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RESUMEN

A medida que las empresas han aplicado el cuadro de Mando Integral, las
personas encargadas del control han reconocido que las medidas tradicionales de
desempeiio especifican acciones especificas que quieren que los empleados
lleven a cabo, y en seguida medirlas para evaluar si éstos han realizado dichas
acciones. Entonces estos sistemas lo que intentan controlar son comportamientos.
El cuadro de Mando Integral, por otra parte, es la estructura principal de la
organizacion que muchas empresas desean imitar. El cuadro de mando
proporciona un marco para describir cualquier estrategia conectando activos
tangibles e intangibles en actividades que generan valor

El disefio del cuadro de Mando Integral para medir el desempefio y el
establecimiento de la estrategia es la base de este proyecto. Mediciones exitosas,
sin embargo, deben ser parte de un sistema entero del proceso administrativo.
Existen algunas practicas administrativas basadas en suministrar a los directivos
una extensa estructura de medidas de desempefio. Mas que un ejercicio de
medicion, el cuadro de Mando Integral es un sistema administrativo que puede
facilitar mejoras avanzadas en las areas criticas del proceso, los clientes y
desarrollo del mercado.

El cuadro de mando presta a los directivos cuatro perspectivas diferentes
conectadas en las cuales se pueden escoger distintas medidas de desempefio.
Estas perspectivas son: clientes, procesos internos y aprendizaje que
complementan los tradicionales indicadores financieros. Al final del proceso de
construccion del cuadro de Mando Integral, la organizacion tendra una poderosa
herramienta administrativa basada en objetivos estratégicos y medidas que
revelaran la estrategia completa. Un observador externo deberd ser capaz de
deducir la estrategia de la organizacion a partir de los indicadores del cuadro de
Mando Integral y su conexion entre ellos. Una vez logrado esto, la estrategia esta
preparada para crear una organizacion basada en la estrategia.

Palabras clave: estrategia, cuadro de Mando Integral, indicadores, perspectivas.
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ABSTRACT

As companies have applied the balanced scorecard, the controllers have
recognized that traditional performance measurement systems specify the
particular actions they want their employees to take and then measure to perceive
if the employees have in fact taken those actions. So, the systems try to control
behaviour. The balanced scorecard, in the other hand, is the main structure of an
organization many companies are willing to turn into. The scorecard gives a new
frame for describing any particular strategy linking tangible and intangible assets in
activities that generates value.

Designing the balanced scorecard in order to measure performance and set the
strategy is the basis of this project. Successful measurement, however, must be an
integral part of the management process. There are some management practices
based on provide executives with a widespread framework of performance
measures. Much more than a measurement exercise, the balanced scorecard is a
management system that can stimulate advanced improvements in such vital
areas as process, costumer, and market development.

The scorecard provides managers with four different connected perspectives which
to select different measures or performance. These perspectives are costumers,
internal processes and innovation and improvement activities that complements
regular financial indicators. At the end of the process of building the balanced
scorecard, the organization has a powerful management tool based on strategic
objectives and measures that will really reveal the entire strategy. An external
observer should be capable to deduce the strategy of the organization from the
indicators of the balanced scorecard and the connection between them. Once this
step is reached, the strategy is way prepared to create an organization based on
strategy.

Key words: Strategy, balance scorecard, measures, indicators, perspectives.
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JUSTIFICACION Y ANTECEDENTES

La importancia de generar una estrategia radica en el proposito de anticipar y
decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro, proceso
mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen,
procesan y analizan informacion pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar
la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad®.

Sin embargo, la aplicacion de la estrategia se convierte en el factor mas
importante en la valoracion de una empresa y su gestién. Este descubrimiento
resulta sorprendente, teniendo en cuenta que en los ultimos veinte afos, tedricos
de la gestion, consultores y prensa econdmica se han centrado en la creacion de
estrategias dirigidas a obtener los mejores resultados®. Aparentemente, la
formulacién de la estrategia nunca ha sido mas importante, pero la capacidad de
ejecutar una estrategia puede ser mas importante que la estrategia en si.

Una dificultad para poner en practica una estrategia correctamente formulada, es
que ésta es la Unica forma sostenible que tienen las organizaciones de crear valor,
sin embargo las herramientas convencionales para medirla no representan bien el
impacto de la estrategia®. En la economia industrial, las empresas creaban valor
con sus activos materiales, transformando las materias primas en productos
acabados, y esta claro que las oportunidades de crear valor estdn pasando de la
gestion de activos materiales a la gestion de estrategias basadas en el
conocimiento que despliegan los activos inmateriales de la organizacion:
relaciones con los clientes, productos y servicios innovadores, procesos operativos
eficaces de alta calidad, tecnologia de la informacion (bases de datos), y también
las capacidades, habilidades y motivaciones de los empleados.

Una dificultad para poner en practica una estrategia correctamente formulada, es
gue ésta es la Unica forma sostenible que tienen las organizaciones de crear valor,
sin embargo las herramientas convencionales para medirla no representan bien el
impacto de la estrategia®. En la economia industrial, las empresas creaban valor
con sus activos materiales, transformando las materias primas en productos
acabados, y esta claro que las oportunidades de crear valor estan pasando de la
gestion de activos materiales a la gestion de estrategias basadas en el
conocimiento que despliegan los activos inmateriales de la organizacion:
relaciones con los clientes, productos y servicios innovadores, procesos operativos
eficaces de alta calidad, tecnologia de la informacion (bases de datos), y también
las capacidades, habilidades y motivaciones de los empleados.

Los indicadores financieros son datos tardios, ya que informan de los resultados,
es decir las consecuencias de acciones pasadas. La confianza exclusiva en

! Humberto Serna, Gerencia Estratégica.

2 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
* Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
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indicadores financieros daba lugar a comportamientos a corto plazo que
sacrificaban la creacién de valor a largo plazo por los resultados a corto plazo.
¢Pero cuales eran los indicadores apropiados de los resultados futuros? Si los
indicadores financieros llevaban a las organizaciones a cometer errores, ¢qué
indicadores las ayudarian a actuar correctamente? La respuesta resulta ser obvia:
iMedir la estrategia! En consecuencia, todos los objetivos y todos los indicadores
de un cuadro de mando integral, financieros y no financieros, debian derivarse de
la vision y estrategia de la organizacion. El cuadro de mando integral pronto se ha
convertido en una herramienta para gestionar la estrategia.

C.l. Rinotek Ltda. es una compafia enfocada en la elaboracién de prendas que
brindan proteccion balistica y ante el fuego y calor a personas.

Inicio su funcionamiento en marzo de 2002 y a la fecha sus principales clientes se
encuentran en Bogota y Cali. Se han realizado esfuerzos importantes para abrir
operaciones en paises vecinos como Venezuela, en donde después de haber
realizado un estudio de mercado y varias visitas, la situacion politica impidié
adelantar gestiones fructificas, lo que conllevd a enfocar la atencién en Ecuador,
en donde se viene adelantando una serie de acciones, de las que se esperan
resultados interesantes para el primer trimestre del afio 2003.

Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado
deben tener muy claro hacia donde van. Este proceso de generar una estrategia
consiste fundamentalmente en responder: ¢ Dénde queremos ir?, ¢ Donde estamos
hoy?, ¢Adonde debemos ir?, ¢(Adonde podemos ir?, ¢Adonde iremos?, ¢Cémo
estamos llegando a nuestras metas?

La aplicacion de la estrategia es el factor mas importante en la valoracién de una
empresa y su gestion. Tanto la planeacion estratégica, como la ejecucion y
posterior evaluacion de la estrategia tienen una importancia de primera linea.

En la economia actual, sin embargo, en la que los activos intangibles son las
fuentes mas importantes de ventaja competitiva, se necesitan herramientas que
describan los activos basados en el conocimiento y las estrategias de creacion de
valor que estos activos hacen posible. Sin estas herramientas, las empresas han
tenido dificultades para gestionar lo que no podian describir o medir.

El cuadro de Mando Integral surgié al comienzo de la década pasada como un
reto para enfrentar la situacion que presentaba el nuevo milenio con herramientas
mas efectivas que las que proporcionaban los indicadores financieros. El proyecto
lo dirigia David Norton contando con la asesoria académica de Robert Kaplan. El
resumen de lo desarrollado se publicéd en el articulo: The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Performance’ en la Harvard Business Review, enero febrero
de 1992. Con las experiencias vividas por la empresas que implantaron el cuadro
de Mando Integral se publicé un segundo articulo ‘Putting the Balance Scorecard
to Work’ en la Harvard Business Review -septiembre octubre de 1993. Ahora el
namero de empresas crece y muchos desean aplicar estas nuevas experiencias.
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La Planeacion Estratégica se beneficia y los resultados son publicados en un
tercer articulo: ‘Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System
en la Harvard Business Review -enero febrero de 1996.

El cuadro de mando integral proporciona un marco que permite describir y
comunicar una estrategia de forma coherente y clara. No se puede aplicar una
estrategia que no se puede describir. Al contrario que en las finanzas, donde hay
marcos establecidos como los libros de contabilidad, las cuentas de resultados y
los balances para documentar un plan financiero, no existen marcos generalmente
aceptados para describir la estrategia. Hay tantas maneras de describir una
estrategia como tedricos y metodologias que se relacionen con ella.

Por medio del disefio e implantacién de una estrategia, utilizando un sistema de
control como el cuadro de mando integral, se asegura una herramienta que
permitira una toma de decisiones certeras, el desarrollo y crecimiento esperado
para el futuro de RINOTEK.

15



OBJETIVO GENERAL

Disefiar la Estrategia y su plan de implementacién utilizando el Cuadro de Mando
Integral en RINOTEK LTDA.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar el diagndstico de la situacion actual de la empresa RINOTEK
Formular la estrategia y el plan de implementaciéon para RINOTEK
Disefiar los indicadores de gestion de la estrategia para RINOTEK
Generar cuadro de mando integral para RINOTEK.
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1. MARCO TEORICO

1.1 LOS ORIGENES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En ocasiones se defiende que la caracteristica fundamental del cuadro de Mando
Integral es la combinacion de indicadores financieros y no financieros. Sin duda,
ésta es una caracteristica importante, pero no la mas relevante.

Ya a principios de este siglo, ingenieros en empresas innovadoras habian
desarrollado tableros de control que combinaban indicadores financieros y no
financieros.

Una definicién tan limitada, sin duda, se mereceria una opinién desfavorable. Si
éste fuera el caso, el cuadro de Mando Integral s6lo seria un nombre nuevo para
algo que ya existe. Algo que ha existido desde los origenes de la direccion y
administracion de empresas. Una idea con cien afios de antigiiedad. Durante los
afos sesenta —sobre todo en Francia— se puso de moda utilizar una herramienta
llamada Tablero de mando. El tablero de mando incorporaba en un documento
diversos indicadores para el control financiero de la empresa. Con el paso del
tiempo, esta herramienta ha evolucionado y combina no soélo indicadores
financieros, sino también indicadores no financieros que permiten controlar los
diferentes procesos del negocio. La idea de utilizar un conjunto de indicadores
para obtener informacion de gestion es un antecedente que junto con el
seguimiento de la estrategia de una empresa, recoge el cuadro de Mando
Integral.

Por otra parte, cabe precisar que el concepto ha evolucionado mucho desde su
primera formulacion en 1992, cuando se definia como: Un conjunto de
indicadores que proporcionan a la alta direccién una vision comprensiva del
negocio, para ser una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la
empresa en un conjunto coherente de indicadores®. Asi, existe una relacién
intima entre la estrategia de la empresa y el cuadro de Mando Integral, puesto
gue este conjunto coherente de indicadores est4 anclado en los objetivos
estratégicos de la empresa.

A estas alturas parece evidente que la idea de utilizar indicadores tanto
financieros como no financieros tiene al menos cien afios, y la idea de
combinarlos para hacer el seguimiento de los procesos estratégicos® tiene casi la

% Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance», HBR,
Boston, enero-febrero de 1992.

® Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance», HBR,
Boston, enero-febrero de 1992.
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misma edad que el concepto de estrategia, es decir: 40 afos.

Entonces, ¢qué tiene de nuevo el cuadro de Mando Integral? La respuesta es
sencilla: la diferencia radica en la forma en la que se seleccionan los indicadores.
Y, como se vera mas adelante, esta diferencia tiene efectos importantes en el
uso de la herramienta.

Para destacar la diferencia, resulta util comparar el proceso de seleccion de
indicadores en el cuadro de Mando Integral con respecto a los métodos
anteriores.

Las formulaciones mas recientes del tablero de mando aconsejan combinar
indicadores financieros y no financieros, pero no aportan ningun criterio sobre
como elegirlos. El tablero de mando deja que cada directivo escoja los que
considere mas convenientes segun su propia intuicién y experiencia. Si bien se
trata de un método sencillo, tiene el inconveniente de que depende del acierto del
directivo, que ademas no cuenta con ningun de trabajo para guiar su intuicion.

El cuadro de Mando Integral ofrece un método mas estructurado de seleccion de
indicadores y esto le concede mas versatilidad dentro de la gestion de la
empresa. En este método se encuentra en verdad la gran aportacion del cuadro
de Mando Integral. Tanto es asi, que en éste resulta tan importante conocer qué
modelo de negocio reflejan los indicadores’ como entenderlos en si mismos. Los
indicadores financieros son instrumentos limitados porque soélo explican lo que ha
pasado y, por tanto, solo permiten una gestidn reactiva en lugar de una proactiva.
Para poder gestionar por delante de la informacion financiera, los directivos
necesitan algo mas que indicadores financieros. Necesitan indicadores no
financieros que, ademas, adelanten lo que mas tarde reflejan los indicadores
financieros.

La siguiente figura ilustra un ejemplo de cdmo se puede realizar un seguimiento
de la rentabilidad de cada una de las oficinas de una organizacion y, ademas,
contar con una serie de indicadores de implantacibn de la estrategia,
satisfaccion de clientes, control y formacion, actitud del personal, etc.

" Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic Management Systemy,
HB, Boston, enero-febrero de 1996.
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lHustracion 1: Seguimiento de la rentabilidad en una organizacion

Compromilso
personal

Control

Indicadoras
financleros

Satlsracclon
del cllenta

Implantachon
de la estrategla

Personas

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

La razon es que la direccion cree que existe una relacion de causa-efecto y la
rentabilidad aumenta si antes se han gestionado bien las demas variables. Asi,
un aumento en la satisfaccion de clientes se reflejara al cabo del tiempo en una
mejora de rentabilidad, porque la satisfaccion de clientes va adelante de la
rentabilidad.

A diferencia del tablero de mando, donde la seleccion se basaba en la intuicion,
0 donde solo existen un niamero determinado de areas clave, en un cuadro de
Mando Integral, la seleccion de indicadores es anterior al desarrollo de un
modelo de negocio con relaciones causa-efecto. S6lo después se pueden
seleccionar los indicadores que conformaran la herramienta de gestion.

El cuadro de Mando Integral requiere, en primer lugar, que los directivos analicen
el mercado y la estrategia para construir un modelo de negocio que refleje las
interrelaciones entre los diferentes componentes del negocio. Una vez que lo han
construido, se utiliza este modelo como mapa para seleccionar los indicadores
del cuadro de Mando Integral.

1.2 PRINCIPIOS DE LAS ORGANIZACIONES BASADAS EN
ESTRATEGIA

1.2.1 Traducir la estrategia en términos operativos®

El cuadro de Mando Integral proporciona un marco que permite describir y
comunicar una estrategia de forma coherente y clara. No se puede aplicar una
estrategia que no se puede describir. Al contrario que en las finanzas, donde hay

® Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 15 y SS.
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marcos establecidos como los libros de contabilidad, las cuentas de resultados y
los balances para documentar un plan financiero, no existen marcos
generalmente aceptados para describir la estrategia’.

Hasta hace muy poco no existia un marco generalmente aceptado para describir
estrategias y por lo tanto el proceso de ser comprendidas era complicado, y mas
aun lo era para las organizaciones que pretendian aplicarlas en procesos muy
concretos.

Si se quiere crear un proceso de implementacion de la estrategia, es necesario
primero definir un marco general en el cual se logre describirla. Los marcos
proporcionados por las finanzas eran una muy buena opcidn cuando las
estrategias competitivas se basaban en adquirir activos tangibles. En la
economia del conocimiento de hoy, el valor sostenible se crea a partir del
desarrollo de activos intangibles, como las habilidades y conocimiento de los
trabajadores, la tecnologia de la informacion que respalda a los empleados y
conecta a la empresa con sus clientes y proveedores, y el clima organizativo que
alienta la innovacion, la solucién de problemas y las mejoras.*

El cuadro de Mando Integral ha permitido que las primeras empresas en
adoptarlo alineen sus equipos directivos, unidades de negocios, recursos
humanos, medios tecnoldgicos de la informacion y financieros, con la estrategia
de la organizacién'. Un esquema de la dinamica del cuadro de Mando Integral
se muestra en el siguiente grafico:

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 17
19 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 76
" Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 15
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lHustracion 1: Esquema del cuadro de Mando Integral

Equipo
Directivo

CUADRO DE MANDO

Unidades de Tecnologia de
Negocio > < la informacion
Recursos INTEGRAL Presupuestos e

humanos > < inversiones de

capital

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as
a Strategic Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

Cada uno de los activos contribuye a la creacion de valor, pero hay varios
factores que impiden que se refleje su influencia como:*?

1. Elvalor es indirecto

Los activos intangibles pocas veces impactan directamente los resultados
financieros como los ingresos traducidos en beneficios. De la misma manera
como en un sistema complejo, el mas pequefio cambio en cualquiera de sus
componentes altera —por medio de una serie de causas segundas— el total del
sistema, y concretamente, lo que captamos del mismo; en la organizacion existen
causas segundas gue unen directamente el activo intangible con los resultados
traducidos en beneficios.

Para ilustrar lo anterior, Kaplan hace uso del siguiente ejemplo:*®

o Las inversiones en formacion del personal llevan a mejoras en la
calidad del servicio.
o Una mejor calidad del servicio lleva a una mayor satisfaccion del

12 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 76
13 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 76
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cliente.

o Una mayor satisfaccion del cliente lleva a una mayor fidelidad del
cliente.

o Una mayor fidelidad del cliente genera mayores ingresos Yy
margenes.

Los resultados financieros quedan separados de forma causal y temporal de la
mejora de los activos intangibles. Las complejas vinculaciones dificultan, cuando
no imposibilitan, la asignacion de valor financiero a un activo como capacidades
de personal.*

2. El valor es contextual

El valor de los activos intangibles depende del contexto y la estrategia de la
organizaciéon.”®> Generalmente las organizaciones tienen necesidades
estratégicas diferentes, y un activo intangible como el conocimiento especifico de
una persona en particular puede ser muy valorado dentro del marco de una
organizaciéon, esta misma persona puede que en otra organizacion de actividad
muy disimilar, el mismo conocimiento sea considerado poco valioso e incluso
innecesario.

3. El valor es potencial

Los activos intangibles tienen valor potencial pero no valor de mercado. Se
necesitan procesos organizativos, tales como disefio, entrega y servicio para
transformar el valor potencial de los activos intangibles en productos y servicios
que si tienen valor tangible.*®

4. Los activos estan agrupados

Los activos intangibles deben agruparse para que tengan un valor significativo ya
que no lo tienen por si mismos. Deben entonces agruparse, con activos
intangibles y tangibles para generar valor.

El cuadro de Mando Integral proporciona un nuevo marco para describir una
estrategia al vincular activos tangibles e intangibles en actividades que crean
valor. El cuadro de Mando Integral no intenta valorar los activos intangibles de
una empresa, los mide, pero en unidades que no son dinero. De este modo el
cuadro de Mando Integral puede usar mapas de estrategia y relaciones causa-
efecto para describir la forma en que los activos intangibles se movilizan y
combinan con otros activos, tanto tangibles como intangibles, para alcanzar

14 H

Ibid..
> Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 76
18 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 76
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proposiciones de valor validas para el cliente y los resultados financieros
deseados.’

La velocidad con la que las nuevas estrategias consiguieron resultados indica
qgue los éxitos de las empresas no se debieron al lanzamiento de un nuevo
producto o servicio, ni a nuevas inversiones, ni siquiera al desarrollo de nuevos
activos intangibles o intelectuales. Por supuesto que las empresas estaban
desarrollando nuevos productos y servicios e invirtiendo tanto en activos
materiales como en activos intangibles, pero en dos afios no podrian haberse
beneficiado tanto de dichas inversiones. Para alcanzar los resultados apuntados,
las empresas capitalizaron las capacidades y los activos (tangibles e intangibles)
que ya existian en la organizacion. Las nuevas estrategias de las empresas y el
cuadro de Mando Integral desataron las capacidades y activos que estaban
escondidos (o congelados) dentro de la antigua organizacion®®.

Los mapas estratégicos y los cuadros de mando hacen frente a los problemas
que tienen los sistemas de la era industrial para medir los activos intangibles. Los
vinculos medidos de las relaciones causa-efecto en los mapas estratégicos
muestran la transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles
(financieros). Los sistemas que miden aspectos financieros registran el valor
contable por separado de los activos tangibles —caja, cuentas por cobrar,
inventario, terrenos, instalaciones y equipamiento. Estos tipos de activos tienen
valores que en gran medida no dependen de quien los posee. Los activos
intangibles, en cambio, generalmente no tienen ningun valor por separado. Su
valor proviene de formar parte de estrategias coherentes y vinculadas entre si, El
uso que hace el cuadro de mando de los indicadores cuantitativos, aunque no
financieros (tales como duracién de los ciclos, cuota de mercado, innovacion,
satisfaccion y competencias) permite que el proceso de creacion de valor se
pueda medir y describir y no tan solo inferir. El concepto “valor del cliente”
describe el contexto en el que unos activos intangibles (tales como empleados
con formacién y motivados y servicio de de informacion al cliente) se transforman
en resultados tangibles (por ejemplo, retencion de los clientes, ingresos por
nuevos productos y servicios, y en definitiva, beneficios). EI mapa estratégico y
su correspondiente programa de medicion del cuadro de Mando Integral
proporcionan una herramienta para describir como crear valor para el accionista
a partir de los activos intangibles. Los mapas estratégicos y los cuadros de
mando constituyen la tecnologia que permite medir la gestibn en una economia
basada en el conocimiento®®.

Al traducir su estrategia a la arquitectura légica de un mapa estratégico y un

" Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral .pg 78
'8 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 16
1% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 16
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cuadro de Mando Integral, las organizaciones crean una referencia comun
comprensible para la totalidad de unidades y empleados?®.

1.2.2 Alinear la organizacion con la estrategia®

La sinergia es la meta general del disefio de la organizacion. Las organizaciones
cuentan con numerosos sectores, unidades de negocio y departamentos
especializados, cada uno de ellos con su propia estrategia. Para que la actividad
de la organizacion sea algo mas que la suma de sus partes, las estrategias
individuales deben estar conectadas e integradas. La empresa define las
conexiones o vinculos que espera que creen sinergia y se asegura de que dichas
conexiones efectivamente tengan ligar, algo que se dice mas facilmente de lo
que se hace.

Las organizaciones se disefian tradicionalmente alrededor de especialidades
funcionales tales como finanzas, operaciones, marketing y ventas. Cada funcién
tiene un conocimiento, lenguaje y cultura que le son propios, pero aparecen
dificultades para la comunicacion y coordinacion entre estas funciones
especializadas?, generando un obstaculo importante para la aplicacion de la
estrategia.

Las organizaciones basadas en la estrategia, sin embargo, traspasan esta
barrera. Los directivos sustituyen las estructuras formales de informacién con
temas y prioridades estratégicas que llevas un mensaje y unas prioridades
coherentes a unidades de la organizaciébn muy diversas y dispersas entre si. No
hace falta tener organigramas nuevos. Las unidades de negocio y las de
servicios compartidos quedan vinculadas a la estrategia a través de los temas y
objetivos comunes que aparecen en sus cuadros de mando. A menudo aparecen
organizaciones ad hoc con el fin de centrarse en las cuestiones estratégicas del
cuadro de mando. Sin excepcion, las empresas de éxito utilizan el cuadro de
mando integral de forma coordinada en toda su organizacion para asegurarse de
que el todo exceda a la suma de las partes®.

1.2.3 Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo?

El director general de la empresa no puede poner en marcha la estrategia sin la
colaboracién de todos y cada uno de los componentes de la organizacién. Kaplan

20 H
Ibid.
*! Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 18
22 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 19
23 H
Ibid., PG 19
** Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 19y s.
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hace referencia a este asi: el movimiento de estrategia que va desde el 10 (el
equipo de alta direccion) hasta el 10.000 (todos los miembros de la
organizacion)®.

Las organizaciones basadas en la estrategia necesitan que todos los empleados
comprendan la estrategia y realicen su trabajo diario de forma que contribuya a
su éxito. No se trata de dirigir desde arriba hacia abajo, sino de comunicar desde
arriba hacia abajo. Las personas que se encuentran en oficios cada vez mas
operativos son las que descubriran formas mejores de realizar sus propios
trabajos y las que directamente influirdn en la consecucion de los objetivos
estratégicos de la organizacion®.

Los directivos utilizan el cuadro de mando integral para ayudar a comunicar la
nueva estrategia a la organizacién. Sin embargo, puede resultar una inquietud
acerca de el como hacerlo. Puede pensarse en un ‘gap’ de formacion entre los
directivos, y los trabajadores de la organizacion. Esta brecha de hecho existe, y
es innegable que podria en algin momento representar problemas para la
comunicacion de los objetivos estratégicos.

Una vez mas resulta indispensable la labor de los altos directivos para disefiar la
mejor manera de universalizar los términos empleados en la estrategia. Los
directivos pueden y deben ingeniarse la manera de transmitir conceptos tan
sofisticados como segmentacion de cliente, costos variables?®’

A continuacién, la empresa desciende en cascada los cuadros de mando
pertenecientes a los mas altos niveles, a los niveles inferiores de la organizacion;
en muchos casos, se usan cuadros de mando personales para fijar objetivos
personales. La estrategia y el cuadro de mando se comunican de forma holistica,
como un todo. En lugar de comunicar los objetivos en cascada a través de la
cadena de mando, como es habitual, se debe comunicar la totalidad de la
estrategia desde arriba hacia abajo. Los individuos y los departamentos de
niveles inferiores pueden asi desarrollar sus propios objetivos a la luz de las
prioridades mas amplias?.

1.2.4 Hacer de la estrategia un proceso continuo?

Para la mayoria de las organizaciones, la gestién gira alrededor del presupuesto
y el plan de operaciones. La reunion mensual de la direccion se dedica a verificar
los resultados comparandolos con el plan, a realizar un analisis de las
desviaciones de los resultados anteriores y a crear un plan de accién para hacer

%5 Cf. Ibid pg 19

%6 Cf. Ibid pg 19

%" Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 20

%8 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 20
%% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el CMI. PG 21y SS.
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frente a dichas desviaciones. Este procedimiento no tiene nada malo en si, ya
gue la gestion tactica es necesaria. Pero para la mayoria de las organizaciones,
no existe nada mas. No hay reuniones en las que los directivos discutan
estrategias. Segun Kaplan, el 85 por ciento de los equipos directivos dedican
menos de una hora al mes a discutir estrategias. ¢ Puede sorprender, entonces,
que las estrategias no se lleven a la practica cuando las discusiones sobre
estrategia ni siquiera aparecen en el calendario o en la agenda directiva? Las
organizaciones basadas en la estrategia utilizan un enfoque diferente.

Las empresas para implantar con éxito el cuadro de mando integral introducen un
proceso para gestionar la estrategia. Kaplan lo llama el «proceso de doble
bucle», porque integra la gestion tactica (presupuestos financieros y revisiones
mensuales) y la gestion estratégica en un proceso continuo y sin fisuras. Dado
gue nunca habia existido un proceso para gestionar la estrategia, cada una de
las organizaciones ha de desarrollar su propia forma de enfocarlo. Al ponerlo en
practica, aparecieron tres cuestiones importantes.*!

1. Vincular la estrategia con el proceso presupuestario: a estrategia con el
proceso presupuestario. EI cuadro de mando integral proporciona la
herramienta para medir las inversiones e iniciativas potenciales. Asi como
el cuadro de mando integral trata de proteger las iniciativas a largo plazo
de la infla-optimizacién a corto plazo, el proceso presupuestario también
debe proteger las iniciativas a largo plazo de las presiones de conseguir
resultados financieros a corto plazo.

2. Revision de la estrategia: El segundo y mas significativo paso es la
introduccion de una sencilla reunion directiva para revisar la estrategia.
Por mas obvio que esto suene, tales reuniones no existian en el pasado.
Ahora las reuniones de direccion se programan cada mes o cada trimestre
para discutir el cuadro de mando integral pero de modo que un amplio
espectro de actores de la organizacion pueda dar su opinién sobre la
estrategia.

3. Aprender y adaptar la estrategia: El proceso de diseiio del cuadro de
mando ayudaba a que las relaciones causa-efecto de las hipotesis
estratégicas fueran explicitas. A medida que el cuadro de mando se iba
aplicando y los sistemas de retroalimentacion comenzaban a dar datos,
las organizaciones podian comprobar las hipdtesis. Aparecen
constantemente ideas y nuevos aprendizajes desde dentro de la
organizaciéon. En lugar de esperar al ciclo presupuestario del afio
siguiente, las prioridades y los cuadros de mando se pueden actualizar
inmediatamente. De forma parecida a un capitan que guia un barco en un

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el CMI. PG 21
31 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 21
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largo viaje, siempre pendiente de los vientos y las corrientes para adaptar
el curso convenientemente, los directivos de las empresas utilizan las
ideas y el conocimiento que se generan en Su propia organizacion para
adaptar sus estrategias en cada momento. En lugar de ser un hecho
anual, la estrategia se transforma en un proceso continuo.

1.2.5 Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos®

Los cuatro primeros principios se centran en la herramienta, el marco y los
procesos de apoyo que representa el cuadro de mando integral. Es importante
resaltar que hace falta algo mas que procesos y herramientas para crear una
organizacion basada en la estrategia. La experiencia ha demostrado
repetidamente que la condicion mas importante para el éxito es la propiedad y la
participacion activa del equipo directivo. La estrategia requiere cambios en
practicamente todas las partes de la organizacion, y también [requiere un trabajo
en equipo para coordinarlos. Y la aplicacion de una estrategia requiere una
atencion y una concentracion continuadas en las iniciativas de cambio y en los
resultados, comparandolos con los esperados. Si los que dirigen la empresa no
lideran enérgicamente el proceso, el cambio no tendra lugar, la estrategia no se
aplicara y la oportunidad de obtener resultados revolucionarios se perdera.

Un programa de cuadro de mando integral con éxito comienza reconociendo que
Nno es un proyecto «métrico», sino que es un proyecto de cambio. Al principio, la
atencion se centra en la movilizacién y en la creacion de empuje para lanzar el
proceso. Una vez la organizacion esta movilizada, la atencion se traslada a la
gobernabilidad, con énfasis en unos enfoques fluidos y basados en equipos, que
permita hacer frente a la naturaleza sin estructura de la transicién a un nuevo
modelo de actuacién. Finalmente, y de forma gradual en el tiempo, aparece un
nuevo sistema dé gestion, un sistema de gestion estratégica, que institucionaliza
los nuevos valores culturales y las nuevas estructuras. Las distintas fases
pueden evolucionar en un periodo de dos a tres afios.

- Movilizacion:

Debe servir para que la organizacion vea claramente por qué se necesita
un cambio; la organizacién debe descongelarse.

Aunque varias de las empresas que han implementado el cuadro de
Mando Integral han decidido hacerlo debido a las dificultades por las que
pasaban en un momento determinado, el cuadro de Mando Integral debe
impulsar el cambio y conseguir resultados extraordinarios y no unicamente
sacar las organizaciones de los apuros estructurales por los que

%2 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral, pg 23y SS.
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atraviesen. De cualquier manera, la primera tarea fundamental de los
directivos de una organizacion es hacer que la necesidad de cambiar sea
obvia para todos.

- Gobernabilidad:

Una vez lanzado el proceso de cambio, los directivos establecen un
proceso de gobernabilidad para guiar la transicién. Este proceso define,
demuestra y refuerza los nuevos valores culturales ante la organizacion. Es
importante romper con las estructuras tradicionales basadas en el poder.
La creacion de equipos de estrategia, reuniones y comunicaciones abiertas
son todos componentes de esta gobernabilidad de la transicion.

- Creacion de sistema de gestion estratégica:

A medida que evoluciona el proceso, los directivos modifican sus sistemas
actuales de gestion para consolidar el progreso y reforzar los cambios.
Vinculando los procesos tradicionales (tales como la compensacion y la
asignacion de recursos) con un cuadro de mando integral que describa la
estrategia, se puede crear un sistema de gestién estratégica. El cuadro de
mando describe la estrategia mientras que el sistema de gestion conecta
cada una de las partes de la organizaciébn con el cuadro de mando
estratégico.

Para los buenos directivos no hay un «estado estable», por supuesto. Al integrar
la nueva estrategia y la nueva cultura en el sistema de gestion, las empresas
pueden crear una barrera para el progreso futuro. El paisaje competitivo cambia
continuamente, por lo que las estrategias tienen que evolucionar
constantemente para reflejar los cambios que hay en las oportunidades y las
amenazas. La estrategia debe ser un proceso continuo. El arte de liderar es
equilibrar delicadamente la tension entre la estabilidad y el cambio.

1.3 CREACION DE MAPAS ESTRATEGICOS

El mapa estratégico del cuadro de Mando Integral es una arquitectura genérica

que sirve para describir una estrategia y dejar explicitas las hipoétesis de la
: 33

misma.

Este sirve dentro de una organizacion, para que se vean sus estrategias de
forma coherente, integrada y sistematica. Y mas alla de una simple comprension,
un mapa estratégico proporciona la base para que el sistema de gestién pueda

¥ Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 79

28



aplicar la estrategia de forma rapida y eficaz.3*

Una vez analizados los objetivos estratégicos financieros, se procede a los de la
perspectiva del cliente en cada uno de los temas estratégicos; para después
definir los objetivos de los procesos internos. Todo unido, y sobre todo las dos
primeras perspectivas son la base para la generacién de la proposicion de valor.

Los procesos de gestion del cliente buscan explotar beneficios de los nuevos
productos trasladando los clientes tradicionales de sus actuales necesidades a
los nuevos productos de los que se quiere disponer.*®

1.3.1 La estrategia es un paso en un proceso continuo

La estrategia no es solamente un proceso de gestién. Es un paso en un proceso
continuo que mueve a una organizacion de una declaracion de mision de alto
nivel al trabajo realizado por los empleados que estan en primera linea y en los
servicios centrales.

Si se quiere construir una arquitectura coherente para describir la estrategia,
entonces debemos tener una forma coherente de posicionarla con respecto a
otros procesos de gestidon. La mision que lo abarca todo proporciona el punto de
partida que define por qué existe la organizacibn o como encaja una unidad de
negocio en una arquitectura empresarial mas amplia.

La misién y los valores centrales que la acompafan permanecen bastante
estables en el tiempo. La vision de la organizacion dibuja una imagen del futuro
gue aclara la direccion de la organizacion y ayuda a los individuos a comprender
por qué y como deberian apoyarla. Ademas, lanza el movimiento de la
estabilidad de la mision y valores centrales al dinamismo de la estrategia. Que es
el paso siguiente del proceso continuo. La estrategia se desarrolla y evoluciona
con el tiempo para hacer frente a las cambiantes condiciones que impone el
mundo real.

La siguiente figura® presenta la estrategia efectiva en la practica.

3 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 82
* Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 126
% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 83
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lHustracion 2: Esquema de estrategia para una organizacion

Mision
Por que existimos
Valores fundamentales
En qué creemos
Vision
Qué queremos hacer
Estrategia
Plan de juego
Cuadro de mando integral
Implementacién y enfoque
Iniciativas estratégicas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personales
Qué necesito hacer yo

Resultados estratégicos

Accionistas Clientes Procesos efectivos Plantilla
satisfechos encantados motivada

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

1.3.2 La estrategia es una hipotesis

La estrategia es decidir realizar actividades de forma diferente a los competidores
para lograr una proposicion de valor Unica. Es el paso de una posicion actual
conocida a una esperada pero incierta, por lo tanto implica una serie de hipotesis
vinculadas: dado que la organizacidbn no conoce ni ha estado en la posicion
futura esperada, el camino para llegar es también incierto e incluye por tanto una
serie de hipétesis relacionadas 6 vinculadas entre ellas.

El cuadro de Mando Integral parte de la base de la estrategia como hipétesis.
Permite describir las hipotesis estratégicas en un conjunto de relaciones causa-
efecto que son explicitas y se pueden probar. Ademas, estas requieren separar
las actividades que actian como inductores (indicadores anticipados) de los
resultados deseados (indicadores retrasados). La clave para aplicar la estrategia
es hacer que todas las personas de la organizacion las entiendan, las pongan a
prueba continuamente y se adapten a los requisitos del tiempo real.

La siguiente ilustracion muestra la estructura del cuadro de Mando Integral:
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lustracion 3: Estructura del cuadro de Mando Integral

Vision y estrategia

Perspectiva de aprendizaje y
Perspectiva financiera crecimiento
Para alcanzar mi
"Si tenemos éxito - Objetivos vision ¢,como debe - Objetivos
¢scomo nos veran - Indicadores aprender a mejorar - Indicadores
nuestros - Metas mi organizacion? - Metas
accionistas? - Iniciativas - Iniciativas
Perspectiva del cliente Perspectiva interna
Para alcanzar mi - Objetivos Para satisfacer a mi - Objetivos
vision, ¢,cémo deben - Indicadores clientre, ¢en qué - Indicadores
verme mis clientes? - Metas p|Procesos debo - Metas
- Iniciativas destacar? - Iniciativas

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

La estructura del cuadro de Mando Integral tiene como punto de partida los
resultados financieros, junto con la perspectiva de los clientes, que se busca a
través de inductores del cambio como los procesos internos y la infraestructura.
Las relaciones entre inductores y resultados buscados constituyen las hipétesis
que definen la estrategia®’.

1.3.3 La estrategia consiste en temas estratégicos complementarios

Para Kaplan, los directivos casi siempre dividen sus estrategias en varios temas
concretos. Estos temas concretos permiten que se elimine el conflicto entre
prioridades a largo y corto plazo o entre crecimiento y rentabilidad.®

Los temas estratégicos proporcionan una manera de segmentar la estrategia en
varias categorias generales. Cada uno de los temas estratégicos es como el
pilar para la estrategia y contiene su propia hipotesis estratégica, su propio
conjunto de relaciones causa-efecto, y, ocasionalmente, hasta su propio cuadro
de mando. La estructura para signar responsabilidades es tan transparente que
muchos equipos directivos usan los temas para asignar responsabilidades por la
gestién de ejecutar la estrategia.*

3" Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 88
% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 89
¥ Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 90
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Los temas estratégicos definen las proposiciones de valor a largo plazo para los
clientes escogidos, las de plazo medio y las de corto plazo. Los mapas
estratégicos del cuadro de Mando Integral retratan las relaciones causa-efecto de
la forma en que los temas estratégicos impulsan mejores resultados financieros y
con los clientes.*

Las categorias generales en las que se divide o segmenta la estrategia son los
siguientes:*

1. Construir la franquicia: Creacion de valor, desarrollo de nuevos productos
y servicios, penetracion de nuevos mercados y segmentos de clientes.

2. Incrementar el valor del cliente: Expandir, profundizar o redefinir las
relaciones con los clientes actuales mediante multiples ciclos de ventas.

3. Excelencia operativa: Creacion de valor mediante la gestion de la
productividad interna y la gestion de la cadena de suministro permiten que
las organizaciones tengan una produccion eficaz, puntual y del menor
namero de defectos. Dichas caracteristicas son extensibles a entrega de
productos y servicios a los clientes. También la gestidon de la utilizacion de
recursos y la capacidad de los mismos.

4. Ser amables en el trato: Gestionar las relaciones con terceras personas
legitimamente interesadas, especialmente en sectores sujetos a
regulacion de tipo, por ejemplo, medioambientales y de seguridad.

1.3.3.1 Laestrategia equilibra las fuerzas contradictorias: La perspectiva
financiera:

Quienes invierten su dinero esperan, en forma legitima un rendimiento adecuado.

Si esto no se complace, es probable que inviertan su dinero en una empresa

diferente.

El desarrollo de un mapa se realiza de arriba hacia abajo, como se vio antes.
Comienza con una estrategia de alto nivel, la financiera, relacionada con el
crecimiento, la rentabilidad y el valor para los accionistas. La creacion de valor
para los accionistas es el resultado que todas las estrategias buscan alcanzar. Lo
habitual es que una empresa elijja un objetivo a largo plazo. Normalmente, el
objetivo financiero dominante que se ha usado es el ROI (return on ivestment).
Mas recientemente las empresas han adoptado otras medidas de valor como el
EVA, ROI, del flujo de caja y variaciones del flujo de efectivo descontado.

“0 Ibid.

L Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 89 (Kaplan y
Norton los denominan de manera que sea mas comprensible la idea general que cada uno encierra. En este
trabajo se mencionan de la manera utilizada por los mencionados autores para efectos de fidelidad a las
fuentes consultadas)
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Sea cual sea el indicador financiero usado para medir el objetivo financiero de
alto nivel (ROI, ROCE, EVA o cualquier otra medida basada en el valor), las
empresas tienen dos estrategias basicas para impulsar los resultados
financieros: el crecimiento y la productividad. La estrategia de crecimiento de los
ingresos se basa en desarrollar fuentes de ingreso y rentabilidad. Generalmente
tiene dos componentes:*?

1. Nuevas fuentes de ingresos en nuevos mercados, nuevos productos y
nuevos clientes. Esta dimension de la estrategia implica los maximos
cambios y necesita un tiempo mas largo de ejecucion.

2. Trabajar con los clientes actuales para expandir su relacién con la
empresa. Este componente tiende a tener una duracién intermedia y se
basas en procesos como las ventas cruzadas y el desarrollo de soluciones
para profundizar las relaciones con los clientes.

La estrategia de productividad incluye la ejecucion eficaz de las actividades
operativas en apoyo de los clientes existentes, basandose en la reducciéon de
costos y la eficiencia. Como la estrategia de crecimiento de los ingresos, la
estrategia de productividad generalmente tiene dos componentes:*?

1. Mejorar la estructura de costos. Reducir los costos directos de los
productos y servicios, reducir los costes indirectos y compartir los recursos
comunes con otras unidades de negocio

2. Mejorar la utilizacion de activos. Reducir capitales circulante y fijo
empleados en algunas areas de la empresa, utilizando mas los activos,
siendo cuidadosos a la hora de adquirirlos 6 eliminandolos.

La estrategia de productividad generalmente da resultados antes que la de
crecimiento, pero una de las principales contribuciones del cuadro de Mando
Integral es la oportunidad de mejorar los resultados financieros mediante el
crecimiento de los ingresos, no solo mediante la reduccién de costes y la
utilizacién de activos. El equilibrio también ayuda a asegurar que las reducciones
de costos y activos no comprometen las oportunidades de crecimiento de la
empresa. De hecho, las empresas que sélo consideran la productividad
probablemente se beneficiardn menos del cuadro de Mando Integral. Las
medidas financieras, como los costes por proceso (disponibles a partir de un
sistema ABC) y los coeficientes de productividad, proporcionan un lenguaje y un
marco informativo adecuados para una estrategia exclusivamente de
productividad.

*2 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 95
3 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 96
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La vinculacion con la estrategia en la perspectiva financiera aparece a medida
gue las organizaciones eligen un equilibrio entre los impulsores contradictorios de
crecimiento y productividad. Las empresas que estan en sus inicios o0 ven
oportunidades de crecimiento extraordinariamente rapido dardn mas importancia
a las medidas de la estrategia de aumento de ingresos. El costo y la
productividad quedaran subordinados, dado que estas organizaciones gastan
mucho mas en el desarrollo e introduccién de nuevos productos y servicios y en
extenderse hacia nuevos mercados y aplicaciones. Las empresas que estan en
sus inicios o ven oportunidades de crecimiento extraordinariamente rapido
daran mas importancia a las medidas de la estrategia de aumento de ingresos.*

El coste y la productividad quedaran subordinados, dado que estas
organizaciones gastan mucho en el desarrollo e introduccion de nuevos
mercados y aplicaciones. Las empresas que estan al final de su ciclo de vida
dardn mas importancia a la reduccion de los costos y a la utilizacion de activos,
dado que les quedan pocas oportunidades de encontrar nuevos clientes o
expandirse hacia nuevos mercados.*

1.3.3.2 Laestrategia describe una proposicion de valor diferenciada

La parte mas importante de la estrategia empresarial —la que conecta los
procesos internos con los resultados mejorados de los clientes es la “proposicion
de valor’ que se hace a los clientes. La proposicion de valor describe un mix
Unico de producto, servicio, precio, relacion e imagen que el proveedor ofrece a
sus clientes. Determina los segmentos del mercado a los que va dirigida la
estrategia y la forma en que la organizacion se diferenciara, en lo segmentos
escogidos, en relacién con la competencia. Una proposicion de valor claramente
expresada proporciona el objetivo dltimo en que se centran los temas
estratégicos de los procesos que aproximadamente el 75% de los equipos
directivos no tienen un consenso claro sobre la proposicion de valor para el
cliente. El desarrollo de esta parte del mapa estratégico obliga la equipo a aclarar
su comprension del cliente y es una de las partes mas valiosas del proceso de
disefio del cuadro de Mando Integral.*®

Kaplan encuentra una forma de agrupar las organizaciones segun las tres
estrategias diferentes para diferenciarse en el mercado:*’

1. Liderazgo de producto: Procuran sorprender siempre. Tienden a llevar su
producto a dimensiones desconocidas, con altos niveles de innovacion.

2. Intimidad con los clientes: Las empresas que valoran las relaciones con
los clientes crean vinculos fuertes con cada uno de ellos; conocen al las

** Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral pg 96
** Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 96
“® Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 97
T Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 98
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personas a las que venden asi como los productos y servicios que
necesitan.

3. Excelencia operativa: Las empresas que operan de forma excelente

proporcionan una combinacién de calidad, precio y facilidad de compra
que nadie puede igualar.*®

Las siguiente figura describe como los conceptos genéricos en mapas
estratégicos usados para disefar el cuadro de Mando Integral.

llustracion 4: Conceptos genéricos del mapa estratégico.

Estrategia excelencia operativa

Atributos producto/servicio Relacion Imagen

Precio Calidad Tiempo Seleccién Vv Marca
Calidad y seleccién en categorias "Comprador
clave con precios imbatibles Inteligente"

Estrategia intimidad cliente

Atributos producto/servicio Relacion Imagen
v v v v Servicio Relaciones Marca
N /
Servicio personal hecho Marca de
a medida para obtener confianza

resultados para el cliente y
construir relaciones de
larga duracion

Estrategia de liderazgo de producto

Atributos producto/servicio Relacién Imagen
v v Tiempo Seleccion v Vv Marca
. J
Productos y servicios "El mejor
exclusivos producto”

Diferenciador

v Requisito

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

“8 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 98
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Obviamente los diferentes aspectos de la proposicion de valor resultan cruciales
dependiendo de la estrategia. Las empresas que siguen una estrategia de
excelencia operativa necesitan destacar en los indicadores del precio
competitivo, calidad percibida por el cliente, tiempo de espera y entrega puntual
para las compras. Las empresas que siguen una estrategia de liderazgo en el
producto tienen que destacar en funcionalidad, caracteristicas y resultados de su
producto o servicio. Y las empresas que siguen una estrategia de intimidad del
cliente pondran su maximo empefio en la calidad de sus relaciones con los
clientes y en que la solucién que les ofrece sea completa®.

1.3.3.3 Laestrategia alinea las actividades internas con la proposicion de
valor

La proposicion de valor para el cliente y su traduccion en crecimiento y

rentabilidad para el accionista es la base de la estrategia, pero la proposicion de

valor para el cliente y los resultados financieros son los resultados que la

organizaciéon quiere obtener. La estrategia no solo tiene que especificar los

resultados que busca, también debe describir como alcanzarlos.>

Segun Porter, la esencia de la estrategia estd en las actividades -realizar
actividades de forma diferente o realizar diferentes actividades que la
competencia®. Las actividades son las unidades basicas de ventaja competitiva.
El arte de desarrollar una estrategia exitosa y sostenible asegura la alineacion
entre las actividades internas de la organizacion y su proposicion de valor para
los clientes.>

Las actividades de una organizaciéon estan incorporadas en los procesos internos
que forman la cadena de valor. Para Kaplan es util segmentar la cadena de valor
en 4 grupos de procesos internos, tal como muestra la figura, correspondientes a
los 4 temas estratégicos presentados anteriormente.

llustracién 5: Cadena de valor genérica para una organizacion.

Procesos de Procesos
Procesos de gestiéon de los Procesos reguladores y
Innovacion clientes operativos medioambientales
- Invencién - Desarrollo de - Gestion de la - Salud

- Desarrollo del soluciones cadena de suministro
producto - Servicio al cliente - Eficacia de las opera - - Seguridad
Velocidad de Gestion de iones: reduccién de
comercializacion relaciones costos, mejor calidad ~ Medio ambiente
- Empresa comun/ - Servicios de y plazos de tiempo

sociedades asesoria - Gestion de la capa-
cidad productiva

- Sociedad

* Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 100
%0 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 101
51 M. Porter, What Is Strategy?, HBR (noviembre-diciembre 1996). pg 62

%2 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 102
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Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

Todos los procesos son importantes y deben realizarlo bien todas las empresas,
sin embargo, dependiendo del objetivo de la proposicion de valor al cliente, uno
de los procesos cobra énfasis mientras que los otros pasan de ser primarios a
procesos de apoyo; tal como se ilustra en la siguiente figura:

Ilustracién 6: Identificacion de procesos internos estratégicos®

Estrategie
- Invencioén r———-=- B 1 |
| 11 |
. Desarrollo de I I I
Liderazgo | 11 |
v v
de producto [ 1 |
producto 1y Tl I
. | 11 |
Explotacion L e — ) I
[ Desarrollode |I” ~ ~ ~ ~ ~ |
| I |soluciones | |
L. | | Gestion de los | |
Intimidad | | 11 |
. v resultados v
del cliente | I Gestion de las I I
: : relaciones - : :
I'======—I Sei‘”_dﬂsie__ = I
[ ar 1[- Gestion de a
I cadena de
Excelencia suministro -
I v v

-Gestion de la

|

|

|

I [Servicio al cliente
|

L e dh e e JI demanda

1
11
11
operativa | 11
11
11

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

%% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 103
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Una estrategia de intimidad requiere una gestion excelente de los procesos
relacionados con el cliente, como la gestion de relaciones y el desarrollo de
soluciones. El proceso de innovacién se veria muy motivado por las necesidades
de los clientes escogidos, y se concentraria en el desarrollo de nuevos productos
y en la intensificacién de servicios que contribuyen a obtener mejores soluciones
para los clientes.>

Un estrategia de liderazgo de productos, por otro lado, necesitaria un proceso de
innovacion que creara nuevos productos con la mejor funcionalidad y los sacara
rapidamente al mercado. Los procesos de gestion de clientes se pueden centrar
entonces en la rapida adquisicion de nuevos clientes para consolidar la ventaja
que otorga un producto lider.>®

Una estrategia de excelencia operativa destaca las medidas de costo, calidad y
duracién del ciclo de los procesos operativos, las excelentes relaciones con los
proveedores, y la rapidez y eficacia de los procesos de aprovisionamiento y
distribucion. °°

1.3.3.4 Laestrategia transforma los activos intangibles: ¢Qué se debe
continuar mejorando?

Este nuevo matiz gira en torno a una base, que al mismo tiempo es la base de la
estrategia: la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Algunos autores
denominan la perspectiva como innovacion y crecimiento debido a que
consideran la importancia, hoy en dia, de la competencia. Por lo tanto la empresa
debe innovar y mejorar, porque los productos cumplen un ciclo de vida y es
necesario disponer de unos nuevos con mayores y mas atractivas posibilidades.

La estrategia de aprendizaje y crecimiento define los activos intangibles
necesarios para que las actividades de la organizacion y las relaciones con los
clientes alcancen niveles de resultados cada vez mas altos. Existen tres
categorias principales para esta perspectiva, que se ilustran en el siguiente
gréfico: >’

5 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 102
55 .
Ibid.
% Ihid.
5" Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 105
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llustracién 7: Categorias de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Conmpetencias estratégicas Tecnologias estratégicas dimaparalaaccion
- Compartir . S s S L
Hebilidades . Infraestructura Aplicaciones Conciencia Alineacion Disponibilided Motivacion
conocimientos
© Codficente © Compartir © Cobertura tecndogia @ Comprensiédn @ Metasenlinea @ Tiempomedio @ Anino
cobertura mejores estratégica delaesratega  cone cuadro experiencia (satisfaccion)
habilided précticas (%) de mando (cargosdave) @ Programade
edratégica integral (%9 sugerendias
(emponerment)

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

Competencias estratégicas. Las habilidades estratégicas y el conocimiento que
los trabajadores deben tener para apoyar la estrategia.

Tecnologias estratégicas. Los sistemas de informacion, bases de datos,
herramientas y gestion de contactos necesarios para apoyar la estrategia.

Clima de accion. Los cambios culturales necesarios para motivar, respaldar y
alinear la mano de obra detras de la estrategia.

Las estrategias de aprendizaje y crecimiento son el verdadero punto de inicio de
cualquier cambio duradero y sostenible. Un disefio cuidadoso de las estrategias
de aprendizaje y crecimiento es una oportunidad excelente para mejorar las
posibilidades de una aplicacién exitosa de la estrategia.”®

1.3.4 Plantilla para un mapa estratégico™

La figura de la siguiente pagina integra el desarrollo precedente en una plantilla
genérica para crear un mapa estratégico. El tema de crecimiento de la
perspectiva financiera se realiza a través del crecimiento que proviene
fundamentalmente de nuevas fuentes (construir la franquicia) y del crecimiento a
través de la mayor relacién con los clientes existentes (incrementar el valor para
el cliente). El tema de productividad se alcanza a través de la gestion de los
gastos y de los activos.

La perspectiva del cliente, que es el corazdn de la estrategia, define la manera en

%8 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG
%% Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 107 y SS.
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la que se alcanzara el crecimiento. La proposicion de valor al cliente define la
estrategia especifica para competir por nuevos clientes o por una cuota mayor de
negocios realizados con los existentes. En el desarrollo de un mapa estratégico,
el paso méas importante es una clara definicibn de esta propuesta de valor. La
perspectiva interna define los procesos y las actividades especificas que la
organizaciéon debe dominar para dar apoyo a esta proposicion de valor para el
cliente. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento define las competencias, el
know-how, la tecnologia y el clima necesarios para respaldar estos procesos y
actividades de alta prioridad. Cuando esta construido correctamente, el mapa
estratégico presenta una descripcion integrada y logica de la forma en que se
llevara a cabo la estratégica.

La plantilla sirve también para analizar el cuadro de Mando Integral. Uno bien
disefiado debe reflejar la historia de la estrategia, es decir, si se comienza con el
cuadro de Mando Integral se debe poder conocer necesariamente la
estrategia.

La plantilla es un punto de arranque para el proceso de disefio que luego se
ajusta a la organizacion concreta. Las plantillas permiten la descripcion de las
estrategias y mejoren exponencialmente la calidad de su compresion. Facilitan
una mayor precision en la definicion de la proposicién de valor para el cliente y
aumentan el convencimiento de que los procesos internos, las competencias y
las tecnologias deben ir ligadas a dicha proposicion de valor. Las plantillas
también promueven una mentalidad causa-efecto que alienta enfoques mas
innovadores de la aplicacion de la estrategia.

Aplicando la plantilla al cuadro de Mando Integral en cada una de las areas (o
unidades estratégicas de negocio), se pueden identificar brechas en las
estrategias aplicadas en niveles inferiores de la organizacion y asegurarse de
gue las estrategias de alto nivel quedan fielmente reflejadas en el cuadro de
Mando Integral principal.

La siguiente figura muestra el mapa estratégico del cuadro de Mando Integral.
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llustracién 8: Mapa estratégico del cuadro de Mando Integral.
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Los vinculos causa-efecto en los mapas estratégicos del cuadro de Mando
Integral describen el camino por el cual las mejores de las capacidades de los
activos intangibles se traducen en resultados tangibles, tanto financieros como
con los clientes.®

Una vez analizados los objetivos estratégicos financieros, se procede a los de la
perspectiva del cliente en cada uno de los temas estratégicos; para después
definir los objetivos de los procesos internos. Todo unido, y sobre todo las dos
primeras perspectivas son la base para la generacion de la proposicion de valor
al cliente.

Los procesos de gestion del cliente buscan explotar beneficios de los nuevos
productos trasladando los clientes tradicionales de sus actuales necesidades a
los nuevos productos de los que se quiere disponer.

El cuadro de mando integral se ha aplicado con éxito en cualquier tipo de
empresa. Bien sean empresas de ciclos largos, 6 de ciclos cortos (como el caso
de RINOTEK LTDA.)

Generalmente en organizaciones que centran sus esfuerzos en lograr la
excelencia operativa, parte de la clave estratégica consiste en hacerse sensible a
las nuevas oportunidades: identificarlas y colaborar con ellas. Ademas de unirse
a los esfuerzos de marketing y ventas, de manera que se logren resultados
finales traducidos en valor para los clientes.

Ademas de formularse un plan estratégico, es necesario que se pueda guiar y
ser valorado por un sistema de indicadores con el objetivo de medir
constantemente el del plan formulado.

Para medir los resultados de una organizacion hacen falta cadenas causales de
creacion de valor de este tipo. Las medidas aisladas no pueden captar los
medios por los que las mejoras de los activos intangibles y de los procesos
internos llevan a resultados mas destacados. Los vinculos en los mapas
estratégicos aportan la receta para tales transformaciones y para tal creacién de
valor. Los 3 temas estratégicos mencionados anteriormente representan vinculos
para la creacion de valor en planes a 3 y 5 afios: a corto plazo alcanzar la
excelencia operativa; a medio plazo, incrementar el valor para el cliente, y a largo
plazo, construir imagen. Colectivamente, permiten que se gestionen los
impulsores de los resultados a corto y largo plazo.®*

En sintesis, los cuadros de mando no deben ni pueden ser una sumatoria de
indicadores financieros y no financieros. Una prueba crucial para identificar si el

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 113
61 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 114
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cuadro de Mando Integral refleja verdaderamente la estrategia de la organizacion
consiste en evaluar si con tan solo mirarlo, cualquiera, puede quedarse con la
idea de la estrategia de la organizacion.®?

Los cuadro de Mando Integral, junto con el mapa estratégico que lo representa
graficamente, constituyen una forma légica y completa de describir una
estrategia.®®> Ademas comunican los resultados esperados por la organizacion y
las hipotesis propuestas para alcanzarlos. Y facilitan que la totalidad de la
organizacion esté completamente enterada de la estrategia y con la posibilidad
de alinearse ella.*

1.4 HACIENDO DE LA ESTRATEGIA EL TRABAJO DIARIO DE
TODOS

Las organizaciones basadas en la estrategia entienden perfectamente la
importancia de implicar y alinear a todos los empleados con la estrategia. Al fin'y
al cabo, los empleados son quienes la implementan.®

Las organizaciones basadas en estrategia utilizan el cuadro de Mando Integral en
tres procesos diferentes para alinear sus empleados con la estrategia:®®

1. Comunicacién y formacion: los empleados deben conocer y entender la
estrategia si se quiere que la implementen. Crear conocimiento y
comprension por parte del empleado es el objetivo de un proceso de
comunicacion eficaz.

2. Desarrollar objetivos personales y de equipo: los empleados deben
entender como pueden influir en la implementacion de la estrategia. Los
directivos deben ayudar a los empleados a fijar metas individuales y de
equipo que sean coherentes con el éxito estratégico. Se pueden
individualizar los planes de desarrollo personal para alcanzar estas metas.

3. Sistemas de incentivo: el equilibrio. Los empleados deberian sentir que,
cuando la organizacién tiene éxito, ellos participan de la retribucion;
analogamente, cuando la organizacion no tiene éxito, deberian notar
también parte del golpe. Los sistemas de incentivos y compensaciones
proporcionan el nexo entre los resultados de la empresa y los incentivos
individuales.

62 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 117
%% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 117
% Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 117
% Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 233
% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 233
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1.4.1 Crear conciencia estratégica

De la misma manera que en los lanzamientos de productos por parte de las
grandes organizaciones se procura que no se quede en una simple colocacién en
un estante de un gran centro comercial, y esperar que sean los consumidores los
qgue se den cuenta de las virtudes del producto ofrecido. Sino por el contrario,
normalmente las empresas invierten cantidades impresionantes de recursos en
publicidad, estrategias de mercadeo, promocion, etc. Asi sucede cuando se
quiere implementar una estrategia dentro de una organizacion.

De modo que lo mas acertado seria concentrar esfuerzos similares en la
generacion del mecanismo por medio del cual se garantizara que la totalidad de
los empleados conozcan la estrategia. Las empresas deberian autorizar
presupuestos para comunicar y formar a sus empleados, de la misma forma que
se comprometen a gastos en publicidad y promocién de nuevos productos.®’

Los procesos que define Kaplan son:®®
1. Crear conciencia estratégica: formacion.

2. Compartir mentalmente la estrategia: Asegurar que los empleados
entiendan la estrategia.

3. Lealtad con la estrategia: Asegurar que creen que se esta siguiendo la
estrategia.

4. Convertirse en misionero de la estrategia: Determinar cuantos estan
ensefiando la estrategia a otros.

La comunicacion resulta un factor determinante para el éxito de la organizacion.
Sin un conocimiento de la vision por parte de los empleados es muy dificil que
éstos entiendan la estrategia y por lo tanto tampoco logren facilmente el generar
alternativas propias para apoyar a la organizacion en la consecucion de los
objetivos.

La direccion debe ser conciente de que debe liderar canales propicios para lograr
que los empleados se empapen de la estrategia mediante el conocimiento del
cuadro de Mando Integral, mas aun, se debe liderar una campafa estratégica tan
vital como cualquier programa de comunicacion orientado a sus agentes
externos: clientes, inversores y proveedores.®

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 236
%8 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 236
% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 237
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Segun Kaplan, el programa de comunicacion debe establecer los siguientes
objetivos: "

1. Desarrollar la comprensiéon de la estrategia por parte de toda la
organizacion.

2. Desarrollar acciones que respalden la estrategia de la organizacion.

3. Educar la organizacion en el sistema de medida y gestion del cuadro de
Mando Integral para implementar la estrategia.

4. Proporcionar un retroalimentacion, del el cuadro de Mando Integral, sobre
la estrategia.

1.4.2 Algunos medios de comunicacion

Entender la estrategia, a través de procesos comunicativos efectivos,
exhaustivos e innovadores, es lo primero para generar una conciencia
estratégica. Para cualquier proyecto de cuadro de Mando Integral, se deben
definir claramente los indicadores que se utilizardn para guiar y monitorear la
estrategia en el cuadro de mando, y cémo se calcularan los indicadores a partir
de los datos existentes. Lo empleados deben entender claramente los
indicadores para que sus decisiones y acciones afecten a la estrategia de la
forma deseada.”

Existe una gran variedad de medios para comunicar la estrategia en una
organizacion. No es necesario escoger exclusivamente uno de ellos, sino por el
contrario, lograr la mezcla apropiada de medios para garantizar la transmision del
mensaje estratégico. Para Kaplan, estos medios de comunicar la estrategia son
abarcados por dos grandes grupos:’?

70 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 237
™ Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 250
72 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 237
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llustracién 9: Espectro de los canales de comunicacién.

Espectro de los canales de comunicacioén
Canales ricos - Comunicaciones uno a uno
- Comunicaciones en el pasillo
- Reuniones de grupos reducidos
- Videoconferencias
- Conversaciones telefénicas
- Buzon de voz
- e-malil
- Reunidn de grupos amplios
- Cartas personales escritas a mano
- Copias avanzadas de agendas
- Fax
- Informes de servicios
- Discursos formales
- Cartas
- Hojas informativas
Canales pobres - Informes

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

Los canales ricos evidentemente son los mas efectivos, pero a la vez son los
menos alcanzables ademas de ser los mas costosos. Los canales pobres, en
cambio pierden el caracter personalizado pero son mas faciles de llevar a cabo y
poseen un mayor alcance. Lo importante, de todos modos, es el ser explicitos
sobe cada indicador utilizando el cuadro de Mando Integral.

La documentacion de los indicadores debe complementarse con programas de
formacion continuados.

Las organizaciones utilizan, tanto canales tradicionales (canales pobres) asi
como canales eficaces (canales ricos) para llevar a cabo el plan de comunicacion
de la estrategia.

Existen dos pasos adicionales que Kaplan menciona como complementarios del
mensaje que se quiere transmitir. Estos pasos son: el establecimiento de metas
coherentes con la estrategia y la vinculacion el incentivo a la actuacion personal,
de la empresa,”® y se presentaran a continuacion.

1.4.3 Definiendo objetivos personales y de equipo

Para que la estrategia tenga verdaderamente significado para los empleados, las
metas y objetivos personales deben estar alineados con los objetivos
organizacionales. Los objetivos se fijan generalmente por departamento en el

® Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 255 SS, 275y SS.
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sistema tradicional, y sin un sistema de gestion estratégica basado en el cuadro
de Mando Integral, son a corto plazo, tacticos y financieros.”

El cuadro de Mando Integral, en cambio, ofrece a los trabajadores una amplia
comprension de la estrategia de la empresa. Explica donde encajan los mapas
estratégicos de sus organizaciones, y como pueden contribuir a los objetivos
estratégicos. Los objetivos individuales establecidos dentro de un marco del
cuadro de Mando Integral deben ser multi-funcionales, a largo plazo y
estratégicos.

Kaplan y Norton proponen 5 maneras de generar objetivos personales y
empresariales.” Considera que se puede escoger una combinacién de métodos
para relacionar los objetivos estratégicos organizacionales con los objetivos
personales y de equipo.

1.4.3.1 Enfoque “Super bowl”

Kaplan y Norton explican la manera en que en una determinada empresa se
decidi6 en alguin momento, ademas de disefiar el cuadro de Mando Integral
sencillo y comprensible, crear un mecanismo agradable y divertido para
comunicar a los empleados los objetivos estratégicos.

La forma que escogié para comunicar la estrategia fue organizando una reunion
en la cual se planteaba el reto de conseguir un determinado nimero de objetivos
estratégicos, definidos por los directivos, mediante un estimulo que consistia en
asegurar una serie de bonificaciones solo si se alcanzaban todos los objetivos
planteados en un principio.

Este enfoque proporcion6 un conjunto de indicadores y objetivos asociados
simple, claro y especifico para todos los empleados. Reforzé la nueva estrategia,
y no exigid caso ninguna formacién sobre el concepto de cuadro de Mando
Integral para que los indicadores y objetivos tuvieran significado para los
empleados de primera linea.”

Obviamente, en este enfoque se pretende desde el inicio comunicar los objetivos
de arriba abajo, no permite por lo tanto, la participacion de los mandos medios de
la organizacion en cuanto a generar indicadores y objetivos.

1.4.3.2 Alineacién con iniciativas estratégicas

Cuando existen dificultades en la asimilacion de la estrategia conviene que los
lineamientos estratégicos se introduzcan programas para procesos de
distribucion y control de recursos. Entre otras cosas porque los programas

™ Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 255
7> Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 255-273
"® Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 259
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ofrecen el vinculo entre las actividades del empleado y la mision de la agencia.
Uno de los mayores inconvenientes consiste en que generalmente los que mas
usan este tipo de programas son las entidades estatales, ya que suelen
financiarse con programas autorizados.

1.4.3.3 Integracion con planificacion y procesos de calidad existentes
Algunas empresas han montado sistemas como el Control Total de Calidad, o de
gestion de procesos mediante indicadores. Siendo lo anterior muy importante,
normalmente estas organizaciones trabajan bajo un enfoque funcional de las
actividades, y no uno centrado en los procesos.

Se debe implementar entonces el nuevo sistema de manera flexible, de modo
que se pudiesen enfatizar las perspectivas de forma diferente, dependiendo del
proceso y de su nivel en la organizacion.

1.4.3.4 Integracion con el proceso de recursos humanos

Dentro de la estrategia, y especificamente el cuadro de Mando Integral se
pueden desarrollar y vincular los indicadores de causa y efecto con programas
especificos de desarrollo del empleado.

Aunque muchas competencias, habilidades y conocimientos son, sin duda,
dificiles de calibrar puesto que incluyen conceptos tan subjetivos y dificiles de
observar como la creacion de relaciones, el desarrollo de habilidades en los
demés, el pensamiento conceptual y la comprensién interpersonal.”” Sin
embargo, tan solo el sacar objetivos individuales acerca de la manera en que se
puede contribuir individualmente a realizar la estrategia.

Las empresas pueden hacer uso de los criterios usados por recursos humanos
tales como el analisis de las competencias necesarias por los trabajadores para
gue se acomoden a la estrategia y potenciarlas. Y una de las maneras de hacerlo
es mediante el desarrollo de planes de desarrollo personales, y validados en su
momento por los jefes de cada una de las divisiones.

1.4.4 Unaretribucion equilibrada

Una de las calves para que la estrategia se convierta en el trabajo diario de todos
es entrelazar incentivos y los objetivos estratégicos por lograr. Las
organizaciones hacen uso de varias categorias de incentivos para retribuir los
resultados a nivel corporativo, de equipos 6 personal.

El Gltimo y no menos decisivo paso dentro del proceso de lograr que la estrategia

" Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 265
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sea un trabajo habitual, consiste en la implementacion de programas de
“incentivo y recompensa” de la personas al cuadro de Mando Integral.

La retribucion con los incentivos es un mecanismo poderoso para dirigir la
atencion del personal hacia los objetivos de la empresa.”

Esta vinculacién juega dos aspectos importantes: centra la atenciéon de los
empleados en los indicadores mas significativos para la estrategia y proporciona
una motivacién extrinseca recompensado a los empleados cuando ellos y la
organizacion consiguen alcanzar los objetivos deseados. Kaplan y Norton
proponen algunas opciones de vinculacién los incentivos al cuadro de Mando
Integral, implementadas con éxito en diversas organizaciones:’®

Utilizando factores de medida de la actuacion:

Muchas de las opciones que tienen las organizaciones, a la hora de definir el
plan de retribucién a sus empleados, consisten fundamentalmente en estimar un
peso porcentual a cada uno de los indicadores del cuadro de Mando Integral,
determinando la contribucion relativa de cada indicador al conjunto de la
bonificacion.

A la vez que se definen los objetivos para cada indicador del cuadro de Mando
Integral, junto con un factor de actuacién que representa el grado de dificultad
percibido a la hora de alcanzar dicho objetivo. ElI rango entre el factor de
actuacién mas alto (el que representa el mayor grado de dificultad) y el mas bajo
(de menor grado de dificultad), es discrecional y depende del nivel potenciador
gue se le quiere dar a cada uno de los factores.

Un requisito que deben tener, para efectos de coherencia matemaética, es el de
asegurar que los factores de actuacion bajos oscilen en un rango entre O (cero) y
1 (no incluido). De manera analoga, para los factores de actuacion que
representan objetivos dificil de lograr, deben asignarse factores de actuacion
mayores a la unidad hasta el valor que se defina como el maximo multiplicador.

El objetivo fundamental de estas opciones es el de obtener una cifra de la
actuacion mediante el producto del factor de actuacion correspondiente a cada
objetivo, por el valor medido del indicador.

A continuacion se ilustra un esquema que ayuda a visualizar el mecanismo
empleado por este tipo de opciones. También se explica la manera como se
deben manejarse los dos tipos de factores de actuacion:

- El objetivo, que depende de condiciones externas para emitir el juicio de

’® Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 277
7 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 277 y SS.
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valor; y
- el subjetivo, que generalmente evalla el grado de dificultad del factor.

llustracién 10: Ejemplo de esquema de incentivos.

Factor de
actuacion Cualitativo
1,7 Mejor de la clase
1,6
1,5 Muy por encima de Tipo de factor:
1,4
1,3 Superior a la medic 1. Objetivo

12 1,00 significa que el objetivo iguala

11 : la condicion externa evaluada
1,0 Media

0,9

0,8

0,7 Inferior a la media
0,6

0,5

0,4 Necesita mejora
0,3

2. Subjetivo
1,00 significa que la dificultad del
objetivo es media

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

Las distintas opciones versan sobre el hecho de que las actuaciones de los
empleados frente a los objetivos personales y organizacionales pueden
clasificarse en distintos rangos de valoracion.

El criterio con el cual se realicen concreciones mas detalladas gira principalmente
en torno a las caracteristicas de la empresa; a la inmediatez del proceso de
implementacion de la estrategia y a la capacidad creativa de los generadores de
mecanismos de incentivos dentro de la organizacion.

Los indicadores, por su parte, no tienen que ser forzosamente estaticos, sino por
el contrario, pueden evolucionar con el tiempo, aunque muchos de ellos
permanezcan sin variaciones considerables. De todas maneras, es importante
que para ser incluido un indicador, éste debe ser calibrable de forma objetiva, ser
lo suficientemente comprensible para todas las personas y sobretodo, que esté lo
justamente desarrollado como para que todos los niveles de accion de los
empleados puedan evaluarse de forma razonable.

Existen tantos modos de implementar un plan de incentivos como estilos
directivos y capacidades de generacion de ideas hay en las organizaciones. Lo
que si es definitivo es que el proceso de creacion del plan debe partir
necesariamente desde la direccion, y que dependiendo de su habilidad para
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visualizar la manera de acertar con el plan de incentivos mas conveniente para la
organizacion, segun las expectativas de los empleados, la implementacion y
futuros resultados seran mas o menos satisfactorios.

1.5 HACIENDO DE LA ESTRATEGIA UN PROCESO CONTINUO

Las organizaciones que pretenden basarse en la estrategia, tienen como eje de
todo el proceso organizacional el cuadro de Mando Integral para fundamentar el
aprendizaje estratégico. A la vez que integra en un mecanismo de ida y venida el
presupuesto y las operaciones, con la gestion de la estrategia. Mientras que
proporciona un sistema de informes es el que permite monitorear la evolucion
frente a la estrategia y tomar las eventuales medidas correctivas necesarias.

Kaplan y Norton consideran que las organizaciones que han querido funcionar

con un fundamento estratégico para sus procesos deben procurar seguir 3 pasos
que se enuncian a continuacion y se ilustran en la figura:
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llustracién 11: Pasos de organizaciones con fundamento estrégico.

Poner a prueba,
aprender y adaptar

- Probar vinculos causales
- Simulacién dinamica
Lazo de - Andlisis empresarial
aprendizaje - Estrategia emergente

estratégico

ESTRATEGIA

_ _ Poner a prueba la
Actualizar la estrategia

hipotesis
_ CUADRO DE
Enlazar la estrategiay MANDO INTEGRAL Informes
presupuesto
- Objetivos de resultados
- Iniciativas estratégicas Cerrar el lazo estratégico
- Provisiones continuas Retroalimentacion
PRESUPUESTO estratégica
- Reunion de la direccién
- Responsabilidad
Lazo de gestién de operaciones Revision

————b»| OPERACIONES +————»)
Input Output

(recursos) (resultados)

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

1. Enlazar la estrategia y presupuesto: Los objetivos a alcanzar y las
iniciativas estratégicas del cuadro de Mando Integral vinculan los sofismas
estratégicos con el rigor de los presupuestos. Inclusive se remplazan los
presupuestos fijos por provisiones continuas.

2. Cerrar el lazo de estrategia: Los sistemas de retroalimentacion estratégico
unidos al cuadro de Mando Integral proporcionan un nuevo marco para
realizar informes y un nuevo tipo de visién por para la direccién, ya
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centrada en la estrategia.

3. Poner a prueba, aprender y adaptar: El cuadro de Mando Integral hace
explicitas las hipétesis de la estrategia. Los equipos ejecutivos pueden ser
mas analiticos a medida que examinan y ponen a prueba hipotesis
estratégicas con la informacion del sistema de retroalimentacion del
cuadro de Mando Integral. La estrategia evoluciona en tiempo real a
medida que nuevas ideas y direcciones emergen de la organizacion.

1.5.1 Planificacion y presupuestos

Integrar el cuadro de Mando Integral con los procesos de planificacion y creacion
de presupuestos de la organizacion es clave para el éxito de la planeacién de la
estrategia. Con los presupuestos como medio mas importante utilizado para el
control en las organizaciones, la atencidbn se limita a alcanzar objetivos
financieros a corto plazo.

Para la mayoria de las organizaciones, la gestién gira alrededor del presupuesto
y el plan de operaciones. La reunion mensual de la direccion se dedica a verificar
los resultados comparandolos con el plan, a realizar un andlisis de las
desviaciones de los resultados anteriores y a crear un plan de accion para hacer
frente a dichas desviaciones. Este procedimiento no tiene nada malo en si, ya
gue la gestion tactica es necesaria. Pero para la mayoria de las organizaciones,
no existe nada mas. No hay reuniones en las que los directivos discutan
estrategias. Segun Kaplan, el 85 por ciento de los equipos directivos dedican
menos de una hora al mes a discutir estrategias. ¢ Puede sorprender, entonces,
qgue las estrategias no se lleven a la practica cuando las discusiones sobre
estrategia ni siquiera aparecen en el calendario o en la agenda directiva? Las
organizaciones basadas en la estrategia utilizan un enfoque diferente®.

Integrar el cuadro de Mando Integral con los procesos de planificacién y de
creacion de presupuestos de la organizacion es clave para crear una
organizacion basada en la estrategia. Muchas organizaciones utilizan el
presupuesto como base para establecer objetivos, distribuir recursos y medir
resultados. Sin embargo, usando los presupuestos tradicionales como
herramienta mas importante para la direccion, es limitar la atencién a conseguir
objetivos financieros a corto plazo.®

Los presupuestos tradicionales promueven la centralizacion de decisiones y
responsabilidades, convierten el control financiero en un evento anual, absorbe

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
81 Cf.. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
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recursos considerables de la organizacion y actla de barrera a la capacidad de
respuesta al cliente.

No obstante, antes de descartar de manera definitiva la vieja manera de hacer
presupuestos, es necesario retomar el objetivo que persiguen. Plantear sistemas
y procesos que lo remplacen para lo que fueron disefiados. Segun Kaplan y
Norton, los presupuestos se utilizan para ejercer las siguientes funciones®:

- Fijar unos objetivos de actuacion
- Distribuir recursos para permitir que se alcancen dichos objetivos
- Actualizar los objetivos con base a una nueva informacion y aprendizaje.

La clave para entender la manera de sustituir el presupuesto radica en analizar la
causa de su uso generalizado. Se identifica, entonces, que existe una diferencia
muy marcada entre la gestion tactica y la puramente estratégica.

Quizds muchas organizaciones concentran sus esfuerzos en expandir la
capacidad de produccién y gestionar operaciones para controlar costos®, o en
otros objetivos de una marcada tendencia tactica. El presupuesto se convierte en
la herramienta adecuada para la direccion y la estrategia cobra un segundo lugar.

Con todo lo anterior no se quiere subvalorar la relevancia del presupuesto para el
manejo de las organizaciones hoy en dia. Todo lo contrario. Lo que se pretende
es resaltar que en el manejo directivo de las organizaciones debe existir,
invariablemente, una combinacion entre las herramientas estratégica (cuadro de
Mando Integral) y las tacticas (Presupuesto).

Basta dar un vistazo al ser humano (del que la organizacion puede considerarse
un reflejo) para caer en cuenta de la importancia de la visualizacién de metas a
largo plazo, asi como la definicion de lo necesario para alcanzarlas. Estas son
muchas veces cosas muy claras con horizontes bien definidos. Sin embargo, se
sabe que para alcanzarlas es necesario aterrizar los grandes objetivos en metas
y propositos al corto y mediano plazo, y asi evitar la desconcentracion que
conlleva directamente a perder el rumbo de la vida.

De la misma manera sucede con las organizaciones. La planificacion estratégica
y la manera de proceder tacticamente en el corto plazo, son dos aspectos que se
deben considerar inseparables para que la organizacion resista y arremeta los
distintos sucesos antes de conseguir los objetivos que se ha planteado.

La creacion de valor que se mide con indicadores financieros es el resultado del
disefio y ejecucién de una estrategia. Por esta razon dirigir con informacién
financiera solo resulta en una gestion reactiva, como conducir con el espejo
retrovisor. Los resultados financieros son resultados y no causas.

% Ibid.
% Ibid.
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Para dirigir de forma proactiva hay que actuar sobre las causas y no sobre las
consecuencias. Por esta razén, las relaciones causa-efecto son el motor del
modelo de negocio.?

Una propuesta de trayectoria de descenso de lo estratégico a lo meramente
practico, la propone Kaplan con los siguientes pasos:®

1. Traducir la estrategia en un cuadro de Mando Integral, definiendo los
objetivos e indicadores estratégicos.

2. Fijar objetivos a alcanzar en fechas futuras concretas para cada indicador.
Identificar huecos de planificacion para motivar y estimular la creatividad.

3. ldentificar iniciativas estratégicas y requisitos de recursos para cerrar los
huecos de planificacion, permitiendo asi alcanzar los objetivos fijados.

4. Autorizar recursos humanos y financieros para las iniciativas estratégicas.
Introducir estos requisitos en el presupuesto anual. El presupuesto anual
comprende dos componentes: un presupuesto estratégico para gestionar
programas discrecionales y un presupuesto de operaciones para gestionar
la eficiencia de departamentos y funciones.

llustracion 12: Procedimiento de pasos descendentes.

Estrategia
(3-5 afios)

1.Traducir en
Cuadro de

Mando

Integral

2.Fijar objetivos
a alcanzar

3.1dentificar
iniciativa
estratégica
y requisitos
de recursos  4.Autorizar
recursos
humanos

y financieros

Unir la estrategia a los
presupuestos en un procedimiento
de pasos descendentes

Presupuesto
(1 afio)

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

84 H
Ibid.
% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.

55



Los pasos 2 y 3 forman el nucleo del procedimiento descendente, organizado
frecuentemente en plan de tres afos. El plan permite a la organizacion gestionar
cuestiones estratégicas a largo plazo y proporciona un marco para desarrollar e
incorporar previsiones continuas en el presupuesto anual. En efecto, el
presupuesto estratégico traza la trayectoria de la organizacion, en el afio primero,
hacia la consecucion de los objetivos fijados en el plan a tres afos.

Los cuatro pasos precedentes integran el presupuesto en un proceso de
planificacion estratégica, distribuyendo recursos y determinando objetivos a corto
plazo. También el presupuesto sirve como herramienta para revisar y evaluar
resultados. Ambos procesos —planificacién y control- estdn entrelazados: la
forma como se hagan las revisiones de resultados influye enormemente en el
proceso de fijacién de objetivos, en la generacion y seleccidn de iniciativas y en
la explicacién de los resultados poco alentadores.®®

Kaplan y Norton consideran que para entender este nuevo enfoque se deberia
ver los presupuestos para cifras financieras y distribucion de recursos como dos
procesos diferentes®’:

llustracién 13: Esquema general de tipos de presupuestos.

Mejora
25%
Presupuesto Mantenimiento
operacional —><
Operaciones 65%
E-ISFe-s-u-p-u-e-s-t(-Jg-E Infae?_t ructura
i estratégicos :—b Iniciativas estratégicas 10%
1

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

En la figura anterior se evidencia una muy pequefia participacion del presupuesto
discrecional en el total de la inversion. La mayoria de los gastos se determinan
por el volumen y mix de productos®, de los servicios proporcionados y de los
costos de servir a los clientes. El presupuesto para estos gastos se hace con
base en los ingresos previstos y al mix de productos, servicios y clientes para

8 Cf.. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
87 H

Ibid.
8 Cf. Ibid. Pg 313
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generar dichos ingresos®’.

De modo que este primer proceso recurre a elementos con los que la empresa
cuenta en determinado momento, y proporciona, segun una base conocida de
recursos y la combinacion entre ellos, lo que se necesitara para satisfacer una
eventual pero conocida demanda de productos y servicios por ofrecer a los
clientes. De esta manera, la empresa se sigue situando sobre una base
proyectada al corto plazo y fundamentada por requerimientos de los recursos
actuales, sin ningun tipo de proyeccion en cuanto a nuevas oportunidades, con
una muy débil dosis de innovacion y sobretodo con un horizonte seguro pero sin
mayores ambiciones.

El presupuesto estratégico, en cambio, se asigna a actividades que promueven
procesos innovadores al potenciar un nuevo paquete de productos y servicios,
gue generan estrategias para atraer nuevos clientes y nuevas relaciones con los
actuales.

1.5.1.1 Presupuesto operacional:

Consiste basicamente en predecir los ingresos esperados por vender los
productos y servicios ofrecidos por la organizacion, y determinar los costos y
gastos en los que se incurrira para entregar de manera eficiente los productos y
servicios al cliente.

El presupuesto operacional determina el nivel de costos continuados necesarios
para la dinamica de los productos y servicios actualmente ofrecidos, asi como de
los gastos y costos necesarios para el lanzamiento de nuevos productos; y para
la consecucion de nuevos clientes de cada uno de los distintos tipos de
producto®.

Usualmente la manera de decidir sobre la distribucion del presupuesto
operacional es con base en las actividades, mediante los siguientes pasos®:

Estimar la produccioén y el volumen de ventas para el siguiente periodo.
Predecir la demanda de actividades.

Calcular la demanda de productos.

Determinar el suministro real de recursos.

N

El presupuesto operacional es una herramienta efectiva siempre y cuando se
emplee de manera exhaustiva en la prediccion de necesidades futuras de
recursos para satisfacer los niveles de demanda esperados. A la vez que ayuda
a ubicar excedentes en los recursos disponibles y formula la manera de disponer
de los mismos de manera mas eficiente.

% |bid. Pg 313
% Cf.. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
%1 Cf.. Robert S. Kaplan y Robin Cooper. “Coste y Efecto”, Gestién 2000 (Barcelona 1999), 295-316
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La creacién de presupuestos esta informada por el cuadro de Mando Integral,
debido a su conexion con el modelo empresarial por el crecimiento en los
negocios existentes. Pero la creacion de presupuestos no representa la
oportunidad mas significativa del cuadro de Mando Integral para redirigir y alinear
la organizacion con su estrategia de crecimiento, y en particular si la estrategia
representa romper con el pasado.®

1.5.1.2 Presupuesto estratégico:

Autoriza las iniciativas necesarias para cerrar el hueco de planificacion entre la
actuacion deseada y la alcanzable por medio de la mejora continua y del
negocio habitual. El presupuesto estratégico identifica qué nuevas operaciones
se requieren; que nuevas capacidades deben crearse; qué nuevos productos y
servicios deben lanzarse; a que nuevos clientes, mercados, aplicaciones y
regiones debe servirse, y qué nuevas alianzas y joint-ventures deben
establecerse®.

Las organizaciones basadas en la estrategia destinan personas y recursos
financieros a iniciativas estratégicas dentro de los planes y presupuestos
organizacionales, y se gestionan aparte de los gastos presupuestarios
operacionales. De este modo es mucho mas seguro que se logren conseguir los
objetivos fijados.

El proceso de planificacion es el siguiente:

llustracién 14: Proceso de planeacion estratégica.

Estrategia > Objetivos > Indicadores > Niveles a alcanzar > Iniciativas

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

Cuando se tienen determinados los objetivos, indicadores y niveles a corto plazo
para una iniciativa estratégica, los objetivos para el afio siguiente proporcionan la
base de expectativas para la actuacion a corto plazo, con base en las iniciativas
realizadas segun el calendario y los vinculos de relaciones causa efecto validos,
a hipétesis de una empresa®™.

Al utilizar el cuadro de Mando Integral para integrar sus procesos de planificacion
y creacion de presupuestos, las empresas pueden superar importantes barreras

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
93 H

Ibid.
% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
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de la implementacion estratégica. El presupuesto se transforma, de un ejercicio
mecanico y tedioso, centrado Unicamente en cifras financieras a corto plazo, en
una herramienta de gestion que dirige la atencion y los recursos a las iniciativas
estratégicas cruciales. El presupuesto operacional, creado a través del proceso
de presupuesto basado en actividades, autoriza el suministro de recursos e
inversion con base en la demanda esperada de trabajo y las previsiones de
eficiencias de los procesos. Este presupuesto puede ser dinamico, permitiendo
cambios en el entorno, nuevas oportunidades, y acciones de la competencia.

El presupuesto estratégico se centra en decisiones sobre financiaciéon nueva y
discrecional, y en la asignacion de personas y recursos de capital a nuevas
iniciativas. Se toman las decisiones en revisiones rigurosas utilizando el cuadro
de Mando Integral como marco en el cual se proponen, puntlan y se seleccionan
las nuevas iniciativas. El proceso también genera unos objetivos a alcanzar a
corto plazo para todos los indicadores del cuadro de Mando Integral, financieros
y no financieros, de los que se responsabiliza a los directivos y empleados, y
mediante los cuales se les retribuye, en los afios siguientes®.

Las empresas para implantar con éxito el cuadro de Mando Integral introducen
un proceso para gestionar la estrategia. Kaplan lo llama el «proceso de doble
bucle», porque integra la gestion tactica (presupuestos financieros y revisiones
mensuales) y la gestion estratégica en un proceso continuo y sin fisuras. Dado
gue nunca habia existido un proceso para gestionar la estrategia, cada una de
las organizaciones ha de desarrollar su propia forma de enfocarlo.

Finalmente, alinear la estrategia con los objetivos, iniciativas y presupuestos
pone en movimiento a la organizacion. Entonces, la actuacion debe ser
monitoreada y guiada para facilitar el retroalimentacion y el aprendizaje. No
obstante, mas all4 de monitorear y de realizar ajustes, los directivos de las
organizaciones basadas en la estrategia deben determinar si la ésta es todavia
valida.

Las empresas que aspiran a grandes resultados necesitan procesos y sistemas
de gestion para verificar que su trayectoria sigue yendo hacia un futuro rentable.
Necesitan un retroalimentacion para poder identificar las estrategias no rentables
y corregirlas antes de que hagan demasiado dafio.

Las organizaciones basadas en la estrategia utilizan un nuevo tipo de proceso de
retroalimentacion. En lugar de informes y control, el cuadro de Mando Integral
centra la agenda de las reuniones de gestidn en cuestiones estratégicas, trabajo
en equipo y aprendizaje. Se utiliza la reunién para gestionar y mejorar la
estrategia, no la tactica.

Para alcanzar los resultados apuntados, las empresas capitalizan las

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
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capacidades y los activos (tangibles e intangibles) que ya existian en su
organizacion. Las nuevas estrategias de las empresas y el cuadro de mando
integral desatan las capacidades y activos que estaban escondidos (o
congelados) dentro de la antigua organizacion®.

1.5.2 Retroalimentacion y aprendizaje

Al considerarse la estrategia como una hipotesis que supone el asumir unos
escenarios posibles interconectados por relaciones causales, es apenas
entendible que tenga como caracteristica, el cambio. Con el pasar del cambio es
muy posible que la validez de la estrategia disminuya y quizd hasta desaparezca.
Es por esto que se debe contar con la actitud y las herramientas necesarias para
lograr determinar permanentemente la eficacia del plan estratégico.

Para lograr resultados interesantes con la implementacion del cuadro de Mando
Integral las organizaciones no solo deben asegurarse de escoger la estrategia
mas adecuada a su razén de ser y a las propias necesidades, sino que debe ser
capaz de realizar un seguimiento de a donde se apunta, y verificar que,
realmente la estrategia conduce a un camino seguro y rentable.

Kaplan y Norton enfocan el cuadro de Mando Integral hacia lograr que se
sustituyan los informes de gestion y demas instrumentos de control por 3
aspectos fundamentales:?’

1. Gestidn de cuestiones estratégicas.
2. Trabajo en equipo
3. Aprendizaje

Ademas identifica algunas funciones que deben desempefiar los directivos:

1. Controlar la estrategia: cuyo “propésito es detectar cuando no se estan
desplegando las iniciativas como se habia planificado”.

2. Poner a prueba la estrategia.

3. Y permanentemente adaptarla.

En las reuniones de control de gestion basicamente se comparan los informes
entregados del resultado definitivo, para luego realizar una comparacion con el
presupuesto. Luego, entre todos, definen el rumbo de la organizacién para
reposicionarla en el camino adecuado.

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral.
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En el fondo es encontrar la brecha entre el ‘performance’ de las iniciativas
estratégicas en el periodo y confrontarlo con lo planeado, a la vez que intentar
responder el porqué de un eventual fracaso en la consecucidon de las
expectativas inicialmente planteadas.

Las reuniones de retroalimentacién deben girar en torno a los temas estratégicos
planteados, y en lo posible debe procurar reunirse a todos los involucrados
directamente en los resultados arrojados por la implementacién de la estrategia;
y deben proponerse bajo una periodicidad conveniente para las circunstancias de
la empresa.

1.6 LIDERANDO EL CAMBIO

“Direccion es un conjunto de procesos que pueden mantener en marcha un
sistema de complejo de personal y tecnologia...Liderazgo es el conjunto de
procesos que, 0 bien crea un a nueva organizacion, o la adapta a unas
circunstancias cambiantes... La transformacidén exitosa es entre 70 y 90 por
ciento liderazgo, y sélo entre 10 y 30 por ciento direccién”®®

El proceso de liderazgo no es algo que debe adoptarse como el final de una larga
carrera en la implementacion de una herramienta como el cuadro de Mando
Integral. Por el contrario, el liderazgo debe empapar cada uno de las etapas de
la generacion de la estrategia.

Para Kaplan y Norton, “poner en marcha la transformacion suele ser el mayor
reto.” Es la manera en que la organizacion logra cimentar el germen del cambio.
Quiza por esto es que resulte un proceso dificultoso. Pero lo complicado,
precisamente lo hace mas interesante y excitante, como reto para los el equipo
de implementacion de la estrategia. Se convierte en esa primera etapa del
cambio: “¢ qué significa el cambio para el ser humano? Al menos principalmente
dos cosas. En primer lugar la vivencia del salir. Salir fuera de donde uno esta. Lo
cual es desde luego, una experiencia de la conciencia bien interesante...En
segundo lugar, el encuentro de algo nuevo.”®

El proceso de instaurar el sistema de gestion del cuadro de Mando Integral se
inicia cuando un lider crea el sentido de necesidad de cambio. Esta necesidad
significa invertir unos resultados recientes por debajo de las expectativas,
responder a un entorno competitivo cambiante, o extender la organizacion para
gue sea mucho mejor de lo que es. Y es precisamente con el cuadro de Mando
Integral que se tiene una herramienta eficaz para motivar y conseguir el cambio

% John Kotter, “Liderando el cambio” HARVARD BUSINESS SCHOOL PRESS, 1996
% Rafael Alvira. Filosofia de la vida cotidiana. Rialp. 1999. PG. 98
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deseado. *®

1.7 EL MODELO DE NEGOCIO EN EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

El éxito de su implantacion radica en que el equipo de direccion dedique tiempo
al desarrollo de su propio modelo de negocio. La creacion de valor que se mide
con indicadores financieros es el resultado del disefio y ejecucion de una
estrategia. Por esta razon dirigir con informacién financiera sélo resulta en una
gestion reactiva, como conducir con el espejo retrovisor. Los resultados
financieros son resultados y no causas.

Para dirigir de forma proactiva hay que actuar sobre las causas y no sobre las
consecuencias. Por esta razon, las relaciones causa-efecto son el motor del
modelo de negocio.

Si la empresa consigue alcanzar los objetivos de servicio al cliente, la creacién
de valor seguira como consecuencia. En cambio, si los indicadores de servicio al
cliente empiezan a deteriorarse, tarde o temprano se reflejara en unos resultados
financieros peores. Es decir: los indicadores del cliente proporcionan una
informacion mas actual que la financiera y permiten reaccionar antes a cambios

del entorno. Por esta razén se llaman indicadores “avanzados”.°*

Si se continua repasando la légica de este modelo de negocio, se observa como
el servicio al cliente depende de una correcta ejecucion de los procesos internos,
tanto operativos como estratégicos o de innovacion. Si estos procesos empiezan
a deteriorarse, tarde o temprano sufrird el posicionamiento de mercado de la
empresa (servicio al cliente) y, a continuacion, la creacion de valor. Debe
sefalarse que el modelo de negocio recoge tanto procesos operativos que
generan valor a corto plazo (por ejemplo, procesos de produccion de bienes y
servicios) como procesos mas a largo plazo que son llamados estratégicos o de
innovacion (por ejemplo, desarrollo de nuevos productos).

Sin incorporar estos ultimos en el modelo de negocio, la empresa corre el riesgo
de agotar el corto plazo y no desarrollar nuevas fuentes de ventaja competitiva
para el futuro.

Para que los procesos internos funcionen bien se necesitan recursos fisicos y
personas capacitadas. Gracias a que la empresa invierte tanto en la seleccion,
desarrollo y formacién de sus personas como en la adquisicion de bienes, los

100 cf.. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 359
101 Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic Management
System», HBR, Boston, enero-febrero de 1996

62



procesos internos otorgan una ventaja competitiva a la empresa sobre la
competencia. A su vez, estos procesos permiten servir con ventaja a los clientes,
lo que se traduce en creacion de valor.

Lo anterior aclara la logica causa-efecto que guia un modelo de negocio desde
los recursos materiales y las personas de la empresa hasta la creacion de valor.
Sin un buen trabajo a este nivel, el cuadro de Mando Integral esta mas cerca de
un tablero de control y pierde su fuerza de gestion. En cambio, un modelo de
negocio bien planteado permite que los directivos tengan en cuenta tanto el corto
como el largo plazo.

A continuacion se presentan los indicadores del cuadro de Mando Integral que
facilitan los puntos de referencia necesarios para calibrar el progreso en el
desarrollo de la estrategia. Sin el anclaje que facilitan los indicadores, puede
ocurrir que estrategias bien formuladas fracasen por falta de informacion
actualizada acerca del proceso de implantacion.

1.8 LAS PERSPECTIVAS DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

A veces se piensa que un cuadro de Mando Integral se caracteriza por las cuatro
perspectivas: financiera, de clientes, interna y de aprendizaje y crecimiento. (ver
la figura:)

llustracién 15: Cuatro perspectivas del CMI

PERSPECTIVA FINANCIERA

Opjetivos |ndicadores Estandares

PERSPECTIVA DEL CLIENTE PERSPECTIVA INTERNA

Opjetivos Indicadores Estandares — Objetlvos Indicadores Estandares

APRENDIZAIE ¥ CRECIMIENTO

Opjetivos  Indicadores Estandares

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

Estas perspectivas son las mas comunes, porque son aplicables en un gran
namero de empresas para organizar el modelo de negocio y estructurar los
indicadores y la informacién. Pero no constituyen una condicién necesaria para
tener un cuadro de Mando Integral.



La perspectiva financiera incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion
de valor de la empresa. Responde a la pregunta: ¢Qué indicadores tienen que ir
bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en valor?
Esta perspectiva valora uno de los objetivos mas relevantes de organizaciones
con animo de lucro, que es, precisamente, crear valor para la sociedad.

La perspectiva del cliente refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado
0, mas concretamente, en los segmentos de mercado donde quiere competir. Por
ejemplo, si una empresa sigue una estrategia de costos es muy posible que la
clave de su éxito dependa de una cuota de mercado alta y unos precios mas
bajos que la competencia. Dos indicadores que reflejan este posicionamiento
son la cuota de mercado y un indice que compare los precios de la empresa
con los de la competencia.

La perspectiva interna recoge indicadores de procesos internos que son criticos
para el posicionamiento en el mercado y para llevar la estrategia a buen puerto.
En el caso de la empresa que compite en coste, posiblemente los indicadores de
productividad, calidad e innovacién de procesos sean importantes.

El éxito en estas dimensiones no solo afecta a la perspectiva del cliente, sino
también a la financiera, por el impacto que tienen sobre las rabricas de gasto.

La dltima perspectiva en este modelo de cuadro de Mando Integral es la de
aprendizaje y crecimiento. Para cualquier estrategia, los recursos materiales y las
personas son la clave del éxito. Pero sin un modelo de negocio apropiado,
muchas veces es dificil apreciar la importancia de invertir, y en épocas de crisis
lo primero que se recorta es precisamente la fuente primaria de creacion de
valor: se recortan inversiones en la mejora y el desarrollo de los recursos.

Para tener un buen cuadro de Mando Integral, el modelo de negocio es critico.
Cada empresa tiene su propio modelo, que depende de su sector y de su
estrategia. La organizacion de los diferentes estadios del negocio en
perspectivas favorece la comunicacion, y las cuatro perspectivas tradicionales
ofrecen una estructura intuitiva. Pero la prioridad esta en que el mensaje y la
informacion lleguen a las personas de la empresa y no en el numero o el
nombre de las perspectivas.

1.9 IMPLANTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Existe una relacibn muy intima entre la estrategia y el cuadro de Mando Integral.
Por esta razon, el proceso de disefio e implantacion debe empezar con la
colaboracién de la alta direccion. El proyecto tiene que estar en manos de un
responsable que lleve a cabo las tareas de coordinacion e integracion del
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esfuerzo del equipo de alta direccidén. El camino con mas éxito empieza con un
cuadro de Mando Integral para la empresa, que después se va adaptando a cada
division, departamento y puesto de trabajo. La siguiente figura resume los pasos
gue seguir en el disefio e implantacion de un cuadro de Mando Integral.

llustracién 16: Implantacion del cuadro de Mando Integral

h

Camo competir

|

Establecer modalo
de negoclo

l

Selecclonar
Indicadores

Integrar en &l
slstema de gestlan

v

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996

Una vez consensuada la estrategia de la empresa, el siguiente paso es el disefio
de un modelo de negocio basado en relaciones causa-efecto. COmo estan
relacionados los recursos de la empresa con los procesos internos. CoOmo estan
relacionados los procesos con el posicionamiento de mercado y el servicio a los
clientes Y, finalmente, como estan relacionados los recursos, los procesos y los
servicios con el objetivo de creacion de valor. Partiendo de un buen modelo de
negocio, que tiene que estar consensuado por la direccidon y que sintetiza el
sector y la estrategia particular de la empresa, se disefia el cuadro de Mando
Integral.

Para seleccionar los indicadores hay que tener en cuenta varios criterios. El
primero es que el numero de indicadores no supere los siete por perspectiva, y Si
son menos, mejor. La razon es que demasiados indicadores difuminan el
mensaje que comunica el cuadro de Mando Integral y, como resultado, los
esfuerzos se dispersan intentando perseguir demasiados objetivos al mismo
tiempo. Puede ser recomendable durante el disefio empezar con una lista mas
extensa de indicadores. Pero es necesario un proceso de sintesis para disponer
de toda la fuerza de esta herramienta.

El proceso de seleccién de indicadores parte de los objetivos que se especifican
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en el modelo de negocio. No hay que elegir entre aquellos indicadores
disponibles, sino que hay que hacer el esfuerzo de disefiar indicadores que
reflejen el modelo de negocio.

Es importante dedicar tiempo y atencién a este proceso para que el cuadro de
Mando Integral no esté sesgado hacia indicadores de resultados y de corto plazo
que minan la idea original de equilibrar corto y largo plazo.

Otro criterio relevante a la hora de seleccionar los indicadores es que, en la
medida de lo posible, sean cuantificables y objetivos. Esto no quiere decir que un
indicador subjetivo sea malo. Quiere decir, sencillamente, que entre uno objetivo
y otro subjetivo, el primero es preferible. Los indicadores objetivos son menos
susceptibles de sesgos debidos a consideraciones politicas de la organizacion y
son mas féciles de interpretar (aunque igual de complejos de explicar).

De modo que, y a manera de resumen se puede decir — como lo expresa la
Camara de Comercio Alavesa en Espafia — que “la aportacion de Kaplan y
Norton se ha centrado sobre todo en la estructuracién de los criterios que deben
seguirse en la elaboracién del cuadro de mando empresarial. Lo que convierte en
realmente innovador al enfoque de Kaplan y Norton es su condicion de
equilibrado™%® (por su nombre en inglés: Balanced Scorecard).

Ademas es evidente la idea de fondo que subyace al planteamiento de Kaplan y
es muy simple. Se reconoce que la finalidad ultima de la organizacion, el
beneficio, es el resultado de la interaccion de unas causas y unos efectos que
suceden en cuatro ambitos: financiero, comercial, procesos internos y formacion.

Y de manera simplificada podria decirse que: Los buenos resultados
financieros se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes fieles y
rentables. Esta fidelidad s6lo se consigue mediante un funcionamiento correcto
de los procesos internos de la empresa, lo que, a su vez, requiere un equipo de
empleados motivados y capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas
asignadas.

Finalmente se recogen los principales beneficios y riesgos de la implementacion
del cuadro de Mando Integral en la siguiente tabla:

192 Camara de Comercio e Industria de Alava, PLANIFICACION DE BENEFICIOS CON EL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL: Un instrumento para transformar su empresa.
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Tabla 17: Beneficios vs. riesgos del cuadro de Mando Integral.

BENEFICIOS Y RIESGOS DEL CMI

BENEFICIOS

RIESGOS

« La fuerza de explicitar un modelo de negocio

y traducirlo en indicadores facilita el consenso

en toda la empresa, no sélo de la

direccion, sino también de cémo alcanzarlo.

* Clarifica cémo las acciones del dia a dia afectan
no sélo al corto plazo, sino también al

largo plazo.

» Una vez el CMI est4 en marcha, se puede
utilizar para comunicar los planes de la

empresa, aunar los esfuerzos en una sola
direccién y evitar la dispersion. En este caso,

el CMI actiia como un sistema de control por
excepcion.

» También se puede utilizar como una herramienta
para aprender acerca del negocio. En

efecto, la comparacion entre los planes y los
resultados actuales ayuda al equipo de

direccién a revaluar y ajustar tanto la estrategia
como los planes de accion.

« Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion
de la direccién es papel mojado, y el

esfuerzo sera en vano.

« Si los indicadores no se escogen con cuidado,
el CMI pierde una buena parte de sus virtudes,
porgue no comunica el mensaje que se quiere
transmitir.

» Cuando la estrategia de la empresa esta todavia
en evolucion, es contraproducente que el

CMI se utilice como un sistema de control clasico
y por excepcién, en lugar de usarlo como

una herramienta de aprendizaje.

« Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo
de lo bueno, de que el CMI sea perfecto, pero
desfasado e indtil.

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996
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2 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA®

2.1 ENTORNO MICRO-ECONOMICO Y ESCOGENCIA DE LA
HERRAMIENTA

RINOTEK LTDA. es una compafiia enfocada en la elaboracion de prendas que
brindan proteccion balistica y ante el fuego y calor a personas.

Inicio su funcionamiento en marzo de 2002 y a la fecha sus principales clientes
se encuentran en Bogota y Cali. Se han realizado esfuerzos importantes para
abrir operaciones en paises vecinos como Venezuela, en donde después de
haber realizado un estudio de mercado y varias visitas, la situacion politica
impidi6 adelantar gestiones fructificas, lo que conllevé a enfocar la atencién en
Ecuador, en donde se viene adelantando una serie de acciones, de las que se
esperan resultados interesantes para el primer trimestre del afio 2003.

La estrategia, como se ha dicho anteriormente, equivale también al paso de una
posicién actual conocida a una esperada pero incierta, por lo tanto implica una
serie de hipétesis vinculadas.’® Esto significa que la manera de conectar la
situacion presente con la esperada implica una serie de hipétesis légicas y
estructuralmente coherentes conectadas por una serie de relaciones causa-
efecto “que son explicitas y se pueden probar™%

Todo el proceso, por tanto, se debe comenzar con un ejercicio de ubicacién en la
situacion actual de RINOTEK LTDA. Es evidente que no puede existir estrategia
si no se cuenta con un estado inicial ya que cualquier definiciébn de unos objetivos
tendra que ser coherente con las condiciones determinadas de la organizacion.

Se ha escogido una herramienta en concreto, que aporta una serie de ventajas
para el diagnostico de las organizaciones al igual que de situaciones que las
empresas enfrentan habitualmente. Esta herramienta es el Analisis de
Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas.

103 Otras consideraciones diagndsticas adicionales se traeran a colacién en el momento oportuno.
Esto para efectos de facilidad de la interpretacion de los criterios posteriormente expuestos.

104 Cf. La estrategia es una hip6tesis. Marco teérico de este trabajo.
105 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 86
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Se han considerado — como la herramienta lo exige — aspectos internos y
externos relevantes para situar la empresa dentro de un contexto completo de las
circunstancias mas significativas. Al igual que los elementos necesarios para
adquirir una vision de los eventos a corto, mediano y largo plazo con los que es
necesario contar; independientemente de si son favorables o no para RINOTEK
LTDA.

Es importante tener en cuenta los eventos de distintos horizontes de tiempo,
también para definir los temas estratégicos, como manera de segmentar la
estrategia en categorias generales. Ya que éstos a su vez definen las
proposiciones de valor a largo plazo para los distintos grupo de clientes, las de
plazo medio y las de corto plazo.

RINOTEK LTDA. estd actualmente funcionando en un contorno en el que
continuamente aparecen nuevas oportunidades y proyectos, cambios frecuentes
en el sector y en los competidores. Existe, de alguna manera, una tendencia
aparente a crearse asociaciones informales entre los competidores de mas
tiempo de permanencia en el sector con el objetivo de arremeter certeramente
con las empresas que quieren combatir por una mayor participacion en el
mercado. La importancia de la tecnologia, en su significado mas literal,
especialmente en cuanto a la capacidad de realizar innovaciones es
definitivamente alta: Permanentemente se generan requisitos por parte de los
clientes que contribuyen a que el factor innovador no solamente sea importante
sino crucial para la supervivencia rentable en el tiempo de cualquier empresa
perteneciente al sector del que hace parte RINOTEK LTDA.

A la vez, aunque se tiene una vision clara de las metas de la empresa en un
horizonte a mediano plazo, es urgentemente necesaria una herramienta que
permita visualizar e implementar los pasos necesarios para llevar la empresa de
su condicién actual a su estado esperado, especialmente mediante una serie de
indicadores claramente configurados y que permitan la valoracion objetiva de los
resultados.

Considerando que una organizacion es afectada por el entorno en el que se
desenvuelve, y que a su vez, ésta por pequefia que sea, modifica su entorno,
entonces no se puede dejar de lado una breve pero objetiva descripcién del
ambiente en el cual se mueve y desarrolla la empresa. En un principio se ha
guerido analizar yendo de lo general a lo particular, de forma que el
entendimiento de la organizacibn se eleve progresivamente de manera
significativa, y que, con el desarrollo de esta primera etapa del presente trabajo
se abargue todos lo ambitos que lleguen ser determinantes para el desarrollo de
la estrategia.
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2.2 ALGUNAS CONSIDERACIONES MACROECONOMICAS

Colombia esta localizada estratégicamente en la esquina noroccidental de
América del Sur en el enlace de las Américas. Virtualmente es el centro
geografico de este hemisferio.

- Tres horas por aire y tres dias en barco de Miami.
- Area de 1.14 millones de Km. cuadrados.

- Tres grandes puertos en el Atlantico y uno en el Pacifico.
Es rica en recursos humanos y naturales. La poblacién es de mas 42
millones con el 70% viviendo en areas urbanas y con una tasa de
alfabetizacion del 87%.

- Es la segunda democracia mas vieja de las Américas. Es el Unico pais
de Latinoamérica que nunca ha fallado o renegociado su deuda
externa.

- En 1991 el pais se embarco en un ambicioso proceso de
modernizacidon y de internacionalizacion econdmica, incluyendo
algunas iniciativas de comercio como: el Grupo de los Tres (México,
Venezuela, Colombia), Chile, ATPA - Ley de preferencias arancelarias
andinas (Andean Trade Preference Act), Caricom, Mercosur y
Comunidad Andina de Naciones (Colombia, Ecuador, Venezuela,
Perq, Bolivia).

- ALCA': El objetivo primordial de Colombia en el Area de Libre
Comercio de las Américas es aprovechar las condiciones productivas
del Pais y su posicion estratégica en el Hemisferio Occidental, para
aumentar y diversificar las exportaciones nacionales de bienes y
servicios, mediante la consolidacion de un mercado ampliado que
cree certidumbre a inversionistas y operadores comerciales tanto
nacionales como extranjeros.

Para lograrlo, se busca en primer lugar consolidar los mercados para la oferta
exportable actual colombiana y, al tiempo, construir una nueva oferta, utilizando
inversion nacional y extranjera interesada en aprovechar las ventajas de la
situacion privilegiada situacion geografica con que cuenta el pais.

De otro lado, Colombia ha venido participando de manera unificada como bloque

196 mincomex.gov.co
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dentro de la Comunidad Andina -CAN-, gracias a lo cual ha podido ejercer un
mayor peso en las negociaciones, siendo uno de los bloques importantes dentro
de la negociacion, junto con NAFTA y MERCOSUR.

El Tratado de libre comercio con Estados Unidos (TLC), es un elemento al
gue se debe estar muy atento en la evolucién de las negociaciones, ya que se
puede convertir en una amenaza 0 una oportunidad

2.3 CARACTERISTICAS DEL SECTOR

Las industrias de textiles y confecciones de Colombia emplean mas de 200.000
personas directas y 600.000 indirectas, representando el 12% del empleo total del
sector manufacturero.'®’

El sector textiles se compone de nueve subsectores: hilados y tejidos, articulos
textiles, tejidos de punto, alfombras, cordeleria, tejidos de algodon, tejidos de lana,
tejidos sintéticos, otros textiles. Por su parte, el sector confecciones comprende la
fabricacion de todo tipo de prendas de vestir, exceptuando calzado. El sector textil
contribuye con el 7.4% del valor agregado industrial mientras que el sector
confecciones aporta el 3.4%.*°® (ver anexo A)

En la industria manufacturera nacional, presenta una baja concentracion en
namero de participantes, convirtiéndose en uno de los mas competidos. La razén
esta en que se presentan gran cantidad de productores en el mercado con una
precaria diferenciacién del producto y facil entrada y salida de la industria. El
grado de control del precio por parte de las empresas individualmente
consideradas no es muy elevado.'®

Colombia presenta ventajas competitivas en tejidos de punto, articulos textiles y
otros textiles. Existen fortalezas en lo que tiene que ver con salarios respecto a los
paises industrializados (Corea, Italia, Alemania, Japon, EE.UU.), pero respecto a
algunos paises asiaticos (China, Tailandia, Indonesia, India) esta ventaja no existe
porque el salario en Colombia llega a ser el doble.*°

Con la internacionalizacion de la economia, la productividad y la especializacion
entraron en la industria textil con reingenieria y rigthsizing'*, invirtiendo méas de
US$500 millones en equipos y procesos de modernizacion en los ultimos 5 afos.

197 Cf. Anexo 4

108 Cf. www.coinvertir.com

199 1pig.

10 1hig,

1 «medicién correcta”, es un enfoque que privilegia la calidad estratégica total, la eficiencia y el consiguiente
logro de beneficios, a partir de una organizacién flexible. Implica la creacién e innovacion en nuevos
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El pais ha sufrido una reevaluacion en el Gltimo afio que ha reducido la
competitividad de los productos colombianos en mercados internacionales. No
obstante la tasa de cambio real sigue favoreciendo a exportadores, siendo
aproximadamente del 119% (Ver Anexo B).

2.4 RINOTEK LTDA. PERTENECE AL SUB-SECTOR DE LAS
PYME!!?

En la Ultima década, el pais ha sido testigo de la cantidad de medianas y
pequefias empresas que han surgido en Colombia. Estas unidades
empresariales pertenecen a diversos sectores de la economia y su progreso y la
magnitud de la inversion hace que entre ellas se presenten diferencias
ostensibles.

En general, son los sectores populares los que efectdan inversiones en un grupo
reducido de actividades econdmicas tales como confecciones, transporte publico,
construccion, comercio minorista, e imprentas, entre otras.

Esta ola ha generado miles de empleos y también de dinero y éste es uno de los
factores de crecimiento en la economia nacional. Es una forma en que los
empresarios han apostado su capital y su capacidad de endeudamiento, sus
esfuerzos creativos, su trabajo cotidiano y el compromiso de sus empleados ha
sido incondicional.

Los gobiernos de las economias mas avanzadas del mundo han ido poniendo
cada vez mas énfasis en la adopciéon de medidas de apoyo a las pequefias y
medianas empresas (Pyme). Y Colombia no ha sido la excepcion. La confianza
puesta en este tipo de compafias, consideradas un potente vehiculo para la
creacion de empleo, la regeneracion econdmica regional y el aumento de las
tasas nacionales en innovacién tecnolégica son la muestra de que éstas pueden
llegar lejos en sus metas.

2.5 DIAGNOSTICO DE RINOTEK LTDA.

El direccionamiento estratégico servira de marco de referencia para el analisis de
la situacion actual de la compafiia tanto internamente como frente a su entorno.
Es responder a las preguntas donde estabamos, donde estamos hoy.

productos, nuevos servicios y nuevos mercado a partir de las necesidades del cliente.
112 cf, www.la-republica.com.co/pymes.html
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Para ello, es indispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno con
el fin de identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las
condiciones, fortalezas y debilidades internas de la organizacion. El andlisis y de
oportunidades y amenazas ha de conducir al analisis DOFA, el cual permitird a la
organizacion definir estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir
el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse para aprovechar las
oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las amenazas. Este analisis
es el gran aporte del DOFA, y por eso se ha escogido como principal herramienta
de diagnastico.

En los anexos C, D, F y G se pueden identificar de una manera clara, cuales son
los aspectos mas relevantes, junto con su valoracion de las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas.

2.5.1 Diagnostico estratégico

En esta primera etapa se han evaluado las condiciones actuales y proyectadas
del entorno, la situacion de la empresa comparada con sus competidores, la
orientacion de largo plazo de la empresa y su cultura. También es importante
entender el negocio en el que planea desempefarse la organizacién y anticipar el
comportamiento futuro de las fuerzas competitivas y los factores criticos de éxito.

2.5.1.1 Acercamiento ala proposicion de valor al cliente.

Es necesario aproximarse en una primera instancia a la proposicion de valor al
cliente que conecta los procesos internos de la empresa con sus clientes.
Describe la mezcla Unica de producto, precio, servicio, relaciones e imagen que la
organizacién ofrece y los segmentos a los cuales se orienta la estrategia, asi como
cual es la fuente de diferenciacion frente a la competencia. Segun los expertos,
cualquier organizacion debe ser muy buena en dos de las tres alternativas
discutidas anteriormente (liderazgo de producto, excelencia operativa e intimidad
con el cliente), segun los intereses definidos por la empresa. Pero adicionalmente
consideran que la empresa debe necesariamente pretender (y conseguir) ser lider
excepcional en una de las tres.

La alternativa escogida ha sido la de excelencia operativa, como la insignia de la
estrategia, y ha decidido acompafarse en un segundo lugar por la estrategia de
intimidad con los clientes. El siguiente grafico ilustra la situacién actual de la
organizacion que a su vez sirve como base para el establecimiento de la empresa.
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llustracién 18: Situacién actual vs. futura de la empresa.

Liderazgo de producto

Excelencia operativa Intimidad con el cliente

Actual Deseada

Fuente: Documentos internos Rinotek.

2.5.1.2 Primera aproximacion al plan estratégico

Es aqui donde la herramienta corazon de este trabajo, el cuadro de Mando
Integral, comienza a ser Util en el proceso de diagndstico de la situacion futura de
la empresa. En esta etapa la direccion ha definido los objetivos financieros y los
objetivos estratégicos para la organizacion de acuerdo con las conclusiones
extraidas en los pasos anteriores. Los primeros garantizan la supervivencia en el
corto plazo, mientras que los segundos van a determinar el éxito futuro y por
consiguiente la salud financiera de largo plazo.

El disefio de un mapa estratégico que permita a todos los que trabajan en la
organizacion y a los agentes externos, entender claramente la estrategia y los
vinculos que existen entre los objetivos de largo plazo y los resultados financieros,
es fundamental en el proceso de diagnostico. ElI cuadro de Mando Integral
mantiene las medidas financieras como forma de medir la gestion de la
administracion de la empresa, pero incluye en forma integrada un conjunto de
medidas que vinculan la gestién actual respecto a los clientes y consumidores, los
procesos internos, los empleados, y los sistemas de informacion; con las
condiciones y el éxito financiero de largo plazo. Un andlisis detallado de las
relaciones causa-efecto de los diferentes indicadores desde las diferentes
perspectivas del cuadro de Mando Integral, permitird determinarse la alineacién
gue existe entre la organizacion y su situacidén en el entorno. La idea, como se ha
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dicho desde el principio del trabajo, es que la herramienta se use para la
planeacion y el andlisis de su gestion, y se use a la vez para validar la estrategia.

Pero como la empresa aun no utiliza esta metodologia, se ha hecho necesaria la
construccion de un mapa estratégico previo basado en los planes y estrategia que
se han disefiado, antes de determinar cuales son los objetivos, indicadores e
iniciativas desde las diferentes perspectivas para realizar la validacion y definir el
impacto financiero al largo plazo.

Este acercamiento ha sido util para la ubicacién inicial del proceso de disefio del
cuadro de Mando Integral, sobretodo si se considera que no se tiene experiencia
de ningun tipo en la elaboracién de cuadros de Mando Integral. El ejercicio resultd
positivo en cuanto a que permitié el primer contacto de la teoria con la realidad de
RINOTEK LTDA. A su vez, el enunciado de un mapa estratégico adecuado
requiere del andlisis de los elementos que posteriormente entraran en juego.

llustracién 29: Mapa estratégico preliminar.

Primer Mapa estratégico disefiado

P Valor para los accionistas ¢

f

——) Diversificacion de ingresos
Rentabilidad Crecimiento ingresos
A
1 —
Servicioy orientacion al

s Paticipacion de mercado < mercado L

/'\
I

Eficiencia organizacional 1 Tecnologia e innovacion <=

t = —_—
Desarrollo del las personas Informacion estratégica
e Fsfrategia de productividad

== Fsfrategia de crecimiento de ingresos

Fuente: Documentos internos Rinotek.
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3 LAESTRATEGIAY EL CUADRO DE MANDO
PARA RINOTEK LTDA.

3.1 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

La estrategia ha implementar escogida para RINOTEK LTDA. consiste en lograr la
excelencia operativa en los procesos que configuran las actividades de la
organizacion. La estrategia se da fundamentalmente en las etapas del proceso en
las cuales se tiene un contacto directo con el producto y con el cliente.

Debido a la caracteristica del funcionamiento de la organizacién, que se
fundamenta en la diferenciacion de sus productos para lograr una progresiva
participacion de cada uno dentro del mercado del cual hacen parte, se ha
considerado que el mejoramiento de los procesos internos de la empresa, junto
con una labor eficiente de mercadeo y ventas, potenciara necesariamente un
crecimiento notable a nivel financiero, y en general generara una participacion
interesante en el incremento del valor ofrecido por parte de RINOTEK LTDA. a
cada uno de sus clientes. A la vez que se lograra la atraccion de nuevos grupos de
clientes, estando la organizacion preparada en cualquier momento para afrontar el
reto.

Actualmente se cuenta con una organizacién con diversos modos de mantener e
incluso aumentar la ventaja competitiva en un sector duramente competitivo. Dada
la naturaleza del sector — alto coste de materia prima, un producto dificil de
diferenciar — tanto RINOTEK LTDA. como su competencia dedican gran parte de
Su energia a reducir costos y aumentar la productividad.

Cuando se habla de estrategia, y especificamente para el caso de organizaciéon
objetivo del presente trabajo, es importante tener en cuenta — mas si se tiene en
cuenta el enfoque que se ha querido dar basado en el aspecto reflectivo del
hombre hacia la organizacion — que el producto del proceso de establecimiento de
los objetivos de la empresa tiene que partir de una visibn que carezca en lo
posible de cualquier caracter subjetivo, especialmente en el sentido de lograr que
la puntualizacion de la estrategia no debe partir de consideraciones enraizadas en
el corazén mismo de la organizacion.

De hecho, esta dindAmica de desligamiento de vinculos internos, ademas de ser

una labor considerablemente ardua, es la que efectivamente garantiza un proceso
regido por la mas importante de las virtudes cardinales: la prudencia.
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Necesariamente, por tanto, el ejercicio de fijacion de la estrategia debe separar de
manera radical el objeto de estudio — la organizacion misma — del sujeto que
valora — la organizacion misma —-. De modo que se logre transparentar
eficazmente las condiciones actuales de la organizacién, se establezca una
manera de valorarlo y ademas se fije realmente un estado esperado por alcanzar.

Dicha labor, debe ser — y lo ha sido hasta el momento — continuamente ‘“re-
buscada” y por consiguiente el retorno a este modo prudente de proceder,
permanentemente realizado. De otra manera, la tarea de quien disefia la
estrategia se encuentra inevitablemente atada a la dindmica — generalmente
viciada de los procesos organizativos y mas si cualquier supuesto involucra (como
de hecho lo hace) — habitual de la empresa.

De modo que este modo especifico de proceder se ha considerado el apropiado
para lograr ubicar la organizacion dentro del marco estratégico al que se pretende
arribar. Y es quiza la razon por la cual ha existido — especialmente los Ultimos
aflos — ese interés generalizado por contar con entidades apartadas de la
mecanica consuetudinaria de las empresas.

Retomando nuevamente el caracter hipotético de la estrategia, mas se hace
ineludible la observacion de que es mas importante decidir sobre algo que el
conocimiento de dicha cosa. La tendencia “natural’, empero, consiste en una
concepcion definitivamente mas relajada del ejercicio de cualquier decision sobre
la suerte de la organizacién, consistente en unas proposiciones que de todas
maneras resultan de un ejercicio comodo de la labor directiva, buscando una
concepcion carente del sentido, si se quiere, mas auténtico de la labor directiva,
como lo es el posicionamiento de un punto de partida por encima del total de la
dindmica organizacional y que garantice una vision totalizante determinando lo
que es bueno y malo para la organizacion: trabajo que particularmente le
corresponde al directivo.

Y es la manera prudente de proceder la que deja sentir su efecto en las personas
componentes de la organizacion y consecuentemente sobre las actividades que
estas mismas desempefian. Dicho de otra manera, la descrita forma de proceder
es la que determina que se informe total y fielmente la estrategia, o lo que se
quiera a la totalidad de la organizacion

Al concretar la estrategia, se ha buscado algo mas que simplemente rebajar
costos y ser mas eficaces a lo largo de la cadena de valor. Algunas empresas
competidoras de RINOTEK LTDA. inclusive tienen acceso a materias primas de un
precio que llega a ser bajo en muchas ocasiones, de modo que una estrategia
basada en puro precio podria significar un gran desgaste en el largo plazo.

RINOTEK LTDA. necesita fundamentalmente una estrategia que apoye un
crecimiento y diferenciacion sostenibles en el horizonte propuesto. Se quiere
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contar con formas de atraer clientes que garanticen el establecimiento de sélidos
vinculos con la empresa a partir de una buena propuesta de valor por parte de la
organizacion. La estrategia, por tanto, tiene dos portadas: Mejorar la productividad
a lo largo de los procesos de la empresa, y Aumentar el niumero de nuevos
clientes para sus productos intensificando paralelamente los nexos con los clientes
actuales.

Se cree que al atacar estos dos frentes RINOTEK LTDA. lograra ser una empresa
de un considerablemente alto nivel de competitividad en el sector, y lograra una
perdurabilidad sostenible en el mediano y largo plazo y consolidarse como lider en
la elaboracién y venta de cada uno de sus productos.

Considerando cada uno de los dos frentes, definiendo los objetivos adecuados, al
igual que disefiando la manera de comunicar la estrategia: su adecuada
implementacion, y mediante un compromiso de la alta direccion se lograra
establecer el sustrato esencial sobre el cual se fundamentaran eficazmente todas
las actividades de la organizacion.

Lo anterior configura de manera general la estrategia a implementar en RINOTEK
LTDA., sin embargo, es necesario contar con un mapa estratégico que sirva como
“arquitectura genérica” para describir la estrategia.

3.2 INDICADORES

3.2.1 Aproximacion al concepto

Un indicador es la relacion entre variables cuantitativas o cualitativas, que permite
observar la situacion y las tendencias de cambio generadas el objeto observado,
respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas.

El estudio de la realidad de la empresa es un proceso permanente de recoleccion
de informacién, que servird de referencia para realizar analisis y comparaciones.
En este momento se hace necesario utilizar los indicadores.

Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc.
Son factores para establecer el logro y el cumplimiento los objetivos planteados en
los temas estratégicos.

En las organizaciones, por lo general, se poseen indicadores financieros y con

ellos se determina el estado de la empresa. Pero, ademas, existen otros
indicadores:
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a) Liquidez: Indice de liquidez, Prueba Acida, Capital de Trabajo, Rotacion de
Capital de Trabajo, Periodo de cobro, Rotacion de Cuentas por Cobrar,
Rotacion de Inventarios, Dias en Inventario.

b) Actividad: Rotacion del Activo Total, Rotacion del Activo Fijo.

c) Rentabilidad: Margen Bruto, Margen Operacional, Margen Neto, Rendimiento
de los Activos, Rendimiento de Capital, Rendimiento del Patrimonio.

d) Apalancamiento: Razon de Endeudamiento, Razon del Pasivo a Patrimonio,
Cobertura de Intereses.

La diferencia que aporta el cuadro de Mando Integral radica en la forma en la que
se seleccionan los indicadores. Y, como se vera mas adelante, esta diferencia
tiene efectos importantes en el uso de la herramienta.

Para el disefio de los indicadores es necesario tener en cuenta unos criterios
minimos, mencionados a continuacion:

Exactitud: La informacién debe representar la situacion o el estado como
realmente es.

Forma: Existen diversas formas de presentacion de la informacion, que puede ser
cuantitativa o cualitativa, impresa o visualizada, resumida y detallada. Realmente
la forma debe estar acorde con la situacion, las necesidades y habilidades de
quien la recibe y analiza.

Frecuencia: Es la medida de cuan a menudo se requiere, se recaba, se produce 6
se analiza.

Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area de interés.
Ademas tiene que ver con la brevedad requerida, segun el topico de que se trate.
La calidad de la informacion no es directamente proporcional con su extension.

Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion. Lo fundamental es que
la fuente que la genera sea la fuente adecuada.

Relevancia: En cuanto a que la informacion debe ser relevante para la situacion
particular.

Integridad: una informacién completa proporciona al usuario el panorama integral
de lo que se necesita saber de una situacién determinada.
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Oportunidad: Para ser considerada oportuna, la informacion debe estar disponible
y actualizada cuando se necesita.

Un criterio que nunca se puede perder de vista es que los indicadores no son en
ningln momento un fin sino un medio. Con esto quiere evitarse la situacion
eventual de convertir los indicadores en metas que es necesario alcanzar y toda la
organizacion se aliena tratando de lograr, a como dé lugar, el valor del indicador.
Si pasa esto, el indicador pierde su naturaleza esencial de ser guia y apoyo para
el control (de la estrategia, por ejemplo), y se convierte en un factor negativo de
consecuencias funestas tanto para las personas como para la organizacion entera.
De modo que deben ser los medios para alcanzar los fines.

De todas maneras, es necesario contar con objetivos claros, precisos,
cuantificados y tener establecida la estrategia que se empleard para lograr los
objetivos. Ellos dan el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se
espera.

3.2.2 COémo seleccionarlos

Cada uno de los indicadores de un cuadro de Mando Integral se encaja en una
cadena de relaciones causa-efecto que conecta los resultados deseados de la
estrategia con los inductores que los haran posibles.**®

El proceso de seleccion de indicadores parte de los objetivos que se especifican
en el modelo de negocio. No hay que elegir entre aquellos indicadores disponibles,
sino que hay que hacer el esfuerzo de disefar indicadores que reflejen el modelo
de negocio.

Es importante dedicar tiempo y atencién a este proceso para que el CMI no esté
sesgado hacia indicadores de resultados y de corto plazo que minan la idea
original de equilibrar corto y largo plazo.

Otro criterio relevante a la hora de seleccionar los indicadores es que, en la
medida de lo posible, sean cuantificables y objetivos. Esto no quiere decir que un
indicador subjetivo sea malo. Quiere decir, sencillamente, que entre uno objetivo y
otro subjetivo, el primero es preferible. Los indicadores objetivos son menos
susceptibles de sesgos debidos a consideraciones politicas de la organizacion y
son mas faciles de interpretar (aunque igual de complejos de explicar).

13 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. pg 79.
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3.2.3 La cadena causativa de la perspectiva del cliente

Cada uno de los indicadores incluidos en el cuadro de mando integral cumple,
pues, un papel bien definido, ya sea como inductor, en el sentido de que mide una
actividad empresarial que hace que ocurran cosas, ya sea como efecto.
Situandonos, por ejemplo, en la perspectiva del proceso interno, el modelo
genérico, viene a ser el siguiente:

» Se reconoce una necesidad en un segmento determinado del mercado.

* El departamento de desarrollo crea el producto adecuado.

* Se crea el proceso de fabricacion.

» Se vende el producto y se atiende al cliente, si es necesario, a través de
un servicio post-venta.

Una manera grafica de distinguir la cadena causativa puede ser la siguiente:
llustracién 1: Cadena causativa.
La cadena causativa desde la perspectiva del cliente
Los clientes satisfechos
Facilitan Impulsan Permiten
Retencion de el incremento de  la rentabilizacion
clientes clientes de clientes

Maximizan

La cuota de
mercado

y conducen a la:

OPTIMIZACION DE LOS RESULTADOS
FINANCIEROS

Fuente: Kaplan, Robert S. y Norton, David P., «Using the Balanced Score card as a Strategic
Management System», HB, Boston, enero-febrero de 1996
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La cuestion crucial es: ¢Como se controla cada una de estas fases del proceso?
Kaplan y Norton proponen una serie de indicadores genéricos que cada
organizacion puede adaptar a sus propias necesidades, aunque en general cada
empresa deberd construir aquellos indicadores que recojan los aspectos
especificos de su actividad.

Otra caracteristica importante del cuadro de mando integral es que mide aspectos
intangibles en el activo de la empresa, tales como su capacidad de proyeccién
futura, proponiendo indicadores que reflejen el grado de formacion y capacidad de
aprendizaje de los recursos humanos disponibles.

El andlisis pormenorizado de este aspecto ha dado lugar a lo que se conoce como
medicion del capital intelectual de la empresa.

3.2.4 Circulo virtuoso del control y plan de accién

Finalmente, y como aspecto no menos importante, esta el mecanismo de
retroalimentacion que se establece entre el cuadro de mando y sus usuarios, de
tal manera que el control adecuado de la estrategia induce su propio refinamiento,
que, a su vez mejora el control, etc. dando lugar a un circulo virtuoso que
contribuye decisivamente al funcionamiento correcto, y sobre todo rentable, de la
empresa.

Para realizar el seguimiento y la evaluacién se parte de los indicadores: estos
aspectos cualitativos y cuantitativos de una accion, que permiten verificar el
impacto, la eficacia y la eficiencia de un proyecto, conociendo asi mismo las
causas concretas que generaron los resultados dados. Los indicadores son los
que permiten a los objetivos ser operantes porque son una unidad de medida de
los mismos.

Tienen una doble funcién en la estrategia:

e Proporcionan informacién de apoyo en la toma de decisiones, donde los
requisitos de informacién pueden identificarse de antemano. Las decisiones
respaldadas por este sistema frecuentemente se repiten.

e Como sistema de apoyo para la decisién: Ayuda a la direccion en la toma
de decisiones Unicas y no reiteradas que relativamente no estan
estructuradas. Parte del proceso de la decision consiste en determinar los
factores y considerar cual es la informacion necesaria.

Se tiene en cuenta el conjunto de actividades de los objetivos y los principales
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componentes de los temas estratégicos. Mediante el plan, se especifican las
metas, los medios, los responsables, los controles (tipo y frecuencia), los tiempos
de iniciacién y terminacion y alternativas de accion en caso de presentarse
contingencias.

El modelo que se presenta a continuacion es el propuesto para manejar en la
empresa por parte de todos los integrantes de la organizacion.

Tabla 2: Modelo a seguir por los integrantes de la organizacion.

Meta Indicadores [Responsablg Tiempo IResutado esperado
Con base en los
factors criticos
para el logro de
la meta Precisa las
ropuesta, se ersonas que . Define
Concreta el brop b 4 Define el
o establecen tienen bajo concretamento los
objetico en - lapso de -
indicadores que |su . - beneficios que se
resultados : .. Jejecucion
o permiten gacer Jresponsabilid espera obtener una
cuantificables o dee las .
. seguimiento al Jad la : vez ejecutada la
y medibles. . L acciones .
desarrollo de la |ejecucién de accion
estrategiay el |cada accion.
logro del
objetivo
propuesto.

Fuente: Documentos internos Rinotek.

3.3 LAS PERSPECTIVAS Y SUS INDICADORES

3.3.1 Perspectiva financiera

Siguiendo con el objeto de cualquier organizacion, la empresa debe ser rentable,
por tanto uno de los objetivos que comprende esta perspectiva es el de aumentar
el nivel de rentabilidad al 13%, considerando que el sector es relativamente joven
y por lo tanto existe un gran porcentaje de demanda insatisfecha en el mercado
para los productos de RINOTEK LTDA.

Lo que se propone es fortalecer el crecimiento financiero, mediante la biusqueda

de dos objetivos estratégicos que son: Rentabilidad del capital y el crecimiento
sostenido.
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La rentabilidad del capital busca mejorar dia a dia que el capital invertido, tenga un
mayor crecimiento dentro de RINOTEK, a que si estuviese en otra parte, como un
titulo valor u otro tipo de inversion. Es por esto que se plantea inicialmente tres
indicadores basicos. El primero de ellos es el ROE (de la sigla en ingles Return Of
Equity) que busca evaluar la rentabilidad del capital invertido, seguido por el ROI
(Return On Investment) que busca la rentabilidad sobre la inversion realizada en el
periodo de interés y, el RONA (Return Of Net Actives), que busca determinar el
retorno de la inversién realizada frente a los activos fijos netos existentes.

El objetivo del crecimiento sostenido busca identificar aquellos elementos clave
para que la operacion no sufra tropiezos. Los indicadores propuestos son: Control
presupuestal, la brecha en porcentaje de la rentabilidad proyectada sobre la real,
la brecha en porcentaje en las ventas y el monto de dinero en caja al finalizar cada
mes.

Realizar un control del presupuesto planteado al inicio del afio fiscal frente a los
ingresos y egresos realmente efectuados durante cada mes, nos ayudara a no
tener desfases importantes durante el afilo que atenten contra la rentabilidad de la
compafia. Este serd una guia que permitira reorientar el gasto en caso de ser
necesario y evitar descalabros financieros.

La brecha en porcentaje de la rentabilidad busca, que periodo a periodo podamos
ir garantizando el cumplimiento de la meta en rentabilidad y cuando la brecha se
salga de los parametros establecidos, ejecutar planes que estén orientados a
corregir la situacion presentada. Situacion similar se presenta con el indicador de
la brecha en porcentaje de ventas.

Asegurar un monto determinado de dinero en caja al final de cada periodo,
pretende prevenir situaciones en donde sea necesario salir a buscar recursos
financieros para cubrir obligaciones como nomina o pago a proveedores entre
otros. Evitar esta situacion denota evitar una gran perdida de tiempo y un
desgaste, ya que requiere llevar a cabo acciones rapidas, urgentes con
instituciones financieras, sacando del que hacer ordinario a una o varias personas
y, generando esto desenfoco en sus actividades.

RINOTEK LTDA. ha marcado el objetivo de aumentar la rentabilidad para el capital
aportado por los socios, de su actual nivel 4%, a un nivel de 13% en 3 afos. La
direccion es consiente que dicho incremento es una labor ardua especialmente
considerando la naturaleza de lento crecimiento del sector.

Los elementos que apoyan el incremento mencionado son especificamente: la
productividad y el crecimiento. A su vez, la productividad se vincularia
directamente con la reduccion de costos y mejoramiento de la eficacia de los
procesos.
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La productividad se puede evaluar mediante el control presupuestal y busca
también mejorar la productividad de los procesos. Esto permitirh a RINOTEK
manejar volumenes mas grandes de los actuales productos e inclusive llegar a
incrementar su portafolio de productos, sin incurrir imperiosamente en un aumento
de obligaciones financieras.

Para la perspectiva financiera, quedaron entonces definidos los objetivos e
indicadores en la siguiente figura que ilustra de manera clara lo recientemente
expuesto:

llustracion 3: Objetivos e indicadores de la perspectiva financiera

Incremento de rendimiento

Crecimiento financiero

Rentabilidad del capital Crecimiento sostenido

- ROE - Control presupuestal

_ROI - Brecha en % de rentabilidad
- Brecha en % de ventas

- RONA

-Cajaen$

Fuente: Documentos internos Rinotek.

3.3.2 Perspectiva del cliente

Es indicado reconocer las dificultades que se han tenido para comprender la
manera en que se generara crecimiento en volumen, margenes, etc. en productos
distintos a los balisticos.

Habitualmente, RINOTEK ha intentado vender diversos productos a consumidores
distintos. Ha incluso logrado un precio atractivo mediante reducciones inquiridas
de costos con el objetivo de ganar participacion progresiva en el mercado al que
se dirige.

En las investigaciones que se han venido adelantando se revela unos grupos
constituidos de consumidores entre los compradores de productos ofrecidos por
RINOTEK:
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Tabla 4: Grupos de clientes de RINOTEK LTDA.

Empresas que poseen
diversos consumidores para
los distintos productos.
Multinacionales en su mayoria.
Compran grandes cantidades
de productos.

Empresas
consumidoras de
paquetes de productos

Empresas que consumen uno
Empresas de compras o dos tipos de productos. Son
regulares semi- fieles a un solo proveedor.
especificas Preocupados por la calidad.
Buenos pagadores.

Compran de un solo tipo de
producto. No son regulares.
Les gusta lo bien hecho. No
son fieles a una marca
especifica

No son fieles a una marca.
Son altamente dependientes
Empresas de grandes |del precio. Tienen

compras eventuales presupuestos
predeterminados. Compran de
un solo tipo de productos

Consumidores
esporadicos

Fuente: Documentos internos Rinotek.

Con estos 4 segmentos de mercado, una primera consideracion fue la de adoptar
cuatro sistemas estratégicos distintos para asi satisfacer a cada uno de los
consumidores de todos los grupos. Sin embargo, esto traeria una carga muy
grande de costos economicos y de desgaste para la empresa en su conjunto, no
compatible con las caracteristicas de la organizacion, tampoco se podria disponer
de 3 tipos de establecimientos con diferentes formas de funcionar, y por tanto ha
sido necesaria la eleccion de una sola alternativa estratégica que consiste,
fundamentalmente, en ofrecer un producto de excelente calidad de acuerdo con
las exigencias de los primeros dos segmentos sefialados en la tabla anterior,
ofreciendo una encantadora propuesta que justificara buenos precios Yy
condiciones de flexibilidad y formalidad ofrecidas por RINOTEK.

Los objetivos que se buscan son la satisfaccion de los clientes y la conformidad de
los vendedores.

Se considera que la satisfaccion de los clientes es factor clave y fundamental de

toda empresa, mas, si se tiene competencia y el cliente puede facilmente escoger
a sus proveedores a nivel nacional o internacional.
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Para conseguir este objetivo se pretende en primera instancia tener claridad del
tamafno del mercado al cual se le llegara, y hacer un seguimiento continuo de la
participacion de RINOTEK en el. Este indicador muestra el crecimiento o
disminucién del mercado, y si la compafia crece o no, comparada con la velocidad
gue tiene el mercado. Este indicador también puede mostrar si la gestion realizada
es pobre frente al potencial de lo que se podria estar vendiendo.

En conjunto con lo anterior se llevaran a cabo una serie de encuestas a los
clientes, que se repetirian cada afo, para clarificar sus necesidades y determinar
el grado de satisfaccion que tienen frente a la compafia. El indicador a utilizar
sera el nivel de la calificacion que se genere en estas encuestas.

Un tercer indicador es la evaluacion a los proyectos que buscan resolver los
problemas encontrados u oportunidades encontrados en las encuestas a los
clientes. Este elemento se plantea como complemento a las encuestas a los
clientes, y obliga a prestar mucha atencién a los resultados de estas.

El segundo objetivo de la perspectiva del cliente, la conformidad de los
vendedores, se plantea con el animo de tener un sistema equilibrado y que todas
las personas que intervienen en el proceso de venta de los productos de
RINOTEK, tengan condiciones que los favorezcan, generando esto incentivos para
alcanzar los objetivos.

Los dos indicadores propuestos son: el mejoramiento de las condiciones laborales
y la satisfaccion de las motivaciones intrinsecas de los vendedores. Estos dos
indicadores al ser subjetivos presentan un mayor grado de dificultad para su
evaluacion. La evaluacion se pueda dar en términos del grado de satisfaccion que
los vendedores pueden tener, generadas a partir de la declaracion de estas, por
medio de charlas con cada uno de ellos y reuniones de grupo, estableciendo que
actividades, cursos, talleres o elementos adicionales se pueden ir incorporando a
la organizacion, de manera que cada uno se pueda ir desarrollando como
persona, y que esto esté orientado hacia el cumplimiento del plan de vida de cada
uno de ellos.

Por lo anterior, el grado de satisfaccién estara dado en términos de la calidad del
programa o actividad realizada.

A continuacion se relacionan los objetivos e indicadores para esta perspectiva.
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llustracién 5: Mapa estratégico con objetivos e indicadores de la perspectiva del cliente

Satisfaccion de clientes Conformidad de vendedores

- Participacion de mercado . . -
- Mejoramiento de las condiciones

- Calificacion encuestas a clientes laborales

- Evaluacion de proyectos con
acciones correctivas de las
encuestas

- Satisfaccion intrinseca de los
vendedores

Fuente: Documentos internos Rinotek.

3.3.3 Perspectiva del proceso interno

Para poder alcanzar los objetivos planteados en la perspectiva del cliente, se
considera necesario enfocar los esfuerzos en tres temas estratégicos que son: Los
procesos necesarios para la elaboracion de los productos de RINOTEK, la
satisfaccion de las necesidades del cliente y la calidad de los productos
generados.

El tema estratégico de la elaboracion de los productos, tiene como principal interés
el de medir la gestion realizada en el proceso de produccién llevado a cabo. Para
no enfocar el control en el procedimiento como tal, los indicadores buscan el
resultado final del proceso, con mediciones en las demoras que se generan en el
proceso de produccion, la disponibilidad de producto terminado y los tiempos de
entrega de la mercancia.

En la perspectiva anterior se tiene el interés de brindarle al cliente un servicio
adecuado a sus requerimientos y desde la perspectiva del proceso interno se le da
el soporte adicional y necesario para conseguir este objetivo por medio de tres
objetivos que hacen parte del tema estratégico de satisfaccion de las necesidades
del cliente. Estos objetivos son: investigacion de mercado, evaluacion de nuevos
proyectos y la velocidad de respuesta al cliente.

Se considera que en la medida en que se conozca muy bien al cliente, esto
generaria una ventaja comparativa a la que es importante sacarle el mayor
provecho posible. Es por esto que se busca un indicador como la ejecucion y
analisis de las investigaciones de mercado, para obtener por medio de esta la
mayor cantidad de informacion posible, de una buena calidad.

Como resultado del analisis de la informacion obtenida en las investigaciones de
mercado, se generarian nuevos productos y servicios que, para identificar el
posible éxito de estos, se utilizaria como indicador el grado de aceptacion que los
clientes tendrian, haciendo uso de herramientas ya puestas en marcha como las
encuestas a los clientes.
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Un tercer objetivo para satisfacer las necesidades del cliente es tener una alta
velocidad de respuesta a las solicitudes, ya que si la compariia genera respuestas
en tiempos mucho mayores a los requeridos por el cliente, pues este facilmente
busca resolver sus problemas con otras empresas que le den la respuesta en el
momento oportuno. El indicador a utilizar es la demora en la respuesta a los
clientes.

El tema estratégico de productos de calidad busca claramente, entregar productos
gue no presenten ningun tipo de error en su confeccién y cumpla a cabalidad con
el propdsito de su mision. Es por esto que el indicador a utilizar para este objetivo
es la cantidad de errores encontrados en la revision final de los productos.

A continuacion se ilustra en un grafico todos tres temas estratégicos, con sus
respectivos objetivos y los indicadores necesarios para alcanzarlos:

llustracién 6: Mapa estratégico de la perspectiva interna

Elaboracion de productos Satisfaccion necesidades Productos de calidad
del cliente

Investigacion

de mercado
Proceso Ejecucién y andlisis de Calidad en
productivo - Ejecucion y confeccién
investigacion de mercados
Evaluacién nuevos
- Demoras en el proceso productos - Cantidad de errores
de produccion encontrados

. o - Nivel aceptacion cliente
- Disponibilidad de producto

- Tiempo de entrega Velocidad de
respuesta al cliente

- Demora en respuesta a
cliente

Fuente: Documentos internos Rinotek.

3.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Para llevar a cabo los objetivos planteados dentro de la perspectiva del proceso
interno, se plantea necesario la busqueda de dos temas estratégicos dentro de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento que son: las competencias necesarias
que deben tener los empleados para desarrollar adecuadamente su labor y la
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capacidad de aprendizaje continuo que se pueda generar.

El tema estratégico de las competencias requeridas para cada persona, tiene
como objetivo el fortalecimiento de estas, en dos niveles. El primero corresponde a
las competencias generales de la compafia, aquellas que todos los empleados de
RINOTEK LTDA deben tener en un nivel determinado de desarrollo, y las que
corresponden a su cargo. Las competencias generales son Integridad, trabajo en
equipo, agilidad y oportunidad e iniciativa.

Los indicadores que pretenden evaluar este objetivo son: el conocimiento del
concepto propio de la competencia y sus niveles de desarrollo, junto con la
evaluacion del plan de accién personal para mejorar aquellas competencias que
se encuentran en niveles inferiores a los requeridos.

El tema estratégico del aprendizaje continuo, busca adquirir esta habilidad y

presenta como indicador los diferentes niveles que se pueden generar del interés
por asimilar y aplicar nuevos conocimientos.

llustracién 7: Mapa estratégico de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Competencias Aprendizaje continuo
Fortalecimiento de Orientacion hacia el
las competencias aprendizaje continuo

-Conocimiento del concepto y niveles de
desarrollo de cada competencia - Interés por asimilar y aplicar nuevos
conceptos

- Desarrollo del plan de accion personal
para cada competencia

Fuente: Documentos internos Rinotek.

Una vez disefiadas las perspectivas con sus correspondientes indicadores, fue
posible la enunciacidon del cuadro de Mando Integral y la correspondiente
visualizacion de la estrategia mas facilmente mediante el mapa estratégico. Estos
dos elementos de apoyo a la estrategia se enuncian a continuacion.
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La dinamica es la siguiente, recorriendo en forma ascendente las 4 perspectivas:

Tabla 8: Resumen de causas y efectos con la implementacién del modelo disefiado.

Sl

ENTONCES

Se aumentan las habilidades de los
empleados

Se lograra ser mas productivo

Se es mas productivo

Se podra servir mejor y mas rapido

Mayor cantidad de clientes

satisfechos.

Se sirve mejor y mas rapido
Mayor cantidad de clientes
satisfechos

Los beneficios se incrementaran

Fuente: Documentos internos Rinotek.

3.4 GENERACION DEL MAPA ESTRATEGICO Y EL CUADRO DE

MANDO INTEGRAL

Hasta el momento se tenian un conjunto de objetivos e indicadores disefiados
para dar apoyo permanente a la estrategia de RINOTEK LTDA. Fue por tanto
factible generar el cuadro de Mando Integral y la visualizacién gréfica de
especificamente los vinculos de que configuran toda la estrategia y que se refleja

mediante el mapa estratégico.
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lHustracion 9: Cuadro de Mando Integral de RINOTEK LTDA.

Tema Objetivos Indicadores
estratégico estratégicos estratégicos
Rentabilidad del capital - ROE / ROI / RONA

Perspectiva Crecimiento

financiera financiero - Control presupuestal

Crecimiento sostenido - Brecha en % de rentabilidad
- Brecha en % de ventas

-Cajaen$

- Participacion de mercado

Satisfaccion de  Satisfaccion de clientes - Callificacion encuestas a clientes

clientes - Evaluacion acciones correctivas de
) las encuestas
Perspectiva

del cliente
- Mejoramiento de las condiciones

Conformidad de  conformidad de vendedores laborales
vendedores - Satisfaccion intrinseca de los
vendedores

y - Demoras en proceso de produccion
Elaboracionde  pyqceqq productivo - Disponibilidad de producto
productos - Tiempo de entrega

- Ejecucion y analisis de investigacion

Investigacion de mercado de mercados

Perspectiva
interna Satisfaccion

necesidades del Evaluacion nuevos productos - Nivel aceptacion cliente
cliente . )

Velocidad respuesta a cliente - Demora en respuesta a cliente
Productos de Calidad en confeccion - Cantidad de errores encontrados
calidad

-Conocimiento del concepto y niveles de

Competencias Fortalecimiento de las desarrollo de cada competencia
Perspectiva competencias .
de - Desarrollo del plan de accion personal
aprendizaje para cada competencia
crecimiento
Aprendizaje Orientacion hacia el - Interés por asimilar y aplicar nuevos
continuo aprendizaje continuo conceptos

Fuente: Documentos internos Rinotek.
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llustracién 10: Mapa estratégico de RINOTEK LTDA.

Incremento de rendimiento

Crecimiento financiero

Rentabilidad del capital Crecimiento sostenido
- ROE - Control presupuestal
-ROI - Brecha en % de rentabilidad
- Brecha en % de ventas
- RONA )
-Cajaen$
Satisfaccion de clientes Conformidad de vendedores

- Participacion de mercado
- Calificacion encuestas a clientes laborales

- Evaluacion de proyectos con
acciones correctivas de las

- Mejoramiento de las condiciones

- Satisfaccion intrinseca de los

Evaluacién nuevos
- Demoras en el proceso productos
de produccion

. - Nivel aceptacion cliente
- Disponibilidad de producto

- Tiempo de entrega Velocidad de
respuesta al cliente

- Demora en respuesta a

encuestas vendedores
Elaboracion de productos Satisfaccion necesidades Productos de calidad
del cliente
Investigacion
de mercado
Proceso Ei o slisis d Calidad en
productivo - Ejecucion y analisis de confeccién
investigacion de mercados

- Cantidad de errores
encontrados

cliente
Aprendizaje continuo Competencias
Orientacion hacia el Fortalecimiento de
aprendizaje continuo las competencias
-Conocimiento del concepto y niveles de
- Interés por asimilar y aplicar nuevos desarrollo de cada competencia
conceptos
- Desarrollo del plan de accion personal
para cada competencia

Fuente: Documentos internos Rinotek
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4 CREACION DE UN AMBIENTE ESTRATEGICO
PARTICIPATIVO EN TODA LA EMPRESA

En RINOTEK LTDA., los directivos, concientes de la importancia de imprimir en la
mente y en el alma de cada uno de los empleados una manera de ver las cosas
habituales de forma estratégica, se ha procurado de manera insistente que incluso
los empleados de actividades que implican procesos netamente operativos deben
luchar por conseguir continuamente mejoras en calidad, reduccion de tiempos en
el proceso y maneras de bajar los costos del proceso.

Esta preocupacion por involucrar a los empleados en el proceso generativo de la
estrategia no se limita a considerar la satisfaccion del conjunto de empleados. En
RINOTEK LTDA., existe una conciencia muy bien definida de compromiso con la
organizaciéon que sobrepasa cualquier modelo de satisfaccion aplicable a una
organizacién del tipo de la estudiada en este trabajo.

Kaplan y Norton, citan en su libro a Dave Ulrich***; quien ha desarrollado una serie
de tendencias de las organizaciones actuales con respecto a la alineacién de los
empleados con los objetivos centrales de la organizacion.

Uno de los aspectos que considera Ulrich dentro de las tendencias mas marcadas
hoy en dia en las organizaciones, es el de agrupar a los empleados en 3
categorias: 1) servicios centrales, 2) mandos intermedios, y 3) empleados de
primera linea. Dicha consideracién parece muy conveniente para organizaciones
de un tamafo considerablemente grande. Para el caso de RINOTEK LTDA., en
cambio, cada uno de los empleados, incluyendo los mandos centrales, es de
primera linea: su contacto es practicamente directo con el cliente y desarrollan una
labor fundamental para la creacién de valor a cada uno de los clientes.

El hecho descrito en el parrafo anterior de alguna manera facilita involucrar a cada
uno de los empleados con la estrategia, teniendo muy en cuenta que son ellos los
que la llevan a cabo. Son los empleados una parte fundamental ya que también
posibilitan, y de manera especial en la estructura de RINOTEK LTDA., la
generacion de nuevas ideas, mejoramientos a nivel operativo de los procesos,
identificacién de oportunidades y prevision de eventuales amenazas.

114 Cf.Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 232
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Sin embargo es necesario el desarrollo de un plan de comunicacion de la
estrategia garantizando que la divulgacion de la misma sea un proceso continuo.

Siguiendo lo planteado por Kaplan y Norton, se ha disefiado el programa de
comunicacion de la estrategia con los siguientes objetivos:**

1. Comprension de la estrategia por toda la organizacion.

2. Desarrollar acciones para respaldar la estrategia.

3. Educar la organizacion en el sistema de medida de gestion del cuadro de
Mando Integral para implementar la estrategia.

4. Proporcionar retroalimentacion, via el cuadro de Mando Integral, sobre la
estrategia.

Ha sido por tanto fundamental el reconocer que el proceso comunicativo debe
evaluarse desde el punto de vista de los resultados del proceso mismo y no como
acciones gue se toman por parte de la empresa para garantizar el desarrollo del
programa de comunicacién.™'®

4.1 COMUNICACION DE LA ESTRATEGIA

Se han escogido algunos medios considerados mas importantes para el
desarrollo de la comunicacion de la estrategia. Estimando su importancia de
acuerdo con la estructura del negocio de RINOTEK LTDA y especialmente con
sus circunstancias actuales diagnosticadas en un primer momento.

4.1.1 Reuniones periddicas

Siguiendo con un hbito directivo implantado desde el principio como un aspecto
fundamental en el desarrollo diario de las actividades en RINOTEK LTDA., se ha
estimado conveniente seguir con el continuado uso de esta herramienta en cuanto
a comunicacién de la estrategia. Esta decision esta soportada por los siguientes
aspectos:

a. Es una préactica habitual dentro del dia a dia de RINOTEK LTDA.

b. No representa un cambio traumatico en los habitos laborales de los
integrantes de la organizacion.

c. Continta potenciando la participacion activa de los distintos niveles
de la empresa.

15 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 237
116 Kaplan y Norton explican en el libro recién citado la importancia de considerar que “la penetracion
profunda del mensaje (estrategia) es un gran activo organizacional.
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d. Contribuye a la motivacion hacia la cooperacion de todas las
personas involucradas en RINOTEK LTDA.

4.1.2 Laestrategia estd de moda

La manera como se refleja cualquier iniciativa dentro de RINOTEK LTDA., podria
decirse que se asemeja a un funcionamiento de tipo ‘fractal’ de la organizacion.
Basta que una idea esté lo suficientemente estructurada por la direccion para que
con ayuda de una motivacion adicional — que en la mayoria de los casos consiste
en comunicarla de manera que para todos sea claro que es lo mejor que puede
pasarle a un determinado proceso, 6 a la organizacidon entera — para que se
estructure de manera casi idéntica en cada individuo y, de manera general, en la
organizaciéon en su conjunto.

Es como una moda que arrasa con un grupo social determinado, con la ventaja de
tener canales abiertos de comunicacion, generados por una permanente apertura
hacia nuevas ideas en cuanto a tecnologia, perfeccionamiento de procesos, etc.
que garantizan que se esté permanentemente evaluando la conveniencia y la
importancia de dicha idea para el bien mismo de la organizacion.

De manera adicional, se procurara también introducir los conceptos a emplearse
en las hojas informativas que circularan mensualmente (este documento se
expondra a continuacién), garantizando que sean ampliamente manejables y
presentandolos paulatinamente de modo que se perciban como amables para
todos en RINOTEK LTDA.

4.1.3 Hojas informativas mensuales

Este canal es importante en cuanto a que permite realizar una evaluacién
periodica de los indicadores e iniciativas de los empleados que han favorecido los
resultados de la empresa.'’

Deben manejarse de manera que sea facilmente perceptible para todas las
personas, y el mensaje que quiere darse, debe ir de la mano con los canales
anteriormente planteados. Es necesario una explicacion didactica y detallada de lo
que reflejan las hojas informativas para que el lenguaje estratégico usado en este
tipo de documentos no sea dificultoso en su comprension a las personas de
primera linea, quienes estaran en contacto directo con la estrategia, y porque no
se quiere perder la espontaneidad construida, por una caprichosa y tediosa
manera de enunciar este tipo de documentos.

117 Cf. Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 238
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A continuacion se presenta la estructura de la hoja informativa (Basada en el
modelo planteado por Kaplan y Norton, en uno de sus casos ilustrativos):

Tabla 1: Hoja informativa disefiada.

Resultados de 2003-I

Perspectiva| Objetivo Indicador

JAcumulacion
del afio

hasta la
fecha
para 2003-I1

Periodo
Plan para
2003-11
Objetivos

lactual

Financiera |Objetivo1l [Indicador 1
Objetivo 2 |Indicador 2
Objetivo 3  |Indicador 3

Objetivon |Indicador n
Cliente Objetivo 1 |Indicador 1
Objetivo 2 |Indicador 2
Objetivo 3  |Indicador 3

Objetivon |Indicador n
Interna Objetivo 1  |Indicador 1
Objetivo 2 |Indicador 2
Objetivo 3  |Indicador 3

Objetivon  |Indicador n
Aprendizaje |Objetivo 1 |[Indicador 1
y crecimiento|Objetivo 2  |Indicador 2
Objetivo 3  |Indicador 3

AZZZ2 0V AZZ2 004220 unl>» 422 0 wFrecuencia

Objetivon  |Indicador n

Fuente: Documentos internos Rinotek

Otros de los criterios analizados en el procedimiento de la asignacion de los
canales de comunicacion adecuados en RINOTEK LTDA., han sido:

e La capacidad de transmision de confianza por parte de la direccion hacia
las demas personas que componen la empresa.

e La garantia de libertad en la exposicibn de ideas que se consideren
oportunas para el mejor desempefio de las actividades de la organizacion.

e Las disposiciones hacia una motivacion liderada por la direccion, que
permite que las personas gocen participando en las decisiones que se
toman al interior de RINOTEK LTDA.
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e La preocupacion incesante de la direccibn por el crecimiento a nivel
profesional y personal de los individuos que componen la empresa.

e La delegacion progresiva de responsabilidades por parte de los directivos
hacia las personas que los rodean.

4.1.4 Plantilla de indicadores

Pero para entender los indicadores no basta con sélo explicar su razon de ser, la
manera que ha de medirse y que parte de la estrategia medira como impulsador 6
como resultado. Hace falta contar con un documento que esté a disposicion de
todas las personas involucradas en los procesos de RINOTEK LTDA., para lo cual
se disefidé una plantilla aplicable a cada indicador de manera que se asegure la
total disponibilidad de la informacion de los indicadores para los integrantes de la
organizacion. Se siguié el modelo propuesto por Kaplan y Norton, haciendo las
correcciones necesarias para adaptar la plantilla de los indicadores. El modelo de
plantilla disefiado es el siguiente:

llustracion 2: Plantilla de indicadores.

Objetivo estratégico Frecuencia de la actualizacion:
Indicador
Intencién del indicador Unidades de medida:

Definicién / formula para calcular el indicador:

Describe el plan para superar cualquier deficiencia

Notas / Hipotesis en la obtencién de datos

Lainformacién del indicador es: Elementos y fuentes de datos

Fuente y enfoque seguido para fijar objetivos:

Responsabilidad en la Responsabilidad para Responsabilidad de c[:éslﬁ)r?orl];f:c;?)?q

fijacion de objetivos satisfacer objetivos seguimiento / informe - '
Objetivo:

Objetivo Real 2003-1 |Esperado 2003-11 2004-1 2004-I1

Fuente: Documentos internos Rinotek
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4.2 DEFINICION DE OBJETIVOS PERSONALES

Dentro de los distintos enfoques que se proponen, expuestos en la revision
bibliografica, para la generacion de los objetivos personales y de equipo, se
seleccionaron los dos que mas se acoplaban al proceso de enlace entre el
comportamiento individual y grupal de las personas de la empresa con los
objetivos de alta envergadura de la organizacion.

Partiendo del hecho de que la empresa objetivo del disefio de la estrategia
encierra una serie de caracteristicas expuestas en el diagnéstico vy
complementadas a lo largo del desarrollo tematico del presente trabajo, se ha
dejado entrever la evidente particularidad que matiza la razén de ser de la
empresa y su estructura esencial: Su homogeneidad. Gracias a la cual es tan
Optimamente aplicable un sistema de gestion de miras al futuro como lo es el
cuadro de Mando Integral.

Dicha peculiaridad, sumada con el tiempo de vida de RINOTEK LTDA. en el
mercado, han llevado a la decision sobre el tipo, o bien, los tipos de conectores
entre los objetivos personales con los disefiados a nivel estructural en toda la
organizacién. Estos objetivos se enuncian como sigue, continuando con las
sugerencias que Kaplan y Norton presentan como unas de las alternativas para la
definicion, o si se quiere, el aterrizaje de los objetivos organizacionales con los de
cada persona involucrada.

4.2.1 Enfoque Super-Bowl

En el fondo este enfoque pretende afiadir un toque de ambiente sanamente
competitivo dentro de un marco tipico de un encuentro deportivo de cualquier
indole. Los autores citados han escogido el “Super-Bow!” evidentemente por la
influencia del fatbol americano en la sociedad estadounidense, que se puede
utilizar también para el caso de analisis de este trabajo. Lo importante es entender
lo que se pretende lograr con el enfoque, para lograr discernir sobre la
conveniencia o no del mismo en el ejercicio de empalmar los objetivos centrales y
personales.

Se ha considerado que el trasfondo de esta manera de definir los objetivos
personales es el de adquirir, mediante una motivacion externa, la ‘necesidad’ de
ejercitarse en la actividad o actividades desempefadas, de tal forma que, teniendo
una idea clara de la meta a alcanzar (conseguir los objetivos planteados desde la
direccion), con una concreta y pactada retribucién por conseguirla, y tal vez lo mas
importante, crear conciencia de la responsabilidad personal dentro de la
organizacion que debe trabajar como un equipo. Donde no todos pueden meter
goles, ni todos pueden ser porteros, sino que, por el contrario, cada uno
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desempefando su actividad concreta, contribuye al avance progresivo de toda la
organizacion hacia la coronacion de las metas trazadas por la direccion, y a esta
altura, conocidas y asimiladas por el conjunto de personas que componen
RINOTEK LTDA.

La manera que se ha pensado, es la mejor de llevar este enfoque a cabo consiste
en el siguiente procedimiento:

1. Aprovechar las reuniones periddicas planteadas anteriormente’® para explicar
cada uno de los indicadores, qué miden y como se puede disminuir 6 aumentar
dependiendo del tipo de causa o efecto refleje el indicador.

2. Empoderar a los integrantes de la organizacion para que, con un criterio
apoyado por la direccion - al menos en las etapas iniciales de este proceso -,
dispongan de los indicadores para establecer las actividades prioritarias en las
labores que desempeiian.

3. No hacer del enfoque una actividad aislada del proceso de transmisién de la
estrategia. Por el contrario, hacer el proceso global de su comunicacion paralelo y
continuo al de la asimilacion de la misma, para las personas que conforman la
empresa.

4. Establecer el ‘trofeo’, es decir, una bonificacion atractiva para la empresa en
conjunto, solo si se consiguen los objetivos para cada indicador propuesto en el
primero de los pasos del procedimiento. Con respecto a esta Ultima consideracion,
es necesario hacer una salvedad importante: En realidad el establecimiento de
una bonificacién pretende ser un mecanismo mediante el cual se intenta satisfacer
una necesidad que para Maslow seria de primerisimo nivel. Debido a esto,
conviene ademas de ofrecer una retribucion de caracter netamente econémico,
brindar las condiciones minimas necesarias para que cada una de las personas
adquieran beneficios de una mayor envergadura motivacional como lo es el de
sentir que cada vez que RINOTEK LTDA. se apoya de manera mas confiada y
segura en los hombros de cada uno de los integrantes de la empresa. Trayendo
COMOo necesaria consecuencia un mayor y perdurable sentimiento de permanencia
hacia la empresa. En otras palabras, si la empresa crece, yo también crezco y si
yo crezco y la empresa también, todos crecemos.

18 v/id. PROCESO DE CREACION DE UN AMBIENTE ESTRATEGICO PARTICIPATIVO EN TODA
LA EMPRESA. En éste capitulo se explica las dos maneras para comunicar la estrategia a todas las personas
involucradas en RINOTEK LTDA.
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4.3 RETRIBUCION EQUILIBRADA

Kaplan y Norton desarrollan diversos tipos de enfoques para generar un sistema
de retribuciéon acorde con la filosofia del cuadro de Mando Integral. Después de
revisarlas detenidamente cada una de ellas, hubo una que definitivamente se
acoplaba a la estructura y funcionamiento de RINOTEK LTDA., y por tanto
representd una luz para adoptar un sistema apropiado para la organizacion y de
manera definitiva, para apoyar directamente la estrategia planteada desde el
cuadro de Mando Integral.

Una descripcion breve del mecanismo propuesto por los autores es el acogido por
CIGNA, cuya razon social y actividades no son de interés para este trabajo. Sin
embargo, vale la pena rescatar el sistema de retribucién a sus empleados.

CIGNA desarroll6 lo que posteriormente llam6é PAA (Planes de Acciones de
Actuacion), con el cual todos los empleados reciban un determinado nimero de
acciones de posicion al principio de cada periodo — que para el caso concreto de
CIGNA - era anual. El nimero de acciones asignadas era proporcional al puesto
de trabajo de cada persona. Y consecutivamente se otorgaban un determinado
namero de acciones de actuacion adicionales, dependiendo del desempefio
personal de cada trabajador.

El mecanismo funcionaba con dos maviles principales: El primero consistia en la
asignacion de nuevas acciones de acuerdo con la aportacién personal de cada
integrante de la organizacion, dependiendo ademas del tipo de trabajo realizado,
como ya antes se menciono.

Todo partia de un valor inicial de todas las acciones y de un namero determinado
de acciones por empleado.

La motivacion principal es que siempre se recibe algo de dinero correspondiente al
namero de acciones que merezca la buena labor de cada individuo. Sin embargo,
proporcionalmente a los resultados reflejados por el cuadro de Mando Integral,
cada empleado recibe una cantidad diferente de acciones, lo que conlleva
necesariamente ingresos mas o menos considerables, de acuerdo con la gestidn
de cada uno.

A su vez, las acciones que recibe cada empleado pueden tener variaciones de
precios conforme haya sido el desempefio grupal del area de la que hace parte un
empleado. Es decir, existen 3 opciones:

1. Ganar un buen nimero de acciones como premio a una buena labor personal, y

adicionalmente ganar mucho dinero por cada accion, lo que representa unos
beneficios atractivisimos.
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2. Ganar un buen numero de acciones pero a un bajo precio debido a una
reconocida labor personal pero respaldada por una regular gestion del area de
trabajo traducida en una mediocre contribucién al cuadro de Mando Integral.

3. Ganar un numero reducido de acciones, lo que denota una labor mediana o
deficiente, pero a un precio considerablemente alto; debido, como ha de
suponerse, a una destacada labor del equipo

Se ha decidido ajustar este modelo teniendo en cuenta, entre otras cosas, que
representa una manera coherente de seguir con lo propuesto en la garantia de
compromiso de todos los componentes de la organizacion. Ademas es una
sencilla y motivante manera de involucrar, ademas de retribuir equilibradamente, a
los empleados de la organizacion. Y por dltimo, y quiza por €so no menos
importante, porque funciona de acuerdo con la filosofia més profunda de confianza
y dinamismo de la organizacion.

El modelo a disefiarse se resume a continuacion:
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lustracion 3: Modelo de retribucion para RINOTEK LTDA.

Objetivo estratégico % Peso Indicador
Rentabilidad capital aportado 7 - Rentabilidad de la iversion
Disminuir costos 6 - Costo total por prenda
Crecimiento sostenido 7 - Ma,rg(_an por productos no

balisticos
Satisfaccion de grupos de clientes 6 - Calificacion encuesta
8 _ Participacion en el grupo
seleccionado
Conformidad con comercial 7 - % aumento de comisiones
Creacion de otros productos 9 Rentabilidad de otros

" productos
Abarcar grupos de clientes 7 _ % ventas de otros
objetivo productos

Ampliar base de inventario 5 - % de no disponibles
- % diferencias a tiempos

Optimizar procesos -

estandar
Fuerza comercial eficaz 7 - Calificacion de vendedores
Bajos niveles de costos 7 - Costo mensual comparado
Puntualidad y seguimiento del 3 _ % correspondencia con
plan Schedule
Clima para la accién 7 - Resultado reuniones

Fuente: Documentos internos Rinotek

A manera de ejemplo, si un empleado inicia con 50 acciones y el precio de las
acciones se define, en el inicio, como $5.000; y después de concluido el periodo
de un afio, éste demuestra que ha merecido una cantidad de 50 acciones de
actuaciéon por su labor en pro de determinados obijetivos estratégicos del cuadro
de Mando Integral, pues este empleado tendria derecho a (50 acciones de
posicién + 50 acciones de actuaciéon = 100 acciones totales), y si ademas el area,
en conjunto, a la que pertenece consigue los objetivos planeados, entonces cada
accion sube a $5.500, haciéndose merecedor de una bonificacién por acciones de
$550.000.
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5 CREACION DE GARANTIA DE CONTINUIDAD DE
LA ESTRATEGIA

5.1 PLANEACION Y DESARROLLO DE PRESUPUESTO

Contar con presupuestos por separado de la planeacion estratégica supone el
eminente riesgo de plantear y lograr objetivos financieros cortoplacistas. La
planeacién estratégica y las acciones tacticas en el corto plazo, son dos cosas que
deben considerarse inseparables para que la organizacion resista y arremeta los
distintos sucesos antes de conseguir los objetivos que se ha planteado.

La creacion de valor que se mide con indicadores financieros es el resultado del
disefio y ejecucidén de una estrategia, a la vez que los resultados financieros son
resultados y no causas.

Para dirigir de forma proactiva hay que actuar sobre las causas y no sobre las
consecuencias. Por esta razon, las relaciones causa-efecto son el motor del
modelo de negocio.**

El punto de partida consiste en fortalecer eso para lo que la empresa esta
constituida, es decir, reafirmar su mision y el posicionamiento en los diversos tipos
de mercado para cada producto. Asi como también precisar los objetivos
financieros por lograr en el horizonte de tiempo planteado, escudrifiar aspectos
fundamentales dentro del mercado, tales como: Cantidad de clientes,
competidores, nivel de tecnologia, condiciones gubernamentales: en definitiva,
realizar el andlisis DOFA para posteriormente desarrollar la estrategia para
RINOTEK LTDA.

El equipo directivo de la empresa debera identificar y seleccionar las iniciativas
qgue permitiran alcanzar los objetivos estratégicos. Las iniciativas, en el caso de
RINOTEK LTDA. deben realizarse de forma organica y no de manera
independiente para cada una de las areas de la empresa.

Cada iniciativa accedera a una porcién del presupuesto estratégico, y se le
asignaran las personas necesarias para llevarla a cabo. En esta etapa del
proceso, no debe de ninguna manera pensar en ser ahorrativos en la asignacion

119 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el cuadro de Mando Integral. PG 304
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de presupuesto y personas a cada una de las iniciativas generadas. Y
precisamente una manera de hacerlo es pretendiendo que las personas tengan
que apretar sus actividades para sacarle tiempo al desarrollo de una determinada
iniciativa, o de manera analoga; que se asigne un pequefio reducto de
presupuesto forjado por la buena gestion de los procesos operativos.

Es necesario, por tanto, comprometer recursos econémicos y personas a las
iniciativas estratégicas de manera que se haga dentro del marco de los planes y
presupuestos organizacionales. Y de esta manera contribuir a que sean mas
facilmente alcanzables los objetivos propuestos a nivel estratégico.

Las iniciativas deben corresponder a una determinada cuestién estratégica, y se
deben desprender de cada una de éstas, junto con los objetivos e indicadores.

A manera de soporte a la generacion de iniciativas y de garantia de una adecuada
asignacion del presupuesto estratégico, se ha disefiado el siguiente formato que
permite realizar un analisis adecuado de las iniciativas, por tema estratégico
propuesto:

llustracién 1: Formato de seguimiento de iniciativas.

Tema estratégico: Indicador Objetivo Iniciativa

Financiera

Cliente Iniciativa 1
Duracién iniciativa
Recursos dedicados: # personas

Interna
Beneficios  Total 2003
anticipados T1 T2 T3 T4
Costo

Aprendizaje Capital
Ingresos
Total

Fuente: Documentos internos Rinotek

Al proponer iniciativas — proceso que es necesario involucrar a todos los
componentes de la empresa — se ha decidido tener en cuenta 3 criterios de ‘filtro’
para la propuesta de una iniciativa, y sobretodo para asegurar que sea
fundamentalmente estratégica.

1. Crea un valor agregado traducible en ventaja competitiva.

2. Favorece la consecucion de un objetivo estratégico.

3. Potenciar una diferencia perdurable.
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5.2 LIDERANDO EL CAMBIO

“¢,qué significa el cambio para el ser humano? Al menos principalmente dos cosas.
En primer lugar la vivencia del salir. Salir fuera de donde uno esta. Lo cual es
desde luego, una experiencia de la conciencia bien interesante...En segundo
lugar, el encuentro de algo nuevo.”?° Pues, de manera similar, y recurriendo a la
analogia utilizada de la empresa con el ser humano, es interesante considerar,
como lo hizo Rafael Alvira, al cambio como ese primer momento en el que la
organizacion despliega toda su libertad. Es en este punto donde se decide ir hasta
escenarios intermedios completamente desconocidos, y por lo tanto, inciertos y
altamente ‘devenientes’. Se tiene la oportunidad de escoger, segun el propio
entendimiento, sobre una gama de incontables posibilidades; contando siempre
con una clara percepcién de una esperada y por lo cual, mejor condicién futura.
Es, en otras palabras, un panorama si bien, riesgoso, con altos contenidos de
adrenalina implicitos en el proceso.

De modo que aunque la decision implique este monton de elementos atractivos en
si mismos, es necesario contar con un conjunto de disposiciones a nivel interno de
RINOTEK LTDA., las cuales solamente pueden impregnarse en la totalidad de sus
componentes si se cuenta con un lider, en la concepcion de Kotter, como cabeza y
promotor del cambio.

Lo anterior es también mas comprensible si se tiene en cuenta que el riesgo es
asumido de distintas maneras por cada una de las personas. Pues de igual
manera — también porque quienes dirigen los procesos organizacionales son
personas — podria hablarse, ya no de individuos proactivos y emprendedores, sino
de organizaciones enteras a las que se le pueden aplicar este tipo de calificativos.

La organizacion en cuanto es dirigida por lideres capaces de empapar los niveles
medios y bajos, creando aquel efecto de reaccion en cadena caracteristico de las
grandes avalanchas que empieza por una sacudida en el pico de un monte
nevado, se convierte en proactiva y emprendedora. Y solo si la organizacién reine
estas dos cualidades, es capaz de hacer uso efectivo de una herramienta, de por
si bastante aprovechable como lo es el cuadro de Mando Integral.

120 Rafael Alvira. Filosofia de la vida cotidiana. Rialp. 1999. Pg. 98
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6. CONCLUSIONES

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta para compafias con cierto
grado de madurez.

El Cuadro de Mando Integral impulsa a iniciar la generacion de estrategia
desde un punto de vista interno y no desde las necesidades reales del
cliente.

El que todos en la empresa conozcan la estrategia no genera valor pero si
desgasta y quita tiempo.

El Cuadro de Mando Integral debe ser sobre todo practico y facil de
alimentar, con informacién real y confiable.

Como trasfondo el Cuadro de Mando Integral solo tiene como fin ultimo el
beneficio para el accionista, y sociedades como la nuestra necesita mucho
mas.

Los indicadores del cuadro de Mando Integral facilitaron los puntos de
referencia que se necesitaron para calibrar el progreso en el desarrollo de
la estrategia de RINOTEK LTDA., y beneficio a la empresa tanto durante el
proceso de disefio como en el dia a dia

Las relaciones de causa-efecto permitieron intercambiar opiniones,
enriquecer la vision del negocio de cada directivo y llegar a un consenso de
como alcanzar los objetivos.

Mediante los mecanismos de participacion, se logré que todas las personas
de la empresa sumen sus esfuerzos en la misma direccion, en lugar de
dispersarlos persiguiendo objetivos aparentemente consistentes pero en
realidad descoordinados.

En el tipo de organizaciéon como es RINOTEK LTDA. donde la estrategia
esta en evolucion, donde el conocimiento esta disperso y la direccidn quiere
estimular nuevas formas de hacer el negocio y aprovechar la creatividad de
las personas sin perder las riendas de la organizacion, el cuadro de Mando
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Integral no debe usarse como un sistema de control tradicional. En
RINOTEK LTDA., el cuadro de Mando Integral debe ser una herramienta de
aprendizaje organizativo.

Se han identificado dos elementos que forman parte de la perspectiva del
proceso interno que para el caso de RINOTEK LTDA. son importantes para
la estrategia. Gran parte del éxito de la empresa debe consistir en las
buenas relaciones con buenos proveedores.

Ademas de cumplir las regulaciones propias del sector al que se pertenece,
es importante obtener una reputaciébn como lideres en el aspecto de
seguridad para asi poder contratar y retener personal valioso, asi como
incrementar la presencia fisica en los distintos mercados a los que se
quiere llegar.

El proceso de generacion del cuadro de Mando Integral ayudo a centrar la
organizacion en procesos, al igual que se cred una actitud que evitaba el
ser reactivos evitando problemas eventuales con los clientes. Gracias a
este enfoque, se garantiza que se prevean signos a priori evadiendo
complicaciones a nivel operativo.

Una de las principales ventajas con que se ha contado, es que la direccién,
ha procurado imprimir un énfasis en la comunicacion, participacion e
iniciativa del empleado. Debido a lo anterior, sera posible crear un ambiente
apropiado para el cambio, la visiéon de lo que el cambio puede traer para
RINOTEK; al igual que la forma de dirigir promoviendo no solo la
comunicacién, antes mencionada, sino también discusiones y sobretodo
incentivando el aprendizaje enmarcado en la estrategia.

Se ha disefiado un sistema en el que la organizacion es capaz de mantener

una ventaja competitiva en un sector altamente competitivo, colocando el
cuadro de Mando Integral en el centro de los procesos de gestion.
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7. RECOMENDACIONES

Prestar gran atencion para utilizar el Cuadro de Mando Integral como una
herramienta de control, ya que se puede caer en el error de utilizarlo como
una herramienta para plantear una estrategia.

Para obtener los resultados esperados, es necesario superar las
dificultades que presenta el que todos los miembros de la organizacién
tengan clara la parte de la estrategia global que les compete, junto con sus
objetivos personales.

Es importante contar con los mecanismos necesarios para alimentar los
indicadores.

Se puede correr el riesgo de que al utilizar el Cuadro de Mando Integral, se
mejoren procesos que no sirven.
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ANEXO A: COMPORTAMIENTO INTERNO Y EXTERNO

BASICO DEL MACROSECTOR

Colombia, indicadores de competitividad de Textiles
1990-2000 (trimestre 11)
Balanza
Importacione | Exportacione | Comercia] Importacione| Exportacione
Afios Trimestres S S | S S TAE TPI IPL IRH ICLU
Millones de délares Variaciéon anual (%) (%) Indice=1990=100
1990 1 13,05 37,93 24,88 10,73] 3,97 92,47| 100,18 107,77
1990 11 13,15 46,73] 33,58 12,38 3,82 98,28] 102,8] 104,05
1990 111 16,2 48 31,8 11,77 4,31 99,01f 98,75 99,21
1990 [\ 19,28 56,18 36,91 13,38] 5,03] 109,86] 97,86] 88,62
1991 | 19,14 71,51 52,37 46,64 88,52] 20,58 6,48] 92,15 102,93] 111,12
1991 11 19,67 87,4 67,73 49,57, 87,04 22,57 6,15 93,81] 102,17] 108,34
1991 111 21,08 75,05 53,97 30,13 56,36] 23,58] 7,98] 93,61 102,32] 108,73
1991 [\ 23,94 70,55 46,61 24,19 25,57 27,59] 11,45 110,93 103,46| 92,78
1992 | 28,24 66,15] 37,91 47,59 -7,49] 15,83 7,43 97,6] 116,94] 119,19
1992 11 38,71 72,29 33,59 96,77 -17,28] 16,36| 9,48| 100,82 128,31 126,61
1992 111 53,87 79,79 25,92 155,53 6,32| 16,66] 11,89 102,42 125,96 122,34
1992 [\ 48,01 78,28| 30,27 100,51 10,96] 16,28] 10,65 111,78] 130,02 115,71
1993 1 77,3 77,36 0,06 173,72 16,95 18,97] 18,96 96 133 137,81
1993 11 90,18 99,24 9,05 133 37,27] 22,47 20,85 101,68 139,38| 136,37
1993 111 90,75 115,36 24,61 68,46 44,58] 25,24] 20,98 101,6| 140,51 137,58
1993 [\ 85,12 92,29 7,17 77,3 17,9] 19,66] 18,41] 111,02] 146,94 131,67
1994 | 82,59 82,74 0,15 6,85] 6,95 19,57] 19,54] 101,17 151,72] 149,18
1994 1l 105,34 101,05 -4,3 16,81 1,82| 21,45 22,16] 104,56] 159,83] 152,06
1994 111 107,13 96,26] -10,86 18,05 -16,55| 18,64 20,32] 105,26] 163,1] 154,15
1994 [\ 94,19 101,74 7,55 10,66 10,24 18,27| 17,14] 116,01 171,7] 147,23
1995 1 100,03 110,29 10,26 21,11 33,29] 22,68 21,02] 102,04f 175,41 171,01
1995 11 126,8 124,47 -2,33 20,37 23,19] 23,81| 24,15 108,61] 186,8] 171,09
1995 111 139,8 135,34 -4,46 30,49 40,59] 24,54] 25,14 115,81 181,54 155,94
1995] [\ 118,01 121,33 3,33 25,29 19,25 21,43] 20,97 131,07] 185,08] 140,47
1996 | 95,07 103,15 8,08 -4,96 -6,47] 21,16 19,83 115,58| 180,52 155,37
1996 11 104,19 119,4 15,22 -17,83] -4,07) 23,33 20,98 116,29 190,02] 162,54
1996 111 118,1 118,8 0,7, -15,52 -12,22| 20,75| 20,66 117,41 195,7] 165,82
1996 [\ 127,2 110,41 -16,79 7,79 -9| 17,64] 19,8 126,8] 214,71] 168,45
1997 1 104,55 90,8 -13,76) 9,97| -11,98] 19,24 21,53| 105,56 219,03| 206,42
1997 11 130,07 123,47, -6,6) 24,84 3,41 22,38 23,3] 113,26 226,11 198,61
1997 111 167,28 124,62 -42,66) 41,64 4,89] 21,97| 27,42 117,42] 201,85 171,01
1997 [\ 149,55 116] -33,55 17,57 5,07| 19,97] 24,34 142,5| 198,46 138,55
1998 1 129,44 99,08] -30,36) 23,8 9,12| 26,71 32,25 116,83] 198,41] 168,94
1998 11 152,67 115,68] -36,99 17,38 -6,31] 24,36] 29,83 124,47| 209,66 167,57
1998 111 161,51 108,48] -53,03 -3,45 -12,95| 21,63 29,13| 114,8] 194,29 168,36
1998 |\ 116,68 99,06] -17,62 -21,98] -14,61] 17,91 20,45 131,19 179,24 135,91
1999 | 95,02 81,18] -13,85 -26,59 -18,07] 28,06 31,35| 109,06 202,33| 184,56
1999 11 109,48 100,33 -9,15] -28,29 -13,27 30| 31,87| 108,26] 198,04 181,98
1999 111 133,58 103,18] -30,4 -17,29 -4,89] 26,26] 31,55 121,41 167,14 136,96
1999 |\ 145,02 102,56 -42,46 24,3 3,54] 19,52| 25,54 134,78 164 121,05
2000 | 146,63 101,06] -45,57| 54,31 24,49] 32,16 40,75 114,79] 165,77] 143,66
2000 1l 158,92 117,89 -41,03 45,16 17,5 30,66 37,34] 121,49] 162,25 132,86

TAE: Tasa de apertura exportadora (%)
TPI: Tasa de penetracion de importaciones (%)
IPL: Indice de productividad laboral
IRH: Indice de remuneracién por horas
ICLU: Indice de costo laboral unitario
Fuente: DANE-Observatorio de competitividad
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ANEXO B: PORCENTAJE DE QEVALUACION ULTIMOS
PERIODOS DEL ANO PASADO

Devaluacion

HOY AYER DIA ANT.

Diaria ($) 10.34 - 2.99 - 10.59
Corrido del

Afo % -1.25 -1.61 -1.50
Corrido Mes

% -0.85 -1.21 -1.11
Ultimos 90

Dias % -4.31 -4.73 - 4.63
Ultimos 12

Meses % 18.86 18.97 19.09

EnFEB./02 1.98% En mar./02 -2.10% en ABr./02
En may./02 2.01%
En jun./02 3.34% En jul./02 9.43% En AGO./02 2.99%
En SEP./02 4.60%
En oct./02 -1.92% En NOV./02 0.37% en dic./02
En ENE./03 2.15%
Fuente: Banco de La Republica - *Asobancaria
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ANEXO C: MATRIZ DOFA PARA FORTALEZAS Y
DEBILIDADES (Primera parte)

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

Alto Medio Bajo JAlto Medio Bajo JAlto Medio Bajo

1. DIRECTIVA
Imagen corporativa X
Uso de planes estratégicos X
Analisis estratégico X
Evaluacion y pronoéstico del medio X
Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes X
Flexibilidad de la estructura organizacional X
Comunicacién y control gerencial
Orientacion empresarial X

>
X X X X X X X X

Habilidad para atraer y retener gente altamente creativa

>
>

Habilidad para responder a la tecnologia cambiante X X
Habilidad para manejar la inflacion X X
Agresividad para enfrentar la competencia X X
Sistemas de control X
Sistemas de toma de decisiones X
Sistema de coordinacién X
Evaluacion de Gestién X
Responsabilidad Social X

X X X X X

2. COMPETITIVA

Fuerza de producto, calidad, exclusividad X
Presentacion del producto X X

Empaque X X
Lealtad y satisfaccion del cliente X
Participaciéon del mercado X
Bajos costos de distribucion y ventas X
Uso de la curva de experiencia X X
Uso del ciclo de vida del producto y del ciclo de
reposicion X X

X X X

Inversién en 1&D para desarrollo de nuevos productos.

Grandes barreras en entrada de productos en la
compaifiia X

>

Ventaja sacada del potencial de crecimiento del mercado

>
>

Fortaleza del (los) proveedor (es) y disponibilidad de
insumos. X

Concentracién de consumidores X
Administracion de clientes X
Acceso a organismos privados X
Acceso a organismos publicos X
Portafolio de productos X
Programas post-venta X
Flexibilidad y velocidad de respuesta a clientes X
Cerificados Nacionales e internacionales X
Volumen de venta X

XX X X X X X X X X
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ANEXO D: MATRIZ DOFA PARA FORTALEZAS Y
DEBILIDADES (Segunda parte)

3. FINANCIERA
Acceso a capital cuando lo requiere

Grado de utilizacién de su capacidad de endeudamiento

Facilidad para salir del mercado

Rentabilidad, retorno de la inversion

Liguidez, disponibilidad de fondos internos
Comunicacion y control gerencial

Habilidad para competir con precios

Inversion de capital. Capacidad para satisfacer la
demanda

Estabilidad de costos

4. TECNOLOGICA
Habilidad técnica y de manufactura
Capacidad de innovacion
Nivel de tecnologia utilizado en los productos
Fuerza de patentes y procesos
Efectividad de la produccion y programas de entrega
Valor agregado al producto
Intensidad de mano de obra en el producto
Economia de escala
Nivel tecnolégico
Aplicacion de tecnologia de computadores
Nivel de coordinacion e integracién con otras areas
Flexibilidad de la produccién
Estandarisacion de procesos

5. TALENTO HUMANO
Nivel académico del talento
Experiencia técnica
Estabilidad
Rotacion
Ausentismo
Pertenencia
Motivacion
Nivel de remuneracion
Accidentalidad
Retiros
indices de desempefio
Creatividad
Clima Laboral

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
Alto  Medio Bajo |Alto Medio Bajo |Alto Medio Bajo

X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

X X

X X
X X
X X
X X
X X

X X

X X

X X
X X
X X

X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
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ANEXO E: NIVELES DE DESEMPLEO DEL SECTOR

16

22 ~

21 ~

20 ~

19 ~

18 ~

17 ~

Tasa de desempleo Trece areas metropolitanas

ene-
01

Fuente: DANE
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ANEXO F: MATRIZ DOFA PARA OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS (Primera parte)

OPORTUNIDAD

AMENAZA

IMPACTO

Alto  Medio Bgjo

Alto  Medio Bajo

Alto  Medio Bajo

1. GRUPQS DE INTERES

Costo financieros excesivos

Insuficiencia de crédito institucional (Intereses en
entidades bancarias)

Altos impuestos de industria y comercio

Elevadas tarifas de servicios publicos.

Mercado en crecimiento

X

X

X

2. STAKEHOLDERS

Fusiones, joint ventures 6 alianzas estratégicas
PROVEEDOR - PROVEEDOR

Fusiones, joint ventures 6 alianzas estratégicas
PROVEEDOR - RINOTEK

Fusiones, joint ventures 6 alianzas estratégicas
PROVEEDOR - COMPETENCIA

Fusiones, joint ventures 6 alianzas estratégicas
COMPETENCIA - COMPETENCIA

Fusiones, joint ventures 6 alianzas estratégicas
COMPETENCIA - RINOTEK

Fusiones, joint ventures 6 alianzas estratégicas
COMPETENCIA - CLIENTE

Fusiones, joint ventures 6 alianzas estratégicas
RINOTEK - CLIENTE

Atencion a la diferenciacion por precio

Nuevo producto de la competencia innovador
Domino de canales de distribucion por parte de los
competidores

Intencion de la competencia de incursionar en mercados
de Rinotek

Relaciones con proveedores

Surgimiento de nuevos competidores

Hermetismo hostil de competidores
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ANEXO G: MATRIZ DOFA PARA OPORTUNIDADES Y

AMENAZAS (Segunda parte)

OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
3. CLIENTES Alto  Medio Bajo JAlto Medio Bajo |Alto Medio Bajo
Movimiento de nuevos segmentos de mercado que
o . X X
ofrecen utilidades adicionales
Nuevo mercado internacional X X
Mercado abandonado por un competidor ineficiente. X X
Capacidad de generar relaciones de confianza con X
clientes
Crecimiento de la necesidad del producto X
Situacién socio-politica de la regiéon (hace referencia a los
paises con los cuales se gestionan actualmente relaciones X X
comerciales)
Percepcion de necesidad de seguridad ciudadana X X
personal
Conciencia de necesidad de seguridad corporativa X X
Nuevo competidor internacional X X
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