencia, los ejecutivos
de RR.HH. v de 1T de Consumer Bank concentraron el foco de sus activi-
dades en un pequeno nimero de procesos (siete) que eran decisivos pard
el éxito de la estrategia. Cada uno de ellos constituve un lema estratégico.
Ahora podian focalizarse en un grupo de puestos estratégicos v sistemas
de informacion que impulsarian el desempeno de los procesos criticos.
Este foco se convirtio en el enlace entre sus responsabilidades funcionales
v la estrategia de Ta empresa. Un enfoque claro v la alineacion con la es-
trategia simplifico su trabajo. Ahora se podian dedicar de forma intensiva
a los «procesos criticos», en lugar de reaccionar en forma general v difusa
a la multitud genérica de cuestiones que los bombardeaban diariamente.

Los siete lemas estratégicos proporcionan los bloques para construir ka es-
trategra v describen de qué forma se implementard. Si cada uno de estos te-
mas se ejecuta, el banco creard valor sostenido para sus accionistas. Se crea-
rd una nueva base de clientes, se Janzaran nuevos productos., se instalard
una interfaz de venta de soluciones, la calidad se perfeccionard v se de-
sarrollard una plantilla de trabajadores que reflejard los distintos valores de
la comunidad. Los siete temas estratégicos cruzan las fronteras departa-
mentales de la organizacion v obligan a un enfoque integrado hacia la es-
trategia. Laresponsabilidad v la rendicién de cuentas inherentes a la esira-
tegia se organizan alrededor de estos temas estratégicos v no alrededor de
objetivos tradicionales departamentales o funcionales.



Figuya 7-5. Planeacion de actividades pava un tema estratégico en Consumer Bank
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La figura 7-5 describe el plan para el objetivo de «venta cruzada». Para
que tenga ¢xito, la venta cruzada necesita un mavor nivel de confianza de
los clientes enlos consejos financieros del banco. Si la confianza de un clien-
te aumenta, el banco deberia conseguir una participacion mavor en los ne-
gocios del cliente. To que genera un mavor aumento de los ingresos v una
mezclade ingresos masamplia. El proceso de venta cruzada depende de los
activos intangibles: habilidades estratégicas, informacion v alineacion.
Para cada uno de estos objetivos interrelacionados, el plan identifica el in-
dicador, la merta, las iniciativas necesarias para alcanzar la meta v Luinver-
sion requerida para llevar a cabo la iniciativa.

Este plan tene toda la informacion necesaria para ejecutar el tema
estratégico. Sobre todo. define fa combinacion de los activos intangibles
necesarios para respaldar L estrategia v crear valor. Los recursos huma-
nos, las tecnologias de L imformacion v los programas de mcentivos orga-
nizacionales estan alincados con la estrategiay se especifica la integracion
deseada entre cllos. Se puede hacer una justificacion economica de estas
mversiones estratégicas. pero no segtn las formas tradicionales. Fl enfo-
que comun ticne una base aislada: «demostrar retorno sobre la inversion
de la nueva aplicacion de 1T o «demostrar el repago del programa de ca-
pacitacion de RR.HIT-. Ll plan del programa esiratégico en la figura 7-5
muestra como se combiman todos los programas de 1Ty RR.HH. para cre-
ar una recompensa financiera colectiva —un aumento de los ingresos del
25 por ciento—a partir de la estrategia. Se necesitan iniciativas especificas
de capital humano. de informacion v organizacional. cada una de las cua-
les requiere iversiones en personas v oen dinero. Pero cada inversion o
iniciativa es tan solo un mgrediente de la receta general. Cada una de ellas
es necesaria, pero no suliciente. La justificacion econdmica queda deter-
minada por la evaluacion del retorno de toda Ta cartera de inversiones en
activos mtangibles que producird ¢l retorno sobre la inversion (ROI) a
partir de la mejora del proceso de venta cruzada.

Medir los activos intangibles

A primera vista, medir los activos definidos por su intangibilidad (capa-
cidad v alineacion de los cmpleados. teenologia de la imformacion, clima v
cultura organizacional) parece tarca dificil, pero algunos Principios para
realizar una medicion parecen estar claros. Los activos imtangibles no se
deben medir por la cantidad de dinero gastado para desarrollarlos ni su
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valor debe ser determinado por evaluaciones independientes de las capa-
cidades y el valor de los activos de RR.HH. v 'TT. El valor de los activos in-
tangibles proviene de su correcta alineacion con las prioridades estratégi-
cas de la empresa, no de lo que cuesta crearlos o de lo que valen por
separado. Si los activos intangibles estan estrechamente alineados con la
estrategia, tendran mavor valor para la organizaciéon. Lo contrario tam-
bién es cierto: los activos intangibles que no estin alineados con la estrate-
gia no crearan mucho valor, aunque se hava gastado mucho dinero en
ellos.

Para medir los activos intangibles, tal vez podemos aprender de los
principios usados en el balance de una empresa para medir sus activos
tangibles v financieros. Los contadores organizan el lado del activo del ba-
lance en categorias, tales como efectivo, cuentas a cobrar, inventario, pro-
piedades, instalaciones, equipo ¢ inversiones a largo plazo. Los activos se
ordenan jerarquicamente, segin su grado de liquidez, que es la facilidad
con la que cada activo se puede convertir en efectivo (ver tigura 7-6).
Cuentas por cobrar es un concepto mas liquido (su conversion a efectivo
es mas rapida) que mventarios, pero ambos se clasifican como activos a
corto plazo porque normalmente se convierten en efectivo dentro de un
plazo de doce meses. Los activos a largo plazo, como su nombre sugiere,
necesitan mas tiempo para transformar en efectivo el dinero mvertido en
ellos. Por ejemplo, propiedades, instalaciones v equipo proporcionan la
capacidad de converur la materia prima en inventario de productos ter-
minados, que se venden, se convierten en cuentas a cobrar v, con el tiem-
po, en efectivo. Pero hacen falta muchos ciclos de esa conversion para re-
cuperar la inversion en propiedades, instalaciones v equipos.

El marco del mapa estratégico permite que el capital humano, de m-
formacion v organizacional se pueda representar como activos que con el
tielpo se convierten en efectivo, que es el maximo activo liquido, a través
de mavores ventas v menores gastos. Introducimos el concepto de disponi-
bilidad estratégica para describir el estado de los activos intangibles para
respaldar la estrategia de la organizacion. Disponibilidad estratégica es
un concepto andlogo al de liquidez: cuanto mas alta es la condicion de dis-
ponibilidad, mas rapidamente contribuven los activos intangibles a gene-
rar efectivo.

La disponibilidad estratégica se convierte en valor tangible solo
cuando los procesos mternos crean mayores niveles de mgresos v utili-
dades. Una organizacion no puede asignar un valor financiero significa-
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Figura 7-7. Medicion de la disponibilidad estrategica del capital humano
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tivo a un factor mtangible como «un personal motivado v preparado»
porque el valor tangible solo se puede derivar en el contexto de la es-
rrategia. Desde la perspectiva financiera del mapa estratégico es posible
declarar que la exitosa ejecucion de la estrategia proporciona una cierta
cantidad en aumento de mgresos v otra cantidad en valor para ¢l accio-
nista. Una fuerza laboral que ha alcanzado niveles satisfactorios de dis-
ponibilidad estratégica es uno, pero sélo uno, de los factores que permi-
ten conseguir este aumento de ingresos v esta creacion de valor para los
acclonistas.

Por lo tanto, la disponibilidad del activo intangible de capital humano
es una condicion necesaria, pero no suficiente para el éxito estratégico.

Por ejemplo, en la figura 7-4. Consumer Bank identificé cuatro compe-
tencias especificas para que sus planificadores financieros respalden el pro-
ceso estratégico interno llamado «venta cruzada de la Iinea de productos»:

* Venta de soluciones.

¢ Gesuon de las relaciones con los clientes.

* Conocimiento de la linea de productos.

¢ Certificacion de planificador financiero autorizado.
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Consumer Bank necesitaba medir la disponibilidad de sus planificado-
res financieros actuales para este proceso imterno. Supongamos que se ne-
cesttan 100 planificadores financieros para ejecutar esta estrategia. Con-
sumer Bank hizo rigurosas pruebas para determinar que. como resultado
de programas de contratacion. capacitacion v desarrollo. cuarenta de sus
planificadores financieros hubieran alcanzado un nivel de dominio sufi-
ciente para ejecutar el objetivo de venta cruzada (ver figura 7-7). Dado
que hacen falta 100 personas para c¢jecutar ta estrategia. la disponibilidad
de capital humano del banco para llevar a cabo esta estrategia es de solo el
10 por ciento.

Para medir los activos intangibles se puede usar un modelo en cascada,
stmitar al usado en un balance de los activos tangibles v financieros de la
organizacion. ELmaximo nivel, ¢l del halance (nivel 1), describe las dife-
rentes clases de activos clasificados por liquides: por ejemplo. efectivo,
cuentas por cobrar, mventario, propicedades. instalaciones v equipo. El ni-
vel siguiente (nivel 2y describe Ta cartera de activos dentro de una clase es-
pecifica. Por cjemplo, ¢l activo de cuentas por cobrar consiste de varias
subcategorias, tales como:

* Pendientes (menos de treinta dias).
* Vencidas (tremra a sesenta dias).

* Vencidas (sesentta a noventa dias).
* Vencidas (mads de noventa dias).

Del mismo modo. Ta cuaenta de inventario se puerle desglosar en subca-
tegorfas de materias primas, trabajos en proceso v productos terminados.
Los activos de cada una de las subcategorias tenen un diferente grado de
ricsgo. Por tltimo. un tercer nivel desceribe activos especificos (por ejems-
plo. John Smith debe 5.290 dolares v su deuda esti vencida entre treinta v
sesenta dias: la empresa posee 6.000 dolares de valor en un determinado
producto comprado).

Llevando este modelo de balance a los activos intangibles. el nivel 1
proporciona informacion agregada sobre tres categorias: capital humano,
capital de informacion v capital organizacional. Fl nivel 2 describe la rela-
cion de fos activos miangibles con sus procesos meernos objetivo. v el nivel
3 deseribe Tas caracteristicas individuales de Tos activos intangibles.

Fstas ideas aparecen ilustradas en la figura 7-8. que muestra los deta-
les del nivel 2 del activo de capital humano de Consumer Bank. La figu-
ra presenta una vision completa del estado de disponibilidad de los re-
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cursos humanos de la empresa para cumplir con la nueva y compleja es-
trategia. El banco ha identificado las familias de puestos especificas que
se espera produzcan mejoras en el desempeno de cada proceso interno
estratégico. Por ejemplo, el planificador financiero tiene la categoria de
trabajo mds importante para el proceso de venta cruzada, mientras que
el representante del centro de atencion telefonica es el trabajo mas im-
portante para el proceso de respuestas rapidas al cliente. Consumer
Bank necesita asegurarse de que cuenta con la cantidad suficiente de
personas dentro de cada una de las siete familias de puestos estratégicos
con las habilidades adecuadas para respaldar el proceso interno asocia-
do. Como muestra la figura 7-8, el banco estd en buena forma para los
dos procesos de gestion de operaciones (100 por ciento v 90 por ciento
de disponibilidad), pero deficiente en cuanto a sus capacidades de capi-
tal humano para los dos procesos de gestion de clientes (s6lo el 40 por
ciento y el 50 por ciento de disponibilidad) v en uno de los procesos de
mnovaciéon (20 por ciento de disponibilidad). El indicador agregado en
el nivel 1 del 65 por ciento de disponibilidad de capital humano (en la
zona roja) es un promedio ponderado de la disponibilidad en la totali-
dad de las siete familias de puestos estratégicos.

Los indicadores del nivel 31dentifican las capacidades de personas espe-
cificas, o sea, las calificaciones que tienen para realizar sus funciones estra-
tégicas. Las capacidades individuales, comparadas con los requisitos de la
categoria, son los cimientos basicos de construccion para medir el activo de
recursos humanos de la organizacion. Se agregan las capacidades de los in-
dividuos a las descripciones del nivel Iy nivel 2 para producir una imagen
mas amplia de la disponibilidad estratégica de todos los activos de recursos
humanos de la organizacion.

Se puede realizar un desglose similar para los tres niveles de capital de
informacion v capital organizacional de la organizacion. La figura 7-9
proporciona un ejemplo de Informe sobre Disponibilidad Estratégica que
es una presentacion consolidada de la capacidad que tene cada clase de
activo intangible para cumplir su funcion estratégica. Del mismo modo
que una organizacion militar constantemente evalua la disponibilidad de
personal preparado. equipo, municion, mformacion v logistica, en com-
paracion con sus requerimientos como indicador de su disponibilidad
para una mision, las orgamzaciones deben evaluar la situacion de los seis
activos intangibles de la figura 7-9 como indicadores de su estado de dis-
ponibilidad estratégica. La organizacion ilustrada en la figura tiene gran-
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des deficiencias de disponibilidad de sus sistemas de 'I'T para respaldar la
estrategia. La educacion v los incentivos para que los empleados orienten
la cultura en nuevas direcciones también presentan retrasos. Ambos as-
pectos constituven obstdculos importantes para la ejecucion de la estra-
tegia.

Resumen

Ll Intorme de Disponibilidad Estratégica consohida los elementos esen-
ciales de nuestro enfoque para la gestion de activos intangibles:

* Definir el activo.
* Alinearlo con la estrategia.
e Medir el grado de disponibilidad.

En los restantes capitulos de esta parte del libro describimos enfoques
para definur v medir la disponibilidad de los tres grupos de activos imtan-
gibles: capital humano, capital de informacion v capital organizacional. Il
estucho de caso que viene a continuacion de este capitulo describe la situa-
con de Crown Castle, en que la empresa fuvo que cambiar su cultura de
ser un conjunto de adquisiciones independientes para pasar a ser una ¢m-
presa que ganaba sinergia al potencializar las capacidades conjuntas de
sus multiples enipresas.



Estudio de caso

Crown Castle International, Inc.

Antecedentes

Crown Castle International es un proveedor global lider de comunicaciones
malambricas compartidas ¢ infracstructuras de radiodifusion. Alquila torres,
arrienda espacio en antenas v da servicios de transmision v otros relacionados a
las mds conocidas empresas de radiodifusion v comunicaciones inalambricas.
por cjemplo, British Telecom, Verizon, Cmgular, Vodatone, T Mobile (Deus-
tsche Telekom) v la BBC. a la que Crown Castle da servicios completos de trans-
mision televisiva, Crown Castle atiende a mas de dos tercios del mercado norte-
americano v a mas del 90 por ciento de la poblacién britanica v australiana. Los
ingresos totales de 2002 ascendieron a 901.5 millones de dolares.

La situacion

El crecimiento de Crown Castle fue paralelo al boom digital de la comunmca-
c16n maldmbrica de mediados de la década de 1990, De 127 torres v 700 emplea-
dos en 1995, la cmpresa tuene hov en dia mds de 15.000 torres v 2.000 cin-
pleados. Cuando Crown Castle comenzo a cotizar en Bolsa, en 1998, su estrategia
era muv sencilla: un mtensificado «cubrir el terrnorio rapidamente-. Mediantie la
adquisicion de torres estratégicamente sitwacdas para arrendarlas v la oferta de
servictos de contratacion externa, fa empresa podia avudar a sus clientes a Hegar
al mercado con mavor rapidez. Una vez recuperados los costos 1jos, los ingresos
se convertirian ¢n un puro flyjo de caja. Ya desde ¢l principio esta férmula pro-
dujo buenos resultados, pero cuando los mercados de capuales comenzaron a ce-
rrarse v el margen previsto del 75 por ciento no se materializo, el equipo ejecuti-
vo se dio cuenta de que la estrategia de crecer mediante adquisiciones habia
llegado a su fin.
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La estrategia

En junio de 2001 Crown Castle establecié una nueva estrategia, la de¢ excelen-
cia operacional, junto con su iniciativa de BSC. La empresa buscaba maximizar la
rentabilidad de los activos existentes, lograr eficiencias mavores v cosechar econo-
mias de escala ofreciendo servicios de valor agregado como los de mantenimiento
de equipos. John Kelly. quien se convirtié en el Director Ejecutivo en agosto de
2001, dirigi6 la empresa a través de su transformacion, plenamente consciente de
que en una industria tan cambiante como la de las telecomunicaciones, Crown
Castle tendria que adaptar su estrategia v, por ende, su BSC, de forma periodica.
En el ano 2002, la empresa descentralizé su estructura de gestion para producir
datos v conocimientos mas detallados sobre su principal activo, las torres de trans-
mision. Ese mayor conocimiento seria la clave para alcanzar la excelencia opera-
cional en tres continentes.

Mapa estratégico

Aunque la excelencia operacional formaba parte del Mapa Estratégico inicial
de Crown Castle, el mapa rodavia representaba su anterior estrategia de adquisi-
ciones. A principios de 2003, la empresa va habia revisado ¢l mapa, con aportes
de empleados de los distritos, para reflejar mejor su estrategia de excelencia ope-
racional v su nuevo enfoque descentralizado. El equipo depurd los objetivos de la
perspectiva interna, limpid el mapa de «terminologia corporativa vaga» v reconfi-
gurd las relaciones causa-efecto. El resultado: un mapa estratégico mds detallado
v menos ambiguo que orientarfa al extenso v esparcido personal de Crown Castle
en la ejecucion de la estrategia (ver figura 7-10).

Perspectiva financiera

Crown Castle conseguirfa mavores ingresos mediante dos objetivos divigiclos a
aumentar la rentabilidad de los actvos existentes: incrementar los ingresos recurren-
les, los ingresos anuales por arrendamicentos v awmentar el margen por instalacion,
una fuente de ingresos con margenes mavores. Del Jado de la productividad, la
empresa perfilé su objetivo de utilizacion de activos para redielr las cuentas por co-
brar, los ingresos no facturados v los trabajos en cuiso.

Perspectiva del cliente

Crown Castle tiene dos clases de clientes: operadores imaldmbricos v difusores
de contenidos. Previendo la falta de nuevos segmentos de clientes v pocos ingre-
santes nucvos en el mercado, la empresa vio que la asociacion cra su apuesta de
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valor para ¢l cliente. <5t el cliente tiene gue mroducir 1.000 sitos nuevos este
ano, quicre saber que cuenta con un socto de negocios que tiene la infraestructu-
ra adecuada v la capacidad de salir al mercado oportunamente», dice Robert Pa-
ladimo, vicepresidente sentor de desempeno global. Los estudios sobre los clien-
tes revelaron que la rapidex en saliv ol mercado tenia que sustituir un objetivo
anterior, el de ser una buena empresa con la cual hacer negocios. La calidad . otro obje-
tivo agregado, se referfa no solo al concepto general sino también al cumplimien-
to de las regulaciones (por ejemplo, niimero de minutos puntuales del tempo de
transmision). Para la BBC, su principal cliente de difusion, ¢l objetivo para satis-
facer las necesidades de los clientes pasé a ser campliy con los vequisitos de los acuer-
dos de licencia de sitios (Site License Agreements).

Perspectiva de las operaciones (proceso inlerno)

«Conociendo mejor nuestros activos v haciendo mavores mejoras en el proce-

S0, podemos servir mejor a Huesros clientes». dice Paladino, explicando el pun-
to de partida de la estrategia de excelencia operacional de la empresa v los argu-
mentos del tema de apovo de esta perspectiva, que es la asociacion con los
chentes. lucrementar la comprension de los activos fue uno de los cmientos de la
nueva estrategia. La empresa podia atender mclm a sus clientes v maximizar el
rencimiento de las torres teniendo mds v mg]()lcs datos sobre ellas, como el es-
pacio disponible, las especificaciones de imgenieria v el uso por clientes. Vartos
objetivos de esta per s])e(tl\ a se modificaron, dejando de ser declaraciones gene-

rales (como establecer/mejorar las capacidades centyales x apoyar los procesos para maxi-
mizar las eficiencias) v convirtiéndose en objetivos mas realizables. como resolver
problemas operalivos (NOTAMS) oportunamente. Paladino dice que los «procesos se-

leccionados v especilicos que debemos medir aparecen ahora en el mapa estratc-
gico-. Esta destacada especificidad avudo a estandarizar los procedimientos ope-
racionales en toda la empresa, haciendo que el mapa estratégico fucra mas il
para los gerentes de cistrito. Del mismo modo. el objetivo de sorprender a los
clientes en cada inteyaccion se tornd mas claro al cambiarse por acelerar solicitudes de
alquiler/comenzar tiempo de ciclo. El nuevo objetivo era mas especitico v estaba diri-
gido a la principal preocupacion de los clientes. Apovaba veduerr la tasa negalioa
de operacion de las torres (Ias de menor rendimiento). ast como inerementear los clien-
fes (el mimero de nuevas solicitudes de imquilinos potenciales)

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Con su tema enitdar a <las 100 mejores empresas pava frabajar-, identificadas por
la revista Fortune, Crown Castle buscaba crear un ambiente de trabajo de alta ca-
lidad para sus empleados. El objetivo mas destacado de la perspectiva de apren-
dizaje v crecimiento era el de mejorar la gestion global del conociniento. A principios
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de 2003, Crown Castle dio un paso gigantesco al lanzar un sistema de gestion del
conocimiento que se convertiria en depésito de las mejores practicas v niveles de
desempeno en los procesos clave. Delineaba procesos, como la inspeccién de ins-
talaciones, a nivel de las tareas mediante video clips v documentacion. El sistema
de gestion del conocimiento fue un resultado directo del BSC de Crown Castle.
Segim Paladino: «Pasamos de obtener datos a comprender la informacion, a con-
seguir un conocimiento sobre el que podiamos actuar.» Apovar toda la perspecti-
va de aprendizaje v crecimiento era ¢l objetivo de los sistemas v servicios de inforina-
ceon; en lugar de centrarse solamente en el sistema mas actualizado de e-business,
la empresa daba ahiora igual importancia al servicio v a los aspectos relacionados
con las soluciones de las teenologias implicadas.

Resultados

Paladino asigna al BSC v al Mapa Esrratégico de Crown Castle el mérito de
avudar a la empresa a prosperar en un mercado tan exigente que dos de sus cua-
tro competidores se declararon en quichra. Es bien cierto que su agresiva gestion
de gastos v capital =la esendia de su estrategia de productividad— impulsé el Hujo
de caja de negativo a positivo, representando mejoras de varios cientos de millo-
nes de dolares. Fstas ganancias financieras le han permitido a Crown Castle Hevar
a cabo grandes iniciativas con confianza: cumplir ¢l mandato del Gobierno del
Reino Unido de convertir la transmision televisiva en digital v erear Freeview,
una alianza estratégica que proporciona television digital gratis con treinta cana-
les nuevos en todo el Reino Unido. Crown Castle es miembro del Hall of Fame de
Balanced Scorecard.

Caso preparado por Janice Koch, de Balaneed Scorecard Collaborative, v Robert Paladino. de
Crown Castle. Nuestro agradecimicito a John Kelly por compartir la experiencia de Crowen Castle
con nosofros.



Capitulo 8

Disponibilidad del capital humano

En este capitulo describimos de qué forma las organizaciones desarro-
llan un indicador de disponibilidad de capital humano (ver figura 8-1).
Este indicador representa la disponibilidad de habilidades, talento y
know-how de los empleados para llevar a cabo los Procesos imternos criticos
para el éxito de la estrategia. Introducimos un marco que permite a las or-
ganizaciones identificar los requisitos de capital humano para la estrate-
gla. estimar la brecha entre los requisitos de capital humano v la disponi-
bilidad actual de los colaboradores, asi como crear programas para cubrir
la diterencia entre requisitos v disponibilidad actual.

El proceso de medirla disponibilidad del capital humano comienza con la
identificacion de las competencias requeridas por las personas que llevan a
cabo cada uno de los procesos internos del mapa estratégico de la organiza-
cion (ver figura 8-2). Las familias de puestos estratégicos son los puestos en los
que los empleados con estas competencias pucden tener el mayor impacto en
la mejora de esos procesos internos criticos. Los perfiles de competencias descri-
benlos requisitos de estos puestos con bastante detalle. Un proceso de evalua-
cion define las actuales capacidades de la orgamizacion en cada una de las fa-
milias de puestos de trabajos. segin las dimensiones establecidas en los
perfiles de competencias. La diferencia entre los requisitos v las capacidades
actuales representa una «brecha de competencias» (gap) que define la dispo-
nibilidad del capital humano de la organizacion. Para eliminar esa brecha. la
organizacion lanza programas de desarrollo de capital humano.

Paso 1: Identificar familias de puestos estratégicos
Todos los puestos de trabajo son importantes para la organizacion,

porque de otro modo no contrataria PETSONnAs ni les })(l raria para que
(lllll})llt‘l an con su tarea. Muchos puest()s de [1<ll)¢1](), sin embarg 20, pro-
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porcionan capacidades v requisitos elementales, pero no representan di-
ferenciacion. Las organizaciones pueden necesitar conductores de camio-
nes, operadores informaricos. guardias, recepcionistas v telefonistas. v de-
Jar claro que las contribuciones de todos estos empleados mejoraran el
desempeno de la organizacion. A los gerentes les toca desarrollar el po-
tencial de todas las personas de la empresa, pero también deben recono-
cer que algunos puestos de trabajo tienen un impacto mucho mas grande
en la estrategia que otros. El proceso de gestion estratégica del capital hu-
mano debe identificar v focalizarse en aquellos trabajos fundamentales
que tienen el mavor impacto sobre la estrategia. John Bronson, vicepresi-
dente de recursos humanos de Williams-Sonoma, estiméo que las personas
de tan solo cinco familias de puestos de trabajo determinan el 80 por cien-
to de las prioridades estratégicas de su empresa.!

El trabajo realizado con varias organizaciones en nuestros programas
de mvestigacion en recursos humanos corrobora la observacion de Bron-
son. Tomemos el caso de UNICCO, una gran empresa de servicios inte-
grales para instalaciones que ofrece desde una simple limpieza hasta el
mantenimiento de maquinaria compleja. Su estrategia de soluciones para
el cliente busca el crecimiento ofreciendo los servicios a medida voam-
pliando la gama ofrecida a cada cuenta. La estrategia comienza demos-
trando destacadas capacidades en la calidad, consistencia v contiabilidad
de los servicios basicos prestados inicialmente al cliente. Este éxito esta-
blece una credibilidad que UNICCO potencia para ampliar sus servicios a
nuevas areas. UNICCO da trabajo a mas de 6.000 personas. Kimberlee
Williams, vicepresidente de recursos humanos de la empresa, destaca que
tres familias de puestos de trabajo proporcionan los puntos clave de la es-
trategia: los gerentes de proyectos, que supervisan las operaciones en cuentas
especiticas: los divectores de operaciones, que amplian las relaciones dentro
de las cuentas existentes; v los ejecutivos de desarrollo de negocios, que avudan
a conseguir nuevas cuentas. Estas tres familias de puestos de trabajo cuen-
tan con s6lo 215 empleados. menos del 4 por ciento de la fuerza laboral.
Focalizando las actividades de desarrollo del capital humano en estas per-
sonas criticas, UNICCO consigue un gran foco v potencializacion de sus
inversiones en capital humano.?

1. John Bronson. hablando sobre Capital Humano en la conferencia organizada por
Balanced Scorccard Collaborative en Naples, Florida. ¢l 27 de febrero de 2009,

2. Informe de Kimberlee Williams. del grupo de trabajo sobre capital humano de Ba-
lanced Scorecard Collaborative. 10 de septiembre de 2002,
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La figura 8-3 nos da otro ejemplo mas completo, el de las familias de
puestos estratégicos de Chemico, Inc., fabricante de especialidades quimi-
cas avanzadas. Chemico aplica una estrategia de soluciones para el cliente
en la que sus ingenieros establecen relaciones personales v técnicas con
los ingenieros que trabajan para sus principales clientes. Los ingenieros
de Chemico generan soluciones innovadoras para los problemas de los
clientes mediante la estrecha vinculacion entre ingenieria v desarrollo de
nuevos productos.

El tema de mnovacion de Chemico tiene dos procesos estratégicos: las
alianzas, para mejorar la diversidad v velocidad en el desarrollo de nuevos
productos v la investigacion aplicada para asegurar un flujo continuo de
nuevos productos propietarios.

Los ejecutivos de Chemico identificaron una familia de pucestos estraté-
gicos para cada proceso de mmovacion estratégica:

Proceso de alianzas para el desarrollo de productos

Gerenles de programas de joint-ventures: personas que gestionan efecti-
vamente las complejidades de joint ventures multiempresariales.”
Procesos de investigacion aplicada

Cientificos «<senior»: personas con dominio de cuestiones téenicas muy
concretas que desarrollan nuevas aplicaciones de productos.

El tema de gestion de clientes de Chemico tenia dos procesos estra-
tégicos, cada uno de ellos con una famiha asociada de puestos de traba-
jo estratégicos.

Proceso de asociacion con clienles

Ingenieros de soluciones: ingenieros que trabajan como consultores,
aplicando los productos de Chemico para solucionar las necesidades
de los clientes.

3. Otras varias familias de puestos de wabajos respaldaban este proceso. pero el ge-
rente del programa de joint veniure era quien mds podia influir en su éxito o fracaso.
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Proceso de cumplimienlo de pedidos

Representantes del centro de atencion lelefonica: especialistas que traba-
jan en asoctacion con los ingenieros de soluciones para asegurar la cali-
dad y la puntualidad de las entregas de producto.

El tema de gestion operativa consistia en dos procesos estratégicos v
tres familias de puestos de trabajos estratégicos.

Procesos de planeacion de la cadena de abastecimiento

Especialistas en disenay la gestion de la cadena de abastecimiento: personas
que podian dirigir la gran reestructuracion del proceso de la cadena de
abastecimiento de Chemico.

Expendedores: personas que trabajaban con proveedores v chientes
para coordinar la programacion en toda la cadena de abastecimiento.

Programa de materias /m'm(z.s“

Operadores de malerias primas: especialistas que trabajan en una co-
mercializadora de energia recientemente establecida, con el fin de
conseguir significativas reducciones de costos mediante cl trabajo con-
tinuo en ¢l mercado spot para asegurar las materias primas necesarias.

El tema de responsabilidad social tenia un proceso estratégico v una
familia de puestos de trabajo asociada.

Programa de desempeiio mediocmbiental

Ingenieros medioambientales: conjunto de especialistas que dominan
los requisitos de aire puro v agua limpia. asi como los enfoques necesa-
rios para satisfacer esos requisitos.

Fn resumen, en base al Mapa Estratégico de Chemico, el equipo ejecu-
tivo identificd ocho familias de puestos estratégicos. Lstas familias daban
trabajo a aproximadamente 100 personas (el 7 por ciento) del total de
1.500 empleados. O sea, que ¢l éxito de la estrategia de la empresa estaria
determinado por el desarrollo correcto de competencias por parte de la
compaiia en menos del 10 por ciento de su fuerza laboral. Esta es la esen-
cia de la focalizacion estratégica.
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Figura 8-4. Modelo de perfil de competencias usado en Chemico, Ine.
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Paso 2: Establecer el perfil de competencias

Enel paso 1, la organizacion identifica las familias de puestos de trabajos
que determinan el éxito estratégico. En el paso 2, define los requisitos de es-
tos puestos de trabajo con bastante detalle, una tarea que a menudo se conoce
como la determinacion del perfil del puesto de rabajo o perfil de compelencias.
Este perfil describe los conocimientos, habilidades v valores que necesitan
las personas para ocupar con éxito un determinado puesto de trabajo. Los
departamentos de recursos humanos cuentan con una variedad de modelos
para crear dichos perfiles, por ejemplo. entrevistar a una persona que sea
quien mejor comprende los requisitos del puesto. El perfil de competencias
proporciona el punto de referencia que el departamento de RR.HH. puede
usar al seleccionar, contratar, capacitar v desarrollar personas para ese
puesto.

Chemico, Inc. us6 un diagrama sencillo (ver figura 8-4) para ilustrar
los tres componentes de su perfil de competencias:

Conocimientos: los conocimientos basicos generales necesarios para rea-
lizar el trabajo. Esto incluve conocimientos espectficos del puesto (por
ejemplo, un «experto en la materia»), pero también conocimientos de
apoyo (por ejemplo, «conocer al cliente») que ajustan el conocimiento es-
pecifico al entorno y al contexto del trabajo.
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Habilidades: las habilidades necesarias para complementar la base ge-
neral de conocimientos: por ¢jemplo. habilidades de negociacion. aseso-
ramiento o gestion de provecros.

Falores: el conjunto de caracteristicas o comportamientos que produ-
cen destacado desempeno en un trabajo dado. Alganos puestos requicren
trabajo en equipo. mientras que otros se desenvuclven alrededor del foco
cn el cliente. Adecuar los valores al puesto de trabajo es esencial.

La figura 8-5 muestra un perfil de competencia simplificado para siete
familias de puestos estratégicos de Chemico. Como ejemplo. los ingenie-
ros de soluciones funcionan como consultores en su trabajo directo con los
clientes. Usan su conocimiento de los productos de Chemico para solucio-
nar los problemas de los clientes. Los requisitos de conocimientos generales
para su trabajo incluven una solida comprension del sector v modelo de ne-
gocios de un cliente, v una comprension similar de la linea de productos
de Chemico v del uso 6ptimo que el cliente podria hacer de dichos pro-
ductos. El ingeniero de soluciones debe tener habilidades de asesora-
miento, incluvendo la solucion de problemas. la gestion de provectos v la
geston del cambio. El valor principal de este ingeniero es crear «relacio-
nes» duraderas v de confianza con los clientes.

Paso 3: Evaluar la disponibilidad de capital humano

Fnel paso 3. las organizacionces evalian las actuales capacidades v com-
petencias de los empleados que integran las familias de puesros estratégi-
cos. Los evaluadores pueden recurrir a una amplia variedad de enfoques
para conocer el desempeno v el potencial de una persona. En un extremo,
cada empleado realiza una autoevaluacion de los requisitos del puesto v
luego la discute con un mentor o administrador de carrera profesional. In
¢l otro. un evaluador solicita una retroalimentacion de 360 grados a cole-
gas. superiores v subordinados sobre varias cuestiones relacionadas con el
desempeno del empleado. Esos datos siven de base para establecer un
didlogo sobre el desarrollo de La carrera profesional. Las evaluaciones pro-
porcionan a los interesados una clara comprension de sus objetivos, datos
signilicativos sobre sus actuales competencias v desempenio v un enfogue
pracuco para su futuro desarrollo personal. Debido a su nmportancia, la
cvaluacion de la disponibilidad estratégica de los empleados que integran
tamihias de puestos de trabajos deberta recibir un trato diferente del ruti-
nario proceso de gestion del desempeno que se usa en toda la ecmpresa.
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Para muchas organizaciones, enunciar claramente sus estrategias me-
diante la disciplina estructurada de un Mapa Estratégico es una experien-
cla nueva. La estrategia, centrada en las principales dreas de cambio v de-
sarrollo dentro de la organizacion, a menudo revela la inexistencia de
varias familias de puestos de trabajos estratégicos. En Chemico, por ejem-
plo, cuatro de las ocho familias eran nuevas para la empresa. Los gerentes
de los jomt ventures v los ingenieros medioambientales se habian mcorpo-
rado el ano anterior, v la contratacion de personas para los procesos de la
cadena de abastecimiento v de materias primas acababa de comenzar.”

El ejecutivo de RRITH. de Chemico eligié a un gerente para que en-
cabezara la mictativa para cubrir estos puestos de trabajo. El gerente
cred perfiles en base a las competencias necesarias para los nuevos pro-
cesos voentre ambos realizaron la evaluacion de la preparacion del perso-
nal actual para cumplir con las funciones recientemente definidas. lal
como se ve en la parte inferior de la figura 8-5. la disponibilidad estraté-
gica en estos puestos de trabajo (cientificos senior, ingenieros de solucio-
nes v representantes del centro de atencion telefonica) estaba entre el 10
vel 75 por ciento. La gerente lanzé un programa de desarrollo de capi-
tal humano para cerrar la brecha. Vineuld este programa con el de ges-
aon del desempeno. de modo que los nuevos perfiles de competencia sc
convirtieron en parte de los objetivos personales v planes de desarrollo
de los empleados.

Paso 4: Programa de desarrollo de capital humano

El mapa estratégico agrega focalizacion a los programas de recursos
humanos (seleccion, capacitacion v planeacion de la carrera protesional)
que desarrollan el capital humano de la organizacion. Sin la gufa de un
mapa estratégico, la mavoria de los programas de RRT L tratan de satis-
facer las necesidades de todos los empleados, por lo que mvierten menos
de lo necesario en los puestos de trabajo que realmente marcan la diferen-
cia. Al concentrar las inversiones en capital humano v los programas de
desarrollo en el namero relativamente pequeno (generalmente menos del
10 por ciento) de empleados que ocupan pucstos estratégicos. las organi-

L Los otros tres progrants (nvestigacion aplicada, asociaciones con clientes de valor
agrecado v servicio de pedidos) cran ampliaciones de procesos maduros gue se estaban e
focalizando v depurando.
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Figura 8-6. Modelos para el Desarrollo Estratégico del Capital humano
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zaciones pueden lograr grandes resultados con mavor rapidez v menor
costo que por medio de gastos dispersos en RR.HH.

Se pueden usar dos enfoques operativos diferentes, resumidos en la fi-
gura 8-6, para crear la alineacion estratégica. Bajo el modelo de familia de
puestos estratégicos, la organizacion concentra sus programas de RR.HH. en
los puestos de trabajo que son fundamentales para la estrategia, lo que
contribuve a que la accion sea ripida v el gasto eficiente. Pero este enfo-
que implica que hasta un 90 por ciento de la fuerza laboral ocupa puestos
no estratégicos, por lo que las organizaciones pueden ignorar sus legiti-
mas necesidades de desarvollo. El modelo de valoves extratégicos parte de la
premisa de que la estrategia es una tarea de todos, que implica un conjun-
to de valores v prioridades que deberfan incorporarse a los objetivos v ac-
ciones de cada micnibro de la organizacion. Obviamente, ambos modelos
son legitimos v necesarios para el éxito, cumplen con nuestra definicion
de focalizacion v han tenido éxito en la préctica. Pero segiin nuestra expe-
riencia, no pueden aplicarse como un tnico programa integrado. Los
programas para desarrollar las competencias de las personas que integran
familias de puestos de trabajos estratégicos deben estar separados v ser fi-
nanciados de manera independiente, del mismo modo que las inversiones
de capital se financian v gestionan por separado de los programas anuales
de gastos de operaciones. El progreso para cerrar las brechas de compe-
tencias en las familias de puestos estratégicos deberfa ser la base para la



Figura 8-7. Prograna de desarrollo del capital umano en Chemico, Inc.
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Figira §-8. Progyama de Disponibilidead del Capitead Humano en Grayv-Syracuse
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informacion sobre la disponibilidad del capital humano estratégico. Por
otro lado, el modelo de valores estratégicos proporciona la base de un
programa revisado de gestion del desempeno destinado a defiir los obje-
tivos de la totalidad de la fuerza laboral.

La figura 8-7 ilustra el programa de desarrollo del capital humano de
Chemico, Inc. En base al modelo de famiha de puestos estratégicos, la or-
ganizacion queria obtener una disponibilidad de capiral humano superior
al 90 por ciento en las ocho familias de puestos de trabajos estratégicos.
departamento de RR.ITH. planifico v gestiond las iniciativas necesarias
para alcanzar este objetivo. El equipo estratégico de RR.HH. de Chemico
designado para respaldar este proceso selecciond cuatro iniciativas estra-
tégicas: una nueva iniciativa de seleccion v contratacion de personal, una
iniciativa de capacitacion formal, una de desarrollo en el puesto de traba-
jo v una altima que establecia una red de grupos de pares para intercam-
biar sus experiencias en cuanto a las mejores practicas. El equipo estratc-
gico de RR.HH. prepard cada una de estas iniciativas a medida con el fin
de alcanzar la meta de disponibilidad estratégica en las familias de pues-
tos de trabajos especificos. Los ejecutivos responsables de cada tema estra-
tégico (ver columna izquierda en el recuadro inferior de la figura 8-7) ac-
tuaron como clientes de las miciativas, proporcionando financiacion v
evaluando su desempeno. El programa de desarrollo del capital humano
de Chemico quedaba asi enfocado v alineado con la estrategia de la orga-
nizacion.

Familias de puestos estratégicos en Gray-Syracuse

Gray-Svracuse (GS), la empresa fabricante de piezas tundidas de preci-
sion descrita al comienzo del capitulo 1. nos da otro ejemplo de programa
de desarrollo del capital humano basado en el enfoque de familia de pues-
tos estratégicos. Sus empleados disenan moldes v seleccionan aleaciones
para satisfacer los exigentes requisitos de los clientes. Owros componentes
de la propuesta de valor son los productos de precision de alra calidad. Tas
entregas puntuales v los precios competitivos. Las competencias de la
fuerza laboral incluven el diseno de modelos por computadora que utili-
zan complejos programas informdticos de integracion dimensional, espe-
cialidades metaltirgicas v operaciones de tundicion. Uno de sus procesos
de gestion de operaciones se focalizaba en proporcionar alta calidad a los
clientes reduciendo la repeticion del trabajo (ver figura 8-8). Historica-
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mente, GS habfa usado la fabricacion flexible en el punto final del proceso
de produccién, donde las piezas moldeadas recibian el acabado. La nueva
estrategia identificé la punta del proceso como una gran oportunidad
para reducir la repetecion del trabajo. Para esto hizo falta aportar enfo-
ques de gestion flexibles al proceso de montaje, en el que los empleados
armaban modelos en cera producidos por una maquina de moldeado a in-
veceion, antes de convertirlos en aleaciones metdlicas. El analisis del mapa
estratégico clasificé al personal que armaba los moldes, que tenia un pues-
to de nivel inicial, como perteneciente a la familia de puestos estratégicos del
proceso. Ireinta personas, seleccionadas en base a su habilidad manual
para el proceso de montaje, ocupaban en ese momento ese puesto de tra-
bajo.

La estrategia de aplicar la fabricacion flexible al comienzo del proceso
de montaje de los moldes exigia una amplia serie de nuevas competen-
cias. Como se ve en el recuadro 2 de la figura 8-8, el proceso tenia ocho
configuraciones bien definidas de acuvidades (conocidas como celdas)
para producir diferentes tipos de productos. Por ejemplo, una celda re-
quiere el uso de un equipo de soldadura, un tanque con acido, rayos X v
una hoja de corte en caliente, mientras que otra celda requiere laqueado v
calibrado, asi como soldaduras v rayos X. La celda mds sencilla requicre
once actividades diferentes, mientras que la mds compleja requiere veinti-
siete. Usando una técnica japonesa de fabricacion conocida como ‘Irai-
ning Within Industry (TWI - capacitacion dentro de la industria), expertos
de GS desarrollaron pertiles de actividad v competencias para cada celda,
resumidos en una plantlla TWI. Las treinta personas de montaje tendrian
que dominar las actividades requeridas por cada celda. La plantilla guia-
ria su capacitacion y evaluacion. El recuadro 3 de la figura describe la es-
cala de cinco niveles usada para medir la disponibilidad estratégica de las
treinta personas encargadas del montaje.

El supervisor. el mspector de calidad v/o e} capacitador usaron la plan-
tilla TWT para evaluar a cada uno de los tremta imtegrantes del proceso de
montagje mensual v trimestralmente. Tenfan la mera de llevar a rodos los
armadores al nivel 3 («en capacitacion») lo antes posible v luego rapida-
mernte al nivel 4 («certificado: dentro de la celda»).

GS construyo el indicador de su disponibilidad o preparacion estraté-
gica sumando las calificaciones de cada persona correspondientes a cada
una de las celdas:
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Nivel de disponibilidad: X [calificacion personal (por cada persona v

celda)]

Tal como muestra el informe de (1isp(mil)ilidad de capital humano, cl
nivel era de 100, con un nivel promedio de 1.6 por persona por celda
cuando se micio el programa en el ano 2001. P ste mivel era solo el 10 por
ciento del objetivo de la fase 2. Un ano (lespues el nivel de disponibilidad
habia subido a 810, con un nivel promedio de 3.3 v 84 por ciento del ob-
jeivo de la fase 2. ])(llll Smith, director de recursos hum(m()s de Grav-Svra-
cuse, atribuvo la rapidez con la que mejoraron los niveles de (()mpclenua
al programa TWI Smith declard que Gray-Svracuse es la pr Imera organi-
zacion de propiedad norteamericana en mmportar con éxiro el programa
TWIdesde Japon. En su opinion, este programa TWI reducia a la mitad el
ncmp() necesario para alcanzar la (hsp()lllbllldd(l estratégica. La repeti-
ci6n de trabajos disminuvé un 76 por ciento durante este periodo. dando
lugar a grandes beneficios econémicos.

Modelo de Valores Estratégicos en BAS

E] grupo Servicios Administrativos de Berkelev (en inglés BAS. por
Berkelev's Administrative Services). de la Universidad de Calitornia,
es un buen cjemplo de modelo de valores estratégicos (ver figura 8-

BAS proporciona toda la gama de servicios administrativos que
respaldan la mision académica de la universidad v las prioridades del
campus.

Los departamentos de BAS incluven la planta fisica, seguridad publica,
Sd]ll(l ASCSOTAMICNLO, TeCursos humanos. nnprenta v recreacion. kn efec-
. BAS gestiona el equivalente de una pequena ciudad.

Como entidad de apovo, BAS busca una estrategia cle soluciones para
el cliente. La propuesta de valor para el cliente destaca las caracteristicas
de Tas asociaciones efectivas, tales como «prever las necesidades de los
clientes», «crear soluciones efectivas» v «la experiencia inspira confianzas.
Los objetivos financicros reflejan Ta realidad de actuar dentro de las limi-

A medida que el mapa estratégico de BAS evoluciona. ¢l «foco en las perso-
nas» tambicn cambia, asegurando que el capital hinmano permanesea alineado con la es-
trategia general. Para consultar of mapa estratégico mas actual de BAS, visite la diveccion
http:ibas.chance bevkelev.eduw/BASexcelyindex.h
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taciones de los presupuestos académicos. BAS eligio tres temas estratégi-
cos para su perspectiva de los procesos mternos:

Tema estratégico Proceso

Desarrollar «<alianzas» con los clientes. Relaciones conlos clientes.
Mejorar continuamente los procesos Excelencia operacional.
clave.

Crear nuevas formas de hacer Innovacion.

Negoclos.

La perspectiva de aprendizaje v crecimicnto de BAS, Hamada aqui
«foco en las personas», tenia tres objetivos estratégicos:

* Desarrollar una fuierza laboral excelente v diversa.
* Conseguir una cultura de servicio de alto desempeno.
* Proporcionar un hderazgo eficaz en toda la BAS.

Ll equipo de recursos humanos de BAS tradujo los seis objetivos
del mapa estratégico relacionados con los clientes en perfiles de los
valores requeridos para respaldar cada objetivo (ver figura 3-10). Para
cada valor, ¢l equipo encargado del provecto detinid un conjunto mas
detallado de objetivos. «Ascgurar la calidads. por ejemplo. implica
que cada persona «cumpla con los compromisos». «se sicnta responsa-
ble~, «s¢ concentre en solucionar problemas. no en encontrar culpa-
bles» v ademas ~asegure la mds alra calidad-. Una vez definidos estos
valores estratégicos a nivel ejecutivo, BAS usé un proceso de comunt-
cacion en cascada (desdoblamiento) para dar a conocer los valores al
siguiente nivel de geston.

La discusion, aclaracion e internalizacion de los nuevos valores co-
menzaron el proceso de transtormacion del enfoque administrativo
tradicional v de la cultura de servicio de BAS. Una ver asimilados en
los niveles gerenciales. los valores estratégicos seran comunicados ¢
incorporados a los objetivos personales v planes de desempeno en to-
dos los niveles. Esto proporcionard un punto de referencia que permi-
tird una retroalimentacion de 360 grados v los informes sobre dispo-
nibilidad estratégica.



Prioridades
estratégicas

Perfiles
valores estratégicos
(a reflejarse en los objetivos

de todos los puestos de trabajo)

Perfil de valores
estratégicos (detalle)

Proceso de evaluacion

Ligura §-10. Informe de Disponibilidad Estraiégica de BAS
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Resumen

El capital humano debe estar alineado con la estrategia si la organiza-
cion quiere obtener valor de las competencias de sus empleados. Ll
mapa estratégico identifica los procesos internos criticos que crean dife-
renciacion para la estrategia v determinan las familias de puestos estraté-
gicos que permiten que los procesos internos principales se realicen a un
nivel excepcional. Los ejecutivos de RR.HH. pueden entonces desarro-
lar perfiles de competencias para las familias de puestos estratégicos v
aplicar enfoques estandar de evaluacion para medir la disponibilidad de
capital humano v las brechas en las competencias estratégicas. Estas bre-
chas determinan la agenda de programas de desarrollo del capital hu-
mano que aumentaran la disponibilidad estratégica de ese capital en la
organizacion.

El enfoque usado por Grav-Syracuse v Chemico se focalizaba en las in-
versiones en los empleados pertenecientes a las famihas de puestos estraté-
gicos. Varias de estas tamilias fueron completamente nuevas para las em-
presas, va que su identificacion se habfa llevado a cabo al desarrollar la
perspectiva de aprendizaje v desarrollo para sus mapas estratégicos. Elmo-
delo de valores estratégicos usado en Berkeley Administrative Services co-
munica la nueva estrategia focalizada en ¢l cliente a toda la tuerza laboral,
aclaralos nuevos valores requeridos para la estrategiay los integra al proce-
so de gestion del desempeno usado en la organizacion. Las organizaciones
deben tratar de hacer sus programas de desarrollo del capital humano
usando el modelo de familias de puestos estratégicos (para mavor focaliza-
cion v rapidez) v simultineamente el modelo de valores estratégicos (para
hacer que la estrategia sea una tarea de todos).

El estudio de caso inchuido a continuacion de este capitulo analiza a Na-
tional City Corporation, un banco que tuvo que transformar v alinear a sus
empleados para convertirlos en los «campeones de sus clientes» para que
su nueva estrategia focalizada en el cliente tuviera éxito.



Estudio de caso

National City Corporation
Antecedentes

Fundado en 1845, National City es el noveno banco en importancia de Fstados
Unidos. con mas de 33.000 empleados. La empresa tiene la secle central en Cleve-
land, Ohio. v opera en los estados de Ohio, Pensilvania, Indiana, Kentucky, 1li-
nois v Michigan. Tiene mas de 1.200 sucursales v sus principales actividades son la
banca comercial v minorista, finanzas de consumidor, gestion de activos, financia-
cion v servicio de hipotecas v procesamicento de tarjetas. Su cifra de negocios ron-
da los cienn mil millones de délares. En el ano 2001, los dividendos por accion de
National City fueron los inds altos de su historia. La empresa ha sido rentable to-
dos los anos, frecuentemente con un retorno de dos digitos sobre el capital.

La estrategia

National City estaba atravesando un cambio de cultura como organizacion, po-
niendo mas entusiasmo en las necesidades de sus clientes. También se estaba foca-
lizando en la calidad del servicio, la generacion de ingresos v el control de costes.
Para poner mds atencion en los clientes, National City creé su promesa de marca
de ser «el campedn de los clientess, expresdandola del siguiente modo: «National
City se preocupa por hacer lo que es bueno para sus clientes.»

El departamento de recursos humanos tuvo la oportunidad tnica de considerar
a la marca tanto en términos de soporte corporativo como de establecer estandares
de marca para sus clientes internos. El reto era el misimo que tienen muchos depar-
tamentos de RR.HH.: como alinear la estrategia del departamento de RR.HH. con
la estrategia de negocios de toda la empresa. Se eligio al BSC como herramienta a
utilizar para enunciar la estrategia v medir el desempeno. La empresa quiso co-
menzar su BSC en RRATIL, por la priorvidad de asegurar la disponibilidad estraté-
gica del personal para cjecutar la promesa de marca.
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El mapa estratégico

Se form6 un equipo de desarrollo para que trabajara junto al equipo de lide-
res de RR.HH. para traducir el plan estratégico en un mapa estratégico (ver figu-
ra 8-11). El equipo descubrié muchas percepciones v expectativas diferentes de la
estrategia de RR.HII. Con mas de 300 personas trabajando en el drea. era funda-
mental contar con una forma coherente de describir la estrategia del departa-
mento. Para que RR.HH. fuera un socio estratégico de las unidades de negocios,
necesitaba hacer frente de forma proactiva a las necesidades que tuvieran. Shelley
Seifert, vicepresidente ejecutivo de recursos humanos, dijo que el departamento
estaba cambiando, dejando de ser reactivo v orientado hacia las mransacciones,
para ser proactivo e impulsado por el valor.

Historicamente, el area recursos humanos no siempre tiene en mente ¢émo
impactar en los resullados financieros de la organizacion. En la parte mis alta del
mapa estratégico de recursos humanos de National City aparece el objetivo de
aumentar ¢l valor para sus accionistas. RR.HIT. ¢s tan s6lo una de las dreas que
aportan valor para los accionistas, pero Seifert queria que todos los profesionales
de RR.HIL tuvieran en mente este objetivo. Para alcanzarlo, RR.HH. tiene que
ser mds eficiente y eficaz en cuanto a los resultados financieros. Los objetivos de
soporte son permitir el aumento de ingresos netos v maximizar el retorno sobre
la inversion en las personas. La filosofia es que invirtiendo estratégicamente en
capital humano, la rentabilidad tinanciera serd la consecuencia logica.

Desde la perspectiva del cliente, el equipo queria llegar a los clientes internos de
RR.HH.. La propuesta de valor para el cliente enunciada en ¢l mapa estratégico
refleja las opiniones de los clientes, desde el cajero hasta ¢l vicepresidente senior.
La perspectiva esta dividida en dos segmentos de clientes: socios en el negocio v
empleados. Ambos clientes tienen necesidades diferentes v RR.HH. tiene que dar
un servicio diferente a cada uno de ellos. Por ejemplo, un socio del negocio nece-
sita que RR.HH. sea un socio v asesor confiable, v un empleado busca un servicio
de calidad.

Los objetivos de la perspectiva de los procesos internos estan organizados en
cuatro temas cstratégicos:

* Contratar a los mejores v mds brillantes.

* Impulsar una cultura de alto desempeno que potencie el éxito.
* Usar una comunicacion centrada en cl cliente.

* Proporcionar un servicio constante de alta calidad.

«Contratar a los mejores y mas brillantes» es parte fundamental de la promesa
de marca de National City de ser «el campedn de los clientes» v, para el departa-
mento de RR.HH., contratar a personas con talento que vivan la marca es un ob-
Jetivo clave. Adopta asi un papel de liderazgo al asegurar que se contrate a la gen-



Figura 8-11. Mapa Estratégico de Recursos Humanos en National City Baull
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te adecuada para una cultura centrada en el cliente. El scgundo tema. impulsar
una cultura de alto desempeno que potencie el éxito, es esencial para poder rete-
ner a los empleados. Este tema estratégico también considera la necesidad de una
rigurosa gestion del desempeno v un foco en el desarrollo de los emplcados. Fl
uso de una comunicacion centrada en el cliente serd un diferenciador clave para
RR.HH. Las comunicaciones corporativas. que son parte del departamento de
RR.HH., deben dar forma a la vision que los empleados tienen de la cultura de
National City. El equipo de comunicaciones avuda a divulgar el rambo de la or-
ganizaciony el papel de RR.HH. en la ejecucion de la estrategia de National City.
Ll dltimo tema trata la necesidad de un servicio constante de alia calidad, algo
que es parte fundamental de cualquier buena estrategia de RRIIH. Cumplir bien
con los elementos basicos da mucho resultado cuando se trata de convertirse en
un socio estratégico. Los socios del negocio v los empleados esperan un servicio
de alta calidad por parte del departamento de RR.HH.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene un tema general para que
los empleados de RR.HH. ejecuten una estrategia centrada en el cliente.
Los tres objetivos principales son: conocer el negocio, comprometerse con
el éxiro de todos e impulsar la mejora continua.

Anécdota

Después de desarrollar el mapa estratégico. Natonal City comenzé a reunir
datos sobre los indicadores que comunican el desempeno de su BSC. El banco in-
forma cada mes sobre su BSC de RRITH., ¢l equipo de Hideres se retne para dis-

cutir los resultados v tomar decisiones estratégicas ¢n basce a ellos.

El proceso del BSC también ha proporcionado una plataforma nueva de
comunicacion dentro de RRUHH. National City puso en marcha una estrategia
de comunicacion de miduples facetas en la que el equipo ejecutivo realizo
asambleas generales v videoconterencias (rimestrales e mstaurd un sitio intra-
net. A esa campana de comunicacion la Hanwaron «Camino a Beseville». Duran-
te todo este tiempo no sélo comunicaron las iiciativas de RRUIHL del BSC.
sino también consiguicron que los 350 empleados del departamento de recur-
sos humanos identificaran sus propios objetivos personales relacionados con
¢l mapa estratégico.

Segun Scifert:

Todos los empleados de RR-HH. ahora tienen wna wision divecta de la velucion
entre sus vesponsabilidades y los objetivos de la empiesa. Lstc inejor clavidad propor-

ciona un foco wificador y consolida la capacidad del departemento de RRAN. de
agregar valoy cuantificable a la empresa. Creemos que RR.HH. juega un papel de-



Disponibilidad del capital humano 293

levminante en la maximizacion del valoy del capital humano en National City v el
BSC nos proporciona wna herramienta itil pava ciompliv con esa mision.

Ampliando atin mas la experiencia de National City, Paul Clark. vicepresiden-
te ejecutivo de gestion insticucional, dice:

Un ingrediente fundamental de este esfuerzo ha sido el desarrollo de métvicas, el
BSC, para identificar los problemas a vesolver ¥ para mediy los avances del esfuerzo
de recursos himanos. EUBSC proporciona wiimeros que crean wn lenguaje comiin
para que nuestros lideves comumaquen. L1 BSC wos avudea o mmediv o conseguido,
que, después de todo, es de lo que se trata. ELBSC de recursos mnanos se parece
mitcho a la cuenta de resudtados de cualquier negocio; no se deben gestionar los re-
cursos huwmanos sin un BSC.

Caso preparado por Cassandva Frangos, de Balanced Scorecard Colluborative. Nuestvo agieade-
cimiento a Shelley Seifert por compartiv la experiencia de National City con nosotros.



Capitulo 9

Dispomibilidad del capital de informacion

El capital de informacion (CI) es la materia prima para crear valor en la
nueva economia (ver figura 9-1). Consiste en sistemas, bases de datos, bi-
bliotecas v redes, v pone la informacion v los conocimientos a disposicion
de la organizacion. El capital de informacion, al igual que el capital huma-
no, tiene valor solo en el contexto de la estrategia. Una organizacion que
aplica una estrategia de bajos costos totales consigue la maxima rentabili-
dad de los sistemas de informacion que se centran en la calidad, la mejora
de los procesos v la productividad de la fuerza laboral. Una estrategia que
busca soluciones para el cliente se beneficia, sobre todo, de los sistemas de
imformacion que proporcionan conocimientos sobre las preferencias v
colnportanlient()s del cliente v que mejoran el contacto, el servicio v la re-
tencion del cliente.

Y una est ”1tegia de liderazgo de producto requiere que el capital de
informacién mejore el proceso de diseno v desarrollo del mismo, me-
diante herramientas tales como modelos tlldlmensl(mdles Prototipos vir-
tuales v diseno/fabricacion por computadora (CAD/CAM). O sea, que
igual que en el caso del capital humano, el capital de informacion se debe
gestionar para que esté alineado con la estrategia. Para organizar este capi-
tulo usaremos el marco general introducido previamente para el capital
intangible

1. Describir el capital de mformacion.

2. Alinear el capital de informacion con la estrategia.

3. Medir la cdisponibilidad del capital de informacion.



Figura 9-1. Marco para la descripeion del disponibilidad del Capital de informacion
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-~

Describir el capital de informacién

El marco de los cuatro niveles, resumido en la figura 9-2, proporciona
una taxonomia atil para describir el capital de informacion.' El capital de in-
formacion tiene dos componentes: infraestructura tecnologica y aplicacio-
nes del capital de informacién. La infraestructura recnoldgica incluye tanto
la tecnologia (por ejemplo, los main frame v las redes de comunicacion),
como la experiencia en la gestion (por ejemplo, estindares, contingencia v
seguridad) requeridas para permitr la efectiva entrega v utilizacion de las
aplicaciones del capital de informacion. Una aplicacion de capital de infor-
macion, que es una combinacién de informacion, conocimientos vy tecnolo-
gia, se basa en la infraestructura tecnolégica para respaldar los procesos in-
ternos principales de la empresa: innovacion, gestion de clientes, gestion de
operaciones v los procesos reguladores v sociales.

Hemos 1denuficado tres categorfas de aplicaciones del capital de infor-
macion. La aplicacion de procesamiento de transacciones (por ejemplo, el sistema
de Planeacion de Recursos de la Empresa, ERP por su nombre en inglés) au-
tomatiza las transacciones repetitvas basicas de la empresa. Las aplicaciones
analiticas promueven el andlisis, la interpretacion y la informacion v el cono-
cimiento compartidos. Las aplicaciones de transforimacion moditican el modelo
de negocio que prevalece en la empresa. Las aplicaciones de transtormacion
pueden ser transaccionales (como el sistema interactivo usado por Levi
Strauss para hacer pantalones vaqueros a la medida del cliente individual) o
analiticas (como el sistema de tiempo real usado por Home Shopping Net-
work para medir las «utilidades por segundo» que generan los productos).
Se distinguen por susignificativo impacto potencial sobre los objetivos estra-
tégicos v el grado de cambio organizacional que requieren para conseguir
los beneticios.

En conjunto, la infraestructura tecnoldgica mas las aplicaciones de capital
de mformacion torman la la cartera de capital de informacion. Los ejecutivos de-
ben comprender como planificar, establecer las prioridades v administrar
una cartera de capital de mformacion que respalde su estrategia.

Al 1gual que con los objetivos del capital humano, el mapa estratégico
proporciona el punto de referencia para los objetivos del capital de mnfor-
macion. Tomemos el ejemplo ilustrado en la figura 9-3. La perspectiva de

1. Ellector encontrard informacion il sobre taxonomias tecnologicas en «Using Mea-

surements to Demonstrate the Business Value of I'T> (Stamford. C1: Garmer Group,
2000y, ESR #5610.
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Figura 9-2. Descripeion del capital de informacion

Categoria capital

Ry
o > Descripcion
de informacién
Aplicaciones de Sistemas v redes que cambian el modelo de negocios
transformacion prevaleciente de la empresa.
Aplicaciones Sistemas v redes que analizan, interpretan v comparten
analiticas mformaciones/conoc mientos.
Infraestructura La tecnologfa compartida v la experienaia gerencial requeridas
tecnolégica para permitir el uso de aplicaciones de capital de informacion.

Aplicaciones
de procesamiento
de transacciones

Sistemas que awtomarizan las transacciones  bdsicas repetitivas
de ta empresa.

los procesos internos de un mapa estratégico identifica objetivos estratégi-
cos para la innovacion, gestion de clientes y gestion de operaciones.*

La cartera de capital de informacién para respaldar los procesos de in-
novacion puede incluir (1) el sistema CAD/CAM de nivel transaccional y
los sistemas de gestion de desarrollo de productos: (2) un sistema de ges-
tion del conocimiento (KMS) a nivel analitico para compartir informa-
ci6n de mejores practicas entre disenadores de productos v (3) un sistema
interactivo a nivel de transformacion que permite a los clientes disenar
directamente sus productos (por ejemplo, la interfaz de clientes de Dell).
Esta cartera total de aplicaciones tecnologicas respalda a los procesos de
INNovacion.

[a cartera de capital de informaciéon para respaldar los procesos de gestion
de clientes, normalmente comienza al nivel de transaccion con un sistenia de
gestion de las relaciones con los clientes (CRM). Los programas mformaticos
de CRM proporcionan una variedad de aplicaciones que incluye la automati-
zaci6n del equipo de ventas, el procesamiento de pedidos v gestion del centro
de atencion telefonica. Las aphcaciones de nivel analitico permiten medir la
rentabilidad de los clientes v segmentarlos utilizando las capacidades de data-
mining. Un ejemplo de aplicacion de transformacion seria el protocolo de
apovo a las ventas mediante atencion telefonica, como el utilizado por Land’s
End para identificar patrones de compra de los clientes v ayudar a los opera-
dores que atienden el centro de llamadas en sus procesos de ventas.

2. Los procesos reguladores v sociales. no flustrados aqui. también requieren capital de
mformacion para dirigir su desempeno.
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Ejemplos tipicos de sistemas transaccionales que respaldan a los proce-
sos de gestion de operaciones son el SCM (Supply Chain Management, o
Gesuon de la Cadena de Abastecimiento) v el MRP (Manufacturing Re-
quirements Planning, o Planeacion de Requerimientos de Fabricacion).
Estas aplicaciones integran una variedad de sistemas como control de in-
ventarios, procesamiento de pedidos, compras v planeacion de capacida-
des que anteriormente estaban fragmentados. Las aplicaciones de nivel
analitico pueden incluir sistemas para analizar la calidad de productos v
procesos, los costos por actividad vy producto, los tiempos de espera v de
ciclo, asi como el analisis de Jas quejas. Las aplicaciones que permiten ras-
trear la situacion de un paquete, como las introducidas por UPS v Fedbx,
han sido de rransformacion.

El personal que gestiona la disponibilidad estratégica de otros activos
mtangibles, asi como los activos tangibles v financieros de la organizacion,
también necesita capital de informacion. Este personal pertencce a las
dreas de finanzas, recursos humanos v plancacion estratégica. Fn la ges-
ton financiera se han alcanzado nuevos niveles de efectividad potencial
mediante los sistemas ERP introducidos en casi todas las organizaciones
durante la década de 1990. Estos sistemas de nivel transaccional respal-
dan aplicaciones analiticas tales como la determinacion de costos en fun-
cion de actividades v el andlisis financiero, asi como marcos de transfor-
macion de la gestion financiera, como el valor para los accionistas v la
gestion basada en el valor. La introduccion de sistemas ERP ha tenido un
impacto positivo similar en la gestion de recursos humanos, simplificando
la gestion de los historiales Taborales v beneficios a empleados. Los siste-
mas de RR.ITH. que usan un sitio web permiten que los empleados tengan
un control directo de algunas partes de sus programas de beneticios. Tos
sistemas ERP rambién permiten aplicaciones analiticas. como ¢l informe
de cumplimiento ante las agencias reguladoras v Ia contraracion por me-
dio de una pagina web. Una aplicacion estratégica solida incluve progra-
mas de e-learning personalizados para desarrollar fas competencias de las
familias de puestos estratégicos que vimos en el capitulo 8, Las aplicacio-
nes de transformacion imcluven el programa de gestion de disponibilidad
del capital humano. Los procesos de planeacion estratégica se basan en
los sistemas transaccionales de otros procesos. integrados mediante un
data warchouse. Una serie de aplicaciones analiticas como la gestion basa-
da en La actividad, Tos modelos de provecciones. la planeacion de escena-
rios v las simulaciones dindmicas mejoran notoriamente los procesos de
planeacion estratégica. Tl software del Balanced Scorecard. incluido en
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Figwra 9-4. Componentes de infraestructioa de T1: modelo de Weill/Broadbent
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los nuevos sistemas de informacion de gestion, que proporciona una
agenda estratégica para las reuniones de gestion estratégica, estd demos-
trando ser transformacional.

Las aplicaciones de capital de mformacion funcionan solo si tienen cl
respaldo de una infraestructura lecnologica que normalmente comparten
multiples aplicaciones. Peter Weill v Marianne Broadbent han aportado
buena parte del pensamicento reciente sobre la materia. En base al estu-
dio que realizaron en mas de 100 empresas de todo el mundo, identifica-
ron diez categorias de infracstructura que la empresa debe gestionar acti-
vamente (ver figura 9-4).°

La mfraestructura fisica incluve:

o Infraestrictira de aplicaciones (aplicactones compartidas como correo
clectronico, Internet, informatica movil).

o Gestion de las comunicaciones (vedes de banda ancha. intranets).

o Gestion de dalos (data warehouses centralizados).

* Seguridad v riesgo (politicas de seguridad, plancacion de desastres, fi-
rewalls).

o Gestion del canal (s1t1os web, centros atencion telefonica).

o Gestion de instalaciones (mamframes a gran escala. servidores, redes
[.AN).

S Peter Well v Marrnme Broadbent. Leveraging the Newe Dnfrastviictire: How Mokl Tea-
ders Capitadize on the New Diformalion: Tecinology (Boston: Harvard Business School Press.
2000).
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La infraestructura de gestion incluye:

* Gestion de T1 (planeacion de los sistemas de informacion, acuerdos de
nivel de servicios, negociaciones con proveedores).

* Arquitecturay estandares (para datos, comunicacion, tecnologia, etcétera).

* Educacion en TI (capacitacion v educacion de gestion).

* Investigacion y desarrollo en TI (tecnologias emergentes).

Las mversiones en infraestructura tecnoldgica, normalmente consumen
casiel 60 por ciento de los gastos en 11, pero estas erogaciones rara vez se pue-
de asociar directamente con beneficios tangibles. Los beneficios surgen de las
aplicaciones que se basan en la infraestructura de TT (o de evitar las pérdidas
por robo, desastres o violaciones de la seguridad). Los ejecutivos deben darse
cuenta de que las inversiones en infraestructura ponen en marcha a la cartera
de aplicaciones de T1y que las diferentes infraestructuras imponen limites o
crean opciones para las aplicaciones de T'1. Por ejemplo, sin capacidad global
de interconexion por redes, las empresas no podrfan desarrollar sistemas de
gestion del conocimiento para que los profesionales de todo el mundo com-
partan sus experiencias.

Alinear el capital de informacion con la estrategia

Los gjecutivos deben asegurarse de que su carteras de aplicaciones del capi-
tal de informacion estén alineadas con los procesos internos estratégicos de
sus mapas estratégicos. Muchas organizaciones han tenido éxito haciendo una
serie de talleres, luego de haber desarrollado su mapa estratégico inicial. En
cada uno, los participantes establecen un plan integrado de capital de infor-
macion para un tema estratégico incluido en el mapa, por ejemplo. proporcio-
nar una respuesta rapida o comprender los segmentos de clientes. Los participantes
provienen de distintos departamentos v unidades, por ¢jemplo RR.HH. v TT.
De este modo, la experiencia de los profesionales en sistemas de informacion
v la de otros especialistas es aplicada para generar el capital de informacion
que requiere cada componente de la estrategia. Los resultados de estos talle-
res se comunican a las diferentes entidades que tienen que implementar el
plan.

Recordemos que Consumer Bank, presentado en el capitulo 7 (ver figura
7-1). Aplicaba una estrategia de soluciones para los clientes basada en cons-
truir relaciones personales entre sus clientes v sus planificadores financieros
(verfigura 9-5). Para el proceso de venla cruzada en el tema de gestion de clien-
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tes, el equipo de participantes en los talleres identificé un sistema de autoges-
tén de la cartera de clientes como aplicacion de transformacion que permiti-
ria a estos analizar y manipular sus propios planes financieros. El equipo tam-
bién identificé una aplicacion analitica para la venta cruzada (un sistema de
rentabilidad por cliente) y una aplicacion transaccional (un archivo integrado
de clientes). Elproceso de comprender los segmentos de clientes compartia la nece-
sidad de un sistema de rentabilidad por cliente, asi como un sistema separado
de retroalimentacion para estudios de mercado directos. Fl raller no pudo
identificar ninguna aplicacion de transformacion para este proceso.

El proceso de cambio al canal adecuado requeria una sélida base de sistemas
transaccionales, incluvendo paquete de CRM con médulos para la gestion de
pistas de ventas, gestion de pedidos v la automatizacion de la fuerza de ventas.
Para el proceso de proporcionar ina respuesta rapida en el tema de la gestion de
operaciones, los participantes identificaron una aplicacion de transformacion
(autoayuda del cliente) y una aplicacion analitica (un sistema de gestion del co-
nocimiento sobre las mejores précticas para compartir técnicas de ventas exi-
tosas entre los teleoperadores). El proceso de minimizar problemas requerfa un
andlisis de calidad del servicio de aplicacion analitica para identificar proble-
mas: y dos sistemas de nivel transaccional relacionados, uno de seguimiento
de mcidentesy otro de gestion de problemas.

Esta cartera de aplicaciones necesitaba varios componentes de la infraes-
tructura de 1T, Varias de las aplicaciones cran modulos complementarios al
paquete integrado de programas intormdticos de CRM. El waller asign6 al de-
partamento de 11 la responsabilidad de adquirir, instalar v mantener el pa-
quete informatico, asi como de poner en un sitio web algunas de las aplicacio-
nes ¢ integrarlas en la estructura general del banco en la pagina web. Para la
aplicacion de autoayuda del cliente se necesitaba una nueva tecnologia inter-
activa de respuestas por voz que requeria un provecto interno de 1+ D, por lo
que el departamento de 'TT se identificaba nuevamente como la organizacion
responsable de asegurar que fa nueva tecnologia se asimilara correctamente.
1Tse encargarfa también de dirigir la puesta en marcha de la integracion com-
putadora-teléfono, una teenologia relativamente nueva para el banco.

Il proceso de planeacion estratégica del capital de informacion llevado
a cabo por el banco definié una cartera de catorce aplicaciones exclusivas
v cinco provectos de mfraestructura de T Seleccionando esta cartera de
aplicaciones e infraestructura basada en los procesos internos criticos del
mapa estratégico de la entidad, los ejecurivos se aseguraron de que el ca-
pital de informacion de la empresa quedara alineado con la estrategia.
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Asignacion de recursos para inversiones estratégicas
en capital de informacion

Las mwversiones en tecnologias de la informacion han estado creciendo
sin pausa durante los tltimos treinta anos, pero todavia el 90 por ciento de
las asignaciones anuales de un presupuesto tipico de T se sigue dedicando
al funcionamiento v mantenimiento de aplicaciones va existentes. Sélo el
10 por ciento queda normalmente disponible para inversiones discreciona-
les, pero es esta inversion discrecional la que crea la alineacion estratégica.

En la figura 9-5 identificamos el conjunto de aplicaciones de capital
de informacion y proyectos de infraestructura de T1 necesarios para res-
paldar la estrategia de Consumer Bank. La lista de proyectos es plausible
v defendible, pero cada uno de ellos requiere una inversion explicita de
dinero y personas para adquirir, desarrollar e instalar el software. La
creatividad del proceso de planeacion estratégica de 1T debe coexistir
con la realidad de la economia de la organizacion. Para desarrollar una
estrategia de mversion en capital de informacion, ilustrada en la figura
0-6, se debe tener en cuenta:

* El nivel general de inversion en nuevos provectos de capital de infor-
macion.

* La combinacion deseada de inversion por proceso estratégico.

* La combinacion deseada de inversion por categoria de capital de in-
formacion.

Recientes estudios comparativos (benchmarking) indican que la empre-
sa tipica dedica aproximadamente el 4 por ciento de sus ingresos a activida-
des relacionadas con el capital de informacion. Esta cifra varia considera-
blemente segiin el sector; las empresas de servicios financieros dedican cl
7,0 por ciento, las de fabricacion el 1,7 por ciento v las minoristas el 1,0 por
ciento de las ventas. De esta suma total, va hemos dicho que alrededor del
90 por ciento no es discrecional, va que se dedica al funcionamiento vy man-
tenimiento de aplicaciones e infraestructuras instaladas en el pasado. Las
empresas deberfan estar a la expectativa para mejorar la eficiencia de los
sistemas existentes v elimiar aquellas aplicaciones va obsoletas.

Los gastos discrecionales respaldan a las nuevas aplicaciones v provec-
tos de capital de la informacion necesarios para la estrategia, pero cierta-

1. Ibidenm. pigina 38.
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mente las empresas pueden gastar muy poco en capital de informacion y
poner asi en riesgo a la organizacién. Los avances en tecnologias de la in-
formacion siguen siendo la fuerza que impulsa a la nueva economia. Dado
que el costo de producir chips sigue reduciéndose un 50 por ciento cada
veintiin meses aproximadamente, siguen apareciendo nuevas aplicacio-
nes y usos.” Por ejemplo, los avances tecnologicos en la informatica mévil
e malambrica, probablemente tendrdn un gran impacto en todos los sec-
tores de la economia en un futuro proximo.

En el otro extremo, las organizaciones también pueden gastar demasiado
en aplicaciones y proyectos de capital de informacion. Para captar todos los
beneficios potenciales, cada inversién en software debe ir acompanada de un
fuerte cambio organizacional, asi como del desarrollo de nuevas competen-
cias en el capital humano. Dado que las organizaciones solo pueden absorber
una cantidad limitada de cambios en un periodo dado, intentar desarrollar
rapidamente demasiado capital de informacion hard que buena parte de las
nuevas inversiones sea un mal gasto. Los estudios demuestran que el 70 por
ciento de las organizaciones que introducen paquetes informaticos integrales
vy costosos de CRM no puede mostrar resultados, principalmente porque las
mversiones en software no estan vinculadas con iniciativas de gestion del
cambio.”

El gasto en nuévas aplicaciones de capital de informacion refleja dos fené-
menos subyacentes: la sustitucion de sistemas obsoletos por tecnologia de
punta (como los sistemas ERP) vla aplicacion de tecnologia totalmente nueva
anuevas aplicaciones (por ejemplo, el comercio electronico). Tanto las susti-
tuciones como las nuevas aplicaciones seguiran en un tuturo inmediato, por
Jo que las empresas necesitan lanzamientos estratégicos establecidos de arri-
ba hacia abajo para sus inversiones en nuevas aplicaciones de capital de infor-
macion. Por analogia, los inversionistas a menudo evaltian la capacidad de
innovacion de una empresa comparando las inversiones en I+D con pard-
metros comparativos (benchmarks) de los grupos de pares. Empresas como
Intel, en constante cambio, orientadas fuertemente a la tecnologia, dedican
entre el 12 vel 15 por ciento de sus ventas cada ano a I+D, mientras que cm-
presas dedicadas tradicionalmente a la fabricacion, como Ingersoll-Rand.,
que pertenecen a sectores mas estables v de menor dinamismo, dedican sélo

5. B. Schendler, «Intel’s $10 Billion Gambles, Fortune. 11 de noviembre de 2002, pdagina 98.

6. Scott Nelson, «Seven Reasons Why CRM Fails», Gartner Group Report 0702-0117-
103570: D. Rigbv. I. Reichheld v P. Schefter. «Avoid the Four Perils of CRM~. Harvard Bu-
siness Review (febrero 2002),
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el 2 por ciento de las ventas a I+D. Nuestra experiencia con inversiones en
capital de informacion sugiere que dedicar menos del 5 por ciento (del gasto
total destinado a capital de informacion) a I+D, probablemente esta por de-
bajo de la masa critica, mientras que el 15 por ciento es el limite superior que
las organizaciones pueden absorber. O sea, que las inversiones en nuevo capi-
tal de informacion deben representar entre el 5 v el 15 por ciento del gasto to-
tal en capital de informacion.

El segundo lincamiento para planificar las imversiones en capital de m-
formacion determina la mezcla de inversiones entre infraestructura tecno-
l6gica v aplicaciones de capital de informacion. La figura 9-7 presenta los
benchmarks obtenidos por Weill v Broadbent en su cstudl() de muluples em-
presas. La empresa promedio dedicacl 58 por ciento de sus gastos en capital
de mformacion a la infraestructura de 11, con porcentajes muyv similares
para las tres categorias de aplicaciones (12 por ciento, 16 por cientov 14 por
ciento). Una organizacion focalizada en una estrategia de reduccion de cos-
to mvierte considerablemente menos en infraestructura (42 porciento), nmu-
chomads enaplicaciones de procesamiento de transacciones (10 por C1ento) v
menos en aplicaciones de transformacion (5 por ciento). Una organizacion
que aplica una estrategia que requicre flexibilidad v agiidad (para acelerar el
lanzamiento de nuevos productos al mercado o para promover la venta cru-
sada) redirecciona recursos de las aplicaciones de procesamiento de trans-
acciones (11 por ciento) a la infracstructura (38 por ciento). En general, las
empresas focalizadas enla agilidad hacen inversiones en capital de informa-
cion por encima de Ta media de la industria, mientras que las empresas pre-
ocupadas por la reduccion de costos, como cra de esperarse, invierten una
media que estd entre un 10 v un 20 por ciento por debajo de los promedios
de la industria. Estos benchmarks brindan puntos de referencia para des-
arrollar una estrategia de inversiones para el capital de informacion.

Como ejemplo tlusirativo, volvamos a la cartera de capital de informacion
descada por el Consumer Bank. descriptaen lafigura 9-8, parte A (ver a figu-
ra 9-5 para la descripcion completa de las siglas que aparecen en esta figura).
Laasignacion de recursos a todos los provectos potenciales de la cartera. con-
sumiria el 20 por ciento de las crogaciones en capital de informacion, })()1‘ en-
cima delnivel de inversion recomendadlo. La tabla de mversiones (figura 9-8.
parte By repasa tres alternativas: inversion baja (5 por ciento del total del gas-
to en capital de informacion), mversion moderada (10 por clento) e imversion
alta (15 por ciento). La mversion moderada requierce reducir a la micad La lis-
ta de aplicaciones propuestas v posponer la otra mitad para el ano siguiente.
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En este caso, la limitacion de gastos impone una disciplina para hacer una
gestion conservadora del tipo de cambio. El escenario de inversion modera-
da considera una fuerte inversion en aplicaciones para el procesamiento de
transacciones (50 por ciento) e infraestructura (30 por ciento), lo que refleja
un énfasis en la creacion de aplicaciones de CRM. Muchos de los procesos es-
tratégicos requieren diterentes modulos del software de CRM. Si hubiera
mds tfondos disponibles, se harian mas inversiones en aplicaciones analiticas v
de transformacion. Aunque no existen lineamientos absolutos ni bench-
marks, la interrelacion entre la estrategia de mversion en capital de informa-
c16n y la cartera de capital de informacion permite que los ejecutivos exami-
nen las compensaciones costo/beneficio, permitiendo que con el tempo surja
una estrategia economicamente viable de inversion en capital de informa-
c10mn.

Medir la disponibilidad de capital de informacion

La disponibilidad de las aplicaciones e infraestructura de capital de in-
formacion es el indicador mas significativo del valor que tiene el capital de
mtormacion de la organizacion. Como en el caso de la dispombilidad estra-
tégica del capital humano, la disponibilidad estratégica del capital de mfor-
macion mide el grado de preparacion del mismo para respaldar a la estra-
tegia de la empresa.

Se puede contemplar un espectro de posibles formas de medir la car-
tera de capital de informacion. El entoque mas sencillo v usado con mas
frecuencia es un simple indicador numérico que identifica la situacion
de cada aplicacion. La figura 9-9 ilustra un esquema con seis niveles.
Los niveles 1 v 2 se consideran normales v operacionales. Los niveles 3
v 4 representan nuevas aplicaciones que se han identificado v financia-
do v que estan en marcha. La capacidad todavia no existe atn, pero los
programas de desarrollo se estdn aplicando para cerrar la brecha exis-
tente. Los niveles 5 v 6 representan las dreas de problemas. Se necesitan
aplicaciones para apovar a la estrategia, pero todavia no se ha dado
ningun paso para crear vy brindar la capacidad.

Los gerentes que tienen la responsabilidad de los programas de desa-
rrollo del capital de informacion proporcionan la valoracion subjetiva
del sencillo sistema de medicion ilustrado en la figura 9-9. El director de
sistemas de informacion (CIO) es quien tiene la responsabilidad final so-



Figura 9-9. Medicion de la disponibilidad estrategica de capital de informacion
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Figura 9-10. Disponibilidad de capital de informacion en Consuneer Bank
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bre la integridad de las cifras divulgadas. El sistema de medicién centra la
atencion en el proceso de desarrollo para asegurar que se estan realizan-
do Tos maximos esfuerzos para crear disponibilidad estratégica. La figura
9-10 muestra de qué forma los indicadores de la disponibilidad de aplica-
ciones individuales y programas de infraestructura de Consumer Bank
pasan a formar parte de un informe sobre la situacion de la cartera. Los
gerentes que consultan ese informe pueden determinar, a simple vista, la
disponibilidad estratégica de capital de informacion de la empresa, asi
como las dreas en las que hace falta mas foco. El informe es una excelente
herramienta para controlar una cartera de programas de desarrollo del
capital de informacion.

En el otro extremo del espectro. muchas organizaciones de 1T sofisticadas
hacen evaluaciones mds cuantitativas y objetivas de sus carteras de aplicacio-
nes. Por ejemplo, encuestan a sus usuarios para evaluar la satisfaccién que
sienten con cada aplicacion. Pueden realizar un andlisis financiero para de-
terminar los costos operativos y de mantenimiento de cada aplicacion. Algu-
nas hacen auditorfas técnicas para evaluar la calidad subyacente del c6digo v
la operabilidad, documentacion v frecuencia de fallos de cada aplicacion.
Con ese pertil, una empresa puede construir estrategias para gestionar la
cartera de activos existentes de capital de informacion, del mismo modo que
uno gestionaria una cartera de activos fisicos, tal como maquinaria o automo-
viles. Por ejemplo, las aplicaciones con altos niveles de mantenimiento se
pueden simplificar, las aplicaciones con altos costos operativos se pueden op-
timizar y las aplicaciones con altos niveles de insatisfaccion del usuario se
pueden sustituir. Este enfoque mas global resulta particularmente eficaz
para gestionar una cartera de aplicaciones que va son operacionales.

Resumen

Los enfoques de indicadores propuestos en este capitulo crean una nue-
va mentalidad para gestionar el desarrollo v despliegue del capital de infor-
macion. La atencion pasa de evaluar los resultados del capital de informa-
cion por costos y estadisticas de confiabilidad, a una evaluacion basada en la
alimeacion estratégica: medir la contribucion del capital de informacion a
los objetivos estratégicos de la organizacion, sobre todo los procesos criti-
cos y diferenciadores identificados en la perspectiva de los procesos inter-
nos del mapa estratégico de la organizacion. El capital de informacion se
debe gestionar como un activo, midiendo su valor por la contribucion que
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hace a la estrategia de la empresa dirigida a crear ventaja competitiva. Las
técnicas de alineacion de la cartera descritas en este capitulo proporcionan
un enfoque practico para alinear el activo de capital de informacion con los
objetivos estratégicos de la empresa.

El estudio de caso incluido a continuacion de este capitulo describe el
mapa estratégico del grupo de tecnologias de la informacion de la empre-
sa de gestion de activos T. Rowe Price. El equipo encargado del provecto
usé el mapa estratégico para alinear la estrategia de TI de la empresa para
proporcionar mejores capacidades a la organizacion.



Fstudio de caso

T. Rowe Price
Antecedentes

T. Rowe Price (I'RPA), una empresa de gestion de activos situada en Baltimo-
re, es un destacado proveedor de servicios dirigidos a inversionistas individuales
v programas de jubilacion corporativos. A finales de 2001, los activos que gestio-
naba ascendian a 156.300 millones de dolares. TRPA es un asesor de inversiones
que atiende a mas de ocho millones de cuentas mstitucionales ¢ individuales per-
tenecientes a las carteras de fondos de mversion sin gastos de gestion v otras cla-
ses de inversiones de "I Rowe Price. Con mas de 600 empleados v agentes v gas-
tos anuales que superan los cien millones de dolares. 1. Rowe Price Invesoment
Technologies. Inc. (I'RPIT), una subsidiaria de propicdad absoluta de TRPA.
proporciona servicios de informacion v gestion tecnoldégica de mision critica a las
unidades de negocios de la empresa 1. Rowe Price.

La situacion

A finales del ano 2000, TRPA establecio el objetivo para toda la empresa de
proporcionar «servicios de la mas alta calidad mundial>. Aunque TRPA contaba
con un largo historial de destacada calidad en la gestion de tondos, el mercado
cada vez mds saturado de administracion de fondos personales e mstitucionales
exigia mas. Gigantes del sector. como Fidelity Investments v Vanguard, lograron
enormes partcipaciones de mercado ofreciendo una amplia variedad de tondos
para elegir v un servicio al cliente respaldado por la mads avanzada recnologia, La
gerencia de TRPA se propuso defender v aumentar su participacion de mercado.

Ademds de respaldar este objetivo empresarial. TRPIT tenia que hacer fren-
fe a retos muy comunes en organizaciones basadas en '1T: demostrar v brindar ¢l
valor de la teenologia a sus clientes, las unidades de negocios, v también priori-
zar v aplicar con eficiencia los escasos recursos tecnologicos en toda la empresa.



Figura 9-11. Mapa estratégico del negocio global de T. Rowe Price Investment 'l echnologies
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Agenda de cambio en TRPIT
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En respuesta a estas presiones en conflicto v con respecto a los indicadores de
desempeno. los altos ejecutivos de TRPIT se esforzaron por mejorar los proce-
sos de seleccion, consolidacion, comunicacion a las partes interesadas v uso para
informar las decisones de negocios de estos indicadores. Para ello eligieron el
Balanced Scorecard como modelo de gestion.

La estrategia

Un equipo de facilitadores en BSC trabajé con un pequeno grupo de lideres
internos de TRPI'T para establecer una lista de objetivos estratégicos:

* Demostrar valor a las unidades de negocios.

* Obtener un conocimiento coman de la estrategia de TRPTT a todos los niveles

* Asegurar una alineacién v una ejecucion de la estrategia mas rapida y com-
pleta, tanto dentro de cada unidad de negocios como entre ellas.

* Evaluar el desempeno v comunicar los resultados de forma regular.
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* Establecer una mavor rendicion de cuentas.
* Evaluar y priorizar iniciativas con mavor rapider v efectividad.
* Un servicio de la mas alta calidad mundial.

Estos objetivos se comunicaron a las partes interesadas para explicar ¢l estuer-
20 que se cstaba realizando a medida que ¢l BSC de TRPIT iba tomando forma.
Para facilitar la comprension de su estrategia implicita, los facilitadores entrevis-
taron a los lideres clave de TRPIT v de Tas unidades de negocios. La lista de los
principales cambios esenciales para el éxito de TRPIT se convirtio en la base de
desarrollo del mapa estratégico.

El Mapa Estratégico

Aunque IRPIT es s6lo uno de los varios aportantes al desempeiio financiero ge-
neral de TRPA, el concepto de utilidades corporativas (EBI'TDA) aparece como el
principal objetivo financiero de TRPIT en su mapa estratégico (ver figura 9-11).
Laadministracion de los gastos de TTavuda a gestionar el desempetio de los ton-
dos., que parcialmente es el resultado de los gastos que producen. Llevar al méxi-
mo la creacion de valor de las unidades de negocios implica recorrer la gama que
va desde atracr fondos mediante un excelente servicio al cliente hasta potenciar
mejores resultacdos de las inversiones proporcionando informacion oportuna a
los admmistradores de fondos.

Los cuatro objetivos del cliente o socio, deseritos en la voz imaginaria de los
chientes de TRPI'L (los gerentes de Tas unidades de negocios), expresan la nece-
sidad de que TRPTT cumpla con las expectativas con respecto a costos v cali-
dad de servicio, antes de que pucda considerarsela como un socio creible que
usa la tecnologia de formas mmovadoras para levar a cabo la estrategia de la
unidad de negocios.

Los obyjetivos de los procesos internos contemplan los objetivos del cliente en rela-
con a tres temas: excelencia operacional | alianza de la wnidad de negocios v lidevazgo en
las soluciones. El objetivo de proporcionar sistemas confiables v funcionales se apo-
va en el reto continuo de desarrollar v gestionar soluciones usando un conjunto
centralmente definido de aplicaciones v arquitecturas de datos, plataformas de
hardware v procesos de negocios. Otro objetivo clave enuncia el cambio funda-
mental del papel de TRPI'T, que pasa de ser el proveedor favorito a ser un inter-
mediador (broker) objetivo, un integrador transparente v un administrador de
soluciones provenientes de fuentes mternas v externas. Aumentar la compren-
sion de TRPIT de las operaciones de las unidades de negocios es el fundamento
clave para gestionar las relaciones con ellas v contribuir a su éxito. Con esta com-
prension. TRPIT esta mejor preparada para entregar una nueva funcionalidad
segun lo programado, asi como idenuficar ¢ implementar soluciones que crean
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valor, usando la tecnologia de forma innovadora para dar un servicio de superior
calidad al cliente.

La innovacion es una tendencia subvacente de los tres objetivos de aprendizaje v
crecimiento de TRPIT. Los empleados con talento son alentados a inmovar cuando
la cultura pasa de valorar el analisis de los problemas a reconacer v recompensar la
identificacion de soluciones. Otwo objetivo importante es el compromiso de TRPIT
de crear un entorno que estimule, potencie v espere que todos los empleados se co-
muniquen vactien como corresponde, con independencia de fa autoridad formal o
responsabilidad que tengan. Por tlltimo. los tres objetivos de aprendizaje v ereci-
miento contemplan la necesidad de contar con personas talentosas respaldadas por
elliderazgo vla comunicacion en una cultura orientada hacia la contribucion.

Luego de desarrollar ¢l mapa estratégico. TRPIT rdapidamente comenzo a
reunir datos v a comunicar resultados. En una reunion de un dia entero de dura-
cion, a la que asistieron alrededor de cuarenta ¢jecutivos de alto nivel v mandos
mtermedios. los lideres senior de TRPTT v el director ejecutivo de la empresa lan-
zaron un programa de comunicacion cuidadosamente estructurado que asegura-
ba que cada miembro de TRPIT entendia el mapa estratégico v cudl era su contri-
bucion a la situacion general.

Anécdotas

Usando una hoja de cdlculo de Excel vinculada a una presentacion en Power-
Pomt, TRPIT rapidamente desarrollé un informe crimestral interactivo que per-
nite que tanto gerentes como empleados puedan consultar cada objetivo para co-
nocer indicadores, metas v comentarios de andlisis. Aunque los ataques del 11 de
septiembre hicieron que la empresa obviara una edicion del informe, se ha con-
vertido en una parte importante del proceso de gestion estratégica de TRPI'T. Se
instituyd un proceso formal para evaluar v priorizar iniciativas estratégicas v el
BSC aporté un destacado enfoque al andlisis de costo/beneficio, el camplimiento
de estandares, la responsabilidad de la gesuon de provectos v las contribuciones
de TRPIT. Como parte del BSC se realizaron encuestas de satistaccion de los
clientes, que proporcionan a los ejecutivos informacion periodica sobre los avan-
ces de TRPIT en cuanto a facititar el desempeno de las unidades de negocios.

Para cumpliv con el espiritu del objetivo P4, «Ofrézcame innovaciones quce
creen valor de negocios-, el gmp() que (lchuulc los mtereses de los clientes de
TRPIT se puso a trabajar con d Cparamentos « de TRPA como finanzas, ascsoria
legal v recursos humanos. con el fin de identificar v trazar procesos clave, com-
pr ender v priorizar oportunidades de mejora v desarrollar soluciones teenolo-
gicas.
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Por tltimo, se ha adoptado una herramienta v disciplina para el andlisis cos-
to/beneficio, desarrollada por TRPTT para respaldar a su BSC v patrocinada por
el director financiero de la empresa, que se ha convertido en parte integral del
proceso de cdleulo del presupuesto.

Caso preparado por Robert S. Gold, de Balanced Scorecard Collaboratioe, x Pane McGinds, de
1. Rowe Price. Nuestro agradeciiiento a Pain MeGinnis v sus colegas por compartiv la experiencia
de T. Rowe Price con nosotros.



Capitulo 10

Disponibilidad del capital organizacional

Los capitulos anteriores trataron el tema del desarrollo y la alinea-
cion de dos activos intangibles vitales para los procesos internos estraté-
gicos, el capital humano y el capital de informaciéon. Para completar
esta alineacion de competencias y tecnologfas. los ejecutivos también
deben desarrollar el capital organizacional (ver figura 10-1), definido
como la capacidad de la organizacion para movilizar y sustentar el proceso de
cambio vequerido para ejecular la estralegia. ¥l capital organizacional pro-
porciona la capacidad de integracién para que los activos intangibles de
capttal humano y de informacion, asi como los activos fisicos y financie-
ros tangibles, no sélo estén alineados con la estrategia, sino también in-
tegrados v en funcionamiento conjunto con el fin de alcanzar los objeti-
vos estratégicos de la organizacion. Una empresa con alto capital
organizacional tiene una comprension compartida de su vision, mision,
valores v estrategia, cuenta con una direccion firme, ha creado una cul-
tura del desempeno alrededor de la estrategia v comparte el conoci-
miento hacia arriba, hacia abajo v en toda la organizacion. de modo
que todos sus miembros trabajen juntos v en la misma direccion. Por el
contrario, una empresa con bajo capital organizacional no logra comu-
nicar sus prioridades v establecer la nueva cultura. La capacidad de cre-
ar un capital organizacional positivo es uno de los mejores indicadores
de una ejecucion exitosa de la estrategia.

La mavorifa de las organizaciones de nuestra base de datos relacionada
con el estudio de mapas estratégicos v BSC identifica de res a cinco obje-
tivos de capital organizacional dentro de su perspectiva de aprendizaje v
crecimiento. Los objetivos tipicos son «crear lideres», «alinear a la fuerza
laboral», «compartir conocimientos» v «focalizarse en el cliente». Pero la
definicion de estos objetivos suele ser un esfuerzo ad hoc e intuitivo. Los
ejecutivos no tienen un marco general dentro del cual focalizar sus ideas
en la cultura y el cima empresarial, v en particular, alinearlas con la estra-
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Disponibilidad del capital organizacional

tegia. Pero a pesar de la falta de ese marco v de la considerable diversidad
de sus enfoques individuales, hemos identificado importantes elementos
comunes que la mavoria de ellos usa. Los hemos sintetizado dentro de un
marco nuevo, aunque todavia exploratorio, para describir v medir el Capi-
tal organizactonal. .

El capital organizacional normalmente se construve en base a cuatro
elementos:

L. Cultira: conciencia e internalizacion de Lo mision, la vision v los valo-
res centrales que se necesitan para cjecutar la estrategia.

2. Liderazgo: disponibilidad de lideres calificados en todos fos niveles
para movilizar a la organizacion hacia su estrategia.

S, Alineacion: objetivos e incentivos individuales. de equipo v departa-
mentales vinculados con la obtencion de los objetivos estratégicos.

L Tyabajo en equipo: conocimientos de potencial estratégico comparti-
dos en toda la orgamyzacion.

El mapa estratégico describe los cambios que requiere una estrategia,
como nuevos productos. nuevos procesos o nuevos chientes. Estos cam-
bios, a su vez, definen wievos comportamivntos y valores que se requieren
dentro de fa fuerza laboral. El primer paso para el desarrollo de una estra-
tegia de capital organizacional es defunir laagenda de cambio vesultante de
una estrategia mas ampha. Fsta agenda identifica los cambios de clima or-
ganizacional que requiere la estrategia. La figura 10-2 vesume la agenda
de cambio que surge de las organizaciones de nuestra base de datos. Tos
objetivos entran en dos categorias: los cambios de comportamicnto reque-
ridos para crear valor para los clientes v accionistas, v los cambios de com-
portamiento requertdos para ejecutar la estrategia. En cuanto a fa creacion
de valor, se destacan tres clases diferentes de cambio de conducta:

1. Focalizacion en el chiente.
2. Ser creativos ¢ innovadores.

¢

3. Dar resultados.

Otros cuatro cambios de comportamiento se relacionan con la ejecucion
de la estralegia:

. Comprender la mision, la estrategia v los valores.
. Crear conciencia de Ta rendicion de cuentas.
. Comunicar ablertamente.

|
9
3
1. Trabajar en equipo.
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Agenda de cambio organizacional en la empresa: definir los nuevos
comportamientos requeridos por la estrategia

Crear valor focalizado
1. Focalizado cn ¢l cliente: entiende al cliente: soluciona los problemas del cliente
2. Innovador: cuestiona supuestos: propone nucevas formas
3. Da resultados: produce resultados para el cliente y los accionistas
Ejecutar estrategia
4. Comprender estrategia: comprende Ta mision. la vision, los valores y la estrategia
5. Responsable: define direccion, metas y responsabilidades
6. Comunicactones abicrtas: crea comunicaciones claras y retroalimentacion
7. Trabajo en equipo: trabaja traspasando fronteras; comparte conocimientos

Capital organizacional )
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Ninguna organizacion identifica a estos siete cambios como su agenda
de cambio. Habitualmente, una organizacion identifica entre dos v cuatro
de estos cambios para su BSC. Por ejemplo, las empresas de sectores des-
regulados, como los servicios puablicos o las telecomunicaciones, ponen
mucho énfasis en focalizarse en los clientes v ser imnovadoras, porque
para ellas se trata de comportamientos completamente nuevos. Antes, su
cultura consistia en funcionar eficazmente, evitar riesgos v negociar bien
con los entes reguladores, de modo que los ingresos resultantes de su po-
sicion monopolica cubrieran sus costos. Las empresas farmacéuticas, antes
impulsadas por capacidades funcionales v disciphnarias que respaldaban
sus estrategias de innovacion, ahora se centran en prestar mas atencion a
los clientes v en impulsar el trabajo en equipo para compartir los conoci-
mientos en toda la organizacion.

La agenda de cambio, normalmente identifica los tres o cuatro cambios
de comportamiento mas importantes que hacen falta para implementar la
nueva estrategia.

En la figura 10-3 presentamos los objetivos de capital organizacional de
tres empresas. Crown Castle International (CCI) habia crecido rapidamen-
te mediante adquisiciones. Su nueva estrategia consistio en un crecimiento
generado internamente mediante la mejora del valor entregado alos clien-
tes. Este nuevo enfoque requirié grandes cambios en toda la organizacion y
CCl uso los cuatro objetivos de capital organizacional:

* Comunicar las nuevas estrategias a los empleados (cultura).

* Desarrollar liderazgo v rendicion de cuentas (liderazgo).

* Vincular los salarios con el desempeno (alineacion).

* Mejorar la gestion del conocimiento global (trabajo en equipo).

Ingersoll-Rand (IR), un fabricante industrial muy diversificado con un
amplio espectro de productos y marcas, queria crear una nueva cultura
de «una sola empresa» que potenciara la fuerza de sus marcas individua-
les para crear sinergia en toda la organizacion. Expresaba asi su objetivo
general de capital organizacional: «potenciar la tuerza de nuestra em-
presa a través de la ciudadania dual». Con «ciudadania dual> se referia a
mantener la fidelidad tanto a la marca individual como a IR como em-
presa. Para ello, aplicd tres objetivos de capital organizacional:

* Ejemplificar los principios que guian a IR (cultura).

* Potenciar sinergias entre los negocios (alineacion).

* Compartir la mejores practicas (trabajo en equipo).
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Media General, una empresa de comunicaciones multimedia, introdu-
JO una estrategia para conseguir sinergias en su mercado regional (el sud-
este de EE.UU.) mediante la convergencia de prensa, television v medios
on line. Expreso la funcion del capital organizacional con dos objetivos:

* Promover una cultura de cambio v delegaciéon de autoridad (cultura).
* Mejorar la comunicacion con los empleados (alineacion).

Con este marco de capital organizacional v ejemplos de su aplicacion
en la practica, podenmos pasar a examinar mas detalladamente los cuatro
componentes: cultura, liderazgo. alineacion v trabajo en equipo.

Cultura

La cultura refleja las actitudes v comportamientos predominantes que
caracterizan el funcionamiento de un grupo u organizacion. «Dar forma a
la cultura» es la prioridad mas citada en la seccion de aprendizaje v creci-
miento de nuestra base de datos del BSC. Los ejecutivos generalmente
creen que (1) la estrategia exige cambios basicos en la torma de llevar ade-
lante el negocio, (2) la estrategia debe ejecutarse mediante personas indi-
viduales en todos los niveles de la organizacion v, por consiguiente, (3) ha-
ran falta nuevas actitudes v conductas —cultura— en todos los empleados,
como requisito previo para dichos cambios.

La cultura puede ser un obstaculo o un potenciador. Hay estudios que de-
muestran que un gran porcentaje de fusiones v adquisiciones fracasa a la
hora de provocar sinergias,’ v una de las razones principales es la «incompa-
tibilidad cultural».* pero hay empresas como Cisco que es conocida por su
capacidad para integrar a su cultura a las empresas de reciente adquisicion.
IBM Services v EDS han creado importantes v exitosas operaciones de con-
tratacion externa, asimilando a su cultura al personal de las unidades contra-
tadas externamente. <La cultura dicta la estrategia o ¢s la estrategia la que
dicta la culturazr Nosotros pensamos que es esto tiltimo. En el caso de empre-
sas como IBM, EDS v Cisco, la capacidad de asimilar nuevas empresas a la
cultura propia es claramente un activo para sus estrategias de crecimicento.
Sin embargo, la mavoria de las estraregias no estan destinadas a asimilar a las

1. S, Chadruri v B. Tabrizi, «Captaring the Real Vahie in Tligh-Tech Acquisitionss,
Harvard Business Review (septiembre-octubre 1999).

2. Jeftrey Ao Schmidt, Making Mergers Work (Alexandria, Vor Tower Perrin/SITRM,
2002).
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organizaciones de reciente adquisicion a las culturas existentes, sino que exi-
gen cambios drasticos de esas culturas. El equipo de lideres debe introducir
nuevas actitudes y conductas en todos los empleados para que la nueva estra-
tegia tenga €xito.

Consideremos la experiencia de Information Management Services
(IMS), el departamento interno de 'I'T de una importante empresa de teleco-
municaciones, a principios de la década de 1990. El sector de las telecomu-
nicaciones estaba en proceso de desregulacion v la casa matriz habfa conver-
tido a IMS de un centro de costos en un centro de ganancias. Eso significaba
que IMS tendria que competr para conseguir clientes internos v externos.
De lanoche a la manana, IMS mvo que transformarse de proveedor cautivo
de un cliente monopdélico dentro de una industria regulada (en la que los au-
mentos de costos se podian recuperar mediante tarifas mas altas) en una
unidad independiente centrada en el cliente v competitiva en el mercado.
Anos de cultura, valores v enfoques de gestién se habian vuelto obsoletos.
Esta radical transtormacion cultural se produjo en medio de un cambio tec-
nologico en el que la platatorma de la tecnologia de la informacion habia
cambiado Jos servicios centralizados basados en mainframe por servicios de
computacion chiente-servidor méviles v distribuidos. Y los clientes también
habian cambiado. porque a sus proveedores de 1T alora les pedian solucio-
nes v no nuevas tecnologias.

La figura 10-4 muestra un resumen de los cambios de su modelo de ne-
gocios por los que pasd IMS. Antes, TMS podl’a recuperar sus costos a tra-
vés de asignaciones de gastos generales impuestos por la casa matriz a las
divisiones operativas. Ahora, tenfa que obtener ganancias v conseguir ne-
gocios con tarifas competitivas, capacidad de respuesta v oservicios que
agregaban valor a los clientes. Tenia que establecer una nueva culrura de
entrega de resultados. Las imphicaciones de cammbio cultural eran obvias v
drasticas. La nueva IMS va no podia considerar a sus clientes como «cauti-
vos». Tenfa que competir con empresas como EDS, Accenture ¢ IBM con-
venciendo a los clientes, tanto internos como externos, que era la mejor
opcion en cuanto a conocimientos. El personal de IMS tuvo que dejar de
medir el éxito sobre la base de las mejoras que aportaba al sistema dentro
del presupuesto v del cronograma, v convertirse en un socio de sus clientes
informado. emprendedor v orientado a la accién. avudandolos a mejorar
sus resultados financieros a través de sus soluciones de TT. Estas nuevas ac-
ttudes v conductas fueron fundamentales para el éxito de la estrategia.
IMS tendria que mtroducir muchos cambios para que esta estrategia fuera
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Figuya 10-4. Cambios vequeridos por la estvalegia de IMS

Mainframe ----|- Tecnologia |--- Computadoras (desktop), redes,
Internet

Mercados Commodities --- Socio valor agregado
cambiantes Tecnologia ----1* Producto -- - Soluciones basadas en tecnologia

Tecnologia ----|+ Habilidades |--- Cliente

----1* Foco ---
Papel gastos  ----| - Sistemas --- Costos, precios, recursos
.. generales de gestion

Desregulacion

Empleado ----|* Cultura --- Emprendedor

Mal necesario ----| Imagen ---- Socio con conocimientos

Direccién ----|+ Habilidades |--- Marketing, financiera

-

Agenda de cambio organizacional en IMS

1. Focalizados en el cliente:
Ser vistos por el cliente como un socio con conocimientos que entiende
la tecnologia y el negocio del cliente.

2. Innovadores/aceptan riesgos:
Ser un emprendedor que propone nuevas formas al cliente y es capaz
de actuar con rapidez.

3. Dar resultados:
Aportar soluciones a los problemas de los clientes que crean
mucho valor a precios competitivos.

una realidad. Hacfan falta nuevas tecnologias, nuevos procesos v nuevas
habilidades. Pero a menos que estos cambios pudieran complementarse
con la transtormacion cultural de proveedor cautivo a emprendedor que
busca ganancias, la estrategia estaba condenada a tracasar.

Hemos visto a muchas organizaciones embarcarse en un cambio cultu-
ral tan drastico como el que tuvo que hacer IMS. La figura 10-5 propor-
ciona una vision de los objetivos de cambio cultural mas corrientes adop-
tados por estas organizaciones. La focalizacion en el cliente tue el cambio
identificado con mavor frecuencia, sobre todo en muchas empresas de
servicios que ahora competian en entornos desregulados (como los secto-
res de telecomunicaciones, finanzas, atencion médica, transportes, ener-
gia v servicios publicos). Los empleados tuvieron que aprender que los
clientes creaban valor v no los entes reguladores. La organizacion A, un
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plan regional de salud, ntentd crear una cultura centrada en ¢l cliente
para los ejecutivos remarcando el «ticmpo pasado por los lideres con los
clientes». Los emplcados que atendian direcramente a los clientes va te-
nian un estrecho contacto con ellos, pero los ejecutivos también tenfan
que pasar tiempo con los clientes si querian ser buenos lideres. La organi-
sacion B, un banco regional, queria que sus empleados se dedicaran a bus-
car soluciones, no transacciones. de modo que pudieran establecer rela-
ciones mads estrechas de asesoramiento con los clicntes objefivo.

La focalizacion en los chientes pareceria ser muy apropiada paralas em-
presas que buscan aplicar una estrategia de soluciones completas. pero
también hemos visto objetivos relacionados con otras estrategias. Por
cjemplo, las empresas que compiten sobre Ta base de la coherencia v la
confiabilidad, probablemente querran establecer una cultura de calidad v
mejoras conlinuas. Una cultura de veduceion conlinua de costos seria relevante
para las empresas que compiten sobre la base del costo total bajo. sobre
todo con productos no diferenciados. Y las cipresas que se estuerzan por
mantener un liderazgo en los productos tratan de establecer una cultura
de creatividad e innovacion de productos. Pero incluso con estas culturas alter-
nativas, los empleados deben seguir focalizindose enlos clientes v en el va-
loragregado que sus propuestas crean v dan a determinados clientes,

Los objetivos de innovacion y asuncion de riesgos son un mensaje para los
trabajadores. que expresa que esta bien poner en duda el status quo. Las
organizaciones D v E. ambas de servicios publicos desregudados, usaban
expresiones como <emprendedor-. «imnovacions vo«crcatividad» para re-
marcar los comportamicntos requeridos en su nuevo mundo. Las organi-
zaciones que mtroducen programas de valor para los accionistas quieren
una cultura focalizada en los yesullados . Ta organizacion G, una empresa qui-
mica. queria que sus empleados dejaran una cultura basada en Ta ingenie-
ria v adoptaran otra que aplicara la tecnologia para conseguir resultados
financieros. La organizacion H. otra empresa desregulada de servicios pu-
blicos. usaba la frase «produar resultados» para indicar que la medida del
¢xito habia cambiado.

Comprenderla mision yla estrategia es importante para las orgamzaciones
de especialistas funcionales que deben encontrar el equilibrio entre man-
tener Ta excelencia dentro de sus silos ¢ integrarse simultaneamente a
otras partes de la empresa. La organizacion Lo un plan de salud, queria
mejorar su desempeno mtegrando de forma mas estrecha al personal mé-
dico con el personal admimnistratvo. La organizacion . una empresa de
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Fiowra 10-3. Definicion ¢ indicadores de valores cullwrales: algunos ejem plos

Agenda de cambio
organizacional

Objetivo estratégico

Indicador estratégico

Organizacion

1. Centrados
cn el cliente

(A) Crear cultura centrada en ¢l cliente

- Iincuesta a empleados
- Encuesta sobre percepeion empleados
- Tiempo lideres pasan con clientes

Atencion médica

(13) Construir una cultura con fuerza. que busca
soluciones v se orienta haera la comunidad

- Encuesta a empleados

Banco regional

(Cy Fomentar comportamicnto centrado en el cliente

-Calificaciones empleados (comprador corporativo)

Seguros

2. Innovadores
/aceptan riesgos

(1)) Fomentar una cultura de mejoras continuis.,
innovacion v creatividad

- bncuesta disponibilidad para ef cambio

Servicios publicos

(1) Promover cultura emprendedora

- Capacitacion para prestar nuevos Servicios
(porcentaje de personal)

Servicios publicos

(1) Promover la aceptacion de riesgos pero asegu-
rando responsubilidad y rendicion de cuentas

“Numero de aprendizajes compartidos™ publicados

Farmacéutica

3. Dar resultados

(G Crear un elima para resultados

- Iincuesta sobre clima (componente liderazgo)

Quimica

(1 Producir resultados

- Logra de objetivos del BSC

Servicios publicos

Ejecutar estrategia

4. Comprender
mision, vision
v valores

T Asegur

- e todos los empleados conocen
nuestro rutbo estratégico

- Encuesta a empleados

Atencion médica

(hy Comprender aucstro exclusivo modelo de negocio
v nuestras contribuciones diterencidas

-Conciencia estratégica {encuesta)

Servicios
profesionales

(K) Definir claramente expectativas v responsabitidades
atincadas con priondades estratégicas

- Porcentaje de empleados que pueden identificar
las dreas del foco de la empresa

Atencion médica

5. Responsabilidad

(L) Crear alto desempeno mediante responsabilidad
v estimular riesgo asimilado a recompensa

“Namero de empleados en ¢l club del presidente™

Fabricacion

.

(M) Crear cultura de valores y altos le

ros

- Incuesta a empleados

Servicios

6. Comunicaciones
abicrtas

(N) Crear torma de pensar alincada mediante
comunicacion v educacion de dos vias

“Numero de empleados con foco entre negocios

Farmacéutica

(O) Crear una fuerza laboral comprometida como
resultado de la constante comunicacion de dos vias

- Encuesta sobre clima (comunicacion)

Banco

7. Trabajo
en equipo

(") Potenciahizar la fuerza de nuestra empresa
atran Ss de b ciudadania dual

- Cantidad de mejores practicas compartidas

Fabricacion

() Un eguipo un suecno

- Porcentaje de rotacion de personas

Servicios
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servicios profesionales, hizo que su departamento de tecnologia introdu-
Jera innovadores servicios de consultorfa mediante una pagina web, algo
que, en principlo, parecfa amenazar a los consultores de la empresa, que
se habian acostumbrado a trabajar sélo cara a cara con los clientes.

La responsabilidad (rendiciéon de cuentas) juega un papel importante en
las empresas que historicamente se centraban en los aspectos Internos o es-
taban muy reguladas y ahora tenfan que pasar a focalizarse en los clientes v
el mercado. La organizaciéon L era una empresa fabricante con clientes in-
ternacionales v una red global de plantas de fabricacion y proveedores.
Antes, L definia la responsabilidad segtin las funciones v usaba precios de
transferencia basados en los costos para medir el éxito de las unidades de
fabricacion en la cadena de abastecimiento. Nadie era responsable de la
rentabilidad ni del desempeno de principio a fin. La nueva estrategia de I.
simplificé a la organizaciéon, proporcioné mavor discrecionalidad a la hora
de comprar materias primas v midi6 el desempeno de cada unidad con
precios basados en el mercado para sus inputs v outpuls.

Las comunicaciones abiertas son importantes para las estrategias que
requieren un alto grado de integracion. La organizacién N, una empre-
sa farmacéurica, estaba tratando de transferir el conocimiento v la expe-
riencia de mercado de su division comercial al grupo de desarrollo de
productos. El trabajo en equipo es importante para la agenda de cambio
cuando una estrategia redefine el papel de diferentes unidades. La or-
ganizacion P, una empresa multidivisional de fabricacion con muchas
marcas independientes, queria crear sinergia entre estas marcas me-
diante una mavor integracion en el mercado. La ciudadania dual comu-
nica el papel simultineo de una marca diferenciada que también tiene
que ser parte de una imagen corporativa. La organizacion Q recurrio al
mantra «un equipo, un sueno» para demostrar que las distintas sucursa-
les, con objetivos locales algo diferentes, igualmente contribuian al éxi-
to de la estrategia corporativa global.

Medir la cultura

Para medir los valores culturales hace falta apovarse en las encuestas a
los empleados. La belleza, pero también la complejidad. del BSC es que el
acto de medir obliga a que conceptos vagos v ambiguos como cultura v cli-
ma tengan que definirse con mavor precision. Aunque a menudo se usan
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indistintamente, los estudiosos creen que los dos conceptos son bastante
distintos. El concepto de clima tiene su raiz en la psicologia social. Chris
Argyris, en un estudio sobre el clima en un banco, lo definié como «las po-
liticas organizacionales formales v las necesidades, valores y personalida-
des de los empleados que operan dentro de sistema de autoperpetuacion
de una complejidad constante».”

El concepto de clima siguié evolucionando en la década de 1960 v ac-
tualmente se considera que estd formado por las influencias organizacio-
nales sobre la motivacion v el comportaniiento de los empleados. Incluye
dimensiones como la estructura organizacional. el sistema de recompen-
sas v la percepcion de calor v apovo por parte de superiores v colegas. El
chima es la percepcion compartida de las politicas, practicas v procedimien-
tos de la organizacion, tanto formales como imformales. El cima incluve fa
claridad de los objetivos organizacionales v Jos medios usados para alcan-
7arlos.

Un libro reciente identifica doce preguntas que describen un ambiente
de trabajo producuvo.”

1. 2S¢ lo que se espera de mi en el trabajor

2. ZTengo los materiales v el equipamiento que necesito para solventar
bien mi trabajo?

3. En el trabajo, <tengo la oportunidad de hacer 1o que mejor sé hacer
todos los dias~

4. En los altmos siete dias, <he recibido reconoctmiento o elogios por
hacer un buen trabajoz

5. 2Mi supervisor, o alguien del trabajo. parece preocuparse por mi
COMO Personar

6. <Hav alguien en el trabajo que tomente mi desarrollor

7. ~Mis opiniones parecen contar en mi trabajoz

8. <La musion/el proposito de mi empresa me hace sentir que mi traba-
jo es importanter

9. <Mis companeros de trabajo se dedican a hacer un rabajo de cali-
dadr

30 CoArgvris, «Some Problems in Conceptualizing Organizatonal Climate: .\ Case
Studv ot a Banks. Administratroe Science Queoterly 2 (1958): paginas 501-520.

1. Marcus Buckingham v Curt Coflman. Priviero rompa todus las reglas. Ediciones Ges-
t6n 2000, SAL Barcelona, 2000.
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10. “Tengo alguien que sea mi mejor amigo en el trabajo?

I'T. En los dltimos seis meses, Zalguien del trabajo me ha hecho algin
comentario sobre mi progresor 7
12. En este alamo ano, “he tenido oportunidades de aprender v crecer

en el trabajo?

Las respuestas a estas pr cguntds pueden proporcionar la medida de un
clima organizacional sano.’

La cultura surgié de la antropologia. Identifica el simbolismo, los mi-
tos, las historias v los rituales que forman parte de la conciencia or g(un/a-
cional (0 la subconciencia).’ La cultura intenta captar los sistemas de sig-
nificados, supuestos v valores compartidos de una or ganizacion. la
cultura gcnemlmeme es (lcsulpma mientras que ¢l clima suele ser una
construccion basada en un instrumento desarrollado por psicologos, que
explica por qué algunas organizaciones son mds eficaces que otras. Aun-
que ambos conceptos estan claramente relacionados, el clima se refiere
mas a las politicas v rutinas de la organizacién tal como las perciben los
empleados, mientras que la cultura es el conjunto connin de significados

()Illpdllld()s entre los empleados con respecto a objetivos, problemas v
practicas. Hay quienes creen que el clima es la manifestacion observ able
de la cultura, pero también estan los que sostienen que la cultura es un
conjunto de significados algo mas profundos v menos conscientes.” Como
ejemplo, la cultura puede referirse a los supuestos mantenidos por la em-
presa sobre lo que motiva a los empleados. mientras que el clima incluiria
el auténtico desempeno v los sistemas de recompensas usados en la orga-
nizacion.

Los antropologos. que desarrollaron el concepto de cultura, lo hacen
operacional a través de extensas descripciones v narraciones. Obviamen-
te, una narracion es demasiado general para los indicadores v las metas de
un BSC. Aun asi, los estudiosos del comportamiento organizacional estan
mtentando medir la cultura. Pero antes de medir, las organizaciones de-

J. Paraver mds trabajos sobre la torma de medir un buen clima organizacional, consul-
te D Praw. The Healthy Scorecard: Delivering Breakthvough Reswlts That Employees and Investors
1l Love! (Victoria, BC: Tralford Publishing, 2001).

6. Fsta deseripeion de clima v cultura estd tomada de Aaron Reichers v Ben Schneider.
«Climate and Culture: An Fvolution of Conswructs», en Organizational Climate and Culture,
t‘(ll(l()ll de Ben Schnetder (San Francisco: Jossev-Bass. 1990),
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berfan distinguir entre valores v normas. Los valores son las creencias de-
fendidas por los mds altos ejecutivos, como comunicacion, respeto, inte-
gridad v excelencia.” La cultura se refleja en las normas que las personas
comparten, que pueden estar vinculadas con los valores o no. Esta distin-
ci6n obliga a los ejecutivos a ir a un nivel mas profundo para decidir qué
deberia ser la cultura v a ser claros sobre las actitudes v comportamientos
especificos que se necesitan para ejecutar la estrategia. Los valores en si
mismos son demasiado vagos para revelar lo que los empleados verdade-
ramente creen sobre la organizacion v como deberian comportarse. Los
empleados pueden estar todos de acuerdo en que la imtegridad o el servi-
cio al cliente son importantes, pero no saber lo que estos valores significan
para ellos en su comportamiento diario. s preferible tratar de medir v
gestionar actitudes v comportamientos especificos, en lugar de valores.”

Charles O'Reilly v algunos colegas han desarrollado un instrumento de
medicion, el Perfil de la Cultura Organizacional (en inglés, OCP, por or-
ganizational culture profile), que contiene un conjunto de declaraciones que
describen posibles valores de una organizacion.'” Se pide a los empleados
que clasifiquen cincuenta y cuatro declaraciones de valor con respecto a su
mmportancia v relevancia para la organizacion. La clasificacion permite
trazar la cultura de una organizacién, con un grado aceptable de confiabi-
lidad v validez, mediante ocho factores independientes:

I. Innovacion v aceptacion de riesgos.
2. Atencion a los detalles.

3. Focalizacion en los resultados.
4. Agresividad y competitividad.
5. Apovo.
)
7

«

—

. Crecimiento v recompensas.
. Colaboracion v trabajo en equipo.
3. Decision.

Las declaraciones OCP se basan en normas, expectativas sobre actitudes
v comportamientos especificos. Se pide a los empleados que respondan a
preguntas como: «2Qué hace falta rcalmente para avanzarz» v «2Cudles son

8. Estos fueron los valores realmente defendidos por los altos cjecutivos de Fnron.

9. Nuestro agradecimiento a Charles O'Retlly, de la Stanford Graduate School of Busi-
ness, por esta discusion sobre la distincdn entre valores v normas.

10. C. O'Reilly, J. Chatman v D. Caldwell, «Pcople and Organizational Culture: A Pro-
file Comparison ro Asscssing Person-Ovganization Fite, Acadeny of Management Journal
(septiembre de 1991} pdgimas 187-516.
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las reglas no escritas que hav aquiz». El consenso dentro de una unidad u or-
ganizacion sobre las respuestas representa la cultura de esa unidad. La or-
ganizacion puede evaluar sila cultura es coherente con su estrategia. La fal-
ta de consenso refleja la falta de una cultura comun.

En diferentes partes de la organizacion se pueden necesitar culturas di-
ferentes. Un grupo de I+D deberia tener una cultura distinta de una uni-
dad de fabricacién, v una unidad de negocios emergente deberfa ser dife-
rente de una unidad madura. O sea, que una organizacion debe buscar
variaciones de las normas segin las funciones v estrategias, aunque los
ejecutivos probablemente querrdan un acuerdo general con respecto a va-
fores como integridad, respeto v tratamiento de los colegas laborales. Es-
tos son los marcadores de la cultura empresarial global.

La existencia de un instrumento como el OCP indica que la cultura se
ha convertido en un elemento que se puede medir, pero debemos tener
presente que ese instrumento ha recibido Ja influencia de la bibliografia
psicologica que destaca elementos como la motivacién v el clima. Dado
que la bibliografia sobre estrategia no dice que la cultura sea esencial
para la implementacion eficaz, los mstrumentos existentes para medir la
cultura no captan las creencias de las personas ni su comprension de la
estrategia. Para alinear la dimension cultural de forma que se ajuste mas
a la estrategia de la organizacién v no solamente a su forma de conducir
los negocios diarios, las declaraciones de valor de un mnstrumento tipo
OCP deberian modificarse para que los empleados pudieran evaluar a
una empresa en las dimensiones mencionadas en este capitulo, incluven-
do a la propuesta de valor subvacente a la estrategia. Hemos sugerido po-
sibilidades tales como que si la cultura se refiera principalmente a las me-
joras continuas v los programas de calidad, o la creatividad e innovacion,
o a una profunda comprension de las preterencias v necesidades de los
clientes individuales. El desarrollo de mejores mstrumentos para medir
la cultura siguiendo las dimensiones relevantes pzn‘a la estrategia es, sin
duda, una oportunidad para seguir trabajando.'’ Alternativamente, las
organizaciones tendran que desarrollar v confiar en cuestionarios ad hoe
propios para medir esta importante dimension.

L. Por ejemplo. ver los enfoques disponibles en Thinkshed. iip:/seww.thinkshed.com.
basados en el trabajo académico de O'Reilly. Caldwell v Chainan.



Figura 10-6. Modelo de liderazgo: foco del proceso

Objetivo estratégico

Indicador estratégico
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(BB) Desarroliar nuesiro
exclusivo perlil
de liderazgo

() Desarrollar Hderes
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estrategia

- Calificacion desarrollo de los Hderes (retroalimentacion de 3607)

- Porcentaje de puestos clave sin sucesor identificado
- Contrataciones dircctivas internas versus exrernas

- Porcentaje adhesion del personal a ciclo de vida del desarrollo del lider
“Numero de provectos dirigidos por equipos de trabajo autodivigidos
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Liderazgo

Kl iderazgo. sobre todo el necesario para la gestion del cambio trans-
formacional. ¢s un requisito fundamental para convertirse en una organi-
zacion focalizada en la estrategia. Para que el cambio tenga éxito es esen-
cial que Ta totalidad de la fuerza laboral est¢ movilizada v centrada en la
cuestion. Un cuadro de lideres eficaces impulsa v sostiene el programa de
transformaciones.

Hemos visto a las organizaciones usar dos enfoques para definir ¢l pa-
pel del liderazgo: un proceso para tormar lideres v un modelo de competencias
que define las caracteristicas del lider. Conmo ejemplos del primer enfo-
que, la figura 10-6 describe los objetivos ¢ indicadores estratégicos que
Usal varias organizaciones para gestionar su proceso de desarvollo de lideyes.
La empresa A, un banco regional. prestaba atencion sobre todo a su pro-
grama de sucesion de lideres. La empresa B, una compnia de rapido cre-
cimiento dedicada a la fabricacion. controlaba su capacidad de atraer bue-
nos gerentes externos a la empresa para complementar su crecimiento
inrerno de gerentes. La empresa Coouna entidad militar dedicada a la
atencion médica, va contaba con un programa de desarrollo de lideres al-
tamente estructurado. ast que vigilaba la penetracion v adhesion al pro-
grama cn toda la entidad. La empresa D, una compania farmacéutica,
queria tformar lideres en los niveles inferiores v por o tanto. se preocupa-
ba por Ja creacion de equipos de trabajo autodirigidos. Estos ¢jemplos. asi
como los demas de fa figura 10-6. describen objetivos ¢ indicadores rela-
cionados con el proceso de formar lideres.

El segundo entoque. el modelo de competencias de los lideres. s¢ ocupa de
las competencias especificas buscadas en los lideres. En lugar de controlar
como se forman los lideres, este enfoque mtenta deseribir gue es un lider.
Idenufica las caracreristicas que los lideres deben mostrar para contribuir
a un desempeno superior. .\ partir de nuestra base de datos del BSC. po-
demos clasiicar Tas competencias buscadas cn tres categorfas generales
(ver figura 10-7):

o Crea valor: el lider consigue resultados financieros.

o Ljecula la estrategia: el lider moviliza v guia el proceso de cambio.

o Desarvolla el capital nonano: el lider crea competencias v define altos
niveles para la organizacion.
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El lider que crea valor v ¢jecuta la estrategia. que son las dos primeras
categorias, mejora cl capital organizacional fortaleciendo la agenda de
cambio cultural que acabamos de ver. La tercera funcion, la de desarrollar
el capital humano. apova los objetivos que mejoran las capacidades de la
organizacion v refuerza sus valores. Hustramos la aplicacion de estos tres
conjuntos de objetivos de liderazgo con ejemplos de perfiles creados por
tres empresas (ficacias): Hi-Tek, una empresa de fabricacion v servicios
(ver figura 10-8): Finco. una empresa global de servicios financieros (ver
figura 10-9): v Risk Management Inc., una empresa de seguros inmobilia-
rios v accidentes (ver figura 10-10).

Crear valor

Cast todos los modelos de liderazgo de nuestra base de datos comien-
zan con un foco en el cliente. Hi-Tek les pide a sus lideres que vean al
mundo a rravés de los ojos de sus clientes. Pasan ticmpo con los clientes
para poder prever futuras necesidades v oportunidades de nuevas solu-
ciones. Finco. ademads de dar valor a los clientes directos. quiere que sus
lideres establezcan relaciones con o1ros grupos exXICrnos que creat nue-
vas formas de agregar valor. Estas podrian incluir a los usuarios finales
(compradores de seguros) de los productos de los clientes de Finco v em-
presas que crean nuevos productos voservicios aseguradores. Risk Mana-
gement identifica la cambiante naturaleza de sus mercados v la necesidad
de que los lideres prevean estos cambios.

Litnovary aceplar riesgos es otra prioridad para crear valor. Cada empre-
sa reconoce la importancia de estar abierta al cambio va nuevas tormas de
pensar. Una tercera priorvidad es la orientacion a los yvesullados fimancieros.
Ii-Tek destaca trabajar mejor. mds rdpido v a menor costo. Finco se es-
fuerza por conseguir resultados excelentes para todas sus partes mteresa-
das.

Ejecutar la estrategia
Los lideres aportan motivacion v guia a los esfuerzos de los demas.

usando cuatro comportamientos caracteristicos. Primero, deben clarificar
la wiision, la estralegia v los valoies de la orgaonizacion. Los lideres de Thi-Tek



Figrya 10-7. Modelo de liderazgo: foco en las competencias

Atributos generales

Descripcién

Funcién

Crear valor
+ Focalizado en el cliente
- Innovador/acepta riesgos
* Da resultados

- Entiende al cliente; soluciona os problemas de los clientes
- Cuestiona suﬁ)ut‘st( 5; propone nucevas formas
- Produce resultados para clientes v accionistas

Ejecutar estrategia
+ Comprender estrategia
- Responsabilidad
- Comunicaciones
* Trabajo en equipo

- Define claramente mision, vision, valores v estrategia

- Fija direccion, metas; establece responsabilidades

- Comunica abiertamente; proporciona retroalimentacion
*Trabaja traspasando fronteras; comparte conocimientos

Crea
disponibilidad
organizacional

Desarrollar capital humano
+ Aprendizaje
+ Formacion/desarrollo
* Contribucién personal

-~ Aprende de los demas; aprende de si mismo
- Invicrte tiempo en el desarrollo de los demas
- Guia por el cjemplo; fija miveles personales altos

Crea
disponibilidad
capital humano
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Figura 10-8. Perfil de competencia de los lideves: T=Tek (fabricacion/servicios)

Atributos generales

Competencias de los lideres en Hi-Tek

Crear valor
- Focalizado en el cliente
- Innovador/acepta riesgos
- Da resultados

Conocimiento del cliente: los lideres destacados eniienden a sus clientes. Se ponen en la posicion
de sus clientes y pasan tiempo con ellos para comprender sus necesidades futuras y subyacentes

v prever soluciones.

Pensamiento innovador: los lideres destacados cucestionan la forma de pensar convencional

v se centran en las posibilidades. Les gasta la complejidad, identifican y desarrollan nuevas
soluciones v fomentan la creatividad y Ta innovacion.

Impulso para avanzar: los lideres destacados buscan formas de hacer el trabajo con mayor rapidez,
a costes tenores y con mayor calidad. Fijan metas ambiciosas para simistnos y para los demds

v aceptan riesgos caleulados para mejorar el desempetio.

Ejecutar estrategia
- Comprender estrategia
- Responsabilidad
- Comunicaciones
- Trabajo en equipo

la excelencia.

Liderazgo de equipo: los lideres destacados vinculan su vision con fa empresa. Encabezan el cambio
y crean una sensacton de nrgencia para satistacer retos ¢ implementar estrategias. Fijan la direccion,
estableciendo ojetivos v manteniendo la responsabilidad.

Comunicaciones abiertas: los lideres destacados dicen Ia verdad. Comparten informacion
abicrtamente con colegas, gerentes v subordinados v cuentan “toda™ la historia, no sélo su posicion.
Son modelos de liderazgo porque hacen lo correcto.

Trabajo en equipo: los lidcres destacados trabajan en colaboracion con sus propios cquipos

y traspasan las fronteras organizacionales y geogrificas. Potenciatizan a sus equipos para alcanzar

Desarrollar capital humano
- Aprendizaje
- Formacién/desarrollo
- Contribucién personal

Construir capacidades: los lideres destacados construyen la capacidad a largo plazo
de Ta organizacion para produciv y mantencer resultados excelentes. Se concentran en aprender.

Formacion/desarrollo de talentos: los lideres destacados desarrollan activamente a los<demas
para construir un equipo fuerte ahoray en el futuro. Forman expresando expectativas,
pm(})()r(i(m;nl(lu retroalimentacion v buscando oportunidades de aprendizage.

Dedicacién personal: los lideres destacados actitan en formas que ;l‘p()y;m los objetivos y estrategias
de la empresa. Alincan sus necesidades personales con las necesidades de la empresa y apoyan
decisiones dificiles tomadas para ¢l beneticio general de la empresa.

Decisién: los lideres destacados reaccionan con rapidez, un sentido de urgencia y tenacidad ante
decisiones dificiles. Buscan hacer contribuciones que den lugar a decisiones excelentes.

Pasion por el negocio: los lideres destacados expresan abiertamente su pasién por nuestro negocio,
por ganar en ¢l mercado y por lo que la teenologfa v los servicios pueden hacer por el mundo.
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Figura 10-9. Pexfil de competencias de los lideres: Finco (servicios fiancieros)

Atributos generales

Competencias de los lideres de Finco

Crear valor
+ Focalizado en el cliente
- Innovador/acepta riesgos
 Da resultados

- Tocalizarse en el valor del diente: aporta soluciones de alta calidad que satisfacen las necesidades
de los chientes: mantiene lucries relaciones con los clientes.

- Cualtivar relaciones clave: desarrolla v mantiene relaciones que promueven fa presencia ¢ impacto
de Finco en el mercado.

~Impulsar Boimnovacion: promuceve imnovaciones - es abierto al cambio.

- Brimdar resultados: ])m(guu‘ v brinda resultados superiores a todas las pattes mteresadas.

Ejecutar estrategia
+ Comprender estrategia
- Responsabilidad
- Comunicaciones
- Trabajo en equipo

“Vision global: ticne una amplia vision del entorno de negocios de Finco v esti al dia cn desarrollos
globales e su propia drea de experiencia.

-~ Dar forma acla esirdegia: comprende como se implementa i vision mediante estrategias
relacionadas con Ta funcién v planes de accion que consiguen una ventaja competitiva sustentable.

“luspirary erear compromiso: comunica de lorma abicrta v elicaz, ganando ¢l apovo de los demis
para compartir v respaldar la vision v los vidores principales de Finco,

“Fomentw integracion v trabajo en equipo: es elicaz en ¢f trabajo en equipo con personas.
organizaciones v culturas —demuestra competencia interculial,

Desarrollar capital humano
* Aprendizaje
+ Formacidn/desarrollo
- Contribucién personal

- Fomentar aprendizaje organizacional: asegura continuidad del negocio mediante wanslerencia
de conocimientos v aumento de capital intelectual.

* Discernimiento linancicro v comercial: entiende los factores subvacentes del descmpeno linanciero
de su propia drea de negocios —se dedica a crear vidor para Finco.
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Figira 10-10. Pexfl de competencia de los lideres: Risk Management, Inc. (RMI) (Seguros propiedad y accidentes)

Atributos generales

Competencias de los lideres de RMI

Crear valor
+ Focalizado en el cliente
+ Innovador/acepta riesgos
- Da resultados

: Pensar estratégicamente en un mercado cambiante: preve v reconoce oportanidades v principales
tendencias del mercado que contribuirian a los objetivos de negocios (IIL' RMI. Crea un futuro
camino aseguir bajo u)llJi( iones de meertidumbre en finea con Lavision y objetivos de la cmpresa,

- Cuestiona y acepta riesgos: dircctamente cucstiona supuestos v arecncias de personas en todos

los niveles. Dispuesto a defender una posicion que pucde crear conflicto o ser impopular. Estimula

estos compottamientos ¢n los demas.

Encabeza el cambio y la innovacién: lidera ¢l cambio en personas, estructutis v procesos que

Hlevard a L empresa desde donde estamos ahora a donde queremos estar. Prevé vresponde a

oportunidades creadas por ¢l cambio. Produce vesultados excepeionales buscando, generando v

alentando nuevas maneras de hacer las cosas.

Ejecutar estrategia
- Comprender cstrategia
- Responsabilidad
- Comunicaciones
- Trabajo en equipo

Establecer un entorno de alto desempenfo: crea un cntorno en el que Levision v la mision estian
daramente definidas, las metas de descimpeno son agresivas, se espera que haya retroalimentacion
vose wiliza pari mejorar el desempeno, v en el que Tas recompensas para quicn rinde

mucho v las consecuencias para quicn trabaja poco son visibles voreales.

- Hacerse a si mismo y a los demas responsables de cumplir con los compromisos: acepla
responsabilidad de iniciativas que causan un significativo impacto en la empresa. Adopta
compromisos especilicos y annple con L implementacion total. Asegura que los subordinados
directos caumplan los compromisos. Achara fas funciones propias v de los dends.

- Trabajar traspasando fronteras: cstablece asociaciones atodos los niveles v atraviesa departamenios

v [unciones para obtener optimos resultados de negocios.

‘

Desarrollar capital humano
- Aprendizaje
- Formacion/desarrollo
- Contribucion personal

- Comparaciones internas y externas: mide v compini prodicios, seiviclos, esirategias v procesos
con otras cmpresas externas o unidades internas de RML

Se desarrolla a si mismo y a los demas: crea un entorno que lomenta v refuerza la importancia
de desarrollar v aprender como prioridad de negocios. Es modelo de liderazgo para la
autoeviluacion v mejora continuadas. Busca de formi proactiva oportunidades para desarrollarse
vereeer. Apovaalos subordinados directos en este proceso.
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marcan el rumbo, establecen objetivos y mantienen la responsabilidad.
Del mismo modo, los lideres de Risk Management establecen un entorno
de alto desempeno. Los lideres de Finco comprenden el contexto dinami-
co en el que opera la empresa v adaptan las operaciones y estrategias de
sus unidades a los cambios del entorno extrerior.

Responsabilidad vy Alineacion vinculan la estrategia empresarial con el
desempeno personal. En Risk Management, los lideres se responsabili-
zan v hacen a los demads responsables de la consecucion de resultados.
Fijan metas a largo plazo y proporcionan retroalimentacion que recom-
pensa a quien trabaja bien v penaliza a quien tiene un desempeno po-
bre. Los lideres de Finco alinean la excelencia funcional con la imple-
mentacion eficaz de la estrategia.

Los lideres comunican efectivamente. El mensaje v el tono que estable-
cen influyen en los demds para que voluntariamente tomen decisiones
diarias que mejoren el valor a largo plazo de la organizacion. Una comu-
nicacion honesta permite el control a través de la socializacion, las creen-
Clas u)mpdrtl(lds las normas v los valores. Los lideres de Finco comuni-

can la visiéon y los valores centrales. Los de Hi-Tek dicen la verdad, «toda
la historia, no sélo su posicion: son modelos de liderazgo porque hacen
lo que estd bien.»

Los lideres promueven el trabajo en equipo. Los lideres de Finco traba-
Jan con eficacia en equipos formados por diversas personas, entidades y
culturas. Los lideres de Risk Management v Hi-Tek trabajan trasponien-

do las fronteras organizacionales, geogrificas v funcionales.

Desarrollar el capital humano

Muchas organizaciones de nuestra base de datos esperan que los lide-
res mejoren su capital humano. Forman y desarrollan las capacidades de los
empleados. Los lideres de Hi-Tek v Risk Management crean entornos que
generan oportunidades de desarrollo, con el apovo de capacitacion v re-
lroalimentacion. Los lideres también crean un entorno de aprendizaje. Finco
se centra especificamente en desarrollar el capital intelectual mediante la
accion de compartir conocimientos a través de toda la empresa. Risk Ma-
nagement promueve las comparaciones (benchmarking) internas v exter-
nas para facilitar el aprendizaje de las mejores pricticas.
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Los lideres también proporcionan modelos de excelencia personal. Hi-
Tek destaca las caracteristicas personales de dedicacion, decision y pasion
por el negocio. Finco reconoce que la experiencia en una determinada
cuestion proporciona un valioso bloque de construcciéon para crear valor
para los accionistas.

Medir el liderazgo

Medir el proceso de desarrollo de los lideres es mas sencillo que medir
sus competencias. La figura 10-6 muestra una serie de indicadores tipicos
de dicho proceso. Se trata de indicadores observables v verificables,
como, por ejemplo, el ndmero de puestos clave sin sucesor, el ntimero de
contrataciones externas v el porcentaje de unidades que respetan el ciclo
de desarrollo de un lider. FI modelo de competencias de los lideres, en
cambio, requiere juicios sobre una mayor variedad de cuestiones, como la
calidad de las comunicaciones y la capacidad del lider para ensenar v es-
timular el trabajo en equipo. Es frecuente que las organizaciones midan
estas caracteristicas en sus lideres usando encuestas a los empleados. Las tres
empresas ilustradas en las figuras 10-8, 10-9 y 10-10 usan programas de
retroalimentacion de 360 grados para cuantificar los perfiles de compe-
tencias. Una unidad de la propia entidad o externa solicita informacion a
los subordinados, colegas v superiores sobre el dominio que un determi-
nado lider tiene de las competencias fundamentales. Esa relroalimentacion
personal se usa principalmente para formar y desarrollar al individuo en
cuestion, pero la unidad también agrega los datos detallados (v confiden-
ciales) de los informes individuales con el fin de crear un informe de si-
tuacion de toda la organizacion respecto de las competencias clave de los
lideres.

L.a Bonneville Power Administration (BPA) proporciona un ejemplo
excelente del proceso de medicion de los lideres (ver figura 10-11). BPA
mide el liderazgo siguiendo dos dimensiones:

a. Los empleados, clientes e mtegrantes comprenden la mision y los
objetivos de BPA
b. Ellider produce los resultados deseados

La encuesta de evaluacion interna de la organizacion (en inglés, OAS
por Organization Assessment Survey) muestra que los empleados gene-
‘almenre comprenden la mision de la reparticion. Las respuestas supe-
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ran la alta meta de comparacion establecida para este indicador. Los da-
tos de una segunda encuesta, Hamada «un gran lugar para trabajar- (en
inglés, GPTW por Great Place To Work) comparan los resultados con los
de una encuesta idéntica realizada a empleados de grandes empresas m-
novadoras norteamericanas. BPA estd por debajo del benchmark para
este indicador —estar entre las 100 mejores— pero estd cerrando la brecha
rapidamente. BPA también realiza una encuesta anual mdependiente a
clientes v partes constituventes, para conocer hasta donde comprencen
la mision v los objetivos de Ta entidad. Chalguier caida en el desempeno
en este indicador motiva a los lideres de BPA a aumentar sus estuerzos
PATd COMUNICATSE EJor con estos integrantes importantes. Por altimo.
BPA mide la capacidad de sus lideres para producir los resultados desea-
dos comparando su desempeno con las metas del BSC. Tanto la cuota de
éxito como la de equipo (que aparecen en la parte inferior de la figura)
son programas de recompensas grupales que establecen metas (general-
mente entre seis vodiez) al principio de cada ano. en base a las cuairo di-
mensiones del BSC. Superar un umbral en esas metas significard una re-
compensa cconomica a fin de ano segin una formula prestablecida. El
pago por estos logros grupales se realiza en cantidades iguales a cada
uno de los micmbros de Taidentidad o cquipo de irabajo.

En resumen. esta seccion deseribe dos modelos de liderazgo usados
por las organizaciones: ¢lhmodelo que sigue el proceso de desarrollo de 1i-
deres se focaliza en como desarrollan Tos Tideres sus competencias esencia-
les: el modelo de comperencias describe gue espera una organizacion de
sus lideres. Enla prictica. por supuesto. cada enfoque contiene el «qués v
el «comos. Las cmpresas que usan el proceso de desarrollo deben tener un
modelo de competencias como guia de ese proceso. v las empresas que se
focalizan en las competencias deben tener programas de desarrollo de li-
deres.

Alineacion

«Laalimeacion es la condicion necesaria previa a la delegacion de autori-
dad (empowerment)... el mdividuo facultard a todo el cquipo.» ' Peter Sen-
ge.en La Quinta Disciplina destaca que ¢l cambio de base amplia requierc

alineacion cuando todos los miembros de un CUIPO tienern un Proposito

12, Peter Senge. La danza del cambio. Ediciones Gestion 2000, S.AL Barcelona. 1909,
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comtn v una vision compartida. v comprenden de qué forma sus funciones
personales respaldan ala estrategia general. Una organizacion alineada fo-
menta la delegacion de autoridad de los empleados, la mnovacion y el ries-
g0, dado que las acciones individuales van dingidas a alcanzar objetivos de
altonivel. Estimular v potencializar la iniciativa individual en una organiza-
cion no alineada conduce al caos, dado que quicnes aceptan los riesgos lle-
vanalaempresa en direcciones contradictorias. El efecto es simlarala des-
cripcion que hizo de su puesto de trabajo el nuevo decano de una escuela de
negocios: «xacar de paseo a sesenta cachorros sin correar.

[a alincacion generalmente requiere dos pasos secuenciales: (1) crear
conciencia v (2) establecer incentivos. Primero. los lideves deben comuni-
carlos objetivos estratégicos de alto nivel de torma que todos Tos empleados
los entiendan. Segundo. deben ascgurarse de que las personas vlos equipos
tengan objetivos v recompensas locales que, sise alcanzan, contribuven ata
consecucion de los objetvos de alto nivel. Los lideres crean conciencia estra-
legica @ traveés de un programa multifacético de comunicaciones que tiene
una amplia gama de mecanismos: folletos, boletines, reuniones generales.
programas de orientacion v capacitacion. charlas de los cjecutivos, mtra-
nets empresariales v carteleras de novedades.!

Las organizacioties normalmente recurren a las encuestas para deter-
minar si los empleados son conscientes de los objetivos estratégicos de
alto nivel v los comprenden (ver ulrihu[n 1. bajo «Comprender mision. vi-
SION valores- en la figura 10-3). Consiguen L alineacion estratégica vincu-
lando la definicion de ()I)l(mm personales voel sistema de compensa-
cion/recompensa con los objetivos de Ta unidad de negocios v ode Ta
empresat!

La figura 10-12 presenta los tipicos objenvos e indicadores para la con-
ciencia estratégicavla alincacion estratégica. Como se trata de ejemplos to-
mados de empresas que aplican ¢l BSC. no es ninguna sorpresa ver que la
conciencia v la alincacion se definen segin los objetivos e indicadores del
BSC. Por ¢jemplo, las organizaciones definen la alineacion como «el por-
centaje de empleados con objetivos personales ligados al BSCo.

13, Los métodos de comunicacion se deseriben en el capitulo 8 del libro de Robert s,
Kaplan v David . Norton: Como wilizar o] Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion
2000, S\ Barcelona, 2000.

L1 Ealos capitulos 9 v 10 de Como wiilizar el OMLaparecen detalles de lavineulacion
entre estrategia v objetivos v recompensas personales.



Figura 10-11. Peyfil de competencia de los lideres: Bonneville Power Administration (BPA)

Objetivos estratégicos: ¢l liclerazgo exige establecer una direccion clara, centrando los estuerzos de los cmpleados vy modelando comportamientos
dealto desempeno. El éxito organizacional depende del liderazgo mostrado en todos los niveles. Los lideres de BPA deben proporcionar

lanto conciencia estratégica como alincacion de modo que BPA ¢

S1E cn buena posicion para ¢l futuro; los lideres de BPA vinculan

personas con estrategia. tanto dentro como fuera de la empresac Tambicn se espera que los lideres de BPA produzean resultados para ta

entidad v para ¢l grupo de wrabajo.
Intencién de medir: determina ¢l grado en ¢l que los clientes. integrantes y empleados entienden la mision v direccion de L entidad.
Determinar el grado en el que los lideres de BPA logran producir los resultados de negocios buscados.
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La figura 10-13 muestra la descripcion que hace de su estrategia de la
alineacién una empresa representativa, First Community Bank (FCB).
La perspectiva de aprendizaje v crecimiento del banco tiene cuatro obje-
tivos: dos (L1 v L2) se focalizan en el desarrollo del capital humano; uno
(L4), en el capital de informacion: v otro (L3) en la creacion de capital
organizacional. FCB identifica a la «alineacion estratégica» como su
principal objetivo de capital organizacional. La empresa pretende des-
doblar el BSC corporativo al grupo comunitario (GC), luego a las divisio-
nes dentro del GC v, por tlumo, a los equipos v personas. El programa
de desdoblamiento tiene tres componentes:

* Comprension estratégica: todos los individuos comprenden los elemen-
tos clave de FCB, GC v la estrategia de su division.

* Alineacion organizacional: los objetivos de FCB, GC v las divisiones es-
tan alineados internamente.

e Alineacion personal: todos los mdividuos tienen objetivos alineados
con el GC v la division,

El equipo de implementacion del FCB preparé un instrumento de en-
cuestas a los empleados para medir estos tres objetivos. El equipo hizo
diecisiete preguntas sobre la alineacion organizacional (aparecen en los
tres recuadros de la parte inferior de la figura 10-13) a aproximadamente
300 gerentes de nivel superior y medio. El equipo usé el mismo instru-
mento para realizar encuestas periodicas con el fin de comprobar la situa-
cion v el progreso del programa de alineacion estratégica.

Trabajo en equipo y conocimiento compartido

No hay mavor desperdicio que una buena idea usada solo una vez,
Ningan activo tiene mavor potencial para una organizacion que el co-
nocimiento colectivo de todos sus empleados. I.a mayoria de las empre-
sas utiliza hoy en dia sistemas formales de gestion del conocmiento
para generar, organizar, desarrollar v distribuir conocimiento a toda la
empresa.'’

15. Fl contenido sobre procesos de gestion del conocimiento ha sido extraido de
D. Garvinv A. March, <A Note on Knowledge Management», Nota 396-031, Harvard Busi-
ness School, Boston, noviembre de 1997,



Fogura 10-12. Definicion y medicion de la conciencia estratégica x la alineacion

Atributo Objetivo estratégico Indicador estratégico Organizacién
Conciencia | ) Asegurarse de que todos los - Porcentaye de empleados que pueden identificar . i
estratégica empleados entienden Ja estrategia las prioridades estratégicas de la organizacion Atencién médica

g (encuesta)
(A) Relorzar Ta diveccion estratégica, - Porcentaje de personal de direccion con objetivos Fondos de inversion
ctsentido de urgencia v el propésito | vinculados con el BSC
(BY Alincar esfucrzos mediante - Porcentajede empleados (de director hacia arriba) Atencion médica
dicadores v recompensas con objetivos trazados segan estrategia
Alineacion , ) _ o
estratégica (G Crear una fuerza laboral motivada * Porcentaje de personal de direccion con BSC personal | Sector procesos

v preparada

(1) Alincar objetivos personales

(E) Delegar autoridad a fos empleados

- Porcentaje de empleados con objetivos vinculados
con ¢l BSC

- Porcentaje de personal de direccion con formacion
y desarrollo vinculados con el BSC

Banco nacional
g

Gobicerno municipal
(transportes)
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Figiwra 10-13. Indicadores de la conciencia estrategica y la aliveacion de Fost Community Bank (FCB)

Mapa estratégico de FCB
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FCB comunicara su estrategia a través del BSC y la desdoblard en cascada a los Indicadores
niveles apropiados dentro de fa organizacion a su debido tiempo. Esto ascgurara
que todo ¢l mundo sepa cual es la estrategia de FCB y como se pucde usar para

priorizar las actividades diarias. Los lideres de FCB trabajaran para asegurar que
las comunicaciones estratégicas scan abicrtas, claras y consistentes.
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Generar el conocimiento

Generar el conocimiento mmplica identificar contenidos que podrian
ser relevantes para otras personas de la organizacién, asi como conseguir
que la gente cargue el material relevante en una base de datos electronica.
La mavoria de las organizaciones tiene que realizar un cambio cultural
para pasar de acumular conocimientos a compartir ideas. Steve Kerr, ex-
divector de aprendizaje de General Electric, ha dicho que un componente
principal del sistema de gestion aplicado por Jack Welch consistia en de-
rribar barreras en toda la empresa para que pudiera tener lugar la trans-
ferencia de conocimientos, tanto vertical como horizontalmente.'’ En las
revisiones anuales, Welch preguntaba a sus ejecutivos «¢Qué ideas han ad-
quirido de otras unidades de GE? 2Qué ideas han aportado a otras unida-
des de GEr»

Organizar el conocimiento

Para que la informacion sea accesible para los usuarios tiene que estar
organizacda de modo que se pueda representar v obtener electronica-
mente. Los sistemas para compartir conocimientos —con bases de conoci-
mientos, herramientas para navegar como motores de busqueda, interfa-
ces de usuarios v taxonomias— proporcionan una forma sistematica de
organizar informacion valiosa. Las bases de conocimientos tienen que
ser depuradas, destiladas, filtradas por expertos en la materia v conti-
nuaniente mantenidas v actualizadas para que sigan siendo contempora-
neas y relevantes.

Desarrollar el conocimiento

Expertos en distintas materias deberian depurar v aprobar la infor-
macion aportada por otros. Esa revision aumenta la validez del material
que se publica en el sistema, certifica que el conocimiento es importan-
te y que representa la mejor practica, v recomienda su uso en toda la or-
ganizacion.

16. S. Kerr. <Transformanonal Leadership: Lessons in Mastering Change at General
Electricr, charla dada en la reuniéon cambre norteamericana de Balanced Scorecard Colla-
horative (octubre de 2002).
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Distribuir el conocimiento

Los sistemas de gestion del conocimiento deben proporcionar a los
usuarios un acceso facil a la base de conocimientos. Las organizaciones
usan dos métodos para distribuir el conocimiento. FJ primém, llamado
«push system», cataloga las necesidades de los usuarios vy distribuye la in-
formacién selectivamente, a menudo via e-mail, cuando reconoce el uso
potencial de la informacién para el usuario. Aunque este enfoque proacti-
vo es algo intrusivo, el disenador de estos sistemas reconoce que Ja mayo-
ria de los usuarios estin demasiado ocupados y preocupados con sus tare-
as inmediatas como para tomarse el tiempo para usar un segundo
método, llamado «pull svstem», por medio del cual buscan la informacion
existente cuando es relevante y valiosa para sus necesidades inmediatas.

Los sistemas de gestion del conocimiento generalmente consisten en:

* Sistemas de bases de datos y de administracion de bases de datos que
retinen y almacenan la base de conocimientos.

* Sistemas de comunicacion y mensajes que recuperan v transmiten el
material, con independencia del origen del conocimiento.

* Navegacion segura que permite a los empleados acceder a bases de
datos desde cualquier lugar, incluso desde medios de uso publico,
pero que al mismo tiempo protege contra el uso no autorizado.

Kl reto es encontrar formas de motivar a las personas a documentar
sus ideas y conocimientos para ponerlos a disposicion de los demas. La
sencillez de esta idea queda opacada por la dificultad para ponerla en
prdctica. Esta dificultad. sin embargo. no disuadio a la mavoria de las or-
ganizaciones de nuestra base de datos de BSC, dado que no abandonaron
el estuerazo de 1dentificar el trabajo en equipo y el conocimiento compartido
como prioridad estratégica de su perspectiva de aprendizaje v crecimien-
to. La figura 10-14 muestra ejemplos representativos de los objetivos e
indicadores para compartir las mejores practicas. La organizacion A, una
empresa quimica, controla el niimero de ideas sobre mejores practicas
identificadas y usadas. También mide el oulput por empleado para eva-
luar el impacto economico de compartir los conocimientos. La organiza-
cion B, una compaiia internacional de seguros, usa su universidad cor-
porativa para transferir conocimientos. Mide ¢l nimero de horas de
capacitacion recibidas por cada individuo. La organizacion C, de servi-
cios financieros, controla el porcentaje de empleados que transfieren co-
nocimientos siguiendo un proceso similar al popularizado por General



Figura 10-14. Defivicion ¢ indicadores del trabajo en equipo y el conocimionto compartido

it

organizacional

Atributo Objetivo estratégico Indicador estratégico Organizacion
(A) Desarrollar una organizacion que aprende - Ninero de mejores practicas identificadas Quimica
~ . - ;
Compartir - Output por empleado
conocimientos | ) o o . . )
(B) Desarrollar y transferir conocimientos + Horas de capacitacion por persona Seguros internacionales
continuamente
(C) Ascgurar comunicacion de ideas - Porcentaje de empleados que participan Servicios finuncieros
sobre mejores practicas cn el proceso de prucba
(D) Mejorar comunicaciones ¢ toda la empresa - Porcentyje del personal de direecion que Farmacéutica
usa canales para compartir conocimicntos
(E) Crear y utilizar un sistema y un proceso - Situacion de proyectos en el banco Software
global coman para compartir conocimientos de conoctmientos (BC)
- Namero de consultas al BC
. P I P . . . P 0 - .
(F) Asegurar disponibtlidad de informacion - Porcentaje de indicadores. datos y estadisticas Servicios financieros
exacta y coherente en toda la organizacion con acceso en toda la empresa
- . s . ! ' . .o PN B . P
Integracion (G) Integrar empleados « Nimero de movimiento entre divisiones Fabricacion
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Electric. La empresa farmacéutica D v la empresa de software F usan sis-
temas formalizados de gestuon del conocimiento para transterir conoci-
mientos v medir el nivel de uso del sistema. La empresa I también con-
trola hasta donde estd actualizado el material de su sistema de geston del
conocimiento. La empresa F. de servicios financieros, se ocupa de que la
mtormacion de sus bases de datos esté completa v actualizada.

Todas las organizaciones de la tigura 10-11. con excepcion de la A, mi-
den la acaon de compartir conocimientos, no con los indicadores del ouf-
put. Tal vez lo consideran muy dificil o creen que compartiv conocimicen-
tos ¢s un proceso cuvos resultados aparecen bajo la forma de un mejor
desempeno en algin otro lugar de sus mapas estratégicos. De todos mo-
dos, parece que las organizaciones podrian ser mejores a la hora de medir
fos resultados como el namero de ideas nuevas transteridas o adoptadas o
el nimero de ideas v pracucas nuevas compartidas con otros equipos v
unidades de Ja empresa.

El informe de disponibilidad del capital organizacional

Al comienzo del capitulo defimmos al capital organizacional como la
capacidad de wna organizacion para movilizar v sostener el proceso de
cambio requerido para cjecutar su estrategia. Hemos visio que cada mapa
estratégico v BSC debe contener objetivos tomados de la cultura. el lide-
razgo. la alineacion v ¢l trabajo en equipo basado en suagenda de cambio.
Hustramos la vision completa con un mforme sobre fa disponibilidad es-
tratégica del capital organizacional. tal como se ve en la ligura 10-15.

El indicador de liderazgo. en este ejemplo. se basa en el modelo de com-
petencias de los lideres v muestra el porcentaje obtenido de los principales
atributos. Elinforme sigue con dos indicadores de fa caltura. Siendo Taaten-
cion al cliente la dimension dominante. el informe usa una encuesta para
medir lacomprension v alincacion de los clientes con I tmision de la cmpre-
sa. Un segundo indicador de la cultura deriva de una encuesta a los e mplea-
dos sobre los valores fundamentales de la empresa, por ejemplo. «<innova-
Clony, «aceptacion de riesgoss, «responsabilidad» v «<trabajo en equipo-. Ta
alineacion se defime en (l()s dimensiones: los empleados comprenden la es-
trategia, v los objetivos ¢ incentivos de los empleados estdn alineados con la
estrategia. La primera dimension, esa comprension o concientzacion. es
medida por medio de una encuesta que determina el porcentaje de emplea-



Figura 10-15. Informe de disponibididad del capital organizacional

. _r L. . .
Atributo Objetivo estratégico Indicador estratégico Meta Real
Brecha en el liderazgo .
. . . , : 3 90% 92%
Lid Desarrollar la disponibilidad de los lideres (Porcentaje de atnbutos clave ¥ Ve
derazgo en todos los niveles capaces de movilizar en el modelo de competencias
a la organizacion hacia su estrategia calificados por encima del umbral)
Focalizacion en el cliente 80% 92%
(Encuesta clientes; porcentaje de
Desarrollar conciencia ¢ internalizacion clientes que comprenden
Cultura de la mision, la vision y los valores nuestra mision)
[undamentales necesarios para ¢jecutar Otros valores fundamentales 80% 590
la estrategia (Encuesta prelpara(’lt'm para
el cambio en los empleados)
ONCIENCIL extratégic y -
(()m(u neia estrategica 809 759
ent SO
(Porcentaje de personal
que puede identificar las prioridades
Alineacién | Asegurar fa alincacion de objetivos e incentivos estratégicas de la empresa)
con la estrategia en todos los niveles de la Alimeacion estralégica 100% 609
organizacién (P()rccntzge de personal ’
con objetivos e iniciativas ligadas
al BSC)
Trabai Asegurar que se comparten los conocimientos Mejores Zd’)’f" "“"”7’“?7’1"-‘1 . 5.0 6.1
rabajo y el activo del personal con potencial (Ntumero de consultas al sistema
en equipo de gestidn del conocimiento por

estratégico

empleado)
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dos que entienden la estrategia. La segunda dimension, alineacion estraté-
gica, controla el grado en el que los objetivos e incentivos personales de los
empleados estan vinculados con los objetivos e indicadores estratégicos del
BSC. Porultimo, el trabajo en equipo se mide por el grado de uso del sistema
de gestion del conocimiento que aplica la organizacién para comparr in-
tormacion sobre las mejores practicas.

No todos los mapas estratégicos que hemos desarrollado u observado
en la practica -la mayoria de ellos hechos antes de enunciar el marco de
este capitulo— usan indicadores para los cuatro componentes de capital
organizacional. En nuestra opinion, hav razones suficientes para incluir
al menos un indicador para cada uno de ellos. El capital organizacional
crea el clima de cambio necesario para implementar la estrategia. Es difi-
cil imaginar un programa de cambio completo que no se apove en los va-
lores culturales, un liderazgo eficaz, una fuerza laboral alineada, el traba-
Jo en equipo v los conocimientos compartidos. Lo que se puede medir se
puede gestionar. Lo que no se puede medir se olvida o se pierde. Cada
uno de los componentes del capital organizacional parece ser necesario
para ejecutar bien una estrategia.

El papel de los recursos humanos en el capital
organizacional

Una vez enunciado el mforme de disponibilidad de capital organi-
zacional, el equipo de lideres debe establecer metas para cada uno de los
indicadores. Dichas metas. que deben representar una mejora significati-
va respecto del desempeno actual, estimulan la discusion de las miciau-
vas requeridas para conseguir el desempeno establecido en cada uno de
los indicadores. La responsabilidad de esas iniciativas correspondera ge-
neralmente al departamento de recursos humanos. Normalmente, cada
grupo funcional dentro de RR.HH. (por ejemplo, el encargado de selec-
cién de personal) revisard los objetivos, indicadores v metas para deter-
minar iniciativas especificas. Una vez acumuladas las sugerencias de los
grupos funcionales, el equipo que lidera RR.HH. discute las opciones v
las ventajas v desventajas del plan, determinando asi aquellas iniciativas
que serdan mas efectivas desde el punto de vista de los costos para apovar
la estrategia. Por ejemplo, para desarrollar un atributo especifico, la em-
presa puede elegir entre capacitar a los empleados actuales, contratar
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nuevos o promover el conocimiento compartido. El resultado de esta ac-
tividad es un programa completo de desarrollo del capital organizacio-
nal, tal como se ve en la figura 10-16. El programa alinea las inversiones
en RR.HH. con la estrategia de la empresa v se convierte en el contrato
entre el departamento de recursos humanos y las unidades operativas. El
proceso también permite que los diferentes departamentos dentro de la
organizacion de RR.HH. entiendan sus funciones de apoyo a las iniciati-
vas que ayudan a las unidades operativas a alcanzar los objetivos estraté-
gicos de la empresa. La alineacion de RR.HH. con el éxito estratégico
organizacional se busca desde hace mucho tiempo, pero rara vez se con-
sigue. En este capitulo hemos introducido un nuevo proceso que vincula
los objetivos e indicadores de la perspectiva de aprendizaje v crecimien-
to del BSC con el éxito de la organizacion.

Resumen

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es la base de la estrategia
de cualquier organizaciéon. Los indicadores de esta perspectiva son los
indicadores de tendencia. Representan los activos intangibles de la orga-
nizacion que crean valor por su alineacién con la estrategia de la organi-
zacion. Por esa razon es que sélo el BSC, y no los indicadores financie-
ros, pueden cuantificar el valor creado por los activos intangibles. El
capital humano mejora cuando se concentra en las relativamente pocas
famihas de puestos estratégicos que umplementan los procesos mas -
portantes para la estrategia de la organizacion. Ll capital de informacion
alcanza su mdximo valor cuando proporciona la infraestructura v las
aplicaciones estratégicas vitales que complementan al capital humano
que trata de conseguir un desempeno destacado en los procesos estraté-
gicos internos. Los factores organizacionales incluso mds intangibles
—cultura, liderazgo, alineacion v trabajo en equipo- también son vitales
para la implementacion con éxito de la estrategia. Las organizaciones
que mtroducen una propuesta de valor nueva deben crear una cultura
de valores centrados en el cliente. La transformacion a la nueva estrate-
gia requiere un liderazgo excepcional en toda la organizacion. El nuevo
rumbo de la organizacion requiere que la comunicacion v los sistemas de
gestion del desempeno estén alineados con lo que la organizacién quiere
lograr, v la atencion centrada en los procesos criticos requiere trabajo en
equipo y aprendizaje.
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Hay quienes evitan medir estos activos mtangibles —capital humano, de
la informacion y organizacional- porque por su propia naturaleza los in-
dicadores seran «mas blandos» o mas subjetivos que los indicadores finan-
cieros usados convencionalmente para evaluar el desempeno de una orga-
nizacion. El movimiento del BSC ha alentado a las arganizaciones a hacer
frente a este reto. Las organizaciones ahora pueden medir lo que quieran,
en lugar de querer sélo aquello que hoy pueden medir. Las organizacio-
nes han aprendido que el simple hecho de intentar medir las capacidades
de los empleados, los sistemas de conocimiento y el capital organizacio-
nal, con independencia de la imprecision, comunica la importancia de es-
tos impulsores para la creacion de valor. El enfoque descrito en el capitu-
lo ilustra las nuevas formas desarrolladas por las organizaciones para
medir v, consecuentemente, crear su capital organizacional. Los indica-
dores de aprendizaje v crecimiento estimulan los cambios de comporta-
miento de los activos itangibles que proporcionan la base necesaria para
ser una organizacion focalizada en la estrategia realmente exirosa.

El estudio de caso que se encuentra a continuacion, el de la empresa

Ingersoll-Rand, proporciona un buen ejemplo del papel del capital orga-
nizacional en la estrategia de negocios.



Estudio de caso

Ingersoll-Rand
Antecedentes

Ingersoll-Rand (IR) ¢s una empresa global que fabrica diversos cquipamien-
tos industriales v comerciales. especializandose en los grandes mercados de siste-
mas de seguridad, control climatico, soluciones industriales ¢ infraestructuras.

La rica historia de Ingersoll-Rand se remonta a 1871, con raices en la industria
de la construccion v la mineria. Con los anos, la empresa fuc ampliando su reputa-
cion v hov en dia Ingersoll-Rand ¢s un conjunto de diferentes negocios multina-
cionales con marcas que son lideres en ¢l mercado. Su cartera de productos inclu-
ve nombres como Schlage para cerraduras v soluciones de seguridad, Thermo
King para equipos de control de Ja temperatura durante el transporte, Hussmann
para los equipos de refrigeracion comercial, Bobeat para los equipos compactos.
Club Car para los carritos de golf v vehiculos utilitarios, las microturbinas Power-
Works v los equipos industriales v de construccion de la niarca Ingersoll-Rand. En
la actualidad, IR ¢s una empresa industrial valuada en 10.000 millones de délares,
tiene una fuerza laboral de 56.000 empleados v 130 plantas de fabricacion en todo
¢l mundo.

La situacion

A mediados de la década de 1990, casi dos tercios de los ingresos de Ingersoll-
Rand provenian de actividades ajenas a su tradicional negocio de fabricar equipa-
mientos para la construccion v la minerfa. Pero Wall Street tenia una perspectiva
diferente. Las acciones de IR cotizaban siguiendo a las de Caterpillar v John Dee-
re, dado que Ta comunidad imversora no tenfa claro de qué forma pretendia la
enipresa potencializar el vasto surtido de marcas no relacionadas que habia ad-
quirido con los anos.



364 Mapas estratégicos

En octubre de 1999, Herb Henkel fue nombrado presidente v director ejecuti-
vo de Ingersoll-Rand. Tleg6 a IR con la vision de convertirla en una «€NIPresa in-
dustrial global». Se dio cuenta de que para alcanzar esta vision, IR tendria que
transformarse v pasar de ser una empresa centrada en los productos a ser una
empresa que ofrece soluciones, con negocios sinérgicos v una cartera integracla
de solucionces.

La estrategia

Henkel introdujo un proceso comiin de plancacion estratégica en toda la em-
presa. Porsisolo, el proceso de planeacion estandarizado no produjo los resulta-
dos deseados. La nueva orientacion hacia ¢l <crecimiento- v las «soluciones» no se
arraigaba con suticiente rapidez v ¢so creaba una frustracion considerable en el
equipo gerencial. Se introdujo un sistema estratégico integrado v de gestion del
desempeiio para focalizar a la empresa en la ejecucion de la estrategia. EI mapa
estratégico v el BSC se convirtieron en hervamientas clave para enunciar v comu-
nicar fa estrategia a toda la empresa.

El mapa estratégico

La mision de Ingersoll-Rand, convertirse en <una empresa industrial global
con marcas lideres en el mercados. estd expresada en la parte superior de sumapa
estratégico corporativo (ver figura 10-17). Desde L perspectiva del desempeno fi-
nanciero. IR conseguiria mavor valor para los accionistas mediante un gran creci-
micnto, alimentado orgdnicamente v a través de Ll(i(lum(mm s sinérgicas. v la re-
duccton continuada de Ta base de costos. Gestonando agresivamente el cthl)l 10
entre crecimiento de ingresos v productividad. IR busca mcjorar Ta utilizacion de
los activos ¢ impulsar la generacion del flujo de caja.

[ngersoll-Rand alcanzarfa sus objetivos financieros translormandose en una
cmpresa tocalizada en proporcionar soluciones, en lugar de fabricar productos.
Desde la perspectiva de la experiencia del cliente 1 propuesta de valor de IR contie-
ne tres temas: (B proporcionar las mejores soluctones para los clientes con pro-
ductos imnovadores que aporten servicios de valor agregado v lideraszgo en el
mercado: (2) desarrollar auténticas asociaciones en las que ambas partes ganen
con los chentes a fin de poder dar ¢l niejor valor total. alcanzando ¢l equilibrio
entre precio. desempeno vservicio: v (3) erear fidehdad duradera en los clientes
mediante la excelencia en Ta cahidad, el servicio v una ¢jecucion impecable. de
modo que ni siquicra consideren dar sus negocios a4 otras empresas.

IR lll(]()l Ard varios /l)r/((\()\ ailernos Parda (IP(}II dar esta propuc sta de valor al
chente v, de Pso. (()Il\L‘Ullll tna vente l] & (()]]l])(‘ HUV pdara la Cmpresa. [.a pers-
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pectiva de excelencia en el proceso se construve alvededor de tres temas estratégicos
principales:

* Impulsarla excelencia operacional buscando continuas mejoras en las operacio-
nes de IR. Este tema se focaliza en los principales procesos de la empresa v
contiene algunos de los objetivos estratégicos que podrian considerarse de
«bloqueoy ataque» bdsico. Loslideres de IR consideran que estos son clemen-
tos criticos para la estrategia general v no pueden ignorarse. El tema de im-
pulsar la excelencia operacional subrava los procesos clave como seguridad,
salud. medio ambiente, fabricacion, desarrollo de productos, T1 v servicios
compartidos en toda la empresa.

Impulsar la demanda mediante intimidad con el cliente/usuario final asociandose
con clientes clave, gestionando la cadena de valor v ampliando los servicios.
Este rema se focaliza en la segmentacion e identificacion de mercados, la ges-
tion de canales v la gestion de las relaciones con los clientes.

Dpulsar e gran crecimiento mediante la innovacion buscando soluciones nuevas
para los clientes de IR. Este tema desarrolla v gestiona la cartera de productos
vservicios de IR, con el fin de proporcionar una ventaja competitiva duradera.

Como respaldo a estas capacidades de los procesos internos, IR creé un tema
de experiencia de lay personas en su mapa estratégico para aclarar las priovidades
culturales de la empresa, gestionar las habilidades v competencias criticas de las
personas v hacer frente a las necesidades de infracstructura que las permiten.
Desde la perspectiva de la experiencia de las personas, IR potenciara la fuerza de
la empresa a través de la ciudadania dual: la unidad de negocio v la corporacion.
La audadania dual, que combinard los talentos. la energia v el entusiasmo de to-
das las personas de IR, diferenciard a IR como empresa v la fortalecerd debido a
la potencia colectiva de las unidades de negocios individuales.

Anécdotas

IR 1o s6lo adoptd el BSC, sino que desarrollé v puso en marcha un sistema de
gestion estratégica (en inglés, SMS por Strategic Management System) en toda la
empresa que ahora forma parte de su calendario corporativo. E1 «SMS» de Inger-
soll-Rand incluve el siguiente grupo de procesos integrados de gestion:

* Plancacion estratégica.

* Planeacion de operaciones v del presupuesto.

* Gestion de iniciativas estratégicas.

* Revisiones operativas trimestrales v mensuales.
* Comunicaciones internas v externas.

* Gestion del desempeno.
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* Plancacion del desarrollo de la carrera profesional.
* Planeacion de la sucesion.

Como cjemplo de comunicacion externa, Ingersoll-Rand diseind gran parte
de su memoria anual 2001 usando los elementos principales del sistema de ges-
tion estratégica. La memoria incluye una explicacion del marco del BSC v el
mapa estratégico de IR. El siguiente fragmento estd extraido de esta memoria:

El sistema de gestion estratégica de IR consiste en tres componentes principales:
el mapa estratégico, el BSC y el proceso de gestion del desemperio. Cada una de las
unidades de negocios de IR ha ereado un mapa estratégico exclusivo de su actividad
v cada mapa individual estd aliveado con olro de la jerarquia organizacional, con el
fin de asegurar que la empresa avanza de forma coordinada a alcanzar nuestra vi-
sion.

Caso preparado por Michael . Clark, de Balanced Scorvecard Collaborative, x Don Rice, vicepre-
sidente senior de vecursos nonanos de Ingersoll-Rand. Nuestro agradecimiento a Herb Henkel ¥ sus
colegas por compartir la experiencia de 1R con nosotros.
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Capitulo 11

Adaptacion del mapa estratégico a la estrategia

Hasta ahora hemos identificado la totalidad de los objetivos de las
perspectivas de los procesos internos v aprendizaje v crecimiento, que son
la base de cualquier estrategia. Ninguna organizacion puede tener la pre-
tension de destacarse en cada uno de los objetivos vistos en los capitulos
anteriores. Ademds, los procesos internos difieren en las prioridades de-
pendiendo de la estrategia. Por ejemplo, una empresa que compite por
conseguir el liderazgo en los productos debe subravar a los procesos de in-
novacion como los mas importantes, mientras que una empresa que busca
tener costos bajos dard mayor importancia a los procesos de gestion de
operaciones. Pero incluso mas alld del relativo énfasis en un determinado
conjunto de procesos internos para una estrategia particular, todos los
procesos organizacionales deben estar alineados para conseguir una pro-
puesta de valor diferenciadora. Michael Porter sostiene que «la esencia de
la estrategia estd en las actividades: en elegir realizar actividades de forma
diferente o realizar actividades diferentes de las de los rivales.»' Sigue di-
ciendo:

La adecuacion estyalégica entre muchas actividades es fundamental no
solo para la venlaja competitiva sino tambien para la sustentabilidad de esa
ventaja. Para wn vival es mds dificil igualar wun conjunto de actividades
intervelacionadas que imitar el enfoque de wn determinado equipo de ven-
tas, igualar la leenologia de un proceso o reproducty wn conjunto de caracte-
visticas de un producto. Los puestos de babajo basados en sistemas de acli-
vidades son mucho mds sustentables que los que se basan en actioidades
individuales.”

1. Michael Porter. <What 1s Strateey >, Harvard Business Review (noviembre-diciembre
o
1996): pdgma 6-1.
2. Ibidem, pdgina 73.
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Los mapas estratégicos de las organizaciones deberfan seguir esta rece-
ta. Los objetivos estratégicos de las perspectivas de procesos internos v de
aprendizaje v crecimiento no pueden optimizarse de forma individual.
Tienen que estar integrados v alineados para brindar la propuesta de va-
lor subvacente a la estrategia de la organizacion. En este capitulo ilustra-
mos el proceso de varias estrategias genéricas: pero. obviamente, para
cualquier aplicacion particular, la organizacion debe adaptar estos mapas
estratégicos genéricos a la medida de su sitwacion.

En su trabajo inicial, Porter enuncio dos estrategias sustentables basi-
cas: bajo costo o diferenciacion.” Esta clasificacion ha soportado la prueba
del nempo, aunque posteriores rrabajos han dado distintas subcatcgorias
de diferenciacion. Michael Treacy v Fred Wiersema propusieron tres tipos
genéricos de estrategia: excelencia operacional (suinterpretacion de la cs-
trategia de «bajo costo» de Porter) v dos estrategias diferenciaclas, imtimi-
dad con el cliente v liderazgo en los productos. Nosotros adoptamos e ilus-
tramos estas tres estrategias gencricas en un libro anterior.’ Arnoldo Hax v
Dean Wilde han enunciado una cuarta estrategia genérica, el «distema de
bloqueo» (svstem lock-in), en el que las empresas atraen complementado-
res —organizaciones con productos voservicios que mejoran la oferta de
productos v servicios de la organizacion- de sus estandares.” El ejemplo
mds obvio de una cmpresa que aplica con éxito ¢l sistema de bloqueo es
Microsoft, aunque empresas como Intel, Visa v eBav. también han conse-
guido la ventaja competitiva al obligar a muchas otras organizaciones a
aceptar sus estandares. La «innovacion en ¢l valor-, mtroducida por W,
Chan Kim v Rende Mauborgne, proporciona otra perspectiva de la formu-
lacion estratégica.” Bajo la innovacion en el valor. las empresas consiguen
un alto desempeno sustentable en un conjunto seleccionado de atributos o
caracteristicas del servicio de especial preferencia enire los grandes seg-

S Michacl Povier, Competitroe Advantage: Creating and Sustaining Supervior Performnaice
(Nueva York: Free Press. TOR)),

Lo Michael Treacy v Fred Wierseina. 7 Disciplie of Market Leaders iReading. NLA: Ad-
dison-Weslev, 199512 Robert S. Kaplan v David P Novton, The Strategy-Focised Organiza-
tone: Howe Belenced Scorecard Companies Thrioe in the New Busivess Eyodronment {Boston: 1Tar-
vard Business School Press, 20015 capitudo 3. especialmente paginas 83-90,

So N Haxy DoWde, Ve Delta Project: Discovering New Sowrces of Profitedility nn o Neticor-
hed Leonomy (Nueva York: Palgrave. 2001 pdginas 81-101,

6.WoCo Ry ReOA Manborgne, <Value Innovation: The Strategic Logic of 1igh
Growthe, Hearvard Busivess Review (cuero 19971 piaginas 103-112: - Creatng Market Spe-
coo Haronrd Business Review (enero F099): piaginas 83-03: v - Strategy, Value Inmovation
and the Knowledge Feonomye, Sloan Manageinent Review iprimavera 1099): paginas 11-53,
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Figura 11-1. Creacion de valor en la cadena de abastecimiento
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mentos de clientes. al tiempo que mantienen bajos los precios v los costos
de ese desempeno superior dejando de lado aquellas caracteristicas que no
son criticas para la satistaccion del cliente. Para cualquicra de estos enfo-
ques estratégicos. las empresas deben desarrollar mapas estrat¢gicos per-
sonalizados que representen sus propuiestas de valor. asi como la almea-
cion de las capacidades de procesos internos v aprendizaje v creciniento
que dardn lugar a un desempeno tinanciero de nivel superior,

En general. cualquier esirategia es la aplicacion de uno de los princi-
pios fundamentales ilustrados en la figura 11-1. Considerando a toda la
cadena de valor, desde los proveedores hasta los clientes. podemos idenu-
ficar ¢l valor creado: ¢l precio mdximo que los chientes estan dispuestos a
pagar. menos el costo de los productos v sery 1C10S Pr ()p(nuon(ulox por los
provecdores (incluvendo a los cmplc(l(l()s) Lsta creacion de valor total se
puede dividir en tres segmentos:

o Valor caplado por los proveedores: 1os pr ecios pagados a los empleados v
provecdores. menos su costo de opor tunidad (gastos reales mas mar-
genes cecidos de Jas ventas a clientes alternativos). por proporcionar
productos v servicios a la empresa.
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* Valor captado por la empresa: el precio neto recibido de los clientes me-
nos los precios pagados a empleados v proveedores por los produc-
tos o servicios vendidos.

* Valor caplado por los clientes: 1a diferencia entre el precio maximo que
estan dispuestos a pagar por los productos e servicios v los precios
reales pagados.

Cuanto del valor total creado se distribuye entre estos tres participantes
de la cadena de valor depende de su tuerza relativa v su poder de negocia-
cion. Esta dindmica se refleja en las famosas «cinco fuerzas» del modelo de
Porter.” Por ejemplo, Microsoft e Intel, como proveedores de fabricantes
de computadoras personales, captan gran parte del valor de la cadena de-
bido a su posicion casi monopdlica en los sistemas operativos v los micro-
procesadores, componentes basicos de las PC. Los clientes de PC también
captan parte del valor gracias a la feroz competencia entre los fabricantes
que producen un bien practicamente indiferenciado. En el comercio mi-
norista, Wal-Mart conduce duras negociaciones para conseguir que los
productos de los proveedores tengan un precto cercano al costo de oportu-
nidad de los proveedores. Esto le permite ofrecer precios mas bajos que la
competencia (creando asi valor para sus clientes), al tiempo que retiene un
atractivo margen entre los precios recibidos de los clientes v el monto pa-
gado a sus proveedores —empleados, vendedores v agentes inmobiliarios.

Los distintos ripos de estrategla —hajo costo, liderazgo en los produc-
tos, soluciones para el cliente, sistema de bloquco o una combinacion ex-
clusiva de atributos de productos v servicios en una estrategia de innova-
cion en el valor—son formas alternativas de estructurar la posicion de una
empresa en la cadena de valor, de modo que pueda obtener una atractiva
ganancia entre los precios recibidos de sus clientes v el costo de los pro-
ductos v servicios adquiridos de sus proveedores. Si la oferta de una em-
presa no es exclusiva en relacion a la competencia, entonces el poder pasa
a los clientes, que ganan buena parte del valor creado. La empresa no di-
ferenciada opera con margenes bajos entre ¢l precio neto que recibe de
los clientes v la cantidad que paga a proveedores v empleados.

En definitiva, la estrategia exitosa de una unidad de negocios posiciona
auna empresa en el escenario compettivo para (que pueda captar una sig-
nificativa cantidad de valor. Una vez que este posicionamiento se ha iden-

7. ML Porter, Competitive Strategy: Techniques for. thalyzing Industries and Competitors (Nue-
va York: Free Press. 1980).
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tificado, la empresa puede traducir esta estrategia en un mapa estratégico
y un BSC. Tlustramos este proceso con varias de las estrategias genéricas.

Estrategia de bajo costo total

Empresas como Southwest Airlines, Tovota, Dell Computer, Vanguard
Mutual Funds, McDonald’s v Wal-Mart ofrecen una experiencia de com-
pra de «bajo costo total» a sus clientes.® La oferta incluye precios alta-
mente competitivos combinados con calidad constante, facilidad y rapi-
dez de compra v una excelente —aunque no muy extensa— seleccion de
productos. Los precios competitivos son una caracteristica obvia de una
estrategia de bajo costo total, pero los precios bajos va no bastan para
conseguir un éxito competitivo. El Yugo fue el auto mas econémico del
mercado de EE.UU. durante la década de 1980, pero dejé de venderse
porque era de tan baja calidad que los consumidores no estuvieron dis-
puestos a comprarlo a ningan precio. El costo total para un cliente de
adquirir v usar un producto o servicio incluve el costo de las fallas v el
costo de detectar y corregir los defectos. Las empresas que adoptan una
estrategia de bajo costo total tienen que brindar una calidad sostenida
para minimizar Jos costos que tienen sus clientes al detectar v corregir
defectos. Otro componente del costo del cliente es el tiempo requerido
para comprar v recibir el producto o servicio. Las empresas de bajo cos-
to total reducen ese tiempo v también el que va desde que se hace el pe-
dido hasta que se recibe el producto o servicio.

Por altimo, las empresas de bajo costo total mantienen bajos sus
costos ofreciendo a sus clientes una seleccion algo limitada, pero que
satisface las necesidades de sus clientes objetivo. Wal-Mart ofrece me-
nos productos (o «unidades especificas de inventario») que un gran su-
permercado o centro de compras. Southwest Airlines vuela desde un
namero limitado de ciudades mas pequenas de EE.UU., evitando asi el
costo mas alto v la congestion de operar en aeropuertos mas grandes v

R. Treacy v Wiersema se referfan a esta estrategia como «excelencia operacional». No-
sotros estamos de acuerdo con Porter que la excelencia operacional no es una estrategia.
Cualquier empresa tiene que ser operativamente excelente para implementar su estrate-
gia particular. La propuesta de valor debe representar lo que la empresa ofrece a sus chien-
tes, N0 cHMo gestiona sus procesos internos. Nosotros ahora reinterpretamos la estrategia
«coperacionalmente excelenter de Treacy v Wiersema v le cambiamos el nombre por ¢l de
estrategia de bajo costo total.
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con mayor actividad. Toyota, en su ascenso a un lugar destacado, ofre-
cia a sus clientes opciones y colores limitados. McDonald’s vende solo
un namero limitado de hamburguesas diferentes. Al reducir la gama
de productos v servicios ofrecidos, las empresas reducen sus propios
costos de produccion y servicios, v eso les permite ofrecer una excelen-
te propuesta de valor de bajo costo total a sus clientes.!

La figura 11-2 muestra un mapa estratégico genérico para una estra-
tegia de bajo costo total. Los procesos internos clave tienen lugar dentro
del conjunto de la gestion de operaciones. Las empresas que aplican una
estrategia de mejor costo total, como Wal-Mart, Costco, Toyota v McDo-
nald’s, deben tener relaciones a largo plazo con excelentes proveedores.
Ademas, estas empresas deben contar con procesos operativos de alta efi-
ciencia que conviertan los inputs de los proveedores en oulputs —productos
y servicios— para sus clientes. Este proceso de conversion no soélo debe te-
ner el costo mas bajo de la industria, sino que también tiene que ser cons-
tante, de alta calidad v con mucha capacidad de reaccion, con ciclos cortos
que permitan convertir los inputs, o sea, los pedidos de los clientes, en
outputs, productos v servicios. Los procesos de distribucion a los clientes
también tienen que ser de coste bajo, puntuales y sin errores. Las empre-
sas gestionan su riesgo operativo para maximizar la disponibilidad y mini-
mizar las interrupciones.

Los procesos de gestion de clientes de una estrategia de bajo costo total
estan relacionados con proporcionar conveniencia v facilidad de acceso a
los clientes. Los objetivos incluyen procesos sencillos para realizar pedidos,
por ejemplo, pedidos v facturacién por Internet (el caso de Dell v
Amazon.com), y control rapido de adinision en las compaiifas aéreas, hote-
les y agencias de automéviles de alquiler. Las empresas de bajo costo total
proporcionan un soberbio servicio posventa en cuestiones operacionales
relacionadas con facturacion, condiciones de entrega, defectosy devolucio-
nes. También tienen que destacarse por saber reconocer la gama de pro-
ductosy servicios que prefieren los segmentos mds grandes de clientes. Por
ejemplo, Wal-Mart generalmente vende solo las dos marcas principales de
cualquier categorfa mas su propia marca. Dell tiene una gama limitada de

9. Fl costo basado en la actividad revela con exactitud el costo de los excesos. un costo
que muchas organizaciones no saben reconocer debido a las distorsiones introducidas por
sus tradicionales sistemas de determinacion de costos. Ver Robert S. Kaplan v Robin Coo-
per, Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and Pevformance (Boston:
Harvard Business School Press, 1998).
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opciones (procesadores, teclados, monitores) para cada componente de
una computadora. Tovota agrupa las opciones en amplios paquetes v ofre-
ce menos colores para reducir la diversidad de automoviles que tiene que
producir y que las concesionarias tienen que guardar en stock. Fstas em-
presas se destacan en la investigacion de mercado ~comprender el limitado
conjunto de productos y opciones mas deseados por los segmentos mas
grandes de clientes— v mantienen sus costos operativos bajos con una linea
limitada de productos v servicios.

Las empresas de bajo costo total son seguidoras y no lideres en los pro-
ductos. No mvierten mucho en la innovacion de productos v servicios. Ne-
cesitan la capacidad de reproducir las innovaciones de los liderves, de
modo que sus productos v servicios no se vuelvan obsoletos: con el tiempo,
los consumidores se cansaron de tener sélo automoviles Ford T de color
negro, aunque eran mas baratos que los vehiculos nuevos y mas coloridos
que ofrecia General Motors en la década de 1920. Cuando introducen
nuevos productos, las empresas de bajo costo total destacan las caracteristi-
cas que les permiten ofrecerlos a los precios mds bajos del sector. El foco
principal de la innovacion estd en los procesos, no en los productos. Las
empresas buscan continuamente innovaciones en los procesos que reduz-
can el costo v mejoren la calidad v capacidad de respuesta a los pedidos,
conversion, distribucion v gestion de clientes. A medida que la compania
se expande. también se destacan por agregar capacidad con rapidez v efi-
clencia para conseguir economias de escala en sus procesos de compra,
operaciones v distribucion.

El desempeno de los procesos regulatorios v sociales es fundamental. no
solo para reducir los peligros para empleados v comunidades, sino tam-
bién para evitar accidentes e incidentes medioambientales que son muy
costosos para la empresa. Los ejecutivos senior, a menudo consideran las
tasas de accidentes como un indicador de tendencia del futuro desempe-
o operativo. Creen que «si los empleados no se cuidan a si mismos. segu-
ramente tampoco cuidan el equipamiento v los procesos de la empresa».

Los procesos de aprendizaje y crecimienlo, como vimos en el capitulo 3. su-
bravan las competencias de los empleados para mejorar los procesos. Estas in-
cluyen el conocimiento de la gestion de calidad total, el six sigma, el sistema
Justo a tiempo v la gestion basada en la actividad, que permiten que los em-
pleados tengan la habilidad v el conocimiento necesarios para reducir los
costos continuamente, reducir la duracion de los ciclos v mejorar la calidad.
Los objetivos de latecnologia de la informacion de laempresa estdan dirigidos a
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mejorar la experiencia de compra de los clientes (facilidad para hacer pedi-
dos) v reducirlos costos de la empresa v de sus chentes con respecto a hacer
pedidos v adquirir productos v servicios. Las relaciones electronicas con los
proveedores v los clientes son criticas para dicha reduccion de costos. Los
mtercambios electronicos también hacen que los procesos de pedidos v dis-
tribucion no tengan errores, scan accesibles. ()1)()1‘1111105 v puntuales. Otro
objetivo relacionado es proporcionar a los empleados datos exactos v pun-
tuales sobre el costo, la calidad v el iempo del ciclo de sus procesos v de los
clientes de la empresa. Estos datos respaldan alos empleados en sus activi-
dades de mejoras continuas. Los sistemas de mformacion también deben
hacer comparaciones internas (benchmarking) de los procesos. de modo
que los gerentes puedan identificar las mejores practicas vcompartirlas con
toda la organizacion.

El capital organizacional de las companias de bajo costo total debe re-
torzar ¢l conocimiento local de los procesos voel hecho de comparur las
mejores practicas en todos los niveles. El objetivo no debe ser mantener
en secreto las practicas que hacen que una unidad sea la mas eticaz de la
empresa, sino mtroducir las innovaciones v conseguir que scan adoptadas
por el mavor nimero posible de unidades. La cultura debe tortalecer el
mensaje estratégico de la empresa de «mejor. mds rapido. mas eccondomi-
co» "

Estrategia de liderazgo en los productos

Las cmpresas como Sonv. Mercedes ¢ Intel prestan mucha atencion a
L innovacion v al liderazgo en los productos. Tas empresas tarmaccuticas
también compiten por conseguir una funcionalidad superior desarrolian-
do v maternalizando la rapida aprobacion de los entes reguladores para
los nuevos productos que ofrecen un tratamiento mejor para determina-
das categorias de entermedacdes. La propucesta de valor de las empresas
con liderazgo en los productos destaca las caracteristicas particulares v la
funcionalidad que los clientes valoran v por las que estan dispuestos a pa-
gar mdas. Los objetivos estratégicos de esta propuesta de valor incluven un

10, Mejors e este caso significa masor cahidad contornmdad con Tas especilicacio-
nesy, no «mejor- en ¢l sentido deb mavor desempeno que ofrecen las empresas con hideraz-
go en los productos o en el sentido de estar hecho mids a medida de Tas necesidades indivi-
duales de un chente.
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desempeno excelente en dimensiones como rapider, exactitud, tamano o
consumo de energia, que sea superior al ofrecido por los productos de la
competencia.

Las empresas con liderazgo cn los productos quieren ser las primeras
en llegar al mercado con sus imnovadoras o mejoradas caracteristicas v
funcionalidades. Al llegar primero. pueden exigir precios altos a los
clientes que mds valoran la exclusiva funcionalidad de los productos. o
bien. captar una alta partcipacion de mercado en situaciones caracteriza-
das por un costo alto st se cambia de proveedor o por un sistema de blo-
queo que les permiten defender su ventaja inicial sin recortar los precios,
Y, como vimos en el capitulo 3. las empresas con liderazgo en los produc-
tos tambicén se esfuerzan para extender la funcionalidad superior de sus
productos a multples segmentos del mercado.

La figura T1-3 muestra un mapa estratégico genérico para las empre-
sas que buscan un liderazgo en los productos. Los procesos internos clave
estan en ¢l conjunto de Ya innovacian. Las empresas deben sobresalir en la
prevision de necesidades de los clientes v en ¢l descubrimiento de nuevas
oportunidades de productos vservicios. Tienen que mantencer un equili-
brio optimo entre (1) T imvestigaaon tundamental que permite nuevos
adelantos cientificos v tecnologicos, (2) la introduccion de estos adelantos
mediante nuevas plataformas de productos v (3) la mejora de las platator-
mas de productos actuales con productos derivados incrementales. pero
innovadores. Deben tener excelentes procesos de desarrollo de productos
que lancen los productos al mercado con mucha rapidez. v deben propor-
Clonar proteccion a sus Mnovaciones mediante la excelencia en sus proce-
sos de patentes. regulaciones v marcas.

Los procesos de gestion de operaciones para las empresas con lideraszgo
en los productos no son los de menor costo en la industria. Sin embargo.
tienen que ser solidos para que puedan dar Tugar a Ta continua introdue-
cion de nuevos productos. Las empresas quieren procesos OPETAVOS Ve-
loces para que las imiraciones de Ja capacidad de fabricacion no inhiban
la penetracion en el mercado. Los procesos operativos rambién tenen
que ser flexibles para permitir pequenos cambios en las caracteristicas de
los productos en base a la retroalimentacion del mercado v permitir tam-
bién la experimentacion en linea para reducir los costos de fabricacion,
una vez que cichas caracteristicas se han estabilizado. Todos estos aspec-
tos indican que la flexibilidad v la mejora de Tos procesos operativos son
mas importantes para las empresas con liderazgo en los productos que la



382 Muapas estralégicos

produccién a bajo costo de productos altamente estables. Los margenes
aportados por los productos mds innovadores superan a los costos de
produccién, algo mis altos. Pero los procesos operativos inflexibles que
retrasan la introduccion de productos innovadores significardn un alto
costo para las empresas lideres en productos debido a la pérdida de in-
gresos de alto margen v de participaciéon de mercado.

Los objetivos de la gestion de clientes se focalizan en dos procesos criti-
cos. Primero, las empresas con liderazgo en los productos quieren identi-
ficar a sus clientes de vanguardia v aprender de ellos. Estos clientes tie-
nen a menudo ideas excelentes sobre las nuevas caracteristicas v
funcionalidades que mds se valorarfan. Las empresas que estan cerca de
sus clientes mds exigentes pueden generar muchas ideas de nuevas capa-
cidades para lanzar al mercado, pero los clientes actuales no siempre son
la mejor fuente de ideas. Con frecuencia, las capacidades de los produc-
tos mnovadores son tan nuevas v diferentes de las actuales que ni siquiera
los clientes mas avanzados saben apreciar los beneficios de una mejor
funcionalidad. Por lo tanto, las empresas con liderazgo en los productos
también necesitan tener la capacidad de educar a sus clientes sobre los
beneficios de una funcionalidad superior, demostrandoles c6mo pueden
captar el valor de las nuevas caracteristicas que ofrece el producto. Los
objetivos que captan los cambios en los procesos de los clientes pueden
indicar el éxito de la funcionalidad del nuevo producto.

Las empresas que estan siempre introduciendo productos radicalmen-
te nuevos deben vigilar la gestion de los procesos regulatorios v sociales
asociados con sus nuevos productos. Sin mucha experiencia en la produc-
ci6n o el uso de los nuevos productos, las empresas lideres en productos
deben esforzarse por evitar los efectos secundarios adversos de su intro-
duccion. Para ello necesitan objetivos relacionados con la mejora de la se-
guridad del producto, la salud de empleados v clientes v los impactos me-
dioambientales de la fabricacion de los nuevos productos. Dado que
normalmente los productos de estas empresas innovadoras tendran ciclos
de vida cortos, las empresas tienen que ser altamente sensibles a los costos
medioambientales totales, que mcluyven el retiro del producto, a lo largo
de la duracion de esos ciclos. Y las empresas deben tener excelentes rela-
ciones con los Gobiernos para que los nuevos productos v servicios reci-
ban la necesaria aprobacion de los entes reguladores v en el menor tiem-
po posible.
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Los objetivos de aprendizaje v crecimiento de las empresas con lideraz-
go en los productos en cuanto a capilal humano, capital de informacion v capi-
tal organizacional va se han visto en el capitulo 5 y aparecen resumidos en
la parte inferior de la figura 11-3.

Soluciones completas para los clientes

Una tercera clase de propuesta de valor destaca la construccion de re-
laciones duraderas con los clientes. Con esta propuesta de valor, los clien-
tes sienten que la empresa entiende sus problemas de negocios o perso-
nales v conffan en que desarrollard soluciones hechas a su medida.
Consideremos a IBM entre 1960 v 1980, cuando dominaba el sector -
formatico. No ofrecia los precios mds bajos v no siempre entregaba sus
nuevos productos a tiempo: sus productos no eran los mds avanzados tec-
nologicamente, ni los mas potentes, ni los mas rapidos. Pero IBM ofrecia
a su cliente, el director de servicios informaticos de la empresa, solucio-
nes completas (hardware, software, instalacion, servicio de campo, capa-
citacion, educacion y consultoria), adaptadas a las necesidades mdividua-
les de la empresa. Esta relacion con el cliente le permitio a IBM
conseguir una rentabilidad excepcional durante un largo periodo, hasta
que los cambios tecnologicos, a los que la empresa respondid con lenti-
tud, erosionaron su ventaja competitiva.

Otras empresas que sobresalen en la relacion con sus clientes son Gold-
man Sachs en los servicios financieros y Mobil en EE.UU., con su experien-
cia de compra superior en grandes estaciones de servicio con muchos surti-
dores para que el acceso sea rapido, el sistema Specdpass, para pagos
rapidosy comodos, tiendas con productos de conveniencia, lavabos hmpios
v seguros, estaciones de servicio bien iluminadas v empleados amables.

Las empresas que ofrecen este tipo de «soluciones para el cliente» des-
tacan los objetivos relacionados con la naturaleza integral de la solucion
(la venta de multples productos v servicios todos unidos), el servicio ex-
cepcional (tanto antes como después de la venta) v la calidad de la rela-
cion. Adquirir nuevos clientes. a menudo resulta costoso v se logra a traves
de un tnico producto de ingreso. Después de la costosa adquusicion de un
cliente nuevo, las empresas deben retenerlo (los costos anuales de reten-
¢ion, normalmente son mds bajos que el costo de adquirir clientes com-
pletamente nuevos), profundizar la relacién con €l v ampliar esa relacion
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para incluir la venta de muluples productos y servicios relacionados. Las
ganancias obtenidas de los clientes en el ano de su adquisicion pueden ser
negativas debido a los altos costos de dicha adquisicion. Fl objetivo, sin
embargo, es captar v retener chientes para conseguir una alta rentabilidad
que dure el mavor tiempo posible.

Lafigura I'1-4 muestraun mapa estratégico genérico para empresas que
aplican una estrategia de soluciones para el cliente. Los procesos internos
clave estdn en el conjunto de objetivos de gestion de clientes. Las empresas
desarrollan una profunda comprension de lo que sus clientes valoran, esta-
blecen firmesrelaciones de confianza con cllos, mtegran los productos v so-
luciones existentes en paquetes individualizados v los avudan a alcanzar el
éxito. Los procesos de gestion de operaciones apovan a los procesos de ges-
tion de clientes ofr euend() a los clientes una amplia linea de productos v
servicios. Esto implica, a menudo, agregar productos v servicios de los pro-
veedores a los de la propia empresa v entregarlos a los clientes a través de
canales de distribucion sin interrupciones. Como en el caso de la estrategia
de liderazgo enlos productos, una empresa que aplica una estrategia de so-
luciones completas para el cliente puede tener procesos operativos que no
tengan el costo mds bajo del sector, siempre que los procesos de costo mas
alto contribuyan a mejorar la experiencia de los clientes en la compra v el
uso de los productos v servicios de la compania. Los procesos de innovacion
de la empresa se focalizan en encontrar nuevas formas de crear valor para
los clientes. La investigacion se dirige mds a comprender las futuras necesi-
dades v preferencias de los clientes que a la innovacion bésica en el pro-
ducto. También sc puede dirigir a encontrar nuevas formas para que los
chientes accedan v usen los productos v servicios de la empresa.

Los procesos regulalorios ¥ sociales de las empresas que aplican una es-
trategia de s()luu(mc‘s u)mplc as para los clientes pueden tocalizarse en
conseguir la aprobacion de los entes reguladores para ofrecer servicios
que traspongan las tradicionales barrveras del sector. Muchas industrias
del sector servicios, como empresas pablicas de electricidad vogas, tele-
comunicaciones, empresas {inancieras, de atencion médica o transporte,
que han sido desreguladas en los dltimos veinticineo anos, quieren am-
pliar su oferta con productos v servicios no regulados. Dados los vesti-
gios de regulaciones que todavia quedan. necesitardn una aprobacion
del ente regulador para ofrecer nuevos servicios a los clientes. Estas em-
presas también pueden querer usar sus excelentes capacidades de servi-
1o para crear un mejor valor social en las comunidades donde operan.
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Las competencias de los empleados se tocalizan en las habilidades y cono-
cimientos relacionados con los diversos productos v servicios que la em-
presa ofrece a los segmentos de clientes que son su objetivo. Los emplea-
dos también deben poseer un excelente conocimiento de esos clientes y
ser muy sensibles a sus preferencias. Deben contar con una amplia base
de habilidades, de modo que los clientes que requieran o reciban servi-
cios puedan ser atendidos por una sola persona y no enviados de un em-
pleado a otro.

La tecnologia de la informacion se focaliza en los datos sobre los clientes
v en las capacidades analiticas para saber mas sobre sus preferencias y
comportamientos de compra. Las bases de datos amplias y preferente-
mente propias, pueden proporcionar una fuente sustentable de ventaja
competitiva a las empresas que dedican atenciéon preferencial a sus
clientes. Los programas informaticos de CRM aportan una visién com-
pleta e integrada de todas las transacciones de cada cliente con la em-
presa. Combmando el software de CRM con un sistema de costos basa-
do en la actividad, las empresas pueden medir la rentabilidad de los
clientes con exactitud en cada uno de los casos, obteniendo asi una va-
liosa informacién que les permite transformar relaciones poco rentables
en relaciones con buen rendimiento econémico. Las capacidades de da-
tamining sirven para que las empresas obtengan ideas muy claras para
identificar segmentos de clientes vy proporcionarles productos v servi-
clos en base a sus preferencias individuales v su comportamiento de
compra. Los sistemas de gestion del conocimiento sirven para transferir
lo que se ha aprendido de los clientes de vanguardia tanto al desarrollo
de nuevos productos v servicios como a la mejora del servicio prestado a
otros clientes.

Los objetivos de capilal organizacional permiten crear un clima y una
cultura que presten especial atenciéon al cliente entre los empleados. Los
empleados deben comprender la primacia de los clientes y el valor que la
empresa consigue por desarrollar y mantener relaciones de larga dura-
c16n con los clientes.

Estrategias de bloqueo (lock-in)

Durante la década de 1990, 1a creciente nmportancia de industrias de la
«nueva economia» basadas en la informacion, como el software v el hard-
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ware de computadoras, en Internet y las telecomunicaciones, propicié la
popularidad del lock-in (blogueo), un cuarto tipo de estrategia genérica.'!
Bajo este tipo de estrategia, las empresas generan valor sustentable de lar-
ga duracién creando altos costos a los clientes si decidieran cambiar de
proveedor. Estos costos pueden surgir de diferentes maneras. Los clientes
que estan pensando cambiar su computadora compatible con Windows,
de Microsoft, por una Macintosh de Apple perderan el acceso a muchos
programas de aplicaciones que s6lo funcionan con el sistema operativo
Windows. Los clientes que deciden vender o comprar productos a través
de un servicio de subasta que no sea el de eBay perderan acceso a la gran
cantidad de compradores y vendedores que sélo usan el sistema de eBay.
Un cliente con amplias bases de datos que so6lo funcionan con un paquete
de software de IBM tendrd muchos gastos v una considerable incertidum-
bre si decide comprar una computadora de otro fabricante que use un sis-
tema de software diferente para las bases de datos. Y un cliente que quiera
usar una tarjeta de crédito distinta a Visa o MasterCard, de mayoritaria di-
fusion, correra el riesgo de no poder cargar sus compras a su tarjeta en
muchos de los servicios donde querria comprar. Todas estas son situacio-
nes en las que las empresas han creado una barrera para que a sus clientes
les resulte dificil optar por la competencia.

Estas estrategias de «bloqueo» no siempre son posibles. En general, las
oportunidades para aplicarlas solo aparecen en clertos momentos y en
ciertos segmentos de una industria, pero las empresas deben estar a la ex-
pectativa porque los beneficios de una buena estrategia de bloqueo pue-
den ser enormes. Microsoft y Cisco tienen capitalizaciones bursitiles que
son cientos de miles de millones de dolares mas altas que el valor contable
de sus activos tangibles, en gran medida porque sus complejos software v
hardware se han convertido en estandares de la industria, son dificiles de
mmitar v a los clientes les resulta muy costoso cambiarlos por otros.

Las estrategias de bloqueo aparecieron mucho antes de la invencion de
las computadoras personales o de Internet. Durante décadas, Gillette ha
vendido hojas de afeitar a bajo precio para que los consumidores siguie-
ran comprando, pero también las hojitas de afeitar que funcionaban me-
jor con su maquina de afeitar patentada Gillette. Polaroid gané dinero
con la venta repetida de su pelicula, no con la cdmara que era la compra

1. Las estrategias de bloqueo aparecen descritas en los capitulos 5 v 6 del libro de Carl
Shapiro v Hal Varian, Information Rules: A Strategic Guide to the Network Economy (Boston:
Harvard Business School Press, 1999).
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inicial del consumidor. Los fabricantes de equipamientos para ascensores.
telecomunicaciones v usos médicos, generalmente ganan mas dinero con
la venta de servicios de reparacion. mantenimiento v software posventa
que con la venta inicial del equipamiento. El valor de estas estr ategias de
bloqueo requiere que las patentes, los acuerdos de licencias o el conoci-
miento especializado impidan que la competencia pueda ofrecer los pro-
ductos v servicios posventa que son la fuente de grandes v continuas ga-
nancias para los fabricantes. Para que este tipo de estrategia tenga éxito,
la empresa fabricante debe ser proveedor exclusivo de los productos v ser-
vicios de seguimiento.

Hax v Wilde, en su trabajo sobre el modelo estratégico Delta. describen
una potente forma de bloqueo. a la que ellos denominan «sistema de blo-
queo», que se crea cuando el principal producto propiedad de una empre-
sa se transforma en el estdndar de la industria.”= Hax v Wilde mencionan
como ejemplos al sistema operativo Windows v el estandar de redes de
Cisco. El sistema de bloqueo ocurre cuando los clientes hacen inversiones
significativas en capacidades v recursos especificamente destinados al
pm(lucm de la empresa. Por e]emplo los clientes pueden desarrollar pro-
gramas de aplicaciones v crear grandes v complejas bases de datos que
hmu()ndn sOlo con un (letelmm(l(lo sistema operativo. En otro ejemplo.
las empresas de telecomunicaciones pueden desarrollar. comprar ¢ insta-
lar un software que es compatible solo con los conmutadores analogicos v
digitales de un determinado fabricante. En estos casos, los clientes siguen
fieles a su proveedor original v siguen comprandole servicios de manteni-
miento v actualizaciones del producto, para evitar las interrupciones del
servicio, las demoras v los costos adicionales que tendrian st decidieran
optar por un proveedor alternativo de hardware o software.

El sistema de bloqueo requiere que la competencia no pueda mnitar el
producto principal por impedimento legal o por el secreto de su compleja
construccion y continuas actualizaciones. El valor creado con este sistemaa
través de un estandar propio aumenta de forma no lineal a medida que au-
menta la participacion de los clientes. Es un ejemplo de una competicion en
la que «el ganador se lo lleva todo», incluvendo mayvores rendimientos v
proteccion contra la competencia.

Hax v Wilde, basandose en el trabajo de Adam Brandenburger v Barry
Nalebull, presentan las acuvidades de los complementadores para vetorzar

12, Hax v Wilde, The Delta Project, sobre todo el capitulo 5.
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las estrategias del sistema de bloqueo." Los complementadores no son
proveedores ni clientes de fa empresa. pero crean mucho valor mediante
la venta de productos compatibles v valiosos a los clientes. o mediante la
compra de servicios adicionales a los actuales proveedores de la empresa.
Por ¢jemplo, las mads de 20.000 empresas v los mds de cinco millones de
programadores que hacen programas de aplicaciones para el sistema ope-
rativo de Microsoft son complementadores de Microsoft. Otros ¢jemplos
son empresas que mejoran las capacidades del sistema operativo Palm
pr()ducien(l() programas v capacidades que ponen a disposicion de los pro-
pietarios de productos Palm, v los productores de hardware v software que
se basan en la platatorma (Iepm(es(umemo Intel Pentium. United Airlines

v American Airlines. aunque son altamente competitivas para los clientes.

en realidad son complementadores de proveedores como Boceing. por
cjemplo. Al coordinar sus pedidos. permiten que Boeing tenga una econo-
mia de escala suticiente como para desarrollar una nueva generacion de
acronaves.

Los complementadores. como los millones de programadores que
hacen programas de aplicaciones compatibles con los sistemas operati-
vos de Microfost. maximizan sus propias ganancias v también crean un
sistema de blogueo cuando quieren hacer programas para cl sistema
operativo usado por el mavor namero de chientes. Y los clientes prefie-
ren uil sistema operativo para el que el mavor nimero de complenien-
tadores estd continuamente preparando nuevos programas de aplica-
ciones. La solucion de equilibrio tiene un solo sistema operativo que se
convierte en domiante v resulta dificil de desplazar. Claro estd que la
competencia es posible si los competidores mnovadores encuentran for-
mas creativas de reducir los costos para los clientes v los complementa-
dores cuando cambian por otro producto o servicio. Por ejemplo, Linux
se ha convertdo en un competidor creible de Microsott al proporcionar
un sistema operativo de fuente abierta que atrae a su propio ejército de
programadores emprendedores que mejoran v desarrollan Tas aplica-
crones de Linux.

Otra forma de sistema de bloqueo se da cuando una empresa pro-
porciona un lugar dominante para las transacciones entre comprado-
res v vendedores. La empresa se transforma en una especie de tnica

13. Barry Nalebutt'v Adam Brandenburger. Co-Opetition: A Revolutionary Mindset Thal
Combines Compelition and Coopevation: The Game Theory Strategy Thal’s Changing the Game of
Business (Nueva York: Doubledav. 1996).
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camara de compensaciéon para la transferencia de informacién, dinero
y bienes fisicos. El ejemplo conocido a partir de Internet es el éxito de
eBay. Las personas que compran algo en una subasta quieren acceder a
un lugar donde se retina el mayor namero de vendedores. Del mismo
modo, las personas que ponen a la venta sus productos acuden al lugar
que tiene el mayor nimero de compradores potenciales. En el caso de
las tarjetas de crédito, los consumidores quieren una tarjeta que sea
aceptada en el mayor ntmero de tiendas v los comerciantes buscan las
tarjetas que la mayoria de compradores tienen. El equilibrio hace que
solo algunas tarjetas de crédito sobrevivan (como Visa y MasterCard).
Para las paginas amarillas telefénicas, a pesar de la competencia en la
era de las telecomunicaciones desreguladas, los comerciantes buscan
anunciarse en las guias telefénicas mas usadas por los consumidores y
estos, a su vez, recurriran a las guias que traigan el mayor nimero de
comerciantes locales.

Una ocasiéon como la conferencia anual del Foro Econémico Mun-
dial que se celebra en Davos, Suiza, es otro ejemplo del tipo «el gana-
dor se lo lleva todo». Empresarios, politicos v periodistas quieren ir a
una conferencia internacional por afo v eligirdn aquella en la que es-
peran tener la mayor oportunidad de intercambiar informacion con las
personas mds importantes e influyentes. Una vez que la conferencia
de Davos consigue una masa critica de asistentes importantes, muchas
otras personas quieren participar en esa reunion y excluyen otras posi-
bilidades.

La supremacia del inglés como segunda lengua es otro ejemplo de in-
tercambio dominante. A medida que los negocios mundiales se globalizan,
los finlandeses necesitan hablar con los chinos, los japoneses con los holan-
deses v los suecos con los suizos. Muchas personas del mundo de los nego-
cios que no hablan inglés como lengua madre habian decidido aprenderlo
para poder comunicarse con el gran ndmero de norteamericanos que solo
hablan un idioma. Esta masa critica luego hizo que fuera mads uul para
otros usar el inglés como idioma por defecto al comunicarse con personas
de otras tierras, aunque no fueran norteamericanas. Dado que, de hecho,
todo el mundo empezé a considerar al inglés como su segunda lengua, ya
no hizo falta que hubiera norteamericanos o ingleses presentes para que el
inglés se convirtiera en el idioma natural de comunicacion. En todas estas
circunstancias, un lugar de intercambio (o un estdndar) termina convir-
tiéndose en ganador.
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Un factor clave para converturse en un lugar dominante es explotar
las ventajas del que se mueve primero, comprometiendo una masa criti-
ca de compradores v vendedores con mavor rapidez que la competencia.
De esa forma, el siguiente comprador o vendedor descubre que ¢l bene-
ficio incremental es mucho mas alto si la operacion se realiza en nuestro
dominio (con acceso a la gran base establecida de compradores v vende-
dores) que si se usa un lugar alternativo que sélo cuenta con unos pocos
u)mpmd()res v vendedores. El valor del lugar de intercambio aumenta
de forma no lineal con la participacion v el uso. Para mantener las venta-
jas del que se mueve primero v alejar a la competencia, quien proporcio-
na el lugar de intercambio debe estorzarse continuamente por mejorar
la facilidad v el valor del uso, de modo que los costos de optar por otro
lugar sean cada vez mas altos. Si no lo hace asi, un rival tendrad la oportu-
nidad de ofrecer un lugar de mtercambio superior cuya facilidad v valor
de uso sea suficientemente mejor como para justificar los costos de optar
por otro lugar de intercambio mas pequeno.

Con estos antecedentes sobre las estrategias de blogueo, podemos
S
definir los objetivos ¢ indicadores de un mapa estratégico de blogueo (ver
figura 11-5).

Perspectiva financiera

En la perspectiva financiera. una estrategia de bloqueo destaca el cre-
cimiento de los ingresos sobre la productividad. Las oportunidades de
obtener altos margenes v participacion de mercado por medio de la im-
plementacion de una buena estrategia de bloqueo son mavores que los
beneficios de una estrategia de reduccion de costos. Pero dado que uno
de los elementos del éxito es conseguir la participacion de mercado rapi-
damente, las empresas usan precios bajos para atraer clientes v comple-
mentadores. De ahi que las empresas que aplican la estrategia de blo-
queo tengan su objetivo de productividad basado en reducir el costo de
proporcionar el producto de entrada. Los objetivos de incremento de -
gresos son:

* Ingresos debidos a clientes recientemente adquiridos.

* Ingresos provenientes de mdrgenes altos por la venta de productos v
servicios secundarios (como las hojas de afeitar) a usuarios del pro-
ducto basico.
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* Ingresos por proveer a terceros el acceso a la gran base de clientes lea-
les de la empresa.

Perspectiva del cliente .

Todas las empresas que adoptan estrategias de bloqueo tendran simila-
res objetivos de resultado en cuanto a la adqusicion y retencion de clien-
tes, asf como la protundizacion de las relaciones con ellos. La rapida adqui-
sicion de clientes crea v sostiene las ventajas del bloqueo conseguidas. Las
empresas pueden medir el porcentaje v el aumento del ntmero de clientes
que usan su producto o estandar propio. Ademds de medir el nimero de
nuevos clientes o el aumento porcentual de la base de clientes, la empresa
debe preocuparse por medir el valor actual neto de por vida de los clientes
recientemente adquiridos. La adquisicion de clientes puede ser costosa v
una empresa que aplica una estrategia de bloqueo rentable debe estorzar-
se por adquirir clientes a un costo por debajo del valor que puede ganar a
lo largo de la duracion esperada de la relacion establecida con el cliente.

Un segundo objetivo de resultado relacionado con los clientes, tortalece
el bloqueo, intenta retener v extender el alcance de la empresa con los
clientes actuales. Una empresa puede aumentar su participacion en los ne-
gocios del cliente estableciendo programas de tidelidad que otorgan re-
compensas en base a compras grandes v acumulativas. Los indicadores
pueden incluir el porcentaje de clientes que partictpan de programas de fi-
delizacion. la venta a los clientes que participan en esos programas v el
porcentaje de clientes que merecen la condicion de favoritos en estos pro-
gramas. Otros indicadores son ¢l nimero promedio de productos por
cliente v los ingresos por cliente provenientes de los productos v servicios
secundarios de la empresa.

La participacion en los gastos del cliente —el porcentaje del gasto total
de un cliente en una determinada categoria que captura su empresa— es
otro potente indicador de atrincheramiento. Para asegurarse de que la
empresa capta los beneficios de su base de clientes. puede comparar su
participacion en las ventas de nuevos servicios con su participacion en la
basc instalada. Si su participacion en los productos y servicios complemen-
tarios estd por debajo de la participacion instalada, entonces la competen-
cla estd captando mas beneficios v la empresa no esta explotando las venta-
jas de su base instalada.
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Hay retencion de clientes cuando las empresas elevan los costos que
deben pagar los clientes actuales por elegir otra opcion. Una empresa
puede medir el nimero (o el porcentaje) de empleados capacitados en
los productos y servicios de la empresa. Puede medir las inversiones he-
chas por los clientes en activos complementarios, como bases de datos v
software, usando el producto propio de la empresa. Midiendo la deser-
ci6n de clientes v el porcentaje de clientes perdidos, la empresa se entera
de que hay clientes para los que el costo de optar por otro proveedor no
era lo suficientemente alto.

Ademds de estos objetivos corrientes, la empresa debe identificar la
propuesta de valor que atrae y retiene clientes al estandar propio. Prime-
ro, el estdndar tiene que ser tacil de usar v de acceso también sencillo para
los clientes. Segundo, los clientes deben creer que los demas hacen un am-
plio uso del estandar, de modo que tengan la oportunidad de mtercam-
biar archivos (para un estandar de software) o encontrar a otros que usan
el mismo estdndar (por ejemplo, comprar o vender en eBav, asistir al Foro
Econdomico Mundial o hablar inglés). En cuanto al estandar propio, los
clientes a menudo esperan continuas innovaciones que mejoren su fuerza
o facilidad de uso, al tiempo que también esperan una compatibilidad con
versiones previas de modo que su inversion en el estandar propio no que-
de obsoleta.

Las empresas también deben tratar a sus complementadores como si
fueran clientes. Al igual que con Jos usuarios finales. las empresas pueden
medir su adquisicion, retencion v profundidad de relacion con los com-
plementadores. La propuesta de valor para los complementadores es si-
milar a la de los clientes. Los complementadores valoran una base grande
e instalada de usuarios finales que también son clientes potenciales para
ellos. Quieren un canal de distribucion conveniente para llegar a esos
usuarios finales v valoran una plataforma estaindar ampliamente usada
que les permita desarrollar v distribuir sus productos con facilidad.

Perspectiva de los procesos internos

Procesos de innovacion

Las estrategias de bloqueo requieren poderosos procesos de mnova-
cion. Prumero, la empresa tiene que desarrollar el producto propio o el es-
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tandar protegido que sirve de base para el bloqueo. Luego, tiene que pro-
porcionar una interfaz para el producto o servicio que los complementa-
dores y los propios productos posteriores de la empresa puedan usar ficil-
mente. La meta es proporcionar una interfaz que facilite poderosas
interacciones entre clientes v complementadores, pero que no imponga
muchas cargas en el trabajo de ambos. Una vez que la empresa hava esta-
blecido su producto o servicio como estandar propio o intercambio domi-
nante, su proceso de mnovacion debe seguir mejorando la funcionalidad
del producto central —seguir entregando valor v elevando los costos de
cambio para el cliente— al tempo que mantiene la compatibilidad con an-
tertores generaciones de productos, de modo que la considerable inver-
sion de los clientes en personas y activos complementarios no se destruva
a medida que compran nuevas versiones del producto. De otra forma, los
costos de elegir otra opcion para los clientes serian bajos y estarian sujetos
ala competencia cada vez que se introdujera una nueva generacion.

El proceso de innovacion también debe buscar nuevas formas de am-
pliar la aplicacion del producto central que atraigan mas complementa-
dores v clientes y eviten a la competencia. Por ejemplo, Real Player co-
menzé con un producto que podia usar audio por Internet, pero prounto
mejord la funcionalidad con un producto que también permitia videos di-
gitales. La innovacion debe intentar desarrollar nuevas caracteristicas que
rebajen los costos de cambio para los clientes que actualmente usan pro-
ductos competitivos, como, por ejemplo, permitirles acceso al producto
central de la empresa sin desechar sus inversiones previas en un produc-
to de la competencia. Por ejemplo, Microsoft Word finalmente triunfé so-
bre el WordPerfect no sélo incluyendo al Word en el conjunto de produc-
tos de Microsoft Office, sino permitiendo que los usuarios de WordPertfect
continuaran teniendo acceso a sus antiguos archivos v usando las va cono-
cidas instrucciones de WordPerfect, mientras que iban trabajando v cono-
ciendo el Word.

Por Gltimo, sobre todo para el software, el proceso de imnovacion debe
encontrar formas de prevenir el uso no autorizado del producto que ha-
gan clientes o complementadores que no lo paguen. Aunque la proteccion
legal, discutida bajo los procesos regulatorios v sociales, dé a la empresa
acceso al sistema judicial para reducir el uso no autorizado, se trata de ac-
ciones costosas v rara vez eficaces en su totalidad. Mucho mejor serfa de-
sarrollar métodos mediante los cuales la empresa pudiera limitar comple-
tamente el uso de su producto sélo a los usuarios autorizados. Indicadores
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como las pérdidas por pirateria v las estimaciones de uso no autorizaco v
no reembolsado proporcionan senales del fracaso de la empresa cn esta
dimension.

Gestionar a los complementadores

Los complementadores proporcionan una fuente clave de sustentabili-
dad para las estrategias de bloqueo al aportar productos v servicios valio-
sos que obligan a los usuarios a utilizar el producto o estindar propio de la
empresa. Indicadores como el nimero de complementadores v las ventas
de productos v servicios de los complementadores a los clientes cuantifi-
canh este ()I)_Jem 0. Para tener éxito con una estrategia de bloqueo. las em-
presas deben desarrollar la capacidad de influir sobre personas que no
son empleados v sobre activos que no son de su propiedad.

Un mmpulsor de la retencion de los complementadores s el nivel
de mversion que han hecho en el producto o la tecnologia propieta-
rios de la empresa. La mversion puede incluir la capacitacion v las ha-
bilidades de los empleados de los complementadores en la tecnologia
propietaria, asi como inversiones especificas en software, equipamien-
to ¢ I[+D. Los impulsores para atraer v retener complementadores son
servicios v beneficios que la empresa proporciona. Un ejemplo serian
los mgresos que han ganado los complementadores por usar el pro-
ducro central v la tecnologia de la empresa: consideremos, en el caso
de la d(l()pu()n de la rarjeta Visa, los ingresos ¢ intereses que recibe un
banco por las cuentas a cobrar por tarjeta de crédito, o los ingresos
por software de los complementadores a partir de productos creados
en base al sistema operativo de Microsott.

Gestionar a los clientes

La empresa que aplica la estrategia de bloqueo quiere atracr nuevos
clientes reduciendo los costos del cambio de esos clientes, v también quic-
re crear altos costos por cambiar para los clientes existentes. Para reducir
los costos de cambio para clientes potenciales, un objetivo de la gestuon de
chientes serfa rebajar los costos de busqueda v crear concrencia sobre el
producto de la empresa. Indicadores como el namero de citas. nimero de
consultas de Internet v clastficaciones de buscadores populares de Inrer-
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net proporcionan indicaciones de la tacilidad de acceso al producto de la
empresa. La empresa debe esforzarse por atraer clientes altamente visi-
bles e mfluventes para proporcionar credibilidad v conciencia adicional a
su producto o tecnologia propietarios. Empresas como Apple Computer v
Digital Equipmenrt Corporation, en las décadas de 1960 v 1970, genera-
ron conciencia v ventas iniciales de sus productos propios ofreciendo
computadoras a universidades v escuelas primarias. Los jovenes, que sue-
len sentirse muy comodos con la nueva tecnologia, se familiarizaron con
los productos de la empresa v luego los seleccionaron para usarlos en sus
trabajos una vez acabados sus estudios. Con el fin de evitar la inversion ex-
cesiva de la empresa para conseguir nuevos clientes (por ejemplo, la dis-
wribucion masiva de disquetes graruitos que hizo AOIL en la década de
1990 con su software v una oferta de acceso gratuito a Internct durante
treinta dias), valdria la pena mcluir un indicador del costo de adquisicion
de clientes en el proceso interno de su gesuon.

La empresa eleva los costos del cambio mediante la capacitacion de los
actuales empleados de los clientes en el producto v la tecnologia de su pro-
piedad, o subsidiando las mversiones de los clientes en conocimiento v ha-
bilidades de recursos humanos. El nimero de empleados de los clientes
capacitados en tecnologia propia de la compania muestra que tan amplia
es la inversion especitica de los clientes con la compania.

Gestionar las operaciones

Los altos margenes obtenidos con una buena estrategia de bloqueo re-
duce la presion sobre los procesos operativos para que sean los mads efica-
ces del sector. Es mds importante que los procesos operativos tengan la ca-
pacidad de crear el producto o servicio propio sin tener que subcontratar
la tecnologia principal a los proveedores. Una vez que la tecnologia pro-
pictaria se entrega a los proveedores. se vuelve vulnerable a Ja imitacton o
apropiacion por la competencia. Coca-Cola bloquea a su amplia red de
cmbotelladores v distribuidores siendo el proveedor tnico de la formula
secreta de la bebida. ZSe podrian haber mantenido el secreto v la imposi-
bilidad de imitacion de este producto durante un siglo st los embotellado-
res también produjeran el jarabe bajo contrato con Coca-Colar

Las operaciones también deben proporcionar una platatorma de servi-
cio o producto ficil de wsar v de sencillo acceso para clientes v comple-
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mentadores. Si el producto de la empresa es de dificil acceso o uso, enton-
ces los clientes y complementadores incurren en altos costos por trabajar
con ella, y esto reduce los costos de optar por la competencia. Por ejem-
plo, para empresas como eBay y AOL, una interrupciéon importante de los
sistemas informaticos podria resultar fatal para la fidelidad de los clientes.
Estas empresas tienen que responder de forma rapida y masiva ante cual-
quier degradacién del acceso y uso de los clientes si no quieren que opten
por proveedores de la competencia. La confiabilidad del sistema, los
tiempos de espera y la velocidad de acceso proporcionan valiosos indica-
dores de la facilidad de acceso. Por tltimo, la empresa quiere atraer conti-
nuamente a nuevos clientes con su producto o servicio central, de modo
que las continuas mejoras de calidad y costo le permiten mantener bajos
los precios de ingreso (o sea, reducir los costos de cambio para los clientes
potenciales) mientras que sigue siendo rentable o, al menos, limita las
pérdidas de las ventas iniciales a los nuevos clientes.

Gestionar los procesos regulatorios y sociales

Un empresa que aplique una estrategia de bloqueo tiene dos objetivos
reguladores principales. Primero, debe proteger su producto propio de la
imitacion y el uso por parte de la competencia, vy del uso no autorizado por
parte de clientes, complementadores v proveedores. Para ello hace falta
una fuerte proteccion legal que impida que la competencia copie el pro-
ducto o la tecnologia principal v que los clientes usen ¢l producto sin pagar
por €L, tal como se ha visto con los problemas de piraterfa v reproduccién
fraudulenta que han tenido muchas empresas de software. La empresa
debe proteger a su producto con todo vigor v hacer respetar la exclusivi-
dad que ofrece, de modo de seguir disfrutando de los beneficios de una
buena estrategia de bloqueo. La empresa tiene que hacer respetar los con-
tratos v penalizar a quien los viole para asegurarse de que clientes, pro-
veedores y complementadores no se desvian ni violan el estindar propio o
las reglas de intercambio.

Segundo, la condicion del sistema de bloqueo por la cual el ganador se
lo lleva todo conduce a altas participaciones de mercado que inevitable-
mente atraeran la atencion de las autoridades gubernamentales antimo-
nopolio y de abogados de empresa expertos en litigios civiles. No es ilegal
tener una participacion de mercado alta, pero la empresa que la tenga
debe ser extremadamente cauta con respecto a sus practicas empresaria-
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les: los precios que son demasiado altos se pueden percibir como una ex-
plotacion de los consumidores gracias a su posicién de monopoélica (elimi-
nando todo el valor captado por los consumidores en la figura 11-1) v los
precios que son demasiado bajos se pueden percibir como lesivos para la
competencia. Los precios tienen que «ser justos». La empresa debe evitar
la agrupacion forzada ilegal de productos v servicios y, en general, las
practicas que violan las leyes antimonopolio de un pais. 'Fal como descu-
bri6 Microsoft en la década de 1990, ¢ IBM v AT&T en las décadas de 1970
y 1980, los litigios antimonopolio son extremadamente costosos, danan la
reputacion de la empresa v la distraen en sus estuerzos por mantener v me-
Jorar las ventajas de su sistema de bloqueo. Las empresas con altas partici-
paciones de mercado tienen que ser diligentes en la comunicaciéon a todos
los empleados de las practicas de negocios que ponen a la empresa en si-
tuacion de vulnerabilidad ante los litigios antimonopolio. Los indicadores
de los incidentes que hacen vulnerable a la empresa cuando hay acciones
antimonopolio se deberfan desarrollar conjuntamente con el equipo de
asesoramiento legal. Esos indicadores de incidentes potenciales de litigios seri-
an analogos a los mdicadores de incidentes medioambientales v de seguri-
dad usados por muchas empresas.

En la gestion de los procesos sociales, la empresa debe dirigir sus inver-
siones en la comunidad a actividades que apoven su tecnologia propia. En
este capitulo va hemos mencionado que Apple dona computadoras a escue-
las primarias v Cisco usa una filantropia «para contextos especificos» con el
fin de establecer la Cisco Networking Academy para la capacitacion de ad-
ministradores de redes de computacion (ver capitulo 6). Esa clase de inver-
stones en la comunidad genera atractivas oportunidades de trabajo para
graduados en educacion secundaria, al tiempo que alivia la escasez de em-
pleados calificados para administrar v mantener complejas redes que, por
cierto, han sido construidas con «ruteadores» de Cisco. Las empresas pue-
den medir la amplitud de sus inversiones sociales que refuerzan su modelo
de bloqueo. La meta de esa tilantropia para un contexto especifico no tiene
que ser el cien por cien, pero es poco probable que la meta deseada para el
gasto filantropico de las empresas sea cero.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Capital humano

Fl requisito de capital humano de una estrategia de bloqueo, al igual
que para cualquier otra estrategia, debe estar alineado con los procesos in-
ternos criticos de esa estrategia. Para la innovacion, la empresa necesita
cientificos e ingenieros que sean lideres en la tecnologia propia. Para ges-
tionar a clientes y complementadores, la empresa necesita empleados que
conozcan la actividad v las necesidades de estas partes interesadas v, por lo
tanto, puedan crear y darles servicios atractivos. Para gestionar las opera-
ciones, los empleados deben tener un intenso foco en los clientes, propor-
clonando un servicio superior v una capacidad de respuesta que mejoren
la fidelidad entre clientes v complementadores. Tales acciones mantienen
altos los costos de cambio entre estas partes interesaclas criticas.

Para gestionar los procesos regulatorios, los empleados de las empre-
sas con alta participacién de mercado v exitosas estrategias de bloqueo tie-
nen que conocer bien las acciones que pueden conducir a litigios y restric-
aones gubernamentales. Deben ocuparse de estar siempre dentro de la
ley en sus acciones con los clientes v complementadores. Incluso los em-
pleados de rango inferior pueden realizar acciones o incluir frases en los
correos electronicos que serfan extremadamente perjudiciales si se dieran
a conocer durante procedimientos legales v reguladores.

Capital de informacion

El capital de informacion es a menudo el nicleo de una estrategia de
bloqueo. La informacion proporciona la platatorma usada por clientes,
complementadores v competidores. Lo ideal es que la plataforma de in-
formacion sea compleja para que la competencia no la pueda imitar facil-
mente, pero de facil acceso y uso para clientes v complementadores. Pro-
porcionarle a un recurso de imformacion complejo una interfaz ficil de
usar es un reto para la tecnologia de la informacion de una empresa.

Las ventajas de un sistema de bloqueo se ven fortalecidas cuando la
empresa tiene amplio conocimiento del comportamiento de los clientes v
complementadores. Los sistemas de gestuon de las relaciones con los
clientes v las bases de datos de clientes, que también incluven las activida-
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des de los complementadores, son un activo valioso para las empresas que
aplican la estrategia de lock-in.

Capital organizacional

La cultura de una empresa con estrategia de bloqueo debe centrarse
mucho en los clientes v complementadores. Una clave para el éxito es dar
un servicio excepcional para que los clientes v complementadores perci-
ban siempre que optar por un proveedor alternativo serfa un paso cargado
de incertidumbre en cuanto a seguir recibiendo un servicio excelente com-
parable por parte del rival. Toda la empresa debe centrarse en elevar el
costo del cambio v en reducir ese costo para clientes v complementadores
potenciales. Es una cultura que debe incluir a todos los empleados, dado
que afecta a la novacion, los procesos de gestion de clientes v comple-
mentadores, los procesos operativos v los procesos regulatorios y sociales.

Resumen

Un mapa estratégico bien trazado debe mostrar las interrelaciones en-
tre los procesos internos de la organizacién v los activos intangibles que
crean una ventaja competitiva sustentable. Una estrategia, enunciada
como dice Michael Porter, tendrd éxito cuando el conjunto de actividades
integradas v alineadas le permita a la empresa ofrecer propuestas de
valor —va sea de bajo costo total. liderazgo en los productos, soluciones
completas para el cliente o de sistema de bloqueo— mejores que las de la
competencia. En este capitulo hemos visto que la propuesta de valor de
la perspectiva del cliente, los procesos internos criticos v los activos intan-
gibles de la perspectiva de aprendizaje v crecimiento de un mapa estrate-
gico serd completamente diferente para empresas que sigan estrategias di-
ferentes. Este capitulo materializa nuestra opinion en cuanto a que el
mapa estratégico v el BSC de una empresa deben contar la historia de su
estrategia, una historia que diferencia a la empresa de su competencia.

Los estudios de caso que se encuentran a continuacion muestran ejem-
plos de cuatro empresas que aplican estrategias bastante diferentes. Tata
Auto Plastics sigue una estrategia de bajo costo total, aunque con el intere-
sante giro de esforzarse por sobresalir en la gestion de su proceso de de-
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sarrollo de producto con el fin de ofrecer a sus clientes una solucién com-
pleta para todo el ciclo de vida. MDS es una empresa diversificada que se
ocupa de cuestiones de la salud v la ciencia de la vida con una estrategia
que incluye innovacion y crecimiento en nuevos mercados. Boise Office
Solutions quiere competir, pero no en la provision a bajo costo de produc-
tos estandar de oficina sino con una estrategia de CRM que consolide e in-
tegre sus unidades de negocios y potencie una red de distribuciéon que
otorgue a los clientes un acceso sin obstaculos a todos los productos v ser-
vicios. Thomson Financial ofrece informaciones y soluciones integradas a
sus principales clientes del sector financiero a través de una interfaz de es-
critorio que da a los clientes acceso rapido v completo a su gran variedad
de productos v servicios financieros.



Estudio de caso

Tata Auto Plastic Systems
Antecedentes

El Grupo Tata, de la India, es lider en varias industrias, tanto en fabricacion
(materiales, energia, ingenieria, productos quimicos v productos de consumo)
como en servicios (telecomunicaciones, informatica, comunicaciones, servicios fi-
nancicros, hospitalidad). Tata Auto Plastic Svstems (TAPS), subsidiaria del Grupo
Tata, fue fundada en colaboracién con el Grupo Faurecia, de Francia, v el Grupo
Foggini, de Itaha. Los clientes de TAPS son las principales empresas automotri-
ces del mundo, como Ford, Faurecia, MG Rover, v en la India, empresas como
Tata Engineering, Fiat India, General Motors v Bajaj Auto.

TAPS ofrece productos interiores v exteriores de alta calidad como tableros,
acolchados de puertas, conductos de ventilacion, paragolpes v terminaciones de
estilo v acabado europeo. Los clientes exigen niveles constantemente altos de ca-
lidad, entregas justo a tiempo v reducciones de costos afio tras ano. TAPS, en res-
pucsta, adoptéd una estraregia de liderazgo basada en el costo total.

Mapa estratégico y BSC

La perspectiva financiera de TAPS es sencilla ¢ incluve el objetivo de alto nivel
de aumentar cl retorno sobre el capital empleado (en inglés, ROCE) por encima del
costo medio ponderado del capital (en inglés, WACC). Este objetivo se ve respal-
dado por el de incrementar ¢l negocio (ganar por encima del WACC) con los
clientes actuales v los nuevos, v ampliar las exportaciones para obtener mavores
ingresos v rentabilidad. El componente de productividad destaca el liderazgo en
los costos v la maximizacion de la utilizacion de activos (ver figura 11-6).

La perspectiva del cliente identifica el modo de satistacer las expectativas de
los clientes en cuanto a calidad, costo v entregas para cumplir con sus objetivos de
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ingrcsos crecimicnto v rentabilidad. TAPS tiene los objetivos de mantener su po-
sicion actual de destacado proveedor importante de nivel Ten la Incia v conver-
tirse en proveedor de nivel IT en el mercado global. La perpectiva del cliente se
focaliza en un servicio completo a bajo costo. desde el concepro de producto has-
ta su desarrollo. ingt‘nicrfa ventrega. TAPS se estuerza por aceptar la total ves-
ponsabilidad por el producto ante sus clicntes, proporciondndoles un alto valor
por el dinero que pagan a través de calidad, costos v entrega de productos v servi-
cios de nivel mundial.

Los objetivos de la perspectiva interna se focalizan en crear procesos v adqui-
rir las competencias necesarias para respaldar los objetivos del cliente. Las com-
petencias internas giran alrededor de dos temas estratégicos: liderazgo de costos
para penetrar el mercado indio v el mercado global. e innovacion para crear dise-
o v competencias de ingenieria que camplan con niveles globales. para poder
ascender en la cadena de valor en los anos futuros.

La perspectiva de aprendizaje v crecimicnto apova la creacion de un clima
para alcanzar los objetivos de las otras perspectivas. estableciendo competencias e
integrando la teenologia de la intormacion a todos los procesos.

Los actuales objetivos e indicadores del mapa estratégico de "lata Auto Plastic
aparecen en la figura 11-7. De los treinta v cinco indicadores de Ta empresa, once
cran indicadores que va existian (todos en las perspectivas financiera v de proce-
s0s internos) v veinticuatro fueron completamente nuevos para la empresa.

Perspectiva Indicadores existentes Indicadores nuevos
Financiera 7 2

Del cliente 0 6
Procesos internos 4 10

De aprendizaje

v erectmiento 0 0

Los indicadores existentes se focalizaban en objetivos financieros v operacio-
nales a corto plazo. Los nuevos indicadores estratégicos pusicron ¢l acento en
las oportunidades de aumento de los ingresos forjando nuevas relaciones con
los clientes. no s6lo por el nivel de excelencia en costo. cahidad v tempos de es-
pera sino tambicén por el nivel de excelencia en el desarrolio de productos v la
gestion de provectos, asi como la mejora de las capacidades de los empleados,
1()\ sistemas v los procesos de alineacion organizactonal.

Resultados

Los ¢jecutivos de TAPS usan actualmente ef BSC parva equilibrar Tas expectati-
vas entre sus diversas partes interesadas (ver figura F1-7) Fl mapa estratégico vl



Figura 11-7. BSC de Tata Auto Plastic Systems
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BSC han aportado claridad y alineacién v la empresa ahora se centra en arcas de
desempetio estratégico. Varias iniciativas vinculadas a objetivos del BSC se han
focalizado mds v eso ha permitido que los equipos obtengan mejores resultados.
A continuacion se presentan dos ejemplos:

L. El objetivo de TAPS de liderazgo en los costos dentro de su industria, per-
teneciente a la perspectiva financiera, ha servido para identificar varios in-
dicadores para controlar los costos, como la relacion entre costos de ope-
racion v ventas v la reduccion de costos lograda por encima del costo
estandar. Una revision mensual del desempenio de estos indicadores ha
descubierto dreas a mejorar. Se han adoptado varias iniciativas, como pro-
vectos six sigma para reducir el consumo de energia v materiales, la re-
duccion de residuos v la mcjora de los sistemas de 1T para conseguir una
mejor gestion de la informacion. Ademads de los significativos beneficios
tangibles de estas iniciativas, la atencion ha creado propiedad de costos a
nivel departamental v funcional.

2. El objetivo de crear competencias en la perspectiva de aprendizaje v ocreci-
miento dio lugar a la identificacién de brechas en conocimientos v habilida-
des en dreas funcionales clave. La empresa ha desarrollado una hoja de ruta
para yesolver las brechas.

Agradecemos « Rajiv Bakshi, de Tata Auto Plasties, y @ Mudamed Muneer, divector ejecutivo de
Dinovative Medin, su colaboracion y apovo en el desaryollo del caso TAPS.

MDS

Antecedentes

Con la casa central en Toronto, MDS es una empresa internacional que se
ocupa de proporcionar productos v servicios para la prevencion, el diagnéstico v
el ratamiento de enfermedades. Cotiza tanto en la Bolsa de Comercio de Nueva
York como en la de Toronto, esta presente en veintitres paises, da trabajo a mis
de 10.000 personas v sus ingresos en ¢l ano fiscal 2002 fucron de 1.800 millones
de doélares canadienses. MDS es una empresa diversificada que opera en tres
principales sectores: MDS Isotopos proporciona agentes para imagenes de medi-
cma nuclear, material para sistemas de esterilizacion vsistemas de terapia para la
planiticacion v aplicacion de tratamicntos contra ¢l cancer: MDS Diagndsticos
proporciona mformacion v servicios de laboratorio para prevenir, diagnosticar v
tratar enfermedades:; v MDS Descubrimiento v Desarrollo de Drogas proporcio-
na servicios de mvestigacion por contrato a la industria farmacéutica, desarrolla
mstrumentos analfticos para avuadar a lanzar nuevas drogas al mercado v es pio-
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nera en cl desarrollo de prototipos funcionales en la busqueda de formas comple-
tamente nuevas de descubrir drogas.

MDS tenia un largo historial de crecimiento constante en tanto cle las ganancias
como de los ingresos. De todos modos, sus cjecutivos pensaban que la empresa ne-
cesitaba mejorar mucho en la ejecucion estratégica. Para MDS. el éxito en la ejecu-
cién de una estrategia significaba dos cosas: primero. debia tener éxito financiero,
definido porla obtencion de una tasa de crecimiento anual compuesto de las ganan-
cias del 15 por ciento durante un periodo de 5 anos, al tiempo que mantenfa la mis-
ma tasa historica de crecimicento del 13 por ciento de los imgresos. Segundo, MDS te-
nia que transtormarse. Los cjecutivos de MDS crefan que sus mercados v la posicion
que tenfan en esos mercados les proporcionaban una enorme oportunidad de pasar
de seruna empresa muy buena a ser (en palabras de Jim Collins) una empresa ver-
daderamente grande. Para convertirse en una gran empresa, MDS tenfa que dedi-
carse a lo que era estratégicamente importante, desconectar una serie de activida-
des v alincarse mas claramente de arriba a abajo. como una organizacion.

Mapa estratégico

Como empresa que gestiona multiples negocios, cada unidad de MDS tenia
una diferente propuesta de valor para los clientes v una diferente forma de crear
valor para esos clientes. Por lo tanto, MDS tenfa un conjunto de estrategias (inti-
midad con el cliente, excelencia operativa, innovacion), segin la unidad de nego-
cio que se tratara v la base de clientes que viera. Elmapa estratégico de la empre-
sa era intencionalmente amplio porque representaba una cartera de estrategias.
[Los componentes del mapa estratégico que aparecen dentro de rectangulos =los
valores fundamentales v el destino estratégico comparticdo— eran comunes ¢ inal-
terables (ver figura 11-8). El mapa comunicaba un equilibrio igual entre valor para
el accionista v una cultura apasionada. Aunque cada unidad de negocio de MDS
segufa un camino diferente para crear valor, la estrategia corporativa aseguraba
que los objetivos de las perspectivas finaciera, del cliente. de los procesos mternos
v de aprendizaje v crecimiento. fueran colectivamente avanzados.

Construir wna empresa duwradera dedicada a las ciencias de la salud yla vida: la Vis1on
general de MDS era constuir una gran empresa global dedicada a cuestionies
de la salud v las ciencias de la vida. Para ser global hacfa falta extenderse mu-
cho mas alla de su historica base canadiense v nortcamericana.

Apasionados por la clase de empresa que estamos constrivendo juntos: la pasion pro-
fesional compartida por los empleados de MDS harfa que la empresa fuera
claramente diferenciada v competitivamente vital. Mantener esa pasion daria
lugar a un valor superior para los accionistas ¢ impulsarfa cl objetivo de cons-
truir una empresa duradera.
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Desarrollar a un valor superior para los accionistas: MDS lograria un valor supe-
rior para los accionistas a largo plazo consiguiendo una tasa de crecimiento de
sus utilidades por accion anual promedio compuesta del 15 por ciento duran-
te 5 anos seguidos.

FL: Awmentar ingresos: el aumento de los ingresos era un objetivo clave del
éxito financiero para impulsar el valor para los accionistas. MDS fijé una tasa
de crecimiento anual promedio compuesta de los ingresos del 15 por cicnto
durante cinco anos consecutivos.

F2: Aumentar el vetorno sobre el capital: dado que MDS se estaba convirtiendo en una
empresa que hacia un uso mas intensivo del capital, tenfa que ser mas disciplinada
v rigurosa en las asignaciones de capital. Dejaria los negocios no productivos v po-
tencializarfa la tecnologia para gencrar mavor rentabilidad.

F3: Awmentar el margen operativo: MDS gestionaria los gastos operativos pero cs-
taria preparada para desembolsar dinero si los gastos superaban los INgresos.
Eliminacion de actividades no eficientes v sin valor anadido era una prioridad.

Cl: Construir relaciones duraderas: todas las unidades de negocios, a pesar de
la diferencia de clientes y propuestas de valor, se centrarfan en atracr. au-
mentar v retener las relaciones con los clientes. Las unidades de negocio
cumplirfan con las propuestas de valor que pusieran énfasis en las relaciones
estrechas con los clientes, las soluciones innovadoras v unos servicios de cali-
dad superior.

L1: Comprender mejor nuestros clientes y mercados: el conocimiento protundo de
clientes y mercados impulsaria todos los procesos de MDS. El mercado in-
cluia competidores, proveedores, reguladores, clientes actuales v clientes
potenciales. Con todo este conocimiento, MDS estaria mds preparada para
entrar en nuevos mercados, ofrecer soluciones innovadores, satisfacer ex-
pectativas v nejorar continuamente.

12: Entrar estratégicamente en nuevos mercados: este objetivo era la clave para el
potencial de crecimiento futuro a medida que MDS aportaba capital. conoci-
mientos y redes de valor a las nuevas oportunidades de mercado. E1 momen-
to oportuno para entrar en los nuevos mercados era importante v necesitaba
equilibrar los efectos de la dilucion con el ciclo vital de la oportunidad de
mercado.

13 Ofrecer soluciones innovadoras: mediante esfuerzos internos v asociaciones,
MDS integrarfa ciencia, investigacion v tecnologfa para aportar soluciones in-
novadoras con valor agregado.

14: Satisfacer requisilos y superar expectativas: el cumplimiento de los compromi-
sos con los clientes era esencial para crear relaciones duraderas. MDS cumpli-
ria con los requisitos de los clientes de contar con especificaciones y acuerdos
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de desempenio, y siempre intentaria proporcionarles una experiencia que su-
perara sus expectativas.

I5: Mejorar continuamente la seguridad, la efictencia ¥ la calidad: para ser una gran
empresa, MDS debe encontrar formas de mejorar continuamente la seguri-
dad, la productividad v la calidad de sus operaciones.

Pl: Atraer y relener a las personas adecuadas: la clave del éxito continuado de
MDS era la habilidad para aumentar y desarrollar su cimulo de talentos. Las
«personas adecuadas» tendrian competencias v valores compatibles con la
cultura v los objetivos estratégicos de MDS.

P2: Construir wna cultura de allo desempeno: vital para el futuro de MDS era fo-
mentar una cultura basada en los valores, de alto desempeno v orientada ha-
cia los equipos, en la que las personas pudicran concretar su potencial.

P3: Potencializar la estvalegia mediante plataformas de lecnologia: la tecnologia era
esencial para potenciar la estrategia. Las platatormas adecuadas de tecnologia
mejorarian ¢l retorno sobre el capital v permitirian prestar mas atencion a la
construccién de relaciones duraderas.

Nuestros valores fundamentales y nuestro principal propasito son los cimientos de todo
lo que hacemos: los valores fundamentales de MDS eran comunes y compartidos
en toda la empresa. Todo lo que MDS hiciera estarfa alineado con los valores
centrales v con la estrategia.

Resultados

En 1998, habiendo alcanzado los mil millones de délares en ingresos, MDS se
f1j6 la meta de llegar a los dos mil millones en el 2003. La empresa lanzo el BSC
en agosto de 2001. Los resultados del 2002 muestran que los principales indica-
dores financicros, incluvendo el flujo de caja de las operaciones v las utilidades
por accién, {ueron los mas sélidos de los Gltimos cinco aios. MDS estaba en el
buen camino para alcanzar su meta de los dos mil millones de dolares en 2003.
Los ejecutivos atribuyeron parte de este éxito al BSC, diciendo: «Hay un enorme
valor estratégico en el uso del mapa estratégico v el BSC para clarificar la funcion
de una estrategia corporativa v para describir Ja estrategia v las expectativas de
desempeiio de las unidades de negocios» v «Cada uno de los 10.000 empleados
esta ahora vinculado con la estrategia a través de BSC individuales o de equipo».

Caso prepardo por Mike Nugel v Jay Weiser de Balanced Scovecard Collaborative. Nuestro agra-
deciniento « Bob Harris, John Rogers Y sus colegas por compartiy la experiencia de MDS con no-
solyos.
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Boise Office Solutions

Antecedentes

Boise Office Solutions, empresa de distribucion de 1)1()(111(10\ de oficina v ee-
nologicos, mucebles de oficia v productos de papel, valuada en 3.500 millones de
dolares, habia creado mediante adquisicrones. Este l(‘g;l(l() derivé en que
varias de sus Iineas de negocios operaran de forma independiente. Tos clien-
tes consideraban al material de oficima como bienes a adquirtr a los precios mas
hajos.

La estrategia

Boise adoptd una nueva estrategia de CRM que consolidaria ¢ integraria a sus
unidades de negocios v ])()l(‘ll(ldll/dl fa una red central de distribucion para pro-
porcionar a los clientes el acceso sin obstdculos a todos Tos productos v servicios.
Se fijo el objetivo de aumentar la rentabihdad estableciendo una clara distincion
entre un servicio al cliente de alto valor —gesuon del proceso de «compras-— v un
valor limitado. en el que los precios se fijan por cada articulo. Mcjoraria cl valor
para los clientes mediante ¢l wso de enfoques de marketing de persona a perso-
na, con la consiguiente creacion de experiencias personalizacdas mdependientes
del canal usado por los clientes. v haria una prevision de Tas necesidades v prele-
rencias individuales de Tos clientes s para hacerles ofertas a medida. Boise también
recucirfa los gastos operativos mejorando Jos procesos v reduciendo Ta repeti-
cion en las unidades de negocios. Para que la nueva estrategia tuviera ¢xito, Boi-
s¢ necesitaba invertir en tecnologia de mformacion centrada en el cliente, asi
como realinear, guiar v recquipar a la fuerza laboral siguiendo el nuevo modelo
de soluciones para ¢l cliente.

El mapa estratégico

Boise frazd su mapa estratégico para representar su nueva estrategia de solu-
ciones para ¢l cliente (ver figura 11-9). La perspectiva financiera reflejaba la
normal combinacién de objetivos de aumento de ingresos v eficacia operativa.
Destacaba la importancia de la segmentacion de clientes midiendo ¢l creci-
miento, la contribucion a las ganancias v ¢l costo del servicio por cada segmento.
La figura 11-10 muestra los indicadores de cada objetivo del mapa esiratégico.

Fn la perspectiva del cliente, Boise midi6 la propuesta de valor con una en-
cuesta sobre la satisfaccion del cliente en cuanto a relacion, servicio v facilidad de
acceso: estos fueron los clementos principales de la nueva orientacion de Boise



414 Mapas estratégicos

con respecto al valor v el servicio a los clientes. El segundo objetivo, crear un valor
diferenciado para el cliente, se midié por el éxito en la adquisicion de nuevos
clientes en los segmentos objetivo, la retencién de los existentes y las estimacio-
nes de suvalor de por vida, para determinar el éxito de la compania en su esfuer-
zo por terminar con la espiral descendente de los precios de los commodities.

Los objetivos de los procesos internos se organizaron en tres temas:

* Excelencia operacional: racionalizar las operaciones.

* Gestion de clientes: potencializar el servicio al cliente.

* Innovacion: redefinir las expectativas en cuanto al valor para el cliente.

Con el fin de racionalizar las operaciones, Boise queria pasar mas clientes a un
canal de comercio electrénico que permitiera un acceso mas conveniente, aumen-
tar la eficacia del contacto con los clientes y reducir los costos operacionales aso-
ciados con ese contacto. Fl éxito de este oblen\ o se medirfa por el polcemd]e de
transacciones en segmentos objetivo que usaran el canal del comercio electréni-
co. Boise midi6 el objetivo de reducir los costos de las operaciones no s6lo en dé-
lares de ahorro sino también en el nimero de operaciones repetidas eliminadas
mediante la consolidacion de contactos.

Para potencializar el servicio al cliente, Boise queria personalizar la experien-
cia de realizar pedidos, reducir el namero de interacciones totales v hacerlas mis
faciles en general. Este objetivo lo midié con tasas que valoraban la capacidad de
cubrir toda la gama de necesidades de los clientes en una sola llamada, las entre-
gas a tiempo y el desempeno en cl servicio, asi como por el ntimero de proble-
mas o preocupaciones sin resolver. También tomo en consideracién las reaccio-
nes anecddéticas de los clientes a campanas de promocion v ventas en favor de
niveles mas altos de servicio (no basados en precio o promociones) para determi-
nar su transformacion en un proveedor de confianza v valor agregado.

En cuanto a innovacion, Boise queria redefinir las expectativas de valor de los
clientes demostrando que podian conseguir un mavor control general de sus gas-
tos en suministros de oficina. Esto requerfa encontrar nuevas formas de marke-
ting de persona a persona v también adaptar las especificaciones individuales de
forma masiva vy eficaz. Boise comparé el namero v el porcentaje de localidades
que participaban en planes de compras por contrato, asi como los patrones gene-
rales de compras anualimente con los del sector del cliente v con las medias del
pais. También evalud los patrones de compras hechas por individuos dentro de la
organizacién del cliente.

Enrelacion con el aprendizaje v crecimiento, las capacidades tuvieron que cen-
trarse en la nueva estrategia dirigida al cliente. Las capacidades de los empleados
se midieron por el porcentaje de personas capacitadas en las habilidades necesa-
rias para la nueva estrategia (una campana interna de comunicaciéon llamada «One
Boise») v la capacidad de traducir la comprension de la estrategia en contactos con
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los clientes v propuestas de valor para ellos. La tecnologia para la nueva estrategia
requeria el uso de software de CRM en toda la empresa. Un indicador fue la gene-
racién de informes sobre hitos relativos a la implementacion de esta importante
iniciativa de TT. Las capacidades de TT se midieron por el porcentaje de informes
implementados en fres dreas criticas: con el equipo de ventas en el campo, en las lo-
calidades de los clientes v con la gerencia de Boise. La alincacion de la empresa se-
rfa medida por el porcentaje de personal con incentivos vinculados con la nueva es-
trategia y por una encuesta que daria el nivel de conocimiento v compromiso de los
empleados con la estrategia de «One Boises.

Anécdota

Dave Goudge, vicepresidente senior de marketing, informoé que los gerentes
generales vlos gerentes de ventas de Boise Olfice Solutions habfan adoptado r4-
pidamente la estrategia One Boise centrada en el cliente. Ahora podian ofrecer a
sus clientes, tan sensibles a los precios, una solucion integrada de productos de
oficina que les darfa mavor valor que ¢l ofrecido por la competencia con sus pre-
cios bajos. La estrategia justificd una iniciativa interna de tecnologia de la infor-
macion que mejorara ¢l proceso de ventas al proporcionar a los vendedores me-
Jor intormacion sobre el cliente. Goudge recurrid al BSC para medir v comunicar
los benehicios de la estrategia One Boise para los ejecutivos corporativos senior.

Randy Russell, de Balanced Scorecard Collaborative, preparo este caso. Nuestyvo agradeciniento
a Dave Goudge, Scolt Willicons x sus colegas por compartiv la expeviencia de Boise Office Solutions
CON NOSOLEos.

Thomson Financial

Antecedentes

Thomson Financial (TF) ¢s uno de los cuatro grupos que forman Thomson
Corporation. Con #1000 empleados v operaciones en cincuenta v tres paises.
‘Thomson Corporation es un destacado proveedor global de soluciones de infor-
macion integradas para chicites empresariales v profesionales. En el ano 2002, sus
mgresos superaron los 7.8300 millones de délares. Thomson proporciona informa-
ciones criticas, con tecnologia de apovo v aplicaciones que avudan a sus clientes a
tomar imejores decisiones con mavor rapidez. Thomson atdende a mas de 20 millo-
nes de usuarios de informacion en los campos de leves, impuestos, contabilidad,
educacion superior, informacion de referencia, capacitacion v evaluacion cmpre-
sarial, servicios financicros, ivestigacion cientifica v atencion médica.
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Attines de 2001, el director ejecutivo de Thomson, Dick Herrington, habia lle-
vado a cabo importanres actividades de transtormacion en toda la empresa. Ha-
bia escindido el 90 por ciento de los negocios de impresion para completar su es-
trategia de transformacion v ser una empresa electrénica en el 80 por ciento en el
2005: habfa adquirido activos importantes en contenido v tecnologia, como Har-
court, para ganar escala en cada uno de los grupos de mercado v buscaba un miar-
co para dar rigor al sistema opcerativo de Thomson con el fin de impulsar ¢l creci-
miento orgdnico v al mismo tiempo, conseguir eficiencia operativa. Este tltimo
provecto cra ¢l que necesitaba la ejecucion de una estrategia coherente v demos-
trada como la ofrecida por el BSC. A fines de 2001, Thomson decidié implemen-
tar el BSC en toda la empresa como programa general corporativo.

TTF es una empresa valuada en 1.500 millones de dolares que proporciona in-
lormacion v soluciones integradas a todo el sector financiero mundial. Sus clientes
son principalemente bancos de mversion, empresas de administracion de fondos,
divisiones de relaciones conlos imversores corporativos v otras empresas, grandes v
pequenas, que necesitan informacion financiera en tiempo real para apovar sus de-
cisiones de compray venta. Historicamente, TF era una empresa que se focalizaba
en el producto v que competia con otras como Reuters o Bloomberg, pero reciente-
mente se hizo famosa en el mercado por sus marcas destacadas como 11X, Securi-
ties Data, First Call Analvst v AutEx. Este fue el obvio resultado de la adquisicion
agresiva, por parte de Thomson. de numerosas companias que hacfan un uso in-
tensivo de la tecnologia v estaban posicionadas en exitosos nichos del mercado. en
un proceso que se extendid a lo largo de las décadas de 1980 v 1990. A fines del
2002, 'T'F tenfa aproximadamente 9.200 empleados en todo el mundo v operaba
envemtcineo paises.

La situacion

TF va estaba respondiendo a una serie de apremiantes plataformas en el mo-
mento de laadopaon inicial del BSC a primcipios de 2002, El mercado estaba ex-
perimentando cambios tecnoldgicos (creciente uso de tecnologias basadas en In-
ternet), cambios regulatorios v cambios ccondmicos (la explosion de la burbuja
bursaul en marzo de 2000 v los ataques del 11 de sepuembre). El sector estaba su-
[riendo: cada vez se anunciaban menos acuerdos financieros v la mavorfa de em-
presas recortaba personal v gastos. Tos clientes de Tl que historicamente habian
estado dispucstos a pagar un precio superior por los servicios de suscripeion al
rico contenido mformativo de la empresa, ahora buscaban consolidar cuentas v
reducir sus costos. Thomson Financial, reconociendo la necesidad de dar mas va-
lor de torma mas eficaz, ntentaba reorganizar su infraestructura tecnologica v su
estructura organizacional para que prestaran mas atencion al cliente. De hecho,
fa capacidad de satisfacer las necesidades de la empresa del cliente creando la es-
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trategia llamada «One TF» va estaba funcionando cuando comenzé el programa
de BSC.

Dave Shafter, director ejecutivo de Thomson Financial, tiene numerosas fun-
ciones v responsabilidades en el grupo, mcluvendo las de vicepresidente cjecuti-
voy director de operaciones de Thomson Corporation. ¥n este tltimo cargo pro-
puso con firmeza potencializar mejor todos los activos de Thomson v encabezé
los primeros estuerzos de TF por transtormar a este conjunto de negocios ¢n
«One TE».

La estrategia

El nuevo rumbo estratégico de 'I'F fue, en parte, una amplacién de su reorga-
nizacion en unidades estratégicas dirigidas al cliente a fines de 2001. Estas unida-
des incluian al grupo de gestion de inversiones, el grupo bancario v de interme-
diacién financiera, el grupo corporativo v a un cquipo global de gestion de
cuentas v ventas para conseguir las cincuenta cuentas mas importantes del mun-
do. El enfoque de TF también implicaba trazar un mapa del tlujo de trabajo del
cliente dentro v en cada uno de los tres segmentos, potencializando los activos
apropiados v desarrollando soluciones para toda la empresa que cubrieran la ca-
dena de valor. St aparecia una brecha, TF planificaba asociarse estratégicamente
con el cliente v otros proveedores para completar v aportar una soluciéon integra-
da de informacion. Esto convertia a TF en socio estratégico de sus clientes, ¢n lu-
gar de ser un vendedor de productos en un mercado cada vez mds indiferenciado.
Como dijera Sharon Rowlands, directora de operaciones de T'F, en un memoran-
dun que envié a los empleados a mediados de 2002, «un impacto positivo del ac-
tual entorno de negocios es que los clientes contintan asociandose con proveedo-
res individuales como TF v comprando soluciones integradas de alto valor con el
fin de gestionar mejor sus costos».

El mapa estratégico

Dado que las unidades de negocios tradicionalmente tenfan la funciéon princi-
pal enla ejecucion de la estrategia, TF adopté un tinico mapa estratégico que servi-
ria al propésito de unirlas enuna estrategia comuin dirigida a proporcionartecnologia
de escritorio hecha a medida, con aplicaciones de flujo de lrabajo e informacion «<imprescindi-
ble» integrada (ver figura 11-11). El mapa de «One I'F» contenia, por lo tanto, un
conjunto de objetivos que se podian aplicar a toda la empresa:

a. Financieros: aumentar ingresos mediante la ampliacion de mercados, o sea,
aumentar la presencia tanto geogritica como de productos e incrementar la
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participacion de mercado. En cuanto a la productividad, mejorar ¢l retorno
sobre ¢l capital invertido (ROTC) aumentando el EBITDA, gestionando las
cuentas a cobrar v los gastos de capital.

=

. Del cliente: proporcionar a los clientes las soluciones adecuadas en cuanto a
informacién v teenologia en el momento adecuado para que puedan tomar
mejores decisiones con mavor rapidez v obtener un benelicio demostrado
(ROIC). Desarrollar relaciones estratégicas con clientes importantes v pro-
mocionar la marca Thomson Financial como lider. global, innovadoray con
autoridad.

. Temas tnternos: Mercados v chientes: comprender el flujo de rrabajo del clien-
te mediante andlisis de Ta cadena de valor para informar sobre desarrollo de
productos, potencial de ventas cruzadas v oporumidades de asociacion. So-
luciones: racionalizar Ja tecnologia consolidando platatormas, componentes
v herramientas. Operaciones: mejorar la confiabilidad de los sistemas v Ta
consistencia del servicio.

~
janin

. Personas: preparar lideres, atraer v retener a personal de alio desempeno
~sobre todo aquellas personas con experiencia en el sector— v ampliar las
habilidades de ventas (incluvendo el conocinuento del })1()(111(10) Por tlti-
mo, crear v reforzar una cultura comn focalizada en la estrategia.

Anécdotas

Dado que las iniciativas de gestion del cambio tienden a aparecer v desapare-
cer, ¢l BSC fue recibido inicialmente con cierto escepticismo v el convenciniento
de que el BSC 1o es mas que un programa de indicadores. Varios gerentes clave
de I'F va habian usado el BSC en sus anteriores empresas v en general decian
que esos programas no eran clicaces.

Scegun el director financiero David Turner:

Cuandollegué en el 2001, TE eva wna empresa descentralizada en la que wo exis-
tian procesos centralizados basicos y si estrategias e indicadores independientes. Lain-
vroduccion del BSC subrayd no solo el costo de la descentralizacion sino leaembién los
beneficios de cambiay, ademds de aportar una clevva hoja de ruda que guiaia nuestra
transforinacion. Esenciclmente proporciono wna diseiplina y un incentivo para all-
near a nuestya estvategia, nuestra genle y niestros procesos.

TF también ha insttuido v alincado informes operativos mensuales de las
unidades de negocios sobre indicadores clave v principales iniciativas que impul-
san los resultados trimestrales del BSC. Son compatibles en todas las unidades.
con escasas diferencias hasadas en las caracteristicas exclusivas de la unudad.
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Una reducida comunidad de gerentes v otros usuarios de los programas del
BSC se retine trimestralmente para compartir las mejores practicas. TF podra
potencializar continuamente los progresos alcanzados ¢n otras partes de la em-
presa v desarrollar el uso del BSC para extraer incluso mads valor en el futuro.

Caso preparado por Baynaby Donlon y Rondo Moses, de Balanced Scorecard Collaborative, v Ro
Paolick de Thomson. Nuestro agradeciniento o Dick Harvington v Dave Shaffer por compartiv la ex-
peviencia de Thomson con nosolros.



Capitulo 12

Planeacién de la campana

En capitulos anteriores describimos los componentes que sirven para
construir la estrategia y crear valor. Demostramos que los procesos in-
ternos crean y entregan una propuesta de valor especifica a los clientes
objetivo. Mostramos ¢c6mo alinear los activos intangibles —capital huma-
no, tecnologias de la informacion y capital organizacional- con los pro-
cesos internos criticos para que la propuesta de valor se pueda mejorar
continuamente. Estas conexiones, sin embargo, sélo representan un
modelo estdtico de creacion del valor. En este capitulo veremos la dina-
mica de la creacion del valor.

Se deben agregar tres ingredientes al mapa estratégico para crear la di-
namica de la estrategia.

1. Cuantificar: establecer metas y validar las relaciones de causa y efecto
en el mapa estratégico.

. Definir el limile de tiempo: determinar de qué forma los temas estraté-
gicos creardn valor a corto, mediano y largo plazo, de forma equili-
brada y sostenida.

3. Seleccionar iniciativas: elegir las inversiones estratégicas v programas

de acci6n que le permitirdn a la organizaciéon alcanzar el desempeno
buscado dentro de los marcos temporales establecidos.

[

Sin cuantficacion, un objetivo estratégico es simplemente una pasiva de-
claracién de intenciones. «Reductr el ciclo de desarrollo del producto», por
ejemplo, indica que el desarrollo de productos es uno de los procesos criti-
cos a mejorar si se quiere que la estrategia tenga éxito. «Reducir el ciclo de
desarrollo de productos de tres anos a nueve meses» indica que hacen falta
1deas radicales e innovadoras para conseguirlo. «Reducir el ciclo de desarro-
llo del producto de tres anos a nueve meses» indica que para lograr un cam-
bio tan radical debemos pensar fuera de un esquema tradicional con el fin de
alcanzar resultados extraordinarios. «Reducir el ciclo de desarrollo de pro-
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ducto de tres anos a nueve meses (t, + 4)» indica que se trata de un provecto
alargo plazo en el que la consecucion del objenvo altmo se alcanzard dentro
de cuatro anos a partir de ahora. Para que la organizacion pueda alcanzar
este objetivo dentro del perfodo especificado. necesitard programas de ac-
c16n especiticos. Por ejemplo, el proceso de desarrollo del producto debera
restructurarse v se tendran que adquirir nuevas habilidades v nuevas tecno-
logfas. La figura 12-1 identifica miciativas especificas v el presupuesto aso-
clado que se necesitan para alcanzar el objetivo general del tema estratégico
«mejorar el desarrollo interno del producto en Hi-Tek Manufacturing».

Fijar metas forma parte de cualquier ejercicio de planeacion, pero el
enfoque habitual es fragmentado v no acumulativo. Por ejemplo, ¢l de-
partamento de ingenierfa define metas para reduar el ciclo de desarrollo
del producto. mientras que el departamento de RR.HH. establece metas
para retener a los miembros clave del personal de direccion. El mapa es-
tratégico permite que una organizacion adopte una perspectiva holistica.
[a organizacion, clarificando toda la logica de creacion de valor de un
tema estratégico. ahora dispone de un marco que integra los diversos pro-
cesos para implementar la estrategia: fijar metas, definir v seleccionar ini-
clativas para alcanzar el desempeno buscado v autorizar los presupuestos
para las iniciativas. El conjunto de objetivos, metas, miciativas y presu-
puestos vinculados para un tema estratégico, como el que aparece en la fi-
gura 12-1, brinda una fundamentacion de negocios completa vy autonoma
para esa estrategia.

El tema estratégico es un componente critico en la construccion de la
estrategia. Crea un modelo microeconomico de una dimension de la estrate-
gla, pero esta requiere que se gestionen simultdneamente varios temas es-
tratégicos de creacion de valor. El mapa estratégico de Hi-Tek Manutactu-
ring. que vemos en la figura 12-2, identifica siete temas estratégicos
complementarios v simultdneos, cada uno de ellos creando valor en un
momento diferente. Los temas de innovacion crean valor en un periodo de
tres a cinco anos. El tema de desarrollo del «producto mterno» (que aca-
bamos de describir) v el tema de la «asociacion teenologicar aseguran cl
flujo de nuevos productos que sostendran cl crecimiento en el futuro. Los
temas de gestion del cliente—venta de soluctones» v «gestion de relacio-
nes»—necesitaran de uno a tres anos para cambiar la relacion con el cliente.
Los temas de gestion de operaciones —operaciones «justo-a-tiempo» v «fabri-
cacion flexible»— creardan valor rapidamente mediante reducciones de cos-
te v mejoras de productividad. El tema del ciudadano responsable —«cons-
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Figura 12-2. Mapa estratégico de Hi-' ek Manfacturing
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Figura 12-3. Planeacion de la campaiia en Cigna Properly & Casually
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truir la comunidad-— da forma al éxito a largo plazo asegurando la dispo-
nibilidad de una p]dll[lll(l de calidad. Y cada uno de cstos temas estratégi-
cos tiene su propio plan de accion microeconémico.

Usando una metdfora militar, cada ltema estratégico es andlogo a una ha-
talla; Ta estrategia mcluye una «batalla» para mejorar la venta de solucio-
nes v una «<batalla> para rectucir el ciclo de desarrollo del producto. Las
batallas son los componentes criticos de una campaiia militar, pero a me-
nos que las batallas se organicen dentro de una logica estratégica mas an-
plia. se pueden ganar batallas v aun asi perder la guerra. Lo mismo pasa
con nuestro modelo de estrategia empresarial: los ejecutivos pueden eje-
cutar con €xito un proceso critico, una parte de la estrategia, pero no al-
canzar el desempeno deseado. Pierden la guerra, en electo, porque no
han ejecutado ni coordinado otros temas estratégicos.

El mapa estratégico de la empresa proporciona el modelo macroeconimico
para planear toda la campaia. Los mismos principios de cuantificar metas v
establecer plazos de tiempo para el logro de los objetivos asociados con los te-
nias estratégicos, también se aplican al mapaestrarégico general,

El caso Cigna, introducido en nuestro anterior rrabajo, pr()p()rci(m;l Un ex-
celente ejemplo de la gestion dindmica de temas estratégicos paralelos.! Gerry
[som acepto la pr esl(lcnud de Cigna Property & Casualty en 1993 cuando la
division estaba al borde del fracaso. Las pér didas sc habfan sucedico de tal ma-
nera que la division estaba al borde de la quiebra. Cinco anos mas tarde. Isom
v su equipo gerencial habian ransformado a la division en una entidad de al-
tas ganancias, con muchas unidades de negocios que consegufan un desenipe-
no en las ganancias ubicado en el cuartil superior. [som lanzo esta destacada
transtormacion creando una clara imagen de lo que Cigna P&C podiallegara
seren los proximos cinco anos. Uso la expresion especialista para definir el
cambio basico de estrategia que podria crear el éxito: en el futuro, la division
suscribirfa polizas sélo cuando su conocimiento especifico de un riesgo de sus-
cripcion superaraal del sector. Eleuatil superior delinio una meta que, aunque
dificil de comprender cuando la organizacion estaba al borde de la quiebra.
consolido el orgullo de los empleados por trabajar para una organizacion de
alto desempeno. El objetivo a cinco anos proporciond una ventana de tiempo
realista para alcanzar la meta del cuaral superior.

Lavision cred lamagen del destino. a estrategia definio lalogica para al-
canzar lavision. Vision v estrategia son complementos esenciales. Fn Cigna,

1. RobertS. Kaplan s David P Novion, Cimo atilizar ol CAT{Barcelona: Gestion 2000, 2002).
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la vision de Isom era atractiva, pero no iba a tener credibilidad a menos que
los gerentes pudieran desarrollar una estrategia para mostrar como se podia
materializar la vision. Isom utilizé una téenica sencilla, pero mteligente,
cuando «cuantificd» su vision. La industria de los seguros usa el indicador de
coeficiente (ratio) combinado como sustituto de la rentabilidad. El coeticien-
te divide los gastos de la organizacion —reclamos pagados mds gastos operati-
vos—por sus ingresos derivados de fas primas. Enun mundlo ideal, con ingre-
SOs operativos que superan a los gastos. ¢l coeficiente combinado deberfa ser
nienor auno. Pero como el efectivo por el cobro de primas se invierte hasta lo
que se necesita para atender los siniestros, las empresas del cuartil superior
pueden tener ratios combinados de 103, dependiendo de la rentabilidad de
las inversiones para proporcionar la fuente adicional de ingresos necesaria
paralarentabilidad.

Fn 1993, el coeficiente combinado de Cigna P&C fue de cast 140. La es-
trategia de alto nivel de [som para conseguir un coeficiente combinado del
cuartil superior, tlustrada en la figura 12-3. tenia cuatro temas:

1. Mcjorar la productividad de los agentes.
2. Focalizarse en los mercados objetivo.
3. Alinear los procesos de suscripcion v reclamo.

4. Mejorar el proceso de suscripcion.

Isom establecio una linea de tiempo v una meta aproximada para redu-
cir el coeficiente combinado para cada tema de la estrategia. De este modo,
dividio el objetivo aparentemente imposible de una reduccion de treinta v
siete puntos del coeficiente combinado en componentes mis realistas v ma-
nejables, cada uno de los cuales tenia un objetivo v un marco temporal espe-
cifico. En lugar de un gigantesco salto imposible hasta el cuartil supertor, la
vision se habfa traducido en una estrategia que consistia en una serie de pa-
s0s mds pequenos en distintas fases temporales. La organizacion veia ahora
un camino factible para alcanzar la vision de Isom. quien declaré: «La es-
tructura del BSC nos avudo a aclarar nuestra estrategia v a mantener ala or-
ganizacion focalizada en convertir nuestra vision en realidad.»

El uso de mapas estratégicos para planear la campana
Los mapas estratégicos proporcionan una foto estdtica de la estrategia

de la empresa. Cuantificar metas. establecer limites de tiempo para los lo-
gros. asi como planear v autorizar iniciativas. permiten que el mapa estra-
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tégico se convierta en una representacion dinamica de la creacion de valor
alo largo del tiempo. Hemos desarrollado un proceso en seis pasos, lla-
mado planeacion de la campana, basado en la légica de causa v efecto del
mapa estratégico. La figura 12-4 describe los seis pasos:

L. Definir el la brecha de valor para accionistas/partes interesadas: fijar las
metas de largo plazo y la brecha de valor que debe cerrarse.

2. Reconciliar la propuesta de valor para el cliente: identificar los segmen-
tos de clientes objetivo y las propuestas de valor que proporcionan
nuevas fuentes de valor para el cliente.

3. Establecer el limite de tiempo para el logro de resultados: mostrar como se
cerrard la brecha en el horizonte de la planeacién.

4. Ldenlificar los temas estratégicos (pocos procesos criticos): asignar la brecha
del valor a los temas estratégicos.

5. Identificar y alinear los activos intangibles: definir la brecha en la dispo-
nibilidad de capital humano, de informacién v organizacional.

0. Identificar y financiar las iniciatioas estratégicas requeridas para ejecutar la
eshrategia: financiar la estrategia.

El proceso da lugar a una serie de planes de accién que incluyen metas,
iciativas y recursos para cada parte de la estrategia en el mapa estratégi-
coy el BSC de la organizacién. Iustramos el enfoque de seis pasos con el
estuclio del caso Consumer Bank, discutido en los capitulos 7 v 9.

Paso 1: Definir la brecha de valor para los accionistas

a. Definir los objetivos e indicadores financieros generales (0 mision).

b. Definir las metas v la brecha de valor.

¢. Asignar la brecha de valor a los objetivos de crecimiento y producti-
vidad.

Loos mapas estratégicos comienzan, en la perspectiva financiera, con obje-
tivos de creacién de valor para los accionistas mediante dos caminos: un con-
ponente de aumento de ingresos a largo plazo y un componente a corto plazo
de mejoras a la productividad. La figura 12-5 muestra los objetivos financie-
ros de Consumer Bank. El objetivo general para los accionistas era <aumen-
tar drasticamente las utilidades por accion-. La meta de largo plazo para este
objetivo general era «<aumentar los ingresos netos en 100 millones de dolares
en cinco anos». Esta meta de largo plazo crea unabrecha devalor, que es la dife-
rencia entre la aspiracion futura y la realidad actual. La brecha de valor co-
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Figura 12-5. Estudio de caso: definicion de la diferencia de valor en Consumer Bank
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munica a la organizacion que hace falta un cambio dréstico, dado que esta
meta de largo plazo no se puede alcanzar sélo con mejoras continuas.

El hecho de definir el tamano de la brecha del valor es un arte. Los
ejecutivos deben equilibrar los beneficios derivados de impulso a la orga-
nizacién para que logre mejoras contundentes en el valor para los accio-
nistas, con la realidad de lo que es posible lograr. Una meta a largo plazo
que se considera imposible de alcanzar no sélo fracasara a la hora de mo-
tvar a los empleados, sino que puede llegar a desmotivarlos y hacerles
creer que la cabeza de los jefes estd en las nubes, no en la realidad de lle-
var el negocio dia a dia.

La primera prueba de viabilidad se produce cuando el equipo ejecutivo
asigna la brecha de valor general a los distintos subobjetivos financieros.
Consumer Bank establecio tres subobjetivos para respaldar al objetivo de
alto nivel de aumentar los ingresos: (1) un subobjetivo de productividad
para «reducir el costo por cliente», (2) un subobjetivo de crecimiento para
«aumentar los ingresos por cliente» v (3) un segundo subobjetivo de creci-
miento para «agregar v retener clientes de alto valor». Las metas de los
tres subobjetivos financieros fueron:

1. Reducir el costo anual por cliente de 100 a 75 doélares.
2. Aumentar los ingresos por cliente de 200 a 300 dolares.
3. Aumentar el namero de clientes de alto valor de 200.000 a 600.000.
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Si Consumer Bank lograba alcanzar las metas de estos tres subobjetivos fi-
nancieros en los siguientes cinco anos, entonces podia lograr su objeti-
vo general de <aumentar los ingresos netos en 100 millones de délares». Aun-
que esta tarea de alto nivel proporciona un cierto desglose de lameta general a
largo plazo, pocas personas de la organizacion comprenderdn como se pue-
den alcanzar los tres subobjetivos financieros e incluso si es posible alcanzar-
los. Esaesla funcion de las metas en las restantes tres perspectivas del mapa es-
tratégico. Las metas financieras de alto nivel dan forma a la definicion de lo
que resta de la estrategia. Después de trabajar con los objetivos y las metas de
las otras tres perspectivas, la gerencia puede llegar a la conclusion de que las
metas financieras no son alcanzables y hay que revisarlas. De ese modo, el des-
glose de lameta de alto nivel de valor paralos accionistas puede requerir varias
iteraciones. Por otro lado, la fijacion de metas de largo plazo parala organiza-
a6n estimula un pensamiento innovador a niveles inferiores de la entidad que
puede dar lugar a niveles de desempeno muy superiores a los vistos en el pasa-
do. La creacién de unabrecha de valor para el desempeno financiero estimula
alos gerentes y empleados a aportar ideas sobre la forma de mejorar radical-
mente las relaciones con los clientes, los procesos internosy el capital humano,
de la informaciéon y organizacional, con el fin de producir el nivel deseado de
desempeiio.

Paso 2: Reconciliar la propuesta de valor para el cliente

a. Clarificar los segmentos de clientes objetivo.

b. Clariticar la propuesta de valor para el cliente.

¢. Seleccionar los indicadores.

d. Reconciliar los objetivos del cliente con los objetivos de crecimiento
financiero.

Las mejoras de costos v productividad son relativamente faciles de es-
tablecer v planear. Después de todo, las cantidades gastadas actualmente
son visibles en la organizacion y se pueden comparar con el costo de los
procesos de otras ()1‘ganizaciones. Las oportunidades de mejoras de costos
v productividad deben ser tangibles. Mucho mas dificil es enunciar cémo
alcanzar las metas relacionadas con el aumento de los ingresos. El creci-
miento de los ingresos requiere una atencion explicita a determinados
grupos de clientes, asi como vender mads a los clientes actuales v también
vender a clientes nuevos. Es bastante improbable que ese crecimiento su-
ceda automdticamente, o s6lo porque la organizacion ha aprobado un
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plan financiero basado en una hoja de calculo que supone un 11 por cien-
to anual de aumento de los ingresos. L.a empresa debe 1dentificar la pro-
puesta de valor que ofrecera a los clientes de los mercados objetivo que
dara lugar al aumento de ingresos buscado.

La figura 12-6 ilustra el cambio en el mercado que Consumer Bank es-
taba intentando. Para alcanzar la meta de mayores ingresos por cliente, el
banco planificé que sus empleados fueran asesores financieros de confian-
za, capaces de ayudar a los clientes a desarrollar e implementar planes fi-
nancieros a largo plazo. Estableciendo estas relaciones, el banco introdu-
cirfa proactivamente un paquete de servicios integrados hechos a medida
del cliente, en lugar del enfoque antiguo de esperar a que los clientes soli-
citaran productos y servicios individuales. La estrategia anterior del banco
estaba dirigida a clientes de «transacciones» (segmento A) que usaban sélo
una pequena parte de los servicios del banco, segun sus necesidades. La
mavoria de clientes (alrededor del 70 por ciento) recurria a otros provee-
dores de servicios financieros para sus tarjetas de crédito, hipotecas, n-
versiones, planes de jubilacion y seguros. Haciendo una venta cruzada de
mualtiples servicios integrados a los clientes de «relaciones» (segmento B),
el banco aumentaria sus ingresos por cliente. El banco f1j6 la meta de que
en un plazo de cinco aios, el 70 por ciento de sus clientes provendria de la
propuesta de valor de las relaciones. La perspectiva del cliente, con su de-
finicion del nuevo segmento objetivo, la propuesta de valor que permitiria
que la venta cruzada fuera creible v efectiva, v las metas de retencion de
clientes v venta cruzada se convirtié en el foco de los objetivos, metas e ini-
ciativas de las perspectivas de los procesos internos v la de aprendizaje v
crecimiento de la estrategia.

Paso 3: Establecer el limite de tiempo para la creacion de valor

a. Establecer el limite de tiempo para la obtencion de resultados.
b. Asignar la brecha de valor a diferentes temas.

La figura 12-7 ilustra el limite de tiempo para la creacion de valor de
Consumer Bank, o sea, como se creard valor a lo largo del tempo median-
te los diferentes procesos internos. El horizonte temporal para la estrate-
gia era de cinco anos. Los procesos de gestion de operaciones reducirian el
costo por cliente. El principal impacto de esta estrategia se dejaria senur
en los primeros dos afios a medida que el costo por cliente bajara de 100
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dolares a 80 ddlares por ano. Si esta meta se alcanzaba, los ingresos netos
de la empresa se duplicarian en los primeros dos anios. pasando de 20 mi-
llones de dolares a 47 millones. Los procesos de gestion del cliente aumenta-
rian el nimero de clientes de relaciones (segmento B). Aunque habria
avances todos los anos, el crecimiento principal se daria en el tercer ano.
lHevando los ingresos netos de ese ano a 96 millones de dolares, de los 47
millones del segundo ano. Los procesos de innovacion introducirian nue-
vos productos v servicios que con el iempo aumentarian los mgresos por
cliente de 200 a 300 dolaves por ano. El desarrollo de nuevos productos
normalmente Hevaba de dos a tres anos, asi que el impacto de los procesos
innovadores se dejarian sentir sobre todo en los anos tres, cuatro v ¢inco.
En el quinto ano, cada componente de fa estrategia habria quedado csta-
blecido, lo que permitiria al banco alcanzar e incluso superar lo que mi-
cialmente se habia visto como una meta a largo plazo altamente agresiva:
aumentar los ingresos netos por encima de los 100 millones de dolares. La
asignacion de esta meta a largo plazo a los grupos separados de procesos
mternos permitié que todos vieran que la meta cra alcanzable, asi como
los aumenios de ingresos esperados durante cada uno de los cinco anos
del horizonte de planeacion.

Ll desglose de las metas financieras de alto nivel en metas para proce-
sos internos especificos permite realizar pruebas de facubilidad en niveles
mas bajos de detalle. La organizacion ahora pucde valorar si las metas de
alto nivel de la perspectiva financiera (perspectiva de las partes interesa-
das, para organizaciones sin tines de Iucro v del sector pablico) son alcan-
zables o sinecesitan rebajarse. Segun nuestra experiencia. metas financie-
ras aparentemente imposibles. a menudo pueden alcanzarse mediante Ta
subdivision en metas de menor alcance en el nivel del proceso imterno.
Cuando se anuncia por primera vez el objetivo financiero de «duplicar el
valor para los accionistas» o «aumentar los ingresos netos por un factor de
seis», todos los miembros de la organizacion son escépticos. Tal vez esos
niveles de desempeno no se havan alcanzado nunca en el pasado. “Por
qué el futuro tendria que ser diferentes Las metas financieras en si nus-
mas son dificiles de internalizar e inspirar. Solo cuando se desglosan en
metas para los procesos mternos v temas estratégicos v se les asigna un
marco temporal especitico. los imiembros de la organizacton se sienten ¢o-
modos con la posibilidad dc alcanzar la meta general.
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Paso 4: Identificar los temas estratégicos

a. Identificar los pocos procesos criticos (temas estratégicos) que tienen
el mayor impacto.
b. Establecer indicadores v metas. -

La propuesta de valor para el cliente define de qué forma la empresa crea
valor para sus clientesy, porlo tanto, también para sus accionistas. El plazo de
tiempo vinculado con el valor describe como se generari este valor en el hori-
zonte de planeacién mediante los procesos de los cuatro grupos internos. En
lasegunda parte de este libro identificamos dieciséis procesos de creacion de
valor paralos cuatro grupos. La mayoria de las organizaciones tiene que apli-
car cada uno de estos procesos, pero no todos son decisivos para el éxito de
una estrategia concreta. El paso 4 identifica los pocos procesos criticos de cre-
acion de valor que se espera tendran el mayor impacto en la propuesta de va-
lor parael cliente y los objetivos de productividad financiera. Este paso alinea
los procesos internos criticos (los impulsores) para alcanzar las metas de los
objetivos financierosy del cliente de la organizacién (los resultados).

La figura 12-8 resume los procesos de creacién de valor seleccionados
en Consumer Bank. El banco eligié dos procesos de gestion de operacio-
nes para satisfacer a los clientes actuales y aportar los aumentos de pro-
ductividad deseados para la perspectiva financiera. «Proporcionar una
respuesta rapida» (medida por el tiempo para satistacer pedidos) le per-
miti6 al banco trasladar un mayor apovo a la tecnologia de autoayuda ba-
sada en la web. «Minimizar problemas» redujo la incidencia v el costo de
los errores, mientras se aumentaba la satisfaccién de los clientes.

Los procesos de gestion de clientes cambiarian la base de clientes de
transaccidon/conveniencia (segmento A) a clientes de relaciones de alto valor
(segmento B). El banco identifico tres procesos criticos: «Comprension del
mercado objetivo» (seleccion de clientes) basado en aclarar la propuesta de
valor para el cliente, segmentar el mercado v comunicar el mensaje a clien-
tes potenciales de los segmentos objetivo. El banco selecciond «cambiar por
el canal apropiado» (adquisicién de clientes) como segundo proceso critico.
Una campana de telemarketing migraria los clientes de la antigua férmula
del «banco fisico» a un enfoque mas efectivo desde el punto de vista de los
costos del «banco virtual». El tercer proceso, <hacer una venta cruzada de la
linea de productos» (aumento de clientes), medido por el namero de pro-
ductos por cliente, se basaba en la gestion de relaciones que ofrecerfa una
gama mas amplia de servicios al cliente.
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La meta del proceso de innovacion, que era incrementar los ingresos por
clientes en un 50 por ciento, exigia que el banco creara servicios adicionales
que sus representantes pudieran vender a los clientes (de relaciones) objeti-
vo. El banco seleccioné el proceso de innovacion «desarrollar nuevos pro-
ductos», que se podia medir con los «ingresos por nuevos productos». Por al-
timo, el banco identificé un importante objetivo regulador y social, que era
crear una fuerza laboral diversificada que reflejara la mezcla demografica de
las comunidades en las que actuaba.

O sea, el paso 4 indicaba como se podia desglosar la estrategia del ban-
co para aumentar los ingresos netos en 100 millones de délares en siete
procesos de creacion de valor. Llegado este punto, el banco realizé una
prueba de viabilidad estableciendo metas para cada uno de los siete indi-
cadores que, en opinién de los participantes, eran alcanzables en funcion
de los limites de tiempo establecidos. Por ejemplo, una participacion del
30 por ciento en un segmento, un coeficiente de venta cruzada de 2,5 pro-
ductos por cliente v un cambio en el mercado del 40 por ciento en el mix
del canal darfa lugar al crecimiento deseado en los clientes objetivo, asi
como a la meta de ingresos por cliente. La creacién de objetivos, indicado-
res y metas vinculados en el mapa estratégico le permitié a Consumer
Bank definir v probar los vinculos entre su meta financiera de alto nivel
(aumentar los ingresos operativos en 100 millones de dodlares en cinco
anos) v un grupo de metas para los indicadores no financieros que aporta-
ria el desemipeno financiero deseado.

Paso 5: Crear la disponibilidad de activos estratégicos

a. Identificar el capital humano, el capital de informacion v el capital

organizacional que se necesita para apoyar los procesos estratégicos.
b. Valorar la disponibilidad de estos activos para apoyar la estrategia.
c. Establecer indicadores y metas.

En el quinto paso, la organizacion establece metas para los objetivos de
aprendizaje v crecimiento que alinean y crean disponibilidad de capital
humano, capital de informacion v (dpl[d] organizacional, o sea, los activos
intangibles. La figura 12-9 describe los objetivos de aprendizaje y creci-
miento para Consumer Bank. Para cada uno de los siete procesos internos
de creacion de valor identificados en el paso 4, el equipo gerencial formu-
16 dos preguntas: (1) «¢Qué familias de puestos son criticas para gestionar
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este procesor» v (2) «2Qué sistemas de mformacion son criticos para mejo-
rar este procesor» Las respuestas a estas preguntas establecian las priori-
dades para desarrollar v alincar el capital humano y el capital de informa-
cion con la estrategia.

Continuando con nuestro ejemplo, los ejecutivos identificaron a los ge-
rentes de calidad como la familia de puestos estratégicos para que el pl"()—
ceso de gestion de operaciones «minimizara los problemas». Del mismo
modo, identifico un sistema de seguimiento de incidentes como la aplica-
cion estratégica de 1T para este proceso critico. Para el objetivo de «cam-
biar por el canal apropiado» dentro de los procesos de gestion de clientes,
el equipo ejecutivo identifico a los empleados de telemarketing como la
tamilia de puestos estratégicos v al sistema de gestion CRM como el siste-
ma de mformacion estratégico. Para el objetivo de «desarrollar nuevos
productos» dentro de los procesos de imnovacion, la tamihia de puestos es-
tratégicos fue el gerente del joint venture, quien buscarfa socios para el de-
sarrollo de nuevos productos. v el sistema critico de informacion fue un
sistema de gestion de provectos.

En cuanto al capital organizacional —cultura, liderazgo, alineacion v
trabajo en equipo— Consumer Bank establecié dos objetivos de cultura: un
foco en el cliente v una dedicacion a los valores fundamentales del banco.
Las prioridades de liderazgo fueron alinear el modelo de competencias de
los lideres del banco con la estrategia. El objetivo de alineacion personal se
centré en dos aspectos: conciencia estratégica (el grado en el que cada
persona entendia la estrategia) v nivel de alineacion de los objetivos per-
sonales con el BSC. Por tltimo, el objetivo de trabajo en equipo tue compar-
tir las mejores pricticas en toda la organizacion.

Fijar las metas para los objetivos de aprendizaje v crecimiento requiere
un enfoque diferente al usado para los objetivos de las otras tres perspecti-
vas. Los objetivos de aprendizaje v crecimiento deben colocarse en un alto
nivel de disponibilidad para facilitar la mejora de los procesos internos cri-
ticos. La figura 12-10 muestra los mdicadores seleccionados en Consumer
Bank. Para el capital humano, la meta fue alcanzar una disponibilidad del
100 por ciento para Ja cartera de familias de puestos estratégicos elegidas
(figura 12-9). Del mismo modo, se establecié una meta del 100 por cien-
to de disponiblidad para la cartera de aplicaciones estratégicas de I'T (f1-
gura 12-9). Consumer Bank midio su «cultura focalizada en el cliente» a tra-
vés de una encuesta directa a los clientes. El objetivo era conseguir que cl
100 por ciento de sus clientes creveran que los empleados del banco traba-
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Jaban pensando en el cliente. El banco recurrié a una encuesta a los em-
pleados para determinar hasta dénde sus lideres cumplian con sus perfiles
de competencias. Us6 la misma encuesta para medir la «conciencia estraté-
gica» de los empleados. Para estos objetivos se fijaron metas del 70 v 90 por
ciento. Un proceso de definicion de objetivos personales alinearia al perso-
nal con la estrategia. Lo que se pretendfa era que el 100 por cien de la fuer-
za laboral tuviera objetivos personales ligados al BSC. Por dltimo, Consu-
mer Bank buscaba mejorar la accion de compartir las mejores practicas
mediante la introduccion de un sistema de gestion del conocimiento
(KMS). F1j6 lameta de que cada miembro de la entidad fuera usuario v con-
tribuyente activo del KMS.

La figura 12-9 representa todo el mapa estratégico de Consumer Bank.
La figura 12-10 describe el BSC que complementa este mapa. Ampliando
la l6gica del mapa estratégico a las metas especificas de capital humano,
capital de informacién y capital organizacional, el banco crea una entidad
que estd completamente alineada con la estrategia. Esta es tanto com-
prensible como ejecutable. Como dijo un ejecutivo cuando se completd el
proceso:

Stempre luvimos objelivos estratégicos para mejorar las habilidades de
nuestra genle e inverlir mds en lecnologias de la informacion que mejoraran
la experiencia de los clientes. Pero cuando la presion para conseguir ganan-
cias a corto plazo nos alcanzé, estos Jueron los primeros programas en desa-
parecer. Ahora todos comprendemos que debemos comenzar a invertir en
nuestra genle, nuestros sistemas y nuestra cullura, si queremos tener alguna
posibilidad de aleanzar nuestras melas financieras a cinco aros.

Paso 6: Identificar y financiar las iniciativas estratégicas

a. Definir las miciativas especificas requeridas para apoyar los proce-
s0s y para desarrollar los activos intangibles.
b. Clarificar y asegurar la financiacion.

El mapa estratégico describe la logica de la estrategia, mostrando cla-
ramente el conjunto de procesos criticos que crean valor asi como los acti-
vos intangibles requeridos para apoyarlos. E1 BSC identifica indicadores y
metas para cada objetivo del mapa estratégico, pero los objetivos v las me-
tas no se alcanzan simplemente porque se han identificado. Para cada in-
dicador del BSC, los gerentes tienen que identificar las iniciativas estraté-



Figura 12-9. Estudio de caso: definicion de la disponibilidad de activos estratégicos en Consumer Bank
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gicas necesarias para alcanzar la meta. Y deben proporcionar los recursos
—personas. financiacion v capacidad- que se necesitan para completar exi-
tosamente cacda miciativa. Las iniciativas crean los resultados v son la base
para su exitosa ¢jecucion.

Consumer Bank, por ejemplo, estaba experimentando un indice de fa-
Has en los servicios del 3 por ciento, que daba lugar a la pérdida de mu-
chos clientes importantes. Fijo la meta de reducir los errores en el scrvicio
al 0,1 por dento v, para lograrlo, identificé dos iniciativas estratégicas:
mstalar un nuevo sistema de seguimiento de problemas v redisenar los as-
pectos criticos de varios procesos. Con la identificacion v gestion de estas
miciativas, el banco pronto alcanz6 su meta de un 0,1 por ciento de erro-
res. La reduccion del indice de defectos frené la pérdida de clientes v, por
consiguiente, logro alcanzar este objetivo relacionado con su estrategia.

Los planes de accion que definen V proporcionan recursos para las ini-
ciativas estratégicas deben estar alineados alrededor de los temas estratégi-
cos (ver figura 12-9) v deben verse como un conjunto integrado de inversio-
nes, no como un grupo de provectos aislados. Cada tema estratégico
representa una fundamentacion de negocios independiente alrededor de
la cual la organizacion alinea ¢ integra procesos ¢ iniciativas. La tigura 12-
L1 ilustra los planes de accién para uno de los temas de Consumer Bank,
«clirigir al cliente hacia el canal apropiado». Lste tema requiere un pro-
grama de telemarketing para atracr nuevos clientes al banco v para dirigir
su uso hacia servicios respaldados por la tecnologia. Es un tema que afecta
aun componente de la propuesta de valor para el cliente, a saber, la rela-
CIon con un asesor personal v las compras en un solo lugar. El principal
mmpacto financiero de este tema es la adquisicion de nuevos clientes en el
segmento objetivo. Para que el proceso de telemarketing en este tema ten-
ga éxito, el banco debe mejorar las habilidades de la tamilia de puestos re-
levante, los empleados de telemarketing, brindarles los sistemas de infor-
macion adecuados v reformular el dlima organizacional. La figura 12-11
muestra el grupo parcial de indicadores y metas del BSC necesarios para
ejecutar el plan. Cada indicador tiene como ninimo una iniciativa estraté-
gica necesaria para alcanzar ¢l valor buscado. Y ¢l banco especifica, para
cada iciativa, la financiacion v ¢l personal que se necesita. asi como la
persona (el dueiio de la iniciativa) que tiene la responsabilidad principal
de gestionar la iniciativa v proporcionar resultados.

Consideramos el proceso «dirigir al cliente a los canales apropiados.
Su meta, alcanzar un cambio del 10 por ciento en el mix de canales, re-



Figura 12-10. [l BSC Conswmer Bank

Perspectiva

Objetivos estratégicos

Indicadores estratégicos

Metas

Perspectiva financiera

F1: Aumentar las utilidades por accion
F2: Agregar v retencer clientes de alto valor
I'3: Aumentar los ingresos por cliente

- Ingresos netos (versus plan)
- Mix de ingresos
(por segmento objetivo)

+$100M
B0%(A) T0%(B)

I1: Reducir ¢l costo por cliente - Ingresos por cliente $300

- Costo por cliente $75

(. 1: Convertirse en asesor financiero + Satistaccion de clientes (encuesta) 9O%

Perspectiva del cliente de conflianza ) ) * Gastos del cliente 50%

C:2: Proporcionar un servicio superior - Retencion de dlientes objetivo 90%

. I1: (J);Hpn’ll(k‘l‘ los segmentos clientes - Participacion en ¢l segmento 30%

@ Gestion de clientes 12: Orientarse al mercado meta + Camibio mix de canal H0%

o 8 15: Venta cruzada de la linea de productos - Coeficiente de venta eruzada 2.5%
> W o

== -] .. - Ingresos por nuevos productos “ e

8 e E Innovacion de productos I1: Desarrollar nuevos productos (1)8!‘(’£‘lli‘ljc) : 0%

g B
el RV ; — :
5 c.g ion d . ) 15: Minimizar problemas ) vl:‘_‘“il de cerrores de SCIVICIO 0,1%
i Gestion de operaciones 16: Proporcionar respucsta ripida - liempo para la satsfacaion <91hrs

..g de requerimicntos

Ciudadano res[)onsable 17: Construir comunidad que reflcje diversidad | - Mix diversidad versus comunidad 1,0
. ibilid: : L0 -t s los *S108 . ]
Ca[ntal humano 1.1 \‘s(‘gu/l 1_1‘(llxp(mlb1||(l 1d de puestos 1 ‘l\}’)ﬂllll’l.)‘lll(l ul de tos puestos 100
estratdgicos estratégicos ‘

Y e Capital [.2: Asegurar disponibilidad de informacion - Disponibilidad de Ta cartera 0
- gurar disg ! ) 100%
S8%= dela informacién estratégica informacion
D o s ] @

- ‘t .-t

8 == 1.3 Crear una cultura ovientada hacia el cliente |+ Encuesta a chentes 100%

2 £ 1.4: Construir cuadro de lideres - Encuesta de 360° (modelo liderazgo) 70%

- 2w . . . I incar la organizacion + ncuesta conciencia estratégica 90%
= ) ! P L . ane RN

d_‘o g o Capital orgamzacumal 1.6: Compartir las mejores priacticas - Objetivos personales alineados 100%

s > con BSC (porcentaje)

- Utilizacion/aceptacion KMS 100%

/){(I)(/[({l).) Dy P HOLIDIUD ) [

Il



446 Mapas estratégicos

quiere tres iniciativas estratégicas: (1) una campana de telemarketing, (2)
la adquisicion de listas de clientes potenciales vy (3) un programa de apoyo
de correo directo. El tema también requiere un programa de capacitacion
para desarrollar habilidades especificas de marketing, la inclusion de sis-
temas nuevos de mformacién y un nuevo instrumento de encuestas para
solicitar retroalimentacion a los clientes.

Cada una de las iniciativas es esencial para el éxito general. Los recur-
s0s provistos por el conjunto de iniciativas deben verse como una inver-
sion integrada, no como programas aislados de mejoras. Muchas organi-
zaciones de hoy en dia estudian las inversiones e iniciativas en forma
aislada y por funciones. Las inversiones en TT se revisan por separado de
las inversiones en RR.HH. v, a su vez, aimbas se revisan con independencia
de las inversiones en marketing y capacidad fisica. Este enfoque de pla-
neacién aislada no contribuye a que la implementacion de la estrategia
tenga éxito; cada una de las iniciativas estratégicas no es sino un compo-
nente de una compleja receta cuyo éxito depende de que todos los ingre-
dientes estén presentes simultdneamente. Esta es otra razén por la que in-
tentar atribuir creacién de valor a las inversiones en RR.HH. o 11 es poco
practico. El valor se crea mediante un conjunto integrado de procesos,
cada uno de ellos con el apoyo de un conjunto integrado de iniciativas. El
tema del mix de canales en Consumer Bank tiene la meta de aumentar la
base de clientes de 200.000 a 600.000 en cinco anos. Este crecimiento de
la base de clientes aporta alrededor de 67 millones de dolares anuales,
aproximadamente dos tercios del objetivo financiero general. La relacion
del resultado financiero tangible con la inversién requerida (representada
por SMMM en la figura 12-11) para todo el conjunto de iniciativas que
mejoran los procesos internos y apoyan los activos intangibles crea la fun-
damentacién financiera. La logica de causa-efecto del mapa estratégico
deja clara esta vinculacion.

Resumen

El mapa estratégico, al proporcionar una descripcion clara v completa
de la estrategia de la organizacion, da a los ejecutivos una mejor capaci-
dad para ejecutar sus estrategias. Las personas no pueden gestionar lo
que no pueden medir y no pueden medir lo que no pueden describir. El
mapa estratégico soluciona este problema proporcionando un marco para
una representacion sencilla, de una pagina, de las relaciones causa-efecto



Figura 12-11. Estudio de caso: plan de accion estyatégica en Consumer Bank
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entre los objetivos para los resultados v los impulsores de la estrategia. Las
declaraciones de los objetivos expresadas con palabras de un mapa estra-
tégico se convierten, a su vez, en un BSC de indicadores, metas e iniciati-
vas. El mapa estratégico v el BSC permiten que todos los integrantes de la
organizacion tengan una comprension conmin de la estrategia. En el caso
de las muchas organizaciones mencionadas en este libro, el mapa estraté-
gico ha facilitado desempeno extraordinario al permitirles vincular sus
procesos de gestion con una estrategia claramente definida.

El mapa estratégico por si solo, sin embargo. no es sino una repre-
sentacion estatica de la estrategia. Tdentifica los resultados v los impul-
sores de la creacion de valor. Este capitulo describe como se puede
usar el mapa estratégico como una herramienta dindmica de gestion. La
fijacion de metas agrega las dimensiones de tiempo v velocidad a la es-
trategia. Las metas identifican las brechas en el descmpeno que deben
cerrarse v la escala de tiempo en la que los cambios deben tener lugar.
La fijacion de metas v la definicion de los impulsores de su éxito en un
mapa estratégico permiten probar la viabilidad de la estrategia.

Las miciativas estratégicas son las acciones necesarias para cerrar las
brechas entre el desempeno esperado v el actual. Son los mmpulsores defi-
nitivos del cambio. Un objetivo de desempeno no se alcanza simplemente
midiéndolo. Para ejecutar la estrategia hace falta que las iniciativas sc ges-
tonen activamente. I.a mregracion de los indicadores, metas e iniciativas
del mapa estratégico, proporciona una descripeion completa de como se
crea valor, o sea, una descripcion completa de la estrategia de la organiza-
cion v de su exitosa ejecucion.

El estudio del caso del ejército de EE.UU. que se incluve a continua-
cion, ilustra el desatio de captar las dimensiones simultianeas v conflictivas
de la estrategia, manteniendo la disponibilidad para misiones a corto pla-
20, al tiempo que se transforman las nuevas capacidades requeridas para
tuturas amenazas v compromisos.



Estudio de caso

El ejército de EE.UU.

Hay momentos en la historia en los que los hechos de pronto nos perimiden ver los
vetos del [ulwro con una clavidad previamente inimaginable. Los hechos de este iilti-
no ano han creado wa de esas varas oportunidades. Ahoravemos clavamente los re-
los que lenemos delante =y les estamos haciendo frente.

Thomas L. White
I8¢ Sccretario del Ejército
Libro verde del ¢jéreito 2002-2003

Antecedentes

Los ataques del 11 de septicmbre. Ta guerra global contra el terrorismo v la
constante transformacion del ¢jéretto en una fuerza mds ligera con mavor movili-
dad proporcionaron la situacion propicia para la introduccion del BSC en el ejér-
cito de EE.UUL El ¢jéreito llevaba algunos anos estforzandose por transtformar la
fuerza operativa v la base mstitucional en la fuerza objetioa. la tuerza de espectro
completo del furaro que pudicra potencializar los avances teenologicos v la {lexi-
bilidad organizacional. Simultaneamente. el ¢jéraito estaba apovando la guerra
alobal contra el terrorismo, una nueva forma de guerra que requeria el desplie-
gue de fuerzas enactivo. reservas vl Guardia Nacional, ast como la integracion
con fuerzas conjuntas v socios de coalicion. La necesidad de mantener el bienes-
tar de as tropas vosus familias seguia siendo una priovidad constante para el ¢jer-
o,

Il ejército habfa estado usando el mismo sistema de imformacion desde 1963
para dara conocer v controlar La preparacion v dispombilidad de Tafuerza. El sis-
tema no proporcionaba una vision completa de Ja situacion del ejéraato vse basa-
ba en mndicadores de resultado v en datos freccuentemente atrasados. Las necest-
dades raptdamente cambiantes de Ta estrategria mihitar nacional voel papel
evolutivo de Tas fuerzas de combate de tierra hacian que para el ¢jérato fuera
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esencial contar con un nuevo enfoque para la disponibilidad de la informacién.
Elreto era crear una vision completa de la disponibilidad estratégica que informa-
ria a los lideres sobre la capacidad del ejéraito para satisfacer las necesidades de
hoy v las del futuro. El ejército decidié crear un nuevo sistena, llamado Sistema
de Disponibilidad Estratégica (en inglés, SRS por Strategic Readiness Svstem),
con el BSC como base. .

Arquitectura estratégica del BSC del ejército

El equipo encargado del provecto modifico el mapa cstratégico genérico para
que rellejara la mision del ¢jercito. Colocd la mision en la parte mas alta del mapa
estratégico v la perspectiva financiera en la parte inferior como imductor o tacilita-
dor det cumplimiento de la mision (ver figura 12-12). Las perspectivas del cliente,
de los procesos internos v de aprendizaje v crecimiento se mantuvieron, pero con
nombres ligeramente diferentes: por ejemplo, los clientes pasaron a ser partes inte-
resadas.

Mientras que las maltiples perspectivas proporcionaban el marco para el BSC
del ¢jército, los temas del mapa estratégico captaban las prioridades estratégicas
de la entidad. Los lideres del ¢jéreito. tanto en entrevistas como en declaraciones
ante el Congreso. contunuamente hablaban de personas, disponibilidad v transforma-
cion como claras prioridades. Las personas eran la piedra angular del ejército —el
bicnestar de las tropas v sus familias era fundamental para el camplimiento de la
mision—. La disponibilidad actual cra esencial para que el ¢jéreito pudiera satisfacer
las necesidades inmediatas de la estrategia nacional de defensa. Y la fansformacion
era el esfuerzo de cambio que asegurarfa la preeminencia del ¢jército de FE.UU.
en el nuevo entorno de seguridad. El tema de las buenas preicticas empresariales co-
municaba el estandar de practica para asegurar la eficiencia v el uso 6primo de los
recursos en todos los procesos. Las compelencias centrales marcaban las capacidades
que ¢l ejéreito debe mantener para camplir con las responsabilidades militares del
pais, fueranlas que fueran. Por tiltimo, el tema deasegwrar recirsos remarcaba la ad-
quisicion v el uso de los recursos requeridos para ejecutar todo lo anterior.

El mapa estratégico
Perspectiva de las partes intevesadas

El pueblo norteamericano, el presidente, el secretario de defensa, el congreso
v los comandantes en combate fueron todos considerados clientes o partes intere-

sadas fundamentales. ZQué pretendian del cjércitor Dada la naturaleza incierta
de los futuros requisitos de defensa. era una pregunta dificil de contestar. Las par-
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tes interesadas esperaban fuerzas preparadas v dispuestas. pero Tas principales
preguntas persistian: <Preparadas v dispuestas para quér ZQué nivel de prepara-
cionz <Para qué clase de combate?

Finalmente, las awtoridades (lideres) reafirmaron un conjunto de compe-
tencias basicas en las que el ¢jéreito debia destacarse para satisfacer cualquier
requisito de las partes interesadas. Estas competencias se habfan identiticado
antes en un documento de estrategia del ejéreito, lrmy Planning & Program Gui-
dance (guia de plancacion v programas del ¢jéreito). Se podian cumplir todos los
requisitos de un escenario de guerra de gran importancia, las demandas de
multples escenartos, de apovo al mantenimiento de la paz, la cooperacion con
los aliados v la reacaion ante un desastre lTocal siel ejérato mantenia un deter-
minado nivel de desempeno en cada una de estas competencias.

Perspectiva de los procesos internos

Il reto de ejecutar una estrategia estd incluido en la perspectiva de fos pro-
cesos nternos, que enuncia la relacion entre la disponmibilidad actual v 1a futura
defimda por ¢l plan de campana de transformacion a largo plazo. El objetivo iltimo
es convertirse en la Funma Fuerza Objetiva, pero esie objetivo ticne que equili-
brarse con la prioridad de mantener Ta disponibilidad actual en apovo de la
guerra global contra el terrorismo. El desalio estratégico para las autoridades
militares os controlar las compensaciones estratégicas entre estas dos priorida-
des. EI BSC avuda a controlar la tension entre retrasar la transtormacion para
que se puedan camplir fos requisitos de disponibilidad actual. v los compromi-
sos para que la preparacion de hov asegure un avance continuo hacia el cimipli-
micnto del plan de la campana de transformacion. Los dos temas de Ta disponi-
bilidad v la transformacion se representan como circulos entrelazados. Fl
cjiército de FE.UU. debe mantener la tension v el equilibrio apropiados entre
sus cuerpos para ascgurar que hay fuerzas formadas v preparvadas istas para ha-
cer frente a Tas misiones de hov v las del futiro. con las competencias centrales
que hagan falta.

La cjecucion de buenas practicas empresariales apova la perspectiva de los
procesos internos aumentando la eficacia general del ejército. tanto en disponibi-
lidad como en transformacion.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
1 tema principal de la perspectiva de aprendizaje v erecimiento es las personas

v bienestar. Los soldados so el alma del ¢jérenio. El ejdéretto tiene el imperativo
de crear un entorno en el que Tos soldados vosus fomilias puedan prosperar. Los
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valores militares deben penetrar en Ta vida del ejéreito, con atencion al desarrollo
del liderazgo presente en todos los niveles de Ta organizacion.

Perspectiva de recursos

Eltema de asegurar recursos proporciona los cimientos para el mapa estratégi-
co. La obtencion de los recursos requeridos para camphr con la mision v satisfacer
alas partes imteresadas es un impulsor clave del éxito. Los recursos no se definen
simplemente como financieros, va que cluyen personas. dinero, infracstructu-
ras. mstalaciones, instituciones v tempo para utilizar los recursos. Cada uno de es-
tos clementos debe ser proporcionado al ejército v todos deben invertvse de for-
ma mteligente para que sumision pueda camplirse.

Impacto

Il general John M. Keane, vigésimonoveno vicedirector del ejéreito de EF.ULU L,
describio tos benelicios del sistema de disponibilidad estratégica en una declaracion
hechaante el subcomué de disponibilidad del comité de servicios armados de Ta Ci-
mara de Representantes de FE.UU el T8 de marzo de 2003:

L sistema de disporibilidad estratégica del ejercito se puso en marcha en octibre
de 2002 como heviamienta global de gestion estralégica v eoaluacion de la disponi-
bilidad. Proporcione a las auloridades del ejévedo informacion exacta. objetivea, pre-
dictioa v ejecutable sobre disponibilidad . con el fine de mejorar drastecamente la ges-
Lion de los recirsos estyategicos. Por primera ez leneiwos an sistena de gestion
cmpresavial en el ejercito que mlegra la imformacion sobre disponibilidad, tanto de
los componentes activos como los de la resevoa Lo que permite al ejéreilo mejorar el
apoyo « los comandanies en combale, invertiv en los soldados v sus familias, identifi-
car y adoplar buienas practicas empresaviales y transformar al ejércilo en la fuera
objetioa. Lste sistena de informeacion mejorea de forma destacada nuestvo modo de
mediy la disponibididad. vewniendo informacion oportuna con precision N aumenda
el aleance de los datos considerados. Atendenios a las cuestiones que afectan a la dis-
ponibilidad, antes de que se conoiertan en problemas.

Este caso fue preparado por Lawra Downing v Patvicia Bush. de Balaneed Scorecard Collabora-
live, con la avuda de wionerosos colegas del ejerveilo de UL
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Capitulo 13

Empresas del sector privado

En este capitulo documentaremos tres estudios de caso de mapas estraré-
gicos en empresas de servicios pertenecientes al sector privado. Dos de ellas
—Northwestern Mutual v Media General- adoptaron ¢l BSC al introducir ¢s-
trategias radicalmente nuevas. Northwestern Mutual cambid su estrategia
centenaria de ofrecer productos de seguros de alta calidad a través de su equi-
po profesional de vendedores, por una estrategia focalizada en ofrecer segu-
ridad financiera general a sus clientes. Media General habia crecido de su
base tradicional como editora de un diario v se habia convertido en una po-
tente empresa regional de medios con maltiples negocios de publicaciones,
transmisiones v medios electronicos. La empresa querifa ganar sinergias a
partir de sus diversos negocios medidticos usando una estrategia a la que la-
mo «convergenciar, coordinando los diferentes medios enun mercado dado.
de modo que cada uno de cllos pudiera ofrecer mformacion de calidad segiin
sus posibilidades, pero desde una perspectiva general v unificada. Ambas
empresas recurricron a mapas estratégicos para clarificar. comunicary aline-
ar a sus organizaciones con las nuevas estrategias.

Volvolinans usé el mapa estrarégico para solucionar un serio problema
de gestion: la falta de comprension por parte de los empleados de la esira-
tegia de la empresa v el consiguiente descenso de su satisfaccion v coms-
promiso con la organizacion. La claridad ofrecida por el mapa estratégico
llevo rapidamente a mejoras sustanciales en la moral de fos empleados. lo
que se tradujo en un alto desempeno en cuanto a clientes v finanzas.

Northwestern Mutual

Antecedentes

Northwestern Mutual es una de las cmpresas mds antiguas v respetadas de
LE.UU. Con sede central en Milwaukee, Ta compania. con sus subsidiarias v ali-
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liadas, ofrece seguros, productos de inversién vy servicios de asesoramiento
para responder a las necesidades de los asegurados v clientes en cuanto a pro-
teccion financiera, acumulacién de capital, preservacion del patrimonio v dis-
tribucién de activos. Desde su fundacion en 1857, la empresa ha sido dirigida
por un fuerte sistema de valores v una cultura de integridad con una premisa
principal: hacer lo mejor para sus clientes. Como soctedad mutua, Northwes-
tern Mutual no tiene accionistas. Se concentra directamente en sus tres millo-
nes de miembros. La actitud de la empresa ante la mutualidad, que incluye su
estrategia de inversion a largo plazo v su intensa atencion a los fundamentos
operativos, le avuda a mantener las calificaciones mas altas de solidez financie-
ra otorgadas por las cuatro principales agencias de calificacion del pafs. En el
ano 2003, Northwestern Mutual espera seguir siendo la empresa norteamerica-
na lider en seguros de vida individuales que paga dividendos a los titulares de
sus polizas.

La situacion

Tradicionalmente, el modelo de negocios de Northwestern Mutual se basaba
cn proporcionar seguros de vida de alta calidad v algunos productos
secundarios, todo ello a través de un tinico equipo de ventas formado por repre-
sentantes financieros profesionales. Aunque la empresa habia vendido productos
de inversion durante varias décadas, su principal actividad scguia siendo la ven-
ta de productos de seguros basados en el riesgo. Pero el mundo habia cambiado.
Entre mediados v ines de la década de 1990 la empresa amplié su foco en res-
puesta a las cambiantes necesidades de los titulares de polizas v clientes, a los
mercados de inversion mas fluidos v, finalmente, en 1999, por la entrada en vi-
gor de la Lev Gramm-Leach-Blilev, que formalizo la competencia directa entre
compafias de seguros, bancos v otras instituciones financieras. Northwestern
Mutual paso, entonces, a aplicar una cstrategia oricitada a avudar a los clientes
a conseguir seguridad financiera mediante soluciones mtegrales que contenian
productos de seguros v también de inversion. En el ano 2001, Ed Zore asumid
como nuevo director ¢jecutivo de la empresa. Tenia un amplio historial en imver-
stones v la firme creencia de que el compromiso de los empleados v 1a medicion
del desempeno resultarian criticos para ¢l futuro éxito de la organizacion.

La estrategia
Northwestern Mutual adoptéd una estrategia basada en mejorar su negocio de

seguros central y ampliar el de productos de inversion, para dar respuestas a las
necesidades diversas de titulaves de polizas v clientes. La vision de la empresa era
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aprovechar sus fortalezas tradicionales —la creacién de relaciones duraderas, la
oferta de asesoria experta y una sélida propuesta de valor del producto- para con-
vertirse en la principal empresa que ofrece a sus clientes seguridad financiera para
toda la vida. Para ello, la compania formarfa una «red de especialistas», un mode-
lo de trabajo conjunto que permitiria a su tradicional fuerza de ventas de seguros
de vida recurrir a expertos en productos e inversiones cuande lo necesitaran, para
atender las crecientes necesidades de seguridad financiera de los clientes. Esta es-
trategia cxigia a la empresa equilibrar su deseo de ampliar su capacidad de dar
respuesta a las necesidades de los asegurados v clientes, al tiempo que mantenia su
foco en los fundamentos que le habfan permitido ser Ja principal compaiiia de se-
guros de vida.

Northwestern Mutual vio en el BSC la herramienta para comunicar y monito-
rear el éxito de su estrategia. El BSC también sirvié para alcanzar los objetivos de
Zore de fortalecer el compromiso de los empleados v llevar a la organizacién a una
cultura basada enlos el desempenio y las mediciones.

El mapa estratégico

Como sociedad mutua dedicada a hacer lo que es mejor para sus asegurados v
clientes, el objetivo financiero general de Northwestern Mutual es aportar un fuerte
valor de producto bajo la forma de capacidad de pago de dividendos v una excep-
cional solidez financiera (ver figura 13-1). Este objetivo financiero principal se ve
respaldado por otros cuatro: dos relacionados con el aumento de ingresos por se-
guros v productos de inversion y otros dos que refuerzan ¢l compromiso de la em-
presa de gestionar agresivamente sus fundamentos operativos, como mortalidad
v morbilidad, gastos operativos v resultados de la inversion.

Desde la perspectiva del cliente, el mapa estratégico de Northwestern Mutual
describe como logra diferenciarse de su competencia convergente. La ciipresa
tiene el objetivo de que sus asegurados v clientes sigan viéndola como proveedor
de clase mundial de productos lideres v servicios basados en las relaciones. Tam-
bién subrava el asesoramiento experto v la plancacion basada en necesidades
para dar respuesta a la amplia varicdad de requerimientos financieros de los
clientes. Deb Beck, vicepresidenta cjecutiva de plancacion y tecnologia, comento:
«Nuestro personal tiene una larga historia realizando analisis v planeaciones ba-
sados en las necesidades. Nucstra estrategia busca potencializar esta fortaleza
para que podamos satisfacer mas necesidades de seguros e inversion de nuestros
clientes a través de un enfoque de planeacion sohdo e integrado-.

La perspectiva de los procesos internos de Northwestern Mutual gira alrededor de
dos remas principales. El primero se centra en los procesos necesarios para ayvu-
dar a la empresa a ampliar su «red de especialistas». Por ¢jemplo, para que la
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«red» sea mds solida, la empresa seguird ampliando su exclusiva fuerza de ventas
con un mejor proceso de seleccién v retencion de representantes, asi como una
mcjor productividad financiera. Estos objetivos. a su vez, se veran respaldados
por otro objetivo de «red» en la perspectiva de aprendizaje v crecimiento, ¢l de
aumentar las capacidades de los especialistas i()mcm(n cl trabajo conjunto en
casos complejos de clientes.

Flotro tema de los procesos internos destaca las actividades internas de la ofi-
cina central que impulsan los fundamentos operativos de la empresa. Esta quicre
que sus empleados encuentren formas de trabajar nuevas v mds eficientes v que
gestionen provectos de la empresa para obtener maximos beneficios,

Dentro de sus procesos reguladores, a empresa tiene ¢l ()l)jmi\'() compartico
por la red v la oficina central, de asegurar que el cumplimiento siga siendo un
punto de ¢nfasis. Owro objetivo dual para la red v la oficina central es adoptar
nuevas tecnologias alineadas con la estrategia.

La empresa fomentard la lealtad. la productividad v ¢l crecimiento personal
de Tos empleados, comprometiéndoles con el éxito v la estrategia de la firma, v
también proporciondndoles un entorno laboral de alta calidacl.

Anécdotas

La alta gerencia de Northwestern Mutual esta usando ¢l BSC conio mecanis-
mo para lacilitar las discusiones regulares de cada trimestre sobre Ta ejecucion de
la estrategia de la empresa.

Segun Beck:

Parte de la belleza de da heviemienia es que combine bien con nuestre jorma de
mudualidad x nuestyo sisteia de oalor. L diferencia de otvas empresas. nosotros
wiices nos hemos focalizado exclusivamente en indicadores Jinancieros de corto pla-
2o como la evaluacion de las acciones huvsctiles X los vesultados trimestrales. En si
Lugar, hemos lendido a cenlyar wiestras decisiones ieniendo presente wn loorizonte a
mas largo plazo, dedicdidoios a los aspectos. lanto financicros como no financicros,
dela politica de satisfacer las necesidudes de asegurados x clientes. FLBSC wos avu-
deca lograrlo de forma vegular con la estrategia de la empresa en mente.

La empresa ha usado ¢l BSC como elemento de una amplia campana de edu-
cacion de los empleados sobre su estrecha conexion con la estrategia de la organi-
zacion. Dijo Beck:

Cuando Ld Zove fue nombrado nucvo divector ejeculivo, el compromise de los
empleados paso a sev la maxima priovidad. Creemos que el BSC nos ha avidado a
Hevar el compromiso a otvo nivel. ya que los empleados han podido visualizar nejor
el aporte que sus funciones hacen a los objetivos estiategicos de la empresa.
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Northwestern Mutual ha hecho un desdoblamiento en cascada del BSC hacia
todas las unidades de negocios v los departamentos de apovo. La empresa nom-
bré coordinadores departamentales del BSC para ayudar a inculcar los principa-
les conceptos del BSC en todos los niveles.

EI BSC también se ha convertido en una parte visible del ciclo anual de plane-
acion estratégica de la empresa. Todas las nuevas propuestas de financiamiento
de proyectos estan vinculadas con los objetivos estratégicos de la empresa v
Northwestern Mutual ha comenzado a ver resultados. En el mismo ano en que co-
menzaron a alinear provectos con el BSC, la empresa experimenté una mejora
del 21 por ciento en el nimero de provectos que cumplian con los objetivos de al-
cance, programacion v presupuesto.

El ano pasado, Northwestern Mutual comenzé una serie de encuestas a los
empleados pensadas para medir, entre otras cosas. su nivel de compromiso v de-
dicacion. La encuesta mds reciente mostré una mejora espectacular del nimero
de empleados que crefan «entender el rumbo de los negocios de la empresa v ver
una clara vinculacion entre sus trabajos v los objetivos de la compania». La aplica-
ci6n del BSC fue una de las razones principales de esta niejora.

Caso preparado por Avun Dhingva, de Balanced Scovecard Colluboyative, v Deborvalr Beck, de
Nortlwestern Mutual. Nuestro agradecinionto a Ed Zore porcompartivla experviencia de Noythues-
tern Mutual con wosotros.

Volvofinans
Antecedentes

Fundada en 1959 v con la sede central en Goteborg, Suecia, Volvotinans es la
empresa lider en financiamiento de vehiculos de Suecia. Sus préstamos en ¢l ano
2001 alcanzaron los 23.500 millones de coronas suecas (2.700 millones de dola-
res). ksta pequena, pero poderosa cmpresa de préstamos, da trabajo a alrededor
de 190 personas v tienc una mision muy concreta: respaldar las ventas de pro-
ductos Volvo v Renault en Suecia mediante el financiamiento de productos v ven-
tas. Ford Credit International posec el 50 por ciento de la compaiifa v el 50 por
clenfo restante esta en manos de concesionarias succas de Volvo. Ias concesiona-
rias son, en consecuencia, clientes de la empresa v tamhién sus ducnos. Oworos
clientes son las flotas (empresas que operan mas de cincuenta automoviles de la
compania) v consumidores individuales que buscan atractivas condiciones finan-
cieras para la compra de suautomovil.
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La situacion

En 1996, los ¢jecutivos de Volvotinans observaron una preocupante falta de vision
compartida entre los empleados. Los estudios revelaron un menor compromiso, una
satisfaccion erosionada v escaso conocinnento de los objetivos corporativos entre los
empleados. La empresa buscaba una herramienta que avudara a la fuerza laboral a
apovar la misiéon general de la firma: «promover laventa de vehiculos Volvo v Renault
en Suecia mediante competitivas soluciones de tinanciacion, que resultaran atractivas
para concesionarias, clientes particulares v cmpresas». Intrigados por la experiencia
del grupo sueco Skandia con el BSCy por los articulos publicados en Harvard Business
Review sobre ¢l tema, el entonces gerente general de Volvofinans, junto con la audito-
ra de negocios Marianne Soderberg, formaron un equipo para estudiar la cuestion. Fl
provecto dio como resultado un BSC que se podia exhibir usando presentaciones en
PowerPoint v hojas de caleulo de Excel, pero se detuvo porque resultd dificil hacer cir-
cular ¢l BSC en la compania v fue unposible que lo utilizara mas de una persona por
ver.

El provecto estuvo inmovil hasta agosto de 2000, cuando Bjorn Ingemanson
se convirtié en el nuevo gerente general. Decidido a renovar ¢l estuerzo, Inge-
manson autorizo la creacion de un nuevo sistema de FT que facilitaria el uso del
BSC v su circulacion por la intranet de la empresa. Ingemanson v su cqmpo tam-
bién decidicron centrar la iniciativa renovacla en el principio de la organizacion
focalizada en la Estrategia (SFO) de «hacer de la estrategia una tarea de todos.
La empresa adopto una cultura abierta v descentralizada en la que los empleados
se sintieran libres de expresar lo que pensaban v cuestionar las ideas de la geren-
cia. Pero la realidad era que pocas personas fuera de los miembros del equipo de
alta gerencia participaron de las discusiones sobre estrategia v ¢l desarrollo del
futuro negocio. Ingemanson se dio cuenta de que era hora de movilizar el capital
intelectual para implementar la estrategia.

El mapa estratégico

Durante una seric de animacdos seminarios a los que asisticron gerentes v emple-
ados interdisciplinarios de muchas funciones v niveles ~hasta un tercio de la fuerza
lahoral de la empresa— el cquipo encargado del BSC comenzé a trazar el mapa es-
tratégico de Volvotinans (ver figura 13-2). Al documento le pusieron el nombre de
I dguisaren, ulloja de Ruta. Los empleados de nivel jerdrquico inferior definicron la
mavor parte de los objetivos ¢ indicadores del mapa, un primer paso efectivo para
alinear a todos con la estrategia.

La empresa identilico inicialmente mds de treintay cinco objetivos v luego com-
bind varios hasta llegar al namero mas mancjable de veintidds. Los ejecutivos deci-
dicron también remarcar ¢l liderazgo de producto v la excelencia operacional como
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claves para poner enmarcha la estrategia de Volvotinans. Dentro del mapa estraté-
gico, temas como colaboradores molioados y comprometidos, ganancia pava ambas partes
conlas conconcesionarias Volvov estralegia de cvecimienlo y eficiencia =punto con una cade-
na de valor que iba desde desarrollo del producto hastala lealtud del cliente= proporcio-
naron ¢l marco para las relaciones causa-clecto del mapa. Aunque el equipo del
BSC incluvé flechas que indicaban las conexiones causales encel mapa, decidiceron
hacer circular una version sin flechas porque era mids facil de visualizar. El equipo
usd el mapa estratégico para comunicar la estrategia de alto nivel de forma eficaz v
contundente atodos los empleados.

Los puntos destacados del mapa tucron los siguientes:

* Colaboradores/perspectiva de aprendizaje: pava ccaanphir con sumision, Volvolinans
necesita una fuerza de trabajadores motivada, activamente comprometiday con
conocimientos. Ahora aplica una cultura de aprendizaje alentando a todos a par-
ticipar en las discusiones sobre la estrategia, potencializarla cultura existente ba-
sacla en el consenso. En oposicion al provecto inicial fallido de BSC, el equipo
adoptd objetivos de <apovo tecnoldgico cficiente» v «alta cisponibilidad de infor-
macion».

Perspectiva de procesos: en esta perspectiva convergen el énfasis en el lideraz-
¢o de producto v la excelencia operacional. Esta seccion del mapa deseribe
formas de mejorar el desarrollo del producto. las ventas v el marketing, la
gestion del riesgo v el énfasis en la fidelidad del cliente. Los objetivos inclu-
ven desarrollar productos innovadores de financiamiento, educar continua-
mente a las concesionarias Volvo sobre las ofertas de Volvolinans, servir efi-
cientemente a los clientes v administrar los contratos de forma rapida v
exacta. La flecha de izquierda a derecha indica la diveccion de la cadena de
valor de la empresa.

Perspectiva del cliente x perspectioa financiera: los objetivos del proceso alimen-
tan a los objetivos de estas dos perspectivas. Por ¢jemplo. campliendo el ob-
jetivo de <liderar el mercado en soluciones v conceptos linancieros» (lo que
refleja su énfasis en liderazgo de producto). Volvolinans espera mejorar su
capacidad para asociarse exitosamente con las concesionarias. La asociacion
con ¢xito, a su vez, respalda el crecimiento mediante <soluciones financieras
atractivas» v «mas servicios de administracion de eréditos-. Pero las concesio-
narias no son los tnicos clientes de Volvolinans. El liderazgo de mercado en
soluciones v conceptos financieros tambicén respalda el objetivo de «paquetes
atractivos de soluciones» para flotas v usuarios finales. El servicio a estos
clientes, a suvez, apova otro objetivo bajo el tema de extrategia de creconiento
en la perspectiva financiera: <lider del mercado dentro de Ta administracion
v linanzas de flotas-. Owro objetivo de Tas perspectiva de procesos —<adminis-
tracion cliciente de contratoss— se vincula divectamente con el objetivo de
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chiciencia financiera de ser el «lider del mercado en la administracion de con-
tratos con eficiencia de costos».

Anécdotas

El'proceso inclusivo de desarrollo del mapa estratégico de Volvofinans pagé al-
tos dividendos. Estudios recientes revelaron que los empleados ticnen ahora un ma-
vor dominio de la estrategia del departamento v de la empresa. La moral v el com-
promiso con los objetivos de la compania también han mejorado mucho, al igual
que el dominio de los empleados de la dindmica de la industria. Estas mejoras tam-
bién dicron lugar a resultados tangibles. En el afio 2001, la participacion de merca-
do de la empresa en el financiamiento de awtoméviles nuevos a través de las conce-
sionarias Volvo en Suecia s¢ ampli6, dando lugar a significativos aumentos cn las
cantidades prestadas v en el ntimero de contratos en vigor.

Su énfasis en cl liderazgo de producto v excelencia operacional también dio re-
sultados. La empresalanzé el «Volvo Carloan», un plan de seguros que paga las cuo-
tas mensuales del préstamo de los clientes en caso de que pierdan el empleo o con-
traigan una enfermedad de larga duracion. A mediados de 2002, mas de 100.000
clientes se habfan inscripto en el plan. La competencia de Volvofinans ha lanzado
tardiamente productos similares. Y la empresa se enorgullece de tener el costo mas
bajo por contrato administrado en su mercado. Volvofinans es miembro del Hall of
Fame de Balanced Scorecard.

Caso preparado poy Carl-Frederik Helgegren, de Balanced Scorecard Collaborative, Suecia, y
Lawren Keller Johnson, columnista del Balanced Scovecard Reporl. Nuestro agradecinienlo a Ma-
vianne Sideberg ¥ Bjorn Ingemanson pov comparti la experiencia de 1 olvofinans coi nosolros.

Media General, INC.
Antecedentes

De un pequeno imperio periodistico fundado alrededor de 1850, la empresa
Media General ubicada en Richmond. Virginia, ha pasado a ser la novena em-
presa de periddicos por su envergadura de las que cotizan en Bolsa en EE.UU.,
con divisiones en el campo editorial, comunicaciones de radio v television v me-
dios electronicos. Concentrada en el sudeste del pafs, la empresa publica vein-
tucinco periddicos de tirada diaria con una circulacion combinada de mas de un
millén de ejemplares. Las veintiséis emisoras de television afiliadas a la red de
Media General llegan a mds del 30 por ciento de los hogares nortcamericanos. La
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compania también opera mas de cincuenta cmpresas on line relacionadas con sus
negocios graficos v de radio v television. En el afio 2002, dio trabajo a mas de
8.000 personas v gencerd ingresos por valor de 837 millones de délares.

La situacion

Durante décadas. Mcedia General habia tenido una expansion un tanto al azar
mas alld del sudeste de los EE.UU. Cuando ]. Stewart Brvan I se convirtio en
presidente v director ¢jecutivo en 1990, Ta empresa se embarcd en una (rans-
formacion masiva, desprendiéndose de negocios antiguos v adquiriendo otros
mas adecuados para sunueva estrategia regional. Aun asi. las presiones competiti-
vas v el explosivo crecimiento de la television por cable ¢ Internet impulsaron a la
baja el vator de las acciones de Media General.

La estrategia

La declaracion de mision de Media General era «ser el principal proveedor de
noticias. entretenimiento ¢ informacion de alta calidad en ¢l sudeste mediante la
construccion continua de una posicion de solides en mercados ubicados es-
trat¢gicamentes. Pero Brvan reconocio que el éxito estaba en la sinergia, en la ex-
plotacion de las fortalezas individuales v colectivas de las tres divisiones de Media
General. Elobjetivo, explica, era «coordinar diferentes medios en un mercado dado
para proporcionar imformacion de calidad de la mejor forma que cada uno pudiera.
pero desde una perspectiva global vunificada-. Este enfoque, conocido como «con-
vergencias. se convirtio en la piedra angular de la estrategia de Media General,

La convergencia exigia un solido trabajo en equipo, buena comunicacion y
mucha cooperacion, una hazana nada despreciable para unidades tradicionalme-
ne autonomas v culturalmente dispares que a menudo competian entre si.

Mapa estratégico

Adoptado en clano 2002, ¢l BSC fomentd la vision comun que convertiria a la
convergencia en una realidad (ver figura 13-3).
Perspectiva del cliente

Definir a sus clientes v reconocer sus diferentes necesidades resultd ser una de
las tarcas mds desaliantes para el equipo interdisciplinario del BSC. La enuncia-
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c16n de una propuesta de valor comiin para el cliente obligd a que las diferencias
de opinion salieran a la superficic. Ademas, para las organizaciones de medios, la
perspectiva del chente representaba el eje de una tension historica entre la ver-
tente cditorial, que atendia a los lectores, v la vertiente publicitaria, que atendia
alos anunciantes. Ambas bases de clientes competian en busca de espacio v tien-
po de emision. Finalmente. los jefes de division de Media” General percibicron
mas diferencias que coimcidencias entre sus respectivos lectores votelevidentes,
aunque todas las audiencias querian noticias e mformacion de calidad. Los «con-
tenidos exactos, precisos v relevantes» pasaron a representar el objetivo de Media
General de ser la fuente dominante de informacion en cada mercado. Fn sus di-
versos medios, Ta empresa buscaba proporcionar a sus anunciantes-clientes «<una
audienci descada-, potencializando el alcance demogritico v geogrifico con pa-
quetes publicitarios multimedia v multimercados.

Perspectiva de los procesos internos

El tema estratégico de Ta perspectiva de los procesos internos eva polencinlizar
la convergencia y el foco en el sudeste a (ravés de varios subtemas:

Promoverla confianza y la idedidad piblica: mds alld de su valor inherente, lain-
tegridady la justicia satsfacen Tas principales expectativas del cliente. Construdy
Juertes asociaciones con la comoiidad Srvié para apovar ¢l comproniiso comunita-
rio identficado en la perspectiva del cliente. Ta imagen de marca inducia v se-
ria inducida por estos objetivos. Media General promocionaria sus marcas in-
dividuales v vincularia la marca corporativa con las niarcas individuales enre
todas sus partes interesacdas.

Desariollar y entyegar un contenido superior: el objetivo de desavrollar wi contenido
superior se referia directanmente a la convergencaa. La mesa de noticias connin
ejemiplificd este objetivo en accion. Los editores de diarios, Tas emisoras de te-
levision v radio v los medios interactivos de un mercado dado trabajarian jun-
tos v tomarian las decisiones ciarias sobre la lorma de cubrir una determinacla
nota desde sus respectvos puntos de vista cldsicos. Orquestando la cobertura
de este modo. Media General crefa que podia aumentar el ntunero de lecto-
res, televidentes v usuarios.

Crear y adquivir nievos productos Y sereicios: una mavor interaccion entre divisio-
nes, unidades v departamentos (compartir nuevas ideas, hacer referencias
cruzadas de medios similares) avudaria a las empresas de Media General a
identificar v explotar nucvas oportunidades de crecimiento. Iste subtema
conducirfa al creamiento de los chentes a ambos lados de la perspecuva del
cliente.
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Ganar nuevos annciantes: comprendiendo mejor los negocios de sus anuncian-
tes, Media General podia atender mejor a los clientes actuales —v atracr otros
nuevos— con paquetes creativos multimercado v multimedia que ofrectan eco-
nomias de escala. El aumento del porcentaje de anunciantes multunmedia v el
cuidado de las relaciones a largo plazo apovaba el objetivo de la perspectiva fi-
nanciera de aumentar los ingresos por publicidad.

Day un servicio de alla calidad: este objetivo de excelencia operacional reforzaba
las eliciencias v el crecimiento rentable de la perspectiva financiera. Ademads
de la mavor eficiencia obtenida a través de Tas mejoras de los procesos, la con-
vergencia alentaba a las unidades a potencializar su poder de compra para re-
ducir costos mediante un proceso de compras coordmadas. Las mejoras de ca-
lidad mclufan establecer guias sobre cudndo interrumpir la programacién con
avances de noticias, asi como estandares de veriticacion de los hechos parva las
noticas on line (este objetivo tamhién contribuvéd a la conlianza del priblico).

Contenido mnovador: las «soluciones mnovadoras» podian incluir una revista
sobre estilos de vida, producida a partir de contenidos potencializados. a ser
distribuidos en maluples mercados.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Promover la comunicacion con lox empleados facilitaria una mavor interaccon
para los objetivos principales de los procesos internos. Promover la cultura del cam-
bio v el <empoerment- (delegavion de autoridad) de los empleados implicaba fomentar
la creatividad v la innovacion, asi como alentar Ta toma de decisiones entre ¢m-
pleados de niveles inferiores. Estos objetivos tuvieron la mavor influencia sobre
las dos principales fuentes de aumento de ingresos.

Perspectiva financiera

Potencializar el contenido cle Tas noticias con midluples fuentes le permitivia a
Media General dar nuevos productos v servicios. Esto, junto con nuevas adquisi-
ciones, representaba el objetivo de aumento de ingresos en cuanto a lectores v es-
pectadores. (Las suscripciones hderan las pérdidas en los medios de comunica-
cion). Los ingresos por publicidad, reforzados por los paquetes multimedia v
multimercado, serian la otra fuente clave de ingresos. La excelencia operacional,
con la consiguiente mejora de las eficiencias, mejoraria la gestion de costos v acti-
VOS.
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Resultados

Segtn Brvan, el primer gran logro del mapa estratégico fue facilitar el cambio
cultural masivo. Al proporcionar un lenguaje compartido v formas comunes de
medir ¢l éxito, el mapa avudé a los empleados a ver ¢l valor de cooperar para al-
canzar objetivos comunes. Media General también obtuvo una comprension mu-
cho mds profunda de Tas necesidades de sus clientes. Sus acciones, que va se ¢stan
recuperando, han reaccionado bien bajo el BSC: las utilidades por accion casi se
triplicaron en el 2002 (valor anterior a los ajustes de las normas contables). Los
ingresos de la empresa aumentaron un 4 por ciento en el 2002, un ano cruel para
la industria editorial. Y la convergencia estaba funcionando: los paquetes de pu-
blicidad multimedia aportaron un sorprendente 42.5 por ciento de aumento de
los ingresos a la division de medios interactivos de Media General en el 2002,

Caso preparado por Patricia Bush y Jawice Koch, de Balanced Scorecard Collaborative. N uestro
agradecimiento a Stewart Biyan por cow parlir la experiencia de Media Geneval con nosotros.



Capitulo 14

Empresas del sector publico

En este capitulo presentamos estudios de caso de los mapas estratégi-
cos de:

* T.a Real Policia Montada del Canada (RCMP).

* La Administracion de Desarrollo Economico (EDA) del Departamen-
to de Comercio de EE.UU.

* El Ministerio de Defensa del Reino Unido (MoD).

e Sistema escolar del condado de Fulton (FCSS).

La Real Policia Montada del Canadda (RCMP, por sunombre en inglés)
ofrece servicios policiales a municipios, provincias, territorios v a tocla la
nacion canadiense. Desarrollé un mapa estratégico para coordinar y aline-
ar sus diversas iniciativas. que iban desde servicios de policia a la comuni-
dad hasta la lucha internacional coordinada contra el terrorismo. El mapa
estratégico hizo operativa la mision de la RCMP de «<hogares seguros v co-
munidades seguras».

La EDA promueve la actividad econémica en las comunidades nortea-
mericanas en dificulrades economicas. Un nuevo administrador desarro-
116 un mapa estratégico v un BSC para la EDA. con el fin de revivir una
agencia gubernamental desmoralizada v de bajo desempeno. La claridad
v el foco de la nueva estrategia sirvieron para que la FDA se convirticra en
una agencia gubernamental eficiente v electiva que actualmente alcanza e
incluso supera las metas de creacion de puestos de trabajo v de fomento
de Ta inversion del secror privado.

Il Ministerio de Defensa del Reino Unido (MoD). con un presupuesto
de 25.000 millones de libras esterlinas (10.000 millones de dolares) v mas
de 300.000 empleados militares v civiles, es la quinta entidad militar que
mas gasta en el mundo. Su mision es proporcionar la defensa nacional, asi
como fomentar la paz v seguridad internacionales. 11 Minusterio de De-
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fensa del Reino Unido desarrollé un mapa estratégico para facilitar un
importante programa de modernizacion que transformaria a las fuerzas
armadas prepardndolas para el nuevo entorno de seguridad. Ademds de
conseguir beneficios por una mejor comunicacion interna, una mejor
toma de decisiones v un mejor trabajo en equipo, este organismo del Rei-
no Unido también usa el mapa estratégico v el BSC en sus negociaciones
con el Tesoro de ese pais para demostrar el impacto de las diferentes si-
tuaciones de financlamiento en la mision del ministerio.

El sistema escolar del condado de Fulton, en la region metropolitana
de Atlanta, Georgia, es tal vez el priuner distrito escolar en adoptar el
BSC. Ampliando una excelente iniciativa de calidad va existente, el pro-
ceso de desarrollar una estrategia sirvié para alinear a sus diversas partes
mteresadas —alumnos, profesores, directores escolares, padres, comuni-
dades v administradores del distrito escolar— con indicadores especiticos
del desempeio organizacional. EI FCSS ha conseguido sustanciales v re-
conocidas mejoras de desempeno con su nuevo sistema de gestion.

Real Policia Montada de Canada
Antecedentes

La Real Policia Montada de Canada (RCMP) es la organizacion policial histo-
rica del pais. Creada en 1873 ¢ inspirada en la Roval Irish Constabulary (guardia
civil real irlandesa) v las unidades montadas det ejército de FEE.UU.. la Real Poli-
cia Montada del Norocste fue creada para llevar la lev. el ovden v el gobierno ca-
nadiense a los territorios del noroeste (hov en dia Alberta v Saskatchewan).

Actualmente, la Real Policfa Montada de Canada es el servicio nacional de po-
licfa canadiense vy una dependencia del Ministerio del Procurador General de Ca-
nada. La RCMP es tinica en el mundo dado que es, simultdneamente, un cucrpo
de policial nacional, federal, provincial v municipal. Da un servicio policial fede-
ral completo a todos los canadienses v servicios policiales por contrato a los tres
territorios, ocho provincias (todas excepto Ontario y Quebec), aproximadamente
200 municipalidades v hasta sesenta v cinco comunidades aborigenes First Na-
tions. Con mas de 22.000 empleados, aproximadamente 750 destacamentos loca-
les en todo el pais v un presupuesto que supera los 2.600 millones de dolares ca-
nadienses, la RCMP encabeza actualmente los esfuerzos antterroristas del pais v
la lucha contra la delincuencia organizada, mientras sigue demostrando excelen-
cia en los servicios policiales comunitarios en la totalidad de Canada.
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La estrategia

En el ano 2000, Ja RCMP comenzé a desarrollar un sistema de administracion
del desempeno estratégico que le permitiera hacer tres cosas:

1. Describir la visién y el rumbo estratégico del recientemente nombrado Co-
misionado (G. Zaccardelli), quien tenia el mandato de llevar a la organiza-
cion al siglo XXI con un nuevo modelo policial capaz de enfrentar los retos
del tercer milenio, y quien también sentia pasion por la excelencia organi-
zacional.

2. Alinear los elementos dispares de una organizacion nacional alrededor de un
conjunto de prioridades operacionales v estratégicas comunes.

3. Mejorar la credibilidad con agencias de financiamiento, mediante la ¢jecu-
cién exitosa de esta estrategia y el logro de resultados demostrables y medi-
bles.

La base de esta pasion por la ejecucion de la estrategia fue el descubrimiento
de un nuevo marco estratégico, un documento que expresaba los objetivos poli-
ciales de mas alto orden de la RCMP. El marco estratégico alinea la estrategia
fundamental de la instituciéon —Hogares seguros v comunidades seguras»— con
las prioridades organizacionales que impulsan ¢ influven en este resultado.

I'n el centro de la estrategia hay cinco temas estratégicos clave:

* Reducir la amenaza v el impacto de la delincuencia organizada.
* Reducir la amenaza de la actividad terrorista.

* Reducir la participacion de los jovenes en los actos delictivos.

* Maximizar el apovo de operaciones ¢ miciativas internacionales.
* Conseguir comunidades aborigenes mas seguras v mds sanas.

El equipo de hiderazgo de la RCMP decicdié que los cinco temas representaban
las principales «palancas» del éxito. Si la nstitucion tenia éxito en los cinco temas,
lograrfa su principal objetivo de «hogares seguros v comunidades seguras».

El mapa estratégico

La RCMOP decidié adoptar el BSC como herramienta para gestionar la eje-
cucién del marco estratégico. EI BSC le permitiria lograr lo siguiente:

Traducir el marco estratégico en una serie de objetivos, indicadores y metas
U)heremes I'n pocas palabras, ¢] BSC describiria v mediria la estrategia de
la institucion.

* Que la responsabilidad por los resultados del marco estratégico fuera mads
abierta v transparente.
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* Asegurar la alineacion organizacional desdoblando ¢l BSC a cada una de las
divisiones v dareas tuncionales de la organizacion.

Ll comisionado de Ta RCMP gestionaria el mapa estratdagico del Consejo Eje-
cutivo Estratégico (SEC) (ver tigura 1-1-1). Fste mapa proporciona direccion v cla-
ridad a cada uno de los mapas estratégicos subsidiartos v una clara linca de vision
entre las operaciones de la policfa en una division o destacamento v las priovida-
des del comisionado.

El mapa estratégico del SEC adopta la estructura tradicional del sector pubh-
co para describir la estrategia. La «estrella polars para la estrategia es ¢l docu-
nento del marco estratégico que da vida a la mision de toda la organizacion.

Laperspectiva de clientes, socios y parles interesadas capta la propuesta de valor de
la RCMP para los principales grupos a los que atiende: agencias de financiamien-
to, otros niveles de gobierno (macional ¢ internacional) v ciudadanos que reciben
directamente los servicios policiales. Por ejemplo, la propuesta de valor para las
agencias de financicniiento es que ja RPMC sca «la organizacion mejor gestionada
del gobierno», mientras que fa propuesta de valor para los socios ¢s «vivir los valo-
res centrales que nos convierten en socios de confianza». Cada uno de estos objeti-
vos contribuve al objetivo primvario de serexcelentes en la actuacion policial aoanzada.
En resumen, la propuesta general de valor de Ta RCMP presta servicios policiales
de vanguardia v de clase mundial a un costo minimo a socios, cindadanos v partes
mnteresadas.

Los temas de procesos inlernos se vineulan con las principales propuestas de
valor, Por ejemplo. Tos procesos de comunicacion, asoctacion v oalianza del
tema de lender puentes vespaldan el objetivo de ser un socio de confianza. Los
procesos del tena de operaciones maximizan el uso del modelo de operaciones.
una metodologia de la ROMP para actuar sicimpre con base en las informacio-
nes de mrchocn(m v realizar investigaciones. iste objetivo se coloca en el cen-
tro de este tema. dado que destacarse en ¢l modelo operacional aumentard la
calidad de todas las operaciones policiales que apovan el marco estratégico.
Por tltimo. los procesos del teme de la exeelencia e la gestion respaldan los re-
quisitos de las agencias de financiamiento,

La perspectiva de personas., aprendizaje ¢ innovacion capta la importancia que la
RCMP otorga a proporcionar un entorno laboral dindimico v seguro a sus em-
pleados.

Anécdotas

Usando el mapa estratégico del SEC como guia, se desarrollaron BSC para tas
restantes cinco lineas de negocios v cuatro funciones de la sede corporativa, as
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como para cada una de las catorce divisiones operativas v cuatro centros adminis-
trativos regionales en todo ¢l pais. Este enfoque tradicional de los mapas estraté-
gicos s¢ vio aumentado por un significativo avance en la forma de disenarlos v
usarlos en grandes mstituciones del sector pablico.

En el mapa estratégico del SEC hav incluida una relerencia a las cinco priori-
dades estratégicas contenidas en ¢l marco estratégico de la RCMP (terrorismo.
delincuencia organizada, juventud, comunidades aborigenes v policia internacio-
nal). Comprendiendo que cada una de ellas requerfa una coordinacion estraiégi-
ca a nivel nacional, la RCMP desarrolld cinco mapas estratégicos «virtuales» para
estas prioricades. Estos mapas van acompanados de mdicadores, metas v las mi-
ciativas requeridas para cjecutar cada una de las cnco prioridades estratégicas.
Cada priordad estratégica v mapa estratégico virtual pertenece a un ¢jecutivo de
la RCMP. Un pancl de ejecutivos se retne periadicamente para analizar fos avan-
ces, en comparacion con las priorvidades estratégicas,

Para asegurar la alineacion v ¢jecucion consisiente de estas prioridades estra-
tégicas, cada objetivo de los mapas estratégicos virtuales fue asignado a una linca
de negocios. o linea de servicio corporativo, v puesto en el mapa estratégico rele-
vante. Las lincas de negocios, del mismo modo. desdoblaron los objetvos., idica-
dores, metas ¢ iniciativas a los mapas estratégicos de las divisiones. El resultado [i-
nal fue un conjunto de estrategias vinculadas v ahineadas para la ¢jecucion de las
cinco priorvidacdes estratégicas de Ta organizacion policial. Las lincas de negocio
las divistones, tambidn agregaron objetivos a sus estrategias que reflejaron las re-
alidades especilicas de sus operaciones,

Ll dlimo paso en Ta implementacion del BSC fueron Tos mformes de desems-
pento. La RCMP ha crcado un sencillo «panel de mandoss: para ¢l corto plazo se
ha desarrollado una hoja de cileulo de Excel que permite imformar los avances,
en comparacion con los objetivos v las correspondientes miciativas, indicadoresy
metas wdentficados en el BSC.

A partir de septiembre del ano fiscal 200-1-2005, Ta intencion es poner enmar-
cha wna planeacion de actividades completamente focalizada en la estrategiay la
asignacion de recursos segun las iniciativas de priovidad estracégicamente alinca-
das en todos los niveles de la organizacion. Los planes basados en el BSC dirigi-
ran la asignacion presupuestaria, va que los recursos se asignan a las iniciativas
alincadas con las prioridades identificadas en los objetivos v en los BSC. La pla-
neacion de actividades se centrard. en efecto, en las iniclativas eriticas que impul-
san las prioridades estraiégicas.

Caso preparado poy Andrew Pateman, de Balanced Scovecard Collaboratroe, Geoff Grison de
la RCMP. Nuestvo agradecimiento al conisionada Zaccavdelli por conpertivle experiencia de la ins-
{{Lucion con nosolyos,
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Administracién de Desarrollo Econémico (EDA)
del Departamento de Comercio de Estados Unidos

Antecedentes

Il Departamento de Comercio de EE.UU. avuda a las empresas v comunida-
des del pais a tener mds éxito, tanto dentro como fuera de fronteras, mediante el
trabajo de trece oficinas diferentes que dependen del Secretario de Comercio.

El Congreso creé una oficina, la Administraciéon de Desarrollo Econémico
(EDA), en 1965, bajo el programa Guerra a la Pobreza del presidente Lvndon
Johnson. La misién de la EDA es trabajar con los gobiernos estatales v municipa-
les y las organizaciones sin fines de lucro para ayudar a impulsar la actividad eco-
némica en comunidades que pasan dificultades.

Mientras que la funcion basica de la oficina ha permanecido inalterada desde
sus comienzos, el apovo ala EDA ha ido mermando con el paso de los anos. El pre-
sidente Reagan pidié la aboliciéon de la EDA durante su primer discurso sobre el
estado de la nacién. Durante su presidencia, la oficina no fue un programa federal
oficialmente autorizado, lo que quiere decir que ni el Congreso ni el Poder Ejecu-
tivo dieron los pasos necesarios para aprobar una legislacién que autorizara ¢x-
presamente la continuidad de actividades de la oficina.

Una peculiar caracteristica de la préctica del gobierno federal permite que los
programas que puedan asegurar su financiamiento operen auhque 1o cuenten
con autorizacion oficial. La EDA volvio a ser autorizada en 1998, pero los muchos
anos de incertidumbre habian cobrado un alto precio. Golpeada por las reduccio-
nes de su fucrza laboral (expresion del Gobierno para referirse a los despidos), los
presupuestos cada vez mds reducidos y un futuro incierto, la organizacion habia
desarrollado una mentalidad de «cierre del negocio» en la que sobrevivir era lo
que mas se valoraba.

La situacion

La llegada del presidente George W. Bush en el ano 2001 significé para la
EDA una oportunidad v un desafio. El presidente Bush reconocié el potencial pa-
pel positvo que programas como la EDA podian tener para avudar a su gestion a
alcanzar el objetivo de «no dejar a ningin sector geografico o demogrético reza-
gado en la persecucion del suefio americano». El presidente Bush también trajo a
Washington el mismo estilo de gestion orientado a los resultados que habia utili-
7ado como gobernador de Texas. Harfan falta cambios drasticos st la EDA queria
sobrevivir.
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El presidente Bush eligié a David A. Sampson como subsecretario de comer-
cio para cl desarrollo econémico. El doctor Sampson llegd a la EDA con un am-
plio historial de desarrollo cconémico en el sector privado. Una de sus primeras
acciones fue actualizar v reafirmar la mision de la EDA:

La mision de la EDA es avudar a nuestyos socios en todo el pais a crear rigueza y
mininizar la pobreza promoviendo wi entorno de negocios favorable que alvaiga
inversiones de capital privado y empleos mediante el desarrollo de capacidades, pla-
neacton, subsidios para la investigacion de infraestructuras e iniciativas estratégicas
de alta calidad.

El doctor Sampson también £ijé un objetivo agresivo: transformar a la EDA en
la primera agencia de desarrollo eccondémico nacional.

Para cumplir con su mision v alcanzar ¢l objetivo establecido por el subsecre-
tario, la EDA se cmbarcéd en una estrategia global para transformar a la oficina
basandose en tres pilares de cambio:

* Establecer una sélida gestion organizacional.
* Desarrollar indicadores de desempeno basados en los resultados.
* Mejorar la comunicaciéon con las principales partes interesadas.

Mapa estratégico de la EDA

La EDA existe para satisfacer las necesidades tanto de las partes interesadas
como de los clientes (ver figura 14-2).

Las partes interesadas —la Casa Blanca, el Congreso, el Departamento de Co-
mercio v los contribuyentes— proporcionan direccion v supervision al trabajo de la
EDA, juegan un papel critico en su financiamiento v acttian como guardianes del
interés pablico. La EDA darfa satisfaccion a las partes interesadas convirtiéndose
en una agencia eficaz, eficiente v orientada a los resultados.

Los clientes de la EDA son comunidades en dificulates econémicas, socios in-
versores v empresas del sector privado que directa o indirectamente reciben avu-
da de la EDA v cosechan los beneficios del crecimiento econdémico. La EDA debe
mejorar a las comunidades que atraviesan dificultades actuando como asesores
preparados v preocupados por su desarrollo econémico. También nene que ha-
cer inversiones para proniover el crecimiento v mostrar resultados visibles. Estos
logros harfan avanzar la agenda local de la administracion.

La EDA cumplird con los objetivos de las partes mteresadas satustaciendo las
necesidades de sus clientes v alcanzando sus metas financieras.

Para atender a sus clientes, la EDA debe proporcionar un proceso transparen-
te v sensible que responda a las necesidades de las entidades a las que atiende. La
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EDA, proporcionando informacion v avuda téenica, colaborard con sus socios
para crear muchos puestos de trabajo calificados v bien pagados.

La EDA debe ser fiscalmente responsable del logro de sus objetivos de clientes.
Debe simplficar los procesos adiministrativos v también debe potencializar sus limita-
dos recursos capitalizando la inversion del sector privado. |

Para cumplir con las expectativas de accionistas v clientes v lograr sus objeti-
vos financieros, la EDA debe ejecutar tres temas estratégicos: liderazgo de polilica
initerna, nroersion de alto inpacto y excelencia operacional.

Demostrar liderazgo politico le permitird actuar como asesores preparados en
temas de desarrollo econdmico. Para alcanzar a posicion de liderazgo. primero
debera fortalecer las capacidades de investigacion. Una mejor informacion conso-
lidara la habilidad de la EDA de tomar decisiones superiores sobre su politica de
imversiones. Las capacidades de investigacion, también le dardn la credibilidad
necesaria para presentar opctones politicas a los mds altos niveles de gobierno.

Las inversiones de alto impacto aumentaran la capacidad de la EDA para de-
sarrollar mavores oportunidades de empleo de calidad. Las Ld})(ltl(l(ldt'b mejoradas
de investigacion apovardan los esfucrzos por destacar las prioridades de financia-
miento. A suvez, ¢l énfasis puesto en las prioridades de [inanciamiento le permiti-
ran ala EDA amphar la comriente de acuerdos invirtiendo con nuevos socios. El foco
puesto en la diligencia debida promoverd mversiones iniciales de mavor calidad v
facilitard ¢l control posterior a las aprobaciones. El impacto de estos esfuerzos pro-
ducird mavores beneficios por cada dolar aportado por los contribuventes,

Los dos primeros temas tendrdn la avuda de un tercer tema estratégico. la ex-
celencia ovganizacional. S refiere a los procesos mmternos necesarios para que la
EDA sea una organizacion eficiente v etectiva. Primero tiene que alinear los re-
cursos con las prioridades estratégicas asignando las personas adectiadas a las imi-
clativas que son fundamentales para su estrategia. A continuacion, debera mejo-
rar la estrategia de comunicacion v estandarizar los procesos para crear valor
aportando la comprension v los medios para alcanzar sus ohjetivos. Y la EDA maxi-
mizard la cfectividad organizacional potencializando la teenologia que permita a
los procesos clave obtener un alto desempeno.

Por tlaimo. nada se podria logar sin las habilidades, la cultura v la infraestruc-
tura necesarias para que los (‘mple;l(l()s de Ta EDA camplan con su trabajo. La
EDA avudard a su personal a mejorar sus habilidades analiticas v desarrollar co-
nocimicnitos tecnoldgicos para que puedan realizar sus funciones. C omplenrenta-
rd al personal actual atravendo personas de reconocida trayectoria v experiencia
para que ocupen los puestos clave, pero esto solo 1o bastard: la culwra de la ED.A
debe tomentar un espiritu que Te permita establecer una culiura orientada al de-
sempeno. El capital de informacion debe estar vinculado con el capital humano.
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Figura 14-2. Mapa estratégico de la agencia de desarrollo economico 1DA) del Departamento de Comercio de EEUU
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La EDA establecerd un sistema de informacion que mantendrd a los empleados
conectados entre si, asi como a las partes interesadas v clientes, proporcionando-
les la informacién necesaria para que hagan su trabajo. Estos son los elementos
que permuitiran el éxito de la EDA.

Focalizindose en estos elementos que respaldan sus procesos de trabajo inter-
10, la EDA podrd servir mejor a sus clientes, alcanzar sus metas financicras, satis-
facer a las partes interesadas v finalmente cumplir su objetivo de «ser el principal
promotor del desarrollo econdémico nacional en el gobierno federal>.

Resultados de la EDA

Los resultados de fa EDA son va visibles. Ha sido elegida por la Oficina de
Gestion v Presupuesto de Ta Casa Blanca como una agencia gubernamental eficaz
v efectiva que alcanza o supera sus metas de crear empleo v fomentar la inversién
del sector privado. La Casa Blanca recompensé a la EDA con una mavor solicitud
de tondos para el ano fiscal 2004. Considerando la posicion del presidente sobre
las necesidades fundamentales de seguridad nacional, lo logrado por la EDA es
un hito destacado en sus treinta v ocho anos de historia.

Cuso preparado por Mario Bognano, de Balanced Scovecard Collaborative, ¥ Sandy K. Barua y
Danette R. Koebele de la EDA. Nuestro agradecimiento al doctor. David Sampson ¥ sus colegas por
comparliv la experiencia de la EDA con nosotros.

Ministerio de Defensa del Reino Unido
Antecedentes

Con un presupuesto de 25.000 millones de libras esterlinas (40.000 millones
de dolares) v mas de 300.000 empleados entre personal civil v militar, el Ministe-
rio de Defensa del Reino Unido (MoD) estd entre los departamentos guberna-
mentales mas grandles de Gran Bretana v es la quinta entidad con mas gastos mili-
tarves del mundo. Integrado por el Ejército, la Armada v la Fuerza Aérea, asi como
por once «presupuestos de maximo nivel» (semejantes a unidades de negocios ¢s-
(ratégicas), esta mmensa organizacion tiene una ampha misién: proporcionar la
defensa nacional v fomentar la paz v seguridad mternacionales. En los dliimos
anos, el MoD ha ampliado suinfluencia en todo el mundo con mistones humanita-
rias v pacificas en regiones tan alejadas entre si como Kosovo, ¢l Golfo Pérsico
Timor Oriental. Dentro del pais, las actividades del ministerio van desde opera-
ciones de busqueda v rescate hasta la gestion de plagas agricolas.
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La situacion

El Ministerio de Defensa decidio adoptar el BSC luego de una revision estra-
tégica de la defensa realizada a fines de la década de 1990, una evaluacion radical
de las implicaciones estratégicas de los objetivos de politica exterior del pais que
provocd la modernizacion de las fuerzas armadas britanicas. Como parte de esta
revision, el ministerio también estudié formas de conwribuir a una agenda mas
amplia de modernizacion que se pudiera extender a todo el gobierno. Con la
avuda de varios equipos estratégicos, la Oficina de Gestion de la Defensa (en in-
glés. DMB por Defence Management Board) del ministerio comenzé a explorar
ideas para mejorar su gestion en respuesta a la iniciativa de modernizacion. Ll
modelo del BSC prometia permitir al ministerio simplificar su gestion del desem-
peno, asi como analizar v comunicar la estrategia a toda la organizacion,

El mapa estratégico

El ministerio comenzé a trazar su mapa estratégico v crear su BSC explicando
primero su estrategia: «gencrar capacidad de defensa para ganar batallas- (ver fi-
gura 14-3). Lucgo identifico dos temas generales para el mapa. e¢ficiencia operacio-
nal mejorada v mejor wso de los recursos. Juntos, esos temas definirian un camino
para llevar a cabo la estrategia del MoD v cumplir con sumision, asi como llegar a
todos los objetivos de las cuatro perspectivas del mapa.

Al exponer las perspectivas del mapa estratégico, el MoD decidio prescindir
de la radicional terminologia de perspectiva financiera, del cliente, de procesos
mternos v de aprendizaje v crecimiento. En su lugar, optéd por definir sus pers-
pectivas de la siguiente manera:

* Resultados conseguidos: «ZEstamos consiguiendo lo que ¢l gobierno quic-
rezs (Equivalente a la perspectiva de las partes interesadas).

Gestion de recursos: «ZEstamos gestionando bien nuestro personal, reputa-
aion, infraestructura de defensa v presupuestor (Equivalente a la perspecti-
va financiera).

Procesos habilitadores: «2Qué procesos debemos establecer o mejorar para
apovar nuestra estrategia®» (Similar a la perspecuva de los procesos inter-
NOS).

Construir para el futuro: «2Como podemos mvertir en personas. tecnologia
¢ nlraestructura para apovar nuestra estrategiaz» (Refleja la perspectiva de
aprendizaje v erecimiento).

LT mapa del MoD contiene numerosas flechas que conectan objetivos. Para
esta organzacion del sector publico —en Ta que los recursos son linvitados ¢ in-
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vertr en un recurso significa quitarle fondos a otro— es crucial mostrar la com-
pleja red de mteracciones v causalidad que el equipo del provecto del BSC con-
sidera. He aqui una vision mds detallada de varias lineas de razonamicento que
se entrecruzan en el mapa estratégico:

* Perspectiva de construir para el futuro: segun lo que picnsa ¢l cquipo del
BSC, la capacidad del MoD de cumplir con su estrategia v mision co-
mienza con la inversion en personas adecuadas, tecnologia ¢ infracstruc-
tura de modernizacion. Por ejemplo. el objetivo de «invertir en perso-
nas» significa una linea especitica de pensamiento: si ¢l MoD) asegura
condiciones de vida satisfactorias para los hombres v mujeres alistados,
les proporciona tiempo suficiente para que estén con sus familias v cuida
de cllos de otras formas, su moral mcjorarda. Con una moral mas alta. ¢l
ministerio vera mejoras en retencién (que ¢l BSC mcluve como un indi-
cador). A su vez, una mejor retencion apovara los objetivos de «poblar ni-
veles» v «reputacion» de la perspectiva de gestion de recursos, asi como
«capacitacion» de la perspectiva de procesos habilitadores. Una capacita-
cion eficaz también contribuve a una reputacion positiva v a conseguir
niveles suficientes de alistamiento. Esto, a su vez, se traduce en «cfectivi-
dad militar>, que es el resultado central a conseguir para contribuir di-
rectamente con la estrategia.

Perspectivas de los procesos habilitadores, gestion de vecursos y vesultados consegui-
dos: ¢l €xito de los objetivos de Ta perspectiva de construir para el futuro se
convierte en numerosos objctivos de las otras perspectivas. Por ejemplo, st el
ministerio puede elevar las tasas de retencion. entonces serd mads libre para
gastar menos en incentivos de retencion e miciativas de reclutamiento. Los
gastos reducidos en estas drcas. a su vez, liberardn fondos para otros objeti-
vos importates, como mejorar teenologias v equipamicento. Con la tecnolo-
gia v el equipamicnto adecuados en la mano. el MoD) puede alcanzar suob-
jetivo de «adquisicion-, que se traduce en mejor «infraestructura de
defensar v «presupuesto anual-. dos objetivos que se suman a la «efectividad
militar-.

Resultados

Eluso que hace el mmisterio de sumapa estratégico vdel BSC ha mejorado a co-
municacion v el trabajo en equipo dentro de L organizacion, fortaleciendo Ta toma
de decisiones. Tgualmente vital. Ta comunicacion con otras instituciones guberna-
mentales también ha me ](>1(1(l(> Por ejemplo. ¢l MoD) acrualmente usa su mapa v
BSC durante las negociaciones de linanciamiento con el Tesoro. que es la entudad
que autoriza las asignaciones de fondos para el ministerio. Eliminando las emocio-
nes de las discusiones sobre financiamiento v permitiéndole al MoD demosirar de



486 Muapas estratégicos

forma desapasionada el impacto de los diferentes escenarios de financiamiento, el
mapa estratégicoy ¢l BSC centran estas conversaciones cruciales en lo que realimen-
te importa: los hechos v las prioridades del MoD v del Gobierno.

Caso preparado por Lawren Keller Johnson, colaboradoya de Balanced Scorecard Report, con la
generosa ayuda del capitan de la Armada Real, Mike Potter; el comandante de la Fuerza Aévea Real
Des Cook, y Simon Howard; del Performance Management Team del Ministerio de Defensa del Rei-
no Unido. Nuestro especial agradecimiento a Siv Kevin Tebbit, subsecretario pevmanente del Ministe-
rio de Defensa del Reino Unido, por compartir la experiencia del Mol) con nosolyos.

Figura 14-3. Mapa estvatégico del Ministerio de Defensa del Reino Unido
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Sistema escolar del condado de Fulton (FCSS)
Antecedentes

El sistema escolar del condado de Fulton incluye setenta v siete escuelas pu-
blicas en dos sub-distritos, al norte v al sur de la ciudad de Atlanta. Fl distrito
tiene 70.000 alumnos v un presupuesto anual de 560 millones de délares (datos
del ano 2001). Cuenta con un historial de excelente planeacion v gestion. En
1998, el doctor Stephen Dolinger, superintendente del FCSS, lanzé un progra-
ma de calidad llamado Modclo de Excelencia, guiado por los criterios educacio-
nales del Premio Malcolm Baldrige. 1.os criterios asignaban hasta 1.000 puntos
segin el desemperio obtenido en siete categorias: liderazgo: plancacion estraté-
gica; foco en el estudiante, las partes mteresadas v el mercado; informacion v
analisis; foco en los profesores v personal no docente; gestion de procesos v des-
empeifio organizacional. Los administradores consideraban que el Modelo de
Excelencia avudaba con las actividades tdcticas locales v su implementacion,
pero le faltaba alineacion entre la estrategia, la medicion del desempeno v la
mejora del desempeno.

EI FCSS contraté a Martha Tayvlor-Greenwav, en noviembre de 1999, como di-
rectora de plancacion estratégica con la misién principal de mejorar el sistema de
gestion del desempeno. Tavlor-Greenway habia trabajado antes como vicepresi-
denta de desarrollo organizacional en United Wav of America, donde habia lide-
rado la primera implementacion del BSC en una organizacion sin fines de lucro,
en 1996-1997. En su opinién, el BSC aportaba un marco estratégico v una ima-
gen mds amplia donde la iniciativa del Modelo de Excelencia podia funcionar.
Tavlor-Greenway facilité ¢l desarrollo de un BSC para el FCSS que organizaba
objctivos ¢ indicadores del desempeno en cinco categorfas: rendimiento escolar.
partes interesadas, procesos de imstruccion v administracion, aprendizaje v creci-
miento del personal v desempeno financiero (ver tigura 14-4).

Mapa estratégico

Los objetivos con alto nivel de mpacto social del mapa estratégico del FCSS
representan objetivos de logros de los estudiantes: dominar los programas de es-
tudio v ser competitivos a nivel nacional. El sistema media ¢ dominio de las asig-
naturas mediante las calificaciones de exdmenes v las tasas de estudios termina-
dos v graduacion. Media la clasificacion nacional de sus alumnos mediante
exdmenes uniformes como las pruebas de aptitud académica (en inglés SAT, por
Scholastic Apritue Test) v las de colocacion avanzada (en inglés AP'L, por Advan-
ced Placement Test) v también con el desempeno obtenido por los alumnos dos
anos despuds de haber terminado los estudios secundarios, en la universidad o
en el mundo laboral.
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Figura 14-4. Mapa estralégico del sistema escolar del condado de Fulton
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[l siguiente nivel del mapa estratégico captaba un conjunto de objetivos para
conseguir un buen rendimiento escolar, creando un clima seguro y enviguecedor,
medido por la asistencia, la participacion extracurricular v la percepeion de pa-
dres v alumnos respecto de la seguridad. Este nivel también contenfa objetivos
para otras dos partes mteresadas: los padves participan v estan satisfechos, medido
por una encuesta a los padres sobre calidad, capacidad de respuesta v comunica-
cion: v la comunidad participa y tiene una peveepeion positiva, medido por ¢l nimero
de horas de voluntariado: donaciones de dinero, servicio v producto; ntmero de
organizaciones comunitarias v empresatiales compr ometidas con ¢l FCSS: v una
encuesta a la comunidad sobre calidad, comunidad v seguridad.

Los objetivos de procesos mternos relacionados con la generacion de valor a
los estudiantes v a Ta comunidad mclutan efectividad de la mstruceion (formacion
de docentes v uso de teenologia), transporte (segundad v llegadas a tiempo), ins-
talaciones y construccion (informe de inspeccion de las instalaciones, solicitudes
de mantenimiento acamuladas), preparacion para el comienzo de clases (porcenta-
je de libros v prolesores disponibles ¢l primer dia de clase, matriculacion exac-
ta v pronosticos de costos) v onudrvicion estudiantil (participacion de alumnos en
programas de comidas).

Los objetivos de aprendizaje v crecimiento se relacionaban con la competencia
del personal, medida por profesores con al menos siete anos de experiencia, titulos
superiores v certificacion nacionals Ta satisfaccion de los ()1/1/}/(/////0\ medida por la
asistencia del personal, la desercion v calificaciones de comunicacion, trabajo en
cquipo v moral.

E1 FCSS coloco la perspectiva financiera en la base del mapa estratégico con
un objetivo de buena gestion fiscal, medida por los gastos de respaldo a I instrue-
cion. equilibrio de fondos v varianzas presupuestarias.

El cquipo del provecto trabajo para asegurar que hubiera procesos vilidos de
recopilacion ¢ informacion de datos para cada uno de los indicadores. Establecio
metas de desempeno en todo el sistema para cada indicador basadas en tenden-
cias historicas v haciendo comparaciones (benchmarking) con otros distritos ¢s-
colares. Las escuelas locales desarrollaron a continuacion iniciativas destinadas a
contribuir al logro de las metas fijadas. A fines del 2001, todas Tas escuclas del
FCSS estaban usando ¢l BSC para desarrollar sus planes estratégicos v guiar la
asignacon de recursos.

Resultados

Entre las reacciones v el impacto a corto plazo del BSC aplicado por el FCSS
se encuentran las siguientes:
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* Hubo un 22 por ciento de mejora (del 66 por ciento al 88 por ciento) en un
ano en el nimero de alumnos que superaron una prueba estandarizada de
matematicas.

* El director de una escuela desarrollé una herramienta para hacer un segui-
miento de los progresos de alumnos v profesores durante el ano sin tener
que esperar a los resultados finales del periodo escolar.

* El director de una escuela secundaria declaré: «Quicro que el 90 por ciento
de mis alumnos apruebe todos los estdndares. Fso ¢s lo que pongo en el
plan».

* Un superintendente adjunto de un departamento administrativo comenté:
«El plan nos ha obligado a hacer duras preguntas sobre por qué existen de-
terminadas partidas presupuestarias. <Por qué estamos haciendo X, si X no
nos ayuda a alcanzar nuestros objetivos?»

* El director de una escuela primaria dijo: <E1 BSC me dice qué prioridades
son importantes para avudar al sistema a funcionar mejor».

En el afio 2001, ¢l consejo escolar del condado de Fulton aprobé un plan de
incentivos por desempeno para el superintendente v los miembros del gabinete
del distrito escolar en base a la consecusion de los objetivos del BSC en todo el sis-
tema. De mavor significado fue la aprobaciéon de un plan de incentivos financie-
ros para profesores que consideraba una asignacion de hasta 2.000 délares a em-
pleados que contribuyeran a alcanzar las metas dentro del plan estratégico de su
escuela local. Las escuelas individuales fijaron sus propios benchmarks v metas
para este plan, guiados por las nietas centrales v aprobadas por la administracion
central. Kl nuevo programa de mcentivos cammbié el enfoque de las escuelas loca-
les de medir ¢l desempeno a recompensarlo.

Un articulo publicado en Citizen €l 7 de febrero de 2003, informaba del discur-
so anual sobre el estado del sistema pronunciado por el doctor Thomas M. Pavne,
superintendente interino del FCSS. En él decia:

Ll sistema escolar ha avanzado de forma estable v delibevada en la mejora del
rendimiento escolar y el desempeno organizactonal. Hemos ido subiendo de forma
constante sin brusquedad... Hemos transformado nuestra organizacion usando una
combinacion de las mejoves practicas educalivas v empresariales. Funcionamos como
wna gran empresa cuyo negocio e la educacion.

Entre los beneficios de los dos anos anteriores mencionados por el doctor Pay-
ne estaban:

* El porcentaje de alumnos que cumplian v/o superaban los niveles de lectura
v matematicas fijados por el Estado habia aumentado alrededor de un 3 por
clento,
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* Los estudiantes de educacion secundaria que conseguian créditos académi-
cos para la universidad antes de graduarse habian aumentado del 10 al 16
por ciento.

* Un 76 por cento de estudiantes que hicieron las pruebas de colocacién
avanzada sacaron una nota de 3 o superior (un aumento del 39 por ciento en
comparacion con dos anos antes v un 17 por ciento mads alta que la media re-
gional).

El nimero de estudiantes presentados al examen SAT aumentd de 1.837 a
3.192 en ocho anos; la calificacion media aumento de 992 a 1.039 durante el
periodo. En el FCSS, el 88 por ciento de los estudiantes del altimo ano de
educacion secundaria se presento al examen SA'T, comparado con la media
nacional del 45 por ciento.

Sélo el 7 por ciento de padres del FCSS expresé preocupacion por la seguri-
dad, comparado con el 31 por ciento del pais.

Las horas de voluntariado aumentaron en mas de 87.000; ahora habfan
98.000 voluntarios apovando a las escuelas del FCSS.

* E1 82 por ciento de padres expresd satislaccion con las escuelas de sus hijos,
comparado con la media nacional del 68 por ciento.

Las nuevas escuelas abrieron a tiectpo v dentro de presupuesto.

El primer dia de clase comenzé con suficientes textos, equipamiento v suii-
nistros en todas las escuelas.

El presupuesto final estuvo dentro del 1 por ciento de los ingresos v gastos
provectados.

El doctor Payvne también recurrié a la fabula de Fsopo de «la tortuga v la lic-
bres para recordar que la perseverancia, no la rapidez, es lo mas importante
cuando s¢ trabaja para alcanzar un objetivo. Il FCSS usard su sistema de gestion
del desempeno basado ¢n el BSC para seguir mejorando v mantener su reputa-
cion como uno de los principales sistenias escolares de Georgia v de todo el pais.

Agradecemos el apovo activo de Martha Taylor-Greenway que wos propoiciond acceso y documen-
lacion pava la historia del sistema escolar del condado de Fulton.



Capitulo 15

()rganizaciones sin fines de lucro

La aplicacion del Balanced Scorecard a las organizaciones sin fines de
lucro ha sido una de las extensiones mas gratificantes del concepto origi-
nal. Estas organizaciones se esfuerzan por cumplir con su mision, no por
conseguir destacados resultados financieros. Incluso mds que las empre-
sas con fines de lucro, estas organizaciones necesitan un sistema global de
indicadores financieros v no financieros para motivar v cevaluar su desem-
peno.

El mapa estratégico de la (’)})Cl‘ﬂ Lirica de Boston (BLO. por sunombre
en inglés) demuestra como se puede medir el desempeno de una organi-
zacion, incluso cuando el resultado es algo tan intangible como una musi-
ca hermosa o una experiencia estética. La BLO adopt6 el BSC después de
un periodo de rapido crecimiento v muchos €xitos. de modo que pudiera
tener una estrategia clara para el futuro que fuera ficilmente comprendi-
ca v apovada por su personal, el consejo de administracion v los directo-
res artisticos. El mapa estratégico de la BLO representa los resultados de-
seados v los impulsores del desempeiio de sus tres principales mtegrantes:
ficles v generosos donantes, la comunidad operistica nacional e interna-
cional v los residentes del drea de Boston. El mapa estratégico ha dado lu-
gar a iniciativas relacionadas con la mision sugeridas por los empleados
de la primera linea, una mejor alineacion de los procesos de la gervencia v
el consejo v el apovo a un evento operistico de primera magnitud en Bos-
ton.

Teach for America (FAL enseiar por Amdcrica). reclura un equipo na-
cional de profesores extraido de recién graduados universitarios con mu-
¢ho talento v gran motivacion. que se comprometen a cnsenar en escuclas
ptiblicas urbanas v rurales durante dos anos. TFA desarrolld su mapa es-
tratégico para representar los objetivos ¢ impulsores de sus dos temas
principales de cambio social mediante los micmbros del equipo. Primero.
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los miembros del equipo mejorarfan la experiencia educativa de los alum-
nos actuales a través de su actividad docente realizada durante dos anos.
Segundo, influirfan en la futura v fundamental reforma educativa me-
diante las consiguientes decisiones de carrera profesional v actividades de
participacion voluntaria. TFA ha usado su mapa estratégico para compro-
meter a una nueva generacion de donantes en su mision, alinear el reclu-
tamiento para su equipo docente, personal v miembros del consejo, asi
COMO para prestar una atencién mds intensiva a las actividades que apo-
van las iniciativas de los ex alumnos.

Opera lirica de Boston
Antecedentes

[a (’)pera Lirica de Boston presenta nuevos cantantes de clase mundial, direc-
tores de orquesta, directores artisticos v disenadores. Su mision es producir es-
pectaculos operisticos profesionales de alta calidad. desarrollar futuros talentos
de la 6pera y promover el gusto porla 6pera a través de progranias de educacion
para la comunidad. Esta declaracién de mision de tres elementos basté para sos-
tener a la BLO durante su crecimiento inicial. Entre 1993 v 2000, los suscriptores
se duplicaron y el nimero de representaciones aumenté el 50 por ciento, lo que
la convirtié en la empresa de opera de crecimiento mas rapido en Norteamérica.

La situacion

En elano 2000, la empresa enfrentaba el reto de cudl debia ser su futaro. Inclu-
so con la base de una mavor audiencia. los ingresos por venta de entradas seguian
siendo menos del 40 por ciento de los gastos operativos. La BLO necesitaba con-
vertir mds suscriptores en donantes v atraer un financiamiento significativo de sus
patrocinadores. Un miembro clave del consejo penso que la estructura de gober-
nabilidad de la BLO. tipo cajon de cocina. va no bastaba Vque era esencial contar
conun proceso lormal de plancacion estratégica para crecer hasta la ctapa siguicn-
te. Participante activo de varias entidades artisticas, este miembro del consejo ha-
biavisto fracasar a otras organizaciones porque sus lideres no habfan comprometi-
doactivamente al consejo en las deliberaciones sobre estrategia v planeacion.

Janice Del Sesto, directora general, formé un equipo de altos ejecutivos de la
BLO v miembros destacados del conscjo para desarrollar una estrategla explicita
que se pudiera describir con un mapa estratégico del BSC. Fl equipo mcluia al
presidente del consejo, el presidente del comité de plancacion v personal admi-
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nistrativo senior, ademas de Del Sesto v la directora general adjunta, Sue Dah-
ling-Sullivan. Ellan Kaplan, miembro del conscjo con amplia experiencia en la
implementacion del BSC en organizaciones sin fines de lucro, actué como consul-
tora interna y facilitadora.

El mapa estratégico

El equipo organizé su mapa estratégico siguiendo tres temas estratégicos de
alto nivel, cada uno de cllos relacionado con un grupo clave de clientes (ver figu-
ra 15-1):

l.

o}

Patrocinadores fieles y generosos: los ingresos por la venta de entradas, incluso
agotando todas las localidades en cada funcién, cubrian menos del 35 por
ciento de los gastos anuales. Los suscriptores que estaban dispuestos a pa-
gar cantidades por encima del precio de las entradas (la Opera es la expre-
si6n artistica mas cara de producir) eran criticos para el éxito a largo plazo.
La BLO necesitaba un apovo amplio v constante de donantes, fundaciones v
la comunidad. Los objetivos del cliente para este tema estratégico eran
atracr nuevos donantes, awmentar el apovo de los donantes actuales v reclu-
tar nuevos miembros del consejo que avudaran a la BLO a conseguir sus ob-

jetivos estratégicos.

- Situacion nacional e internacional de la dpera: Ta BLO no podia pretender com-

petir con los grandes teatros de 6pera del mundo, pero querfa diferenciarse
de las muchas compaiiias regionales que habia en el pais. Sabfa que atracr ri-
cos ne6fitos operisticos ofreciendo continuamente a Mozart, Puccini v Verdi
1o seria adecuado para camplir con otros elementos de su mision. La BLO
queria influir en la situacion nacional ¢ internacional de la 6pera a través de
producciones artisticamente interesantes ¢ innovadoras. Los objetivos del
cliente para este segundo tema estratégico eran atraer al mejor talento joven.
que luego termina actuando con las companias de Gpera mds prestigiosas del
mundo. v desarrollar un estilo BLO tnico: producciones frescas, sencillas v
elegantes de obras populares menos conocidas v contemporaneas.

v Comunidad: para atraer a nuevas generaciones de espectadores, Ta BLO bus-

caria apovo a la épera en la comunidad del gran Boston v desarrollaria pro-
gramas de educacion operistica para ninos. sus tamilias v escuelas.

Con los objetivos del cliente definidos para los tres integrantes de alto mivel, el
equipo encargado del provecto pudo comenzar a definir objetivos paralos tres te-
mas estratégicos. Mejorar las relaciones con los clientes impulsé sobre todo los objeti-
vos de conseguir patrocinadores fieles v generosos: los procesos de excelencia ope-
racional impulsaron sobre todo la produccion de representaciones innovadoras v



Figuwra 15-1. Mapa estratégico de la Opera Livica de Boston

Nuestra mision es ascgurar ¢l futuro a largo plazo de Ta opera en Boston v en Nueva Inglaterra (1) prochuciendo las representaciones
profesionales de mis alta calidad de obras del variado repertorio operistico que sean artisticamente excelentes asi como musical \
teatrahmente innovadoras; (2) desarrollando Ta proxima generacion de talento operistico: (3) atravendo v educando a una comunidad
diversa sobre L dpera para que sus miembros se conviertan en entusiastas espectadores, educadores, patrocinadores v voluntarios.

T

T

¥ -

Cliente

posibles contribuventes

Pavrocimadores suseriptores

Crear
reputacion
artistica

Atenaon

a mversion
vieclutanmiento
Consejo

Buscar contribuventes

generosos v ficles
altos

de estindanes

Sittacion nacional mternacional de

Fanzar
I)l‘()‘\"l]lllllll\
CNChusivos
de residencia
paraartistas

Comunidad

la dpera

Atencion
a progranias
cducacion

comumicacion pari

cleran Boston

Crem
apovo
comunicad

Promoves
colaboraciones

Procesos
de negocios
internos

s =

F

Mejorar relaciones clientes

Presare

Mcjoriu

Aumentar Mejora

Procesos venta . SCIVICE
H sisle HEY .

entradas contactos | lema produc

;lgl”(l('(‘i””(‘“l() IN‘] SOma ag JI)‘P\‘? on I]ZI

consejo

l(‘g}l]l)\ ol ])(‘l SO

alaweb

Asegurar excelencia opet

llar
ON

Tos
Se

Desarrolla
proceso de
revision de
mnovaciones

Contratat
el mejor
talento™

wcional Aunientar conciencia de marca

Lanzar
canmpani
completa
derelaciones

Incrementa
claseguramicento
de a calidad
vcelidiendcia
€N COStOS

Desarrollau
Nevos
Progranas
productos

Aprendizaje
y crecimiento

i &

=

publicas

Desarrollar competencias puestos estrtégicos

Proporciona
formacion
de habilidades
al personat

Porenciar T clectividad
del consejo con educacion
viormacton en captacion

pli

Reforzar alineacion estratégica

Desaovollar
n de comunicacion
estratégica

Ihcorporar
hitos

cvaluaciones

Cacar inhaest LUTRAR) bt (]ll(‘ I)('] mit el crecimicnto

-Desarrollar

programa
de vestdencia
adiministrativa

Inverti
en teenologias
estrcgieas

Crear plan
de recursos
humanos

I
Financiera

de fondos

3

Saluc

I)l()( USOS
financicr

Sistematizan

| fiscal

Crem

estrategia
de inversion
a logo
plazo

)N

Plancacion crecimiento

Institucionalizn
presupuestacion
multianual

Desavrollar
pro lormas
realistas

96F

14

J0A]s SOdDy

>
A

SONT



Organizaciones sin fines de lucro 497

de calidad que se reconocerfan nacional ¢ internacionalmente; v el tema de la m-
novaciéon o aumento de la conciencia de marca apuntaba hacia una mejor educa-
cién, una mavor concicncia v mds apovo en la comunidad del gran Boston. Los
tres temas estratégicos dieron lugar a estrechas vinculaciones entre la perspectiva
de los procesos internos v Ja del chiente en el mapa estratégico de la BLO.

Los objetivos de aprendizaje v crecimiento estaban relacionados con ¢l de-
sarrollo del Ldpl[dl humano, la alineacion organizacional v ¢l despliegue de tec-
nologfa que mejorarian el desempeno de los procesos internos fundamentales.
Y la perspectiva financiera, con objetivos de salud fiscal v planeacion de creci-
miento, sirvié de cimientos para el mapa estratégico de la BLO.

Anécdotas y resultados

El equipo encargado del provecto de la BLO aplico el BSC desdoblandolo
hasta llegar a los departamentos individuales dentro de la compania de 6pera.
incluso los lideres artisticos. El proceso fomentd una unidad ¢ integridad de
proposito que no habfa existido antes. El consejo adquirié mucho mas conoci-
micnto v experiencia de las tres prioridades para la compania de dpera v no
desvio sus esfuerzos hacia iniciativas marginales con pocas posibilidades de ye-
compensa para alguno de los tres temas estratégicos. Todos los integrantes de
la compania estaban alineados con la BLO v focalizados en su estrategia.

Jan Del Sesto, directora general, eseribia los tres temas en la parte superior de
la pizarra de la sala de reuniones antes de cada reunion de dircccion, diciendo:
<Quiero que nuestras conversaciones se relacionen solo con las acuvidades que
respaldan a los temas. De esa forma, nos mantendremos atentos a nuestros objeti-
vos-. Antes del BSC, Del Sesto 1016 que los eventos para recaudar fondos tenian
pocos indicadores del €xito v poca vinculacion con la estrategia. Después del BSC,
la oficina de desarrollo fijo prioridades para su trabajo v posiciond sus actividades
diarias para que sc centraran en «cdonantes fieles v gencrosos». kstos departamen-
tos no dilapidaron sus escasos recursos, como en el pasado. en programas que 1o
tendrian un rendimiento sustancial. Un personal joven artisticamente formado
comprendié por primera vez de qué forma su trabajo diario atectaba la actividad
de la BLO v el camplimicnto de su mision. El personal comenz6 a focalizarse en
iniciativas v eventos con posibilidades de causar el mavor impacto en los objetivos
organizacionales. Aparccieron iniciativas que afectaban a varios departamentos:
un micmbro joven del personal diseité nna nueva aplicacion de base de datos que
mejoraba la informacion sobre donantes v aumentaba el ¢xito de Tas actividades
de captacion. El departamento de desarrollo comenzo a trabajar mas cstrecha-
mente con el departamento de marketing/holeterfa enniciativas de asientos VIP v
educacion de donantes. Muchas ideas surgieron de los empleados. Un joven
micmbro del equipo de produccion organizd una visita guiada detrds del telon
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para micmbros del consejo v posibles grandes donantes para mostrarles como se
producia la magia de La flauta mdgica. Para los objetivos de la comunidad, la em-
presa monto un nuevo programa, Carmen on the Common, dos noches de opera gra-
tis representada delante de mas de 130.000 espectadores en un parque del centro
de Boston en septicmbre de 2002, (Nota del traductor: ¢l parque se llama «The
Common», nombre que hace referencia a su origen. lugar de uso coman donde los
habitantes de Boston podian llevar sus animales a pasear). Para muchos fue su pri-
niera experiencia operistica.

E1 BSC se habia convertido en una herramienta de gestion ail para fijar prio-
ridades entre iniciativas, motivar a los empleados, alinear al consejo v captar apo-
vo externo para las producciones de la BLO v sus actividades de extension hacia
la comunidad.

Nuestro agradecimiento por el lideyazgo de Janice Def Sesto (divectora general), Sue Dahling-Su-
llan (divectora geneval adjuntay y los miembros del consejo de administracion de la B1LO, Sherif
Nada (presidente), Ken Freed (comité de planificacion) y Ellen Kaplan (consullora del provecto BSC).

Teach for America
Antecedentes

Wendy Kopp fundé Teach for Amierica (TFA) en 1989, basada en su tesis de
graduacién con honores en Princeton.! Suvision era asegurar que un dia todos los
ninos de este pais tuvieran la oportunidad de conseguir tna excelente educacion.
TFA recluta un cuerpo nacional de profesores extraido de estudiantes que acaban
de terminar sus estudios universitarios, gente con talento v muy motivada, que se¢
comprometen a dedicar dos anos a enscilar en escuelas pablicas urbanas v rurales.
TFA fue uno de los emprendimientos sin fines de lucro con mas éxito de los dlti-
mos anos. En el ano 2002, mas de 8.000 jovenes habian sido miembros del cuerpo,
llegando a mds de un millon de alumnos en dieciséis zonas urbanas v rurales.

Estrategia

La estrategia de TFA se basaba en un modclo explicito de cambio social en el
que los miembros del cuerpo tenian dos funciones. Primero, mejorar la experien-
cia educativa v de vida de los alumnos actuales a través de su trabajo como profe-
sores durante dos anos. Segundo, influir en la retorma educativa fundamental a

1. Wendy Kopp. One Day All Children ...: The Unlikely Trivmph of Teach for America and
What I Learned Along the Way (Nueva York: Public Affairs, 2001).
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lo largo de toda su vida, usando para ello sus carreras profesionales y actividades
de participacién voluntaria.

Incluso antes de desarrollar un BSC, Teach for America habia establecido cin-
co prioridades organizacionales fundamentales y habia comenzado a medir el
descmpeno de cada prioridad. Las prioridades eran:

1. Asegurar que los miembros del cuerpo experimenten un verdadero éxito
en cerrar la brecha entre sus alumnos y los alumnos de zonas mas privile-
giadas.

2. Fomentar el liderazgo de los ex alumnos en la busqueda de los cambios sis-
témicos necesarios para materializar nuestra vision.

3. Asegurar que nuestro movimiento sea tan grande v tan diverso, étnica v ra-
cialmente, como sca posible.

4. Desarrollar una base de financiamiento sustentable para respaldar nuestros
esfuerzos.

5. Construir una organizacion prospera v diversa, capaz de producir resulta-
dos sobresalientes v constantes en el tiempo.

Se habian lanzado iniciativas especiticas para impulsar un mejor desempeno
para cada prioridad.

El mapa estratégico

Con cstos excelentes antecedentes en la formulacion de estrategias v la
medicion del desempeno, representar tanto las prioridades como los indica-
dores dentro del marco en un mapa estratégico era una evolucion natural. Il
personal senior de TFA tradujo su vision, mision v prioridades organizacio-
nales a un mapa estratégico del BSC con objetivos estratégicos vinculados en-
tre si (ver figura 15-2).

La perspectiva del impacto social, en la parte superior, reconocia explicita-
mente dos objetivos de alto nivel: mejorar el desempeno educativo de los es-
tudiantes de hoy v mejorar las oportunidades de educacién de los alumnos de
manana. El primer objetivo era dificll de medir debido a la falta de indicadores
estandarizados de alta calidad en la miriada de escuelas, regioncs, materias v ni-
veles donde ensenaban los miembros del cuerpo. La TFA eligié usar un indicador
subjetivo basado en miembros del personal que «lo reconozcan cuando lo veans.
El personal de TFA, en reuniones de persona a persona realizadas al (inal del ano
cscolar, preguntaba a los miembros del cuerpo si sus alumnos habian comenzado
el ano académicamente, si lo habfan terminado v c6mo lo sabian. Los miembros
del cuerpo que podian aportar evidencias razonables de progresos (definidos
mas especificamente por un estandar interno) de sus alumnos contaban para este
indicador.
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502 Mapas estratégicos

El segundo objetivo de alto nivel, crear el cambio social, necesitaba varios in-
dicadores nuevos:

* Namero de ex alumnos (antiguos miembros del cuerpo) que ocupan cargos
desde los que pueden influir en el cambio social.

* Namero de ex alumnos que participan en miclativas especiales.

* Resultados de estudios tnicos.

TFA revisaria anualmente las carreras profesionales de los ex alumnos para
determinar cuantos estaban actualmente ocupando cargos importantes que pu-
dieran influir en el cambio social. Los ejecutivos de TFA remarcaron cuatro cami-
nos especificos a recomendar a sus ex alumnos: presentarse a cargos publicos o
trabajar en politicas puablicas, formar parte de las autoridades escolares o de dis-
trito, ser profesores realmente sobresalientes en el aula y publicar trabajos sobre
cducacion y comunidades de bajos ingresos. El tercer indicador se basaba en estu-
dios ad hoe, como los realizados por Surdna v Stanford, sobre el impacto de la ex-
periencia de Teach for America en sus ex alumnos.

Los indicadores del impacto social avudaron a comunicar mejor al personal,
los proveedores de recursos v especialmente a los miembros del cuerpo que el
éxito no se limitaba a sus dos anos de experiencia educativa en el programa. Para
alcanzar la vision de la TFA, los miembros del cuerpo tenian que convertirse en
agentes de por vida del cambio y la innovacion en la educacion.

TFA organizé sus operaciones internas a través de tres temas estratégicos liga-
dos a las prioridades organizacionales existentes:

* Aumentar la cantidad v diversidad de miembros del cuerpo.
* Mejorar la efectividad de los miembros del cuerpo.
* Catalizar el movimiento de ex alumnos.

La perspectiva de capacidad organizacional contenfa varios objetivos tipicos
de aprendizaje v crecimiento relacionados con el talento v la diversidad de los
empleados, el despliegue de tecnologia v la alineacion de las metas de los em-
pleados con la estrategia. Un objetivo nuevo se centraria en construir mas capaci-
dades para su consejo nacional de administradores.

Resultados

Teach for America ha usado su mapa estratégico y el BSC en una variedad de
entornos para ayudar a comunicar su rumbo e iluminar futuros retos. Por ejem-
plo, en una reunion importante de «inversores» que habfan aportado grandes su-
mas de dinero para avudar a TFA a crecer, una presentacion del mapa estratégi-
co v del BSC dio lugar a una fuerte discusién sobre como medir el impacto de sus
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ex alumnos. Esa discusion v otras posteriores llevaron, finalniente, a mejorar el
nuevo indicador del impacto de los ex alumnos del cuerpo que todas las partes
interesadas aceptaron. Otra discusion del mapa estratégico tortalecié la atenciéon
sobre un proceso mterno clave. Anteriormente, los lideres senior tendian a pen-
sar en el proceso de colocar miembros del cuerpo en distritos cscolares, como
parte de sus estuerzos mas amplios de formar v respaldar a dichos miembros.
Después de artucular la «colocacién» como un elemento separado, la organizacion
dedicé mucha energia a hacer todo lo posible para asegurar que el proceso de co-
locacion transcurriera sin dificultades.

En los altimos anos, a pesar de la situacion de financiamiento reducido v ma-
vor control sobre las organizaciones sin fines de lucro, T'each for America ha se-
guido prosperando. Las solcitudes de admision pasaron de un poco menos de
5.000 enn ¢1 2001, a 13.800 en ¢l 2002 v cerca de 16.000 en el 2003. I'sto ha permi-
tido un aumento del ndmero de nuevos mtegrantes del cuerpo de algo mas de
900 a cerca de 1.900 (casi logrando, con un ano de antelacion, el objetivo para el
2004 de 2.000 nuevos integrantes del cuerpo). El objeuvo de medir la efectividad
de los miembros del cuerpo los llevé a revisar fa capacitacion profesional y a for-
talecer la red regional de apovo «atn mas». El movimiento de exalumnos sigue
ganando fuerza, por ¢jemplo, a través de la nueva v ampliamente solicitada Ofici-
na de Carrera Profesional v Oportunidades Civicas. Aunque los ejecutivos senior
SON cautos, esperan continuar con su crecimiento anual del 30 por ciento en la
captacion de fondos y alcanzar su meta para el 2003 de cerca de 28 millones de
doélares en ingresos actuales, en comparacion con los 12 millones conseguidos en
el ano 2000. Y la organizacion ha seguido construvendo su capacidad para el fu-
turo ampliando su estructura tecnolégica, incorporando nuevos miembros con
mucha fuerza al personal v adquiriendo destacados miembros nuevos de relevan-
¢la nacional para su consejo directivo.

Agradecemos el apovo de Jerry Hauser, divector de operaciones de Teach for America, por compar-
iy la experiencia de la organizacion con nosotros.



Mas del 75 por ciento del valor de mercado de una
empresa media se deriva de activos intangibles que las
medidas financieras tradicionales no captan.
Sosteniendo que las empresas no pueden gestionar lo
que no pueden medir, Robert S. Kaplan y David P.
Norton introdujeron un revolucionario sistema para
medir resultados llamado el cuadro de mando integral
con el fin de permitir a las empresas cuantificar
intangibles tan importantes como personas,
informacion y cultura.

Ahora, mas de una década después, miles de
empresas alrededor del mundo han adoptado el cuadro
de mando integral no s6lo como un sistema de
medicion, sino como un sistema de gestion estratégica,
y los resultados han sido muy destacados. Mientras que
entre €l 70y el 90 por ciento de las estrategias
fracasan, las empresas que recurren al cuadro de
mando integral ejecutan sus estrategias de forma rapida
y exitosa. /Como lo hacen?

Basadas en su trabajo con mis de 300 empresas
durante mis de doce aios, Kaplan y Norton han
creado una herramienta nueva que ha resultado ser una
innovacion tan importante como el cuadro de mando
en si: los mapas estratégicos. Segin Kaplan y Norton,
del mismo modo que no se puede gestionar lo que no
se¢ puede medir, no se puede medir lo que no se puede
describir.

Usando docenas de vividos ejemplos de empresas.
Kaplan y Norton muestran c6mo crear mapas
estratégicos a medida que permiten a las empresas:

* Aclarar sus estrategias y comunicarlas a todos los
empleados.

Identificar los procesos internos clave que conducen
al €xito estratégico.

* Alinear inversiones en personas, tecnologia v capital
organizativo para conseguir el mayor impacto
posible.

Exponer fallos en las estrategias y adoptar medidas
correctivas a tiempo.

Proporcionando el eslabon perdido entre
formulacion e implementacion de la estrategia, (este
libro) es como un plano que describe, mide y alinea
activos intangibles con el fin de alcanzar resultados
excelentes.

Robert S. Kaplan es profesor de la citedra Marvin
Bower de Desarrollo del Liderazgo en la Harvard
Business School y presidente del consejo de
administracion de Balanced Scorecard Collaborative.

David P. Norton es co-fundador y presidente del
Balanced Scorecard Collaborative. Kaplan y Norton
son coautores de Balanced Scorecard (1996)

v The Strategy Focused Organization (2000),

ambos publicados por Harvard Business School Press.
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«El mapa estratégico es una representacion visual, muy poderosa que permite, en una sola
imagen, representar los aspectos en que la organizacion debe enfocarse para asegurar la
ejecucion de la estrategia de la empresa y las relaciones causa-efecto entre éstos. Es también
una efectiva manera de comunicar las prioridades estratégicas a todos los empleados y de
alinear sus actividades diarias para alcanzarlas.»

Clemente Cabello, Director General del Grupo Nacional Provincial - México DF, México

«El modelo conceptual del Balanced Scorecard, sumado a la dinamica de construccién del
Mapa Estratcgico, han sido las herramientas clave para poner en marcha nuestro plan y
ejecutar nuestra estrategia integrando accionistas, clientes, colaboradores y la comunidad.
Este libro incorpora interesantes casos de €xito y brinda herramientas utiles para la gestion
de la estrategia.»

Francisco Cabrera, Director Ejecittivo de Diario La Nacion - Buenos Aires, Argentina

«Los mapas estratégicos son el complemento ideal para el Balanced Scorecard, con ellos los
intangibles de una empresa como son los valores y consecuentemente la cultura individual
de cada corporacion, ganan forma. El libro nos ayuda a entender los detalles de la
construccion del mapa, importantes para que todos los miembros de la organizacion, no sélo
conozcan dichos intangibles, sino que comprendan que apropiandose de ellos y
practicandolos en cada tarea, tendran un impacto e influencia fundamentales sobre los
tangibles tradicionales.»

Henning von Koss, Presidente de Bayer Healthcare Region Andina - Bogold, Colombia

«En Cinépolis, una empresa familiar con mis de 30 anos de éxito en el mercado mexicano, el
Balanced Scorecard ha sido la unica metodologia que ha generado y garantizado la
implementacion ordenada de un proceso de cambio alineado con la estrategia.

Por lo anterior, estoy convencido de que el Balanced Scorecard es el proyecto mas
importante en la historia de Cinépolis, pues resulta decisivo para continuar evolucionando ¥
consolidar nuestro liderazgo en la industria de la exhibicion cinematografica.»

Lic. Enrique Ramirez Magana, Miembro del Consejo de Administracion de Cinépolis -
México S.F., México
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