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1- Introduccion.

El contexto econdmico en que las empresas
desarrollan su actividad es complegjo,
dinamico y multidimensional. Esto conlleva,
Por  una parte, que el correcto
funcionamiento de la organizacion no solo
dependa de variables internas. Asi, factores
propios del entorno Mas o0 Mmenos proximo
pasan a ejercer una elevada influencia en el
resultado de la actividad empresarial. Pero
por otra parte, también se observa un cambio
respecto al tipo de activos que las empresas
pueden explotar, asi como respecto de Ia
contribucion de estos en el proceso de
creacion de valor (Capraro y Srivastava, 1997).
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En una sociedad donde las nuevas techologias ejercen de columna vertebral ,
y el conocimiento actua a la vez como input y output de la actividad
empresarial, asistimos a un cambio en cuanto a los componentes que
determinan la creacion de valor en las empresas.
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Asi, junto con los tradicionales activos fisicos, las organizaciones fundamentan
su valor en otros elementos tales como la marca, la cultura organizativa, el
modelo de negocio, las habilidades y competencias de los empleados o las

capacidades relacionales.
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THE HAI.AH[:ED 2- Definicidn de Balanced Scorecard
SCORECARD

El balanced scorecard (en adelante BSC,
conocido en espanol como cuadro de
mando integral) constituye actualmente
uno de los sistemas de medicion de |a

Vision & stratagy

Eisamcial L realizacion (SMR) mas utilizados por las
resel fs g, Cusfomaers empresas (desarrollado en 1992 por David
| Norton y Robert Kaplan)
lumovation lnterwal
Frocesses

SOMINUTES cor
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Desde la perspectiva desarrollada por los profesores Kaplan y Norton (2001), el
CMI tiene como objetivo fundamental «convertir la estrategia de una empresa
en accion y resultados» a traves de |a alineacion de los objetivos de todas las
perspectivas desde las gue puede observarse una empresa.

Las perspectivas contempladas son:
- Medidas basadas en la perspectiva financiera.
- Medidas basadas en la perspectiva del cliente.
- Medidas internas o basadas en criterios de la compania (procesos)
- Medidas del nivel de programa o de capacidades estratégicas (perspectiva de
INnNovacion, aprendizaje y crecimiento).




5- Analisis Estrategico

= |
| 3 |

Alineamiento
(D2 la propuesta de
valor al cliente con |os
procesos y capacidacdes
e la organizacion)

Figura 8.6. El CMI| como motor del cambio estrategico.
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4- Filosofia organizacional (mision+vision+valores)

AR | - CMI B EERE =

D /’Gg;;n; es decir, cual es el objetive a largo plazo de |a empre-sam\
E | SU proposito estrategico,
M|

Mision; es decir, en que negocio la empresa quiere desarrollarse.
que tecnologias o know-Now va a aplicar, que necesidades va a
satisfacer y en gue mercados o segmentos va a operar. En suma,
cual es su cbjetivo,

C0=P

Valores; es decir, cuales van a ser los principios rectores que van a
guiar su actuacion; los cuales estan fuertemente marcados por la
cultura de la empresa y pueden ser de caracter explicito (escritos)

wjllcimﬁ (subyacentes) _//

=300 M= = =

B ELEMENTOS BASICOS DEL CMI

Figura 9.2. Vision, mision y valores.




| Faciencia
Afabilidad

' Humildad
Respeto
Generosidad
Indulgencia

Honradez

Compromiso
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“ ] 10

Mostrar dominio de uno mismo.

Prestar atencion, apreciar y animar.

Ser auténtico y sin pretensiones ni arrogancias (sin mascaras).

Tratar a los demas con consideracion.

Buscar satisfacer las necesidades de los demas, es lo opuesto al egoismo.
Mo guardar rencor al que nos perjudica.

Estar libre de enganos.

Responder con pasion a las propias elecciones.
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5- Analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas)

W A
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FORTALEZAS

¢ En que eres bueno?

éTienes algo que te
diferencie?

DEBILIDADES

¢Qué puedes mejorar?

¢ TIenes menos
ventajas que otros?

AMENAZAS

¢ Queé te podria
distraer?

¢ Que hace tu
competencia?
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o- El Mapa Estratéegico

Ahora lo que sigue es convertir la vision y el analisis FODA en objetivos
estratégicos que al cumplirse hacen realidad la vision. Sin embargo, no todos
los objetivos son de la misma naturaleza, ya que algunos son objetivos de
resultados y afectan directamente al cliente; mientras que otros, los objetivos
de procesos, representan los indicadores o causas para que se cumplan o no
los objetivos de resultados. La primera tarea, entonces, es plantear los objetivos
estratégicosy arreglarlos en un esquema de causa-efectoy, por otro lado,
Involucrar en la gjecucion de |la estrategia a todos los individuos que integran la
organizacion, porque es frecuente gque el éxito no radique tanto en |la
estrategia misma, sino en la forma en que ésta se gestiona y se ejecuta (Kaplan

y Norton, 2000).
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Objetivos Indicadores

Objetivos de resultados
de frutos]

f

Objetivos de prcesos
(cuidado de hojas
ramas y tallos)

?

Objetivos para las

Procesos
(medir los medios)

?

Hecursos-Capacidades

causas mas profundas ' (medir las causas que

(fertilizacion y cuidado sostienen y generan
del arbol) los medios)

Figura 7.2 Ejemplo
de tipo de objetivos e
indicadores en el CMI.
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El CMI utiliza dos elementos: el mapa estratégico y el tablero de control . El
Mapa estratégico es la representacion visual de los objetivos de una
organizacion.
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Figura 7.3 Las cuatro
perspectivas [y =~ ~h|eti-
vos) del CMI
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Perspectiva procesos internos

Modelo del negocio
Cadena de valor

Perspectiva aprendizaje organizacional

Ambiente
organizacional

Infraestructura
y tecnologia

Competencias
de la gente

Vision y objetivos estrategicos

“Para lograr éxito financiero sostenido”

i Como ser percibido por nuestro accionista?

"Para ser el mejor socio proveador y vecing”
iComo debemos ser percibidos por los clientes,

socios v fa comunidad?

"Para agregar valor al negocio”

i 0ué procesos debemos gerenciar
excelentemente?

"Para asequrar un crecimiento sostenido”

iComo incrementar la competitividad de nuestra
gente y organizacion?
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Crecimiento H Figura 7.4 Mapa de los

Finanzas ECONOMICO objetivos estratégicos y
su relacion causa-efecto.
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7- Perspectivas del BSC

Cpmo sistema integrado gie evaluacion del desempeno, el BSC,Y DENTRO DE
ESTE, EL MAPA ESTRATEGICO, debe traducir la mision y |la estrategia de una
organizacion en un conjunto de objetivos e indicadores.

Perspectiva

financiera

Perspectivas del balanced scorecard / \
Perspechiva Perspeciivi procesos
clicnte Vision v cTnos
estrategia

l

Perspectiva aprendizaje v

CRECIMETLD
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A- Perspectiva Financiera:

La perspectiva financiera se presenta en el CMI| por encima de las restantes,
con el fin de transmitir que los objetivos financieros de la empresa son el fin
ultimo de su estrategia. La perspectiva financiera debe dar respuesta a |a
pregunta de « qué objetivos debo conseguir para satisfacer a mis accionistas ».
Las estrategias financieras se basan en un principio muy simple: solo se puede
ganar mas dinero vendiendo mas o gastando menos, 0 una combinacion de
ambas.

Cualqguier iniciativa, plan de accion, etc,, solo crea mas valor para la empresa si
consigue incrementar las ventas o reducir los gastos. Por lo tanto, la actividad
financiera de la empresa puede mejorarse a traves de dos enfoques basicos:

crecimiento o productividad.
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1-Estrategia de crecimiento

Las empresas pueden generar un crecimiento de sus ingresos a partir de dos
vias.

- Consiguiendo nuevas fuentes de iIngresos:
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-Aumentando la fidelizacion de los clientes actuales
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2-Estrategia de Productividad

La segunda via de mejora de la perspectiva financiera también puede
conseguirse de dos formas:

-Mediante la mejora de |a estructura de costos
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-También se puede conseguir esta mejora de productividad a través de una
mejor utilizacion de los activos.




3-Equilibrio entre estrategias
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Estrategias de crecimiento y productividad.
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4-Objetivos estratégicos de la perspectiva financiera

El objetivo superior de cualgquier empresa con animo de lucro en la cudspide de

la perspectiva financiera debe ser "maximizar la creacidn de valor para el
accionista’.

Los objetivos mas comunes en esta perspectiva estan relacionados con |os
siguientes aspectos:

- Valor : este es el objetivo final de toda empresa. En muchos casos este
objetivo se explicita en el mapa estratégico y se le asignan indicadores para
poder ser gestionado, aunque su medicion es dificil porgue supone |a
realizacion de una valoracion técnica de la sociedad.
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En los ultimos anos han surgido diversas teorias respecto a indicadores que
tratan de medir |la creacion de valor, pero hay que ser muy prudentes respecto
a SU USsO, Ya gue la mayoria de estos indicadores no son capaces de medir
dicha creacion de valor.

Algunos de estos indicadores, evaluados por Altair Consultores (2002) son: EVA
( Economic value added ), MVA ( Market value added ), CFROI ( Cash-flow

return on investment ), SVA ( Shareholder value added ), CVA ( Cash-value
added ) y TSR ( Total Shareholder Return ).
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- Sostenibilidad : en muchas ocasiones, las decisiones que podrian aumentar el
valor a corto plazo son las mismas que pueden provocar la destruccion de
valor futuro para la compania (inversiones estratégicas, gastos de 1+D, etc)) lo
gue en Muchos casos provoca que se anada de manera explicita al objetivo de
la maximizacién del valor, la importancia de su sostenibilidad y/o de su caracter
a largo plazo. En este sentido, la comparacion de las tasas de crecimiento de la
compania con las tasas de crecimiento del sector nos puede indicar |a
sostenibilidad de |la estrategia de la compania.

é
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- Cifra de negocio: los objetivos relacionados con las ventas son muy diversos,
ya gque pueden ser cuantitativos (crecimiento en ventas, mantenimiento de
ventas o incluso reduccion de ventas), pero también pueden ser cualitativos
(proporcion de ventas en diversas lineas de hegocio, mix de ventas productos,
ventas en un determinado segmento o zona geografica a impulsar, etc.).
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- Rentabilidad: la rentabilidad es otro de los objetivos que suele aparecer en la
perspectiva financiera. Los objetivos de rentabilidad pueden venir explicitados
a traveés de diversos indicadores:

1.Margen de explotacion (beneficio antes de intereses e impuestos).

2.EBITDA (beneficio antes de intereses, Impuestos y amortizaciones).
3.Rotacion de los activos (equivalente a ventas dividido por los activos de
explotacion).

4.ROI (rentabilidad econdmica, return on investment ), equivalente a la cifra del
margen de explotacion sobre los activos de explotacion de la empresa.
Equivale al producto del margen de explotacion por la rotacion de los activos.
5.ROE (rentabilidad financiera, return on equity ), equivalente al beneficio
después de impuestos (BDI) sobre los fondos propios.
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. Costos: objetivos relacionados con la racionalizacion y/o reduccion de gastos,
normalmente enfatizando el impacto de los gastos de estructura.

. Estructura financiera: aungue la estructura financiera optima no existe, la
eleccion de diversas estructuras financieras no es neutral sobre la creacion de
valor (por los fondos que facilitan para realizar nuevas inversiones, el coste de |a
estructura financiera, etc.), motivo por el cual fijar objetivos sobre la estructura
financiera deseada es habitual en algunos mapas estratégicos.

- Liquidez: vigilar la situacion de liguidez de la empresa en el mapa estrategico
se suele ver representado por indicadores como el cash-flow de las acciones, el
volumen de necesidades operativas de fondos (NOF) sobre ventas, el periodo
medio de maduracion (PMM), etc.
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Estos y muchos otros objetivos pueden ser deseables para cualquier empresa,
pero debemos recordar que en el mapa estratégico deben aparecer aguellos
objetivos que son estratégicos para la compania y no todos los objetivos que

son deseables. Ademas, algunos de estos objetivos son un elemento clave para
conseguir otro de los objetivos, y estas relaciones deben plasmarse en el mapa
estratégico.
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B-Perspectiva de Clientes:

Como senalabamos en capitulos anteriores, la perspectiva del cliente define la
proposicion de valor para los clientes-objetivo.

Froducto Calidad

Propuesta
de valor

Marca SErCID
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1-Proposicion de Valor al Cliente

Siguiendo a Kaplan y Norton (2004) podemos definir la proposicion de valor al
cliente del siguiente modo:

«La proposicion de valor define la estrategia de la empresa para el cliente
describiendo la combinacion unica de producto, precio, servicio, relacion e
Imagen que una empresa ofrece a los clientes que tiene en su objetivo. La
proposicion de valor debe comunicar aquello que la empresa espera hacer
para sus clientes mejor o diferente que la competencian.
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2-Estrategias Competitivas

Aunqgue las primerasy principales contribuciones al estudio de las estrategias
competitivas corresponden a Porter (1987), son Treacy y Wiersema (1995), a
partir de su estudio de las empresas lideres en diversos sectores, los gue se

dieron cuenta de que para ser lider existian tres estrategias competitivas
genéricas, y que las companias qgue conseguian el liderazgo en sus mercados
ofrecian la mejor proposicion de valor para una de esas tres estrategias y No
para una combinacion de ellas. Las tres estrategias competitivas que
describen son como muestra el siguiente esqguema:

O O




Estrategias Competitivas
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Liderazgo de producto

DL M= T -

~~ PERSPECTIVA CLIENTE
|'. -\-.}='--|_.__ T — _—..’—-—‘-:"J

LIDERAZGO EN PRODUCTO

IMAGEMN

Atribulo del Producto | Servicio

Relacion

PRODUCTO

Il :
v wan: 1072 s LIDER
= =4 2l ¥ g EN

‘ [ !
f Funcionalidad |

PERSPFECTIVA DE CLIENTE




EFE2XNG M=—=mx

Intimidad con el cliente

INTIMIDAD CON LA CLIENTELA

IMaGEN
Atribute del Producte / Servicio -
Ralacion
Y Vv _ Rotacion I I MARCA
— — Servicio con el DE
\(' V clisnta CONFIANZA

PERSPECTIVA DE CLIENTE




Ejemplos de estrategias competitivas
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& Servicio parsonalizado
D @ Innovadores @ Facilidad de compra
E @ Atencion sxguisita
@ De vanguarda & Rapidez en & semvicio
M g Crientacion y guia
A & Libre de problemas
T @ Sapote tecmoo
D Loswe Sony Intel lE-:l”- McDonalds Dell Computer El Corte Inglés IBM (70's)
O L"ie_ Mejor producto o '=.--._.h Mejor coste total W, "*:;__x Mejor solucion total .
"'“'ia-h.-;;. - "':,_,.-*"' .H:ﬂ:tu-._ el 2 &:t::l*. ---"'F.d-.- "
I h-".'\-\'_-_\-__ ; ’ "H__.- ...;",;_ : 1o -..-'__a-"' b .E._;‘ : ’ .-..____.r'
% - e B = LR L g~ Y
b e R . O
T Atributos del producte | serviclo Relaclon Imagen
E L e lll___.-" --"‘-.__ ___..-"-' --"'H.__- I‘-:-P . T _."'-F q-""-.L l-_I.--"" e o~ o
: : uncionalidad™, | / IS ) y
| Precio | ( Calidad } { Tiempao } ": T I Servicio | { Vinculos )| | IMarca
G _ F oy ] \ J 5 Diversidad /% JoN A B ;
H R-\"‘-\_ J"JI -.-ﬂ'“' J"Ij x"ﬂ-_ —I-'--F-F.-.. HI%" — —_ il H\..-\"\-\_ -"'-.-. = i 8 _FP”.- ﬁx"'-u d-r"'-...-
L . .
L Elegir uima proposicion de valor significa enfocarse en los aspectos dferenciaderes, sin abandonar los otros
1) Treacey & Wiersema, “The Discipline of Market Leadears” (La Disciplina de los Lideres del Mercado), Addison Wesley, 1955
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MAPA ESTRATEGICO

4-Objetivos Estratégicos e Indicadores en la perspectiva de clientes

La perspectiva del cliente del mapa estratégico debe delimitar la proposicion

de valor al cliente y fijar los objetivos estratégicos que Nos permitiran conseguir
nuestros resultados financieros.




Perspectiva del cliente en el mapa estratégico
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Objetivos de la perspectiva de clientes

- e
E ‘ Objetivos estratégicos “
D — L —
R
; _ PERSPECTIVA del CLIENTE ||
s W e e S
= i
M Fidelizacion
A Voluimen de
M T {retencion de
5 Clientes S
9 [paticipacion & el o L ;(_
I - mercadoy / o . e
N adisicence | | OPIMIZACION § - oo
T nuevos clisrtes) de los plazos cliante
E " de entrega | pox
g )
A
L
13 | Fuene: Prof. Dr. Alfonso Lopez Vifisgla PERSPECTIVA DE CLIENTE




MAPA ESTRATEGICO

C-Perspectiva de Procesos

La empresa gestiona sus procesos y sus capacidades humanas, tecnologicas y
organizativas para proporcionar la proposicion de valor diferenciadora de su
estrategia. Un rendimiento excelente de estas dos perspectivas es el motor
gue mueve la estrategia. Los procesos describen dos conceptos
fundamentales de |la estrategia de una empresa:

1.Los procesos producen y entregan la proposicion de valor a sus clientes.

2.L.a mejora de procesos reduce costes para el componente de productividad
de la perspectiva financiera.

Los procesos internos se pueden organizar en cuatro grupos:




Perspetiva de procesos

~ PERSPECTIVA DE PROCESOS
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DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

F LR _l.-:l':I-" _-'E J I".';-l:l:_'i :l—_-‘—.l.|_-
SESTION DE A LN AORES ¥
. cLentes. QL PR !

i . P S =

CXDECN

1. PRODUCEN Y ENTREGAN LA
FROPOSICION DE VALOR A LOS
CLIENTES

m D

i
-I |_I
-
|_'
m
i |
-:
r
In
II : Bl
W —
Sl
Il
y a0
i
- 1
= Tl
ry
- ™
=
)
R

SOCIALES

g = —a e e

dden caf opofiundades e

# ASQLEAr Ao o I para vyl praductos y
& uEei (qF |

MBS 3 |08 proveecarss 5 mAC D
P chantes pojetvo

co=»x
fi
[
'1
|
{

s MECIDFMDeMe

~anvertir lat matesas o« e stionaria
il o Adnuinr ios g

[rimas e pendueins #ETa de 4 s SEQuEET v salui

L E=rbes oalebve "
FaTH R T [
ol W ERTE W oo darmrh s a Prachoas de =rmalen
= v Mianlerer % e
& CHATIELU 164 profacies AT QRN A IaPAC RS

JEE 00T & 1% Chenies = [PRAETHON €7 1R C0muniiad

@ AnrEniErr

s ¥ ol gocias Con los tiberhes T _
»GEsli e o rigsgo produchosfsenacios a

mercada

¢ SACHC K nUrad

=3 10 L) m =] &= =

FERSFECTIVA DE PROCESOS




MAPA ESTRATEGICO

Area Procesos
Gestion operativa * Adquisicion de materias primas a proveedores
* Conversion de las materias primas en productos
acabados

* Distribucion de los productos acabados a los clientes
* Gestion del riesgo

Gestion de clientes * Seleccion de clientes objetivo

* Adquisicion de clientes objetivo

* Mantenimiento de clientes objetivo

* Aumentar los negocios con los clientes (fidelizacion)

-~ L)

Gestion de la innovacion * |dentificar oportunidades para nuevos productos
y Servicios

* Gestionar la cartera de |+D

* Disenar y desarrollar los nuevos productos y servicios

* Sacar los nuevos productos y servicios al mercado

Procesos reguladores y sociales | * Medioambiente

* Seqguridad y salud

* Practicas de empleo

* [nversion en la comunidad
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Figura 13.26 Procesos reguladores y sociales en el mapa estratégico




MAPA ESTRATEGICO

C.1-Podemos distinguir cuatro procesos de gestion operativa:
1.Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores.
2.Producir bienesy servicios.

3.Distribuir bienesy servicios.

4.Gestionar el riesgo.




Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores

e ——
= T 4 - —
ALTAIR GESTION DE PROVEEDORES
W
= C s
U { Objetivos j Indicadores U
A — e
D ) & Conte bow ailo en la acthrdad do adquine materiales y servickos {inchiye
R 1. Rebajar el coste codte de hacer pedides, recibir, inspecciona, almacenar y hacer frente
de propledad a deloctos)

O @ Coste da compia caima paicent aje del precis tatal de compia

& Porcentaje de compras hechas elecwénlcamente (FMM o Intemaer)
D 2 Clslkcacion de proveedoies: calidad, enti ega, coste
E W e

i @ Twmpo de espera desde pedida a recepebon
2. Lograr servicio de& i | ; i ; :

| proveedores de alta calidad PAICBtAE 4 D6 PEENS PUIREA0S
A & Porcentaje de pedidos fusra de plazo

o Porcentaje de pedidos sntiegados ditectaments por ks proveedorss
Fl al procesa da produccian

@ Pate por millon o poicentaja de defoctos en padides entr antes
- 3. Desarrollar provesdores & Porcentaje de provesdores cuallfle ades para hacer enmmegas sin

i1 pBCC ion previa
| de aita calidad g Porcentaje de pedidos entieqgados directamente por los proveedores al
H piocose do pisduccion
T 4. Usar ideas nuevas i
: de los provesdores Humero de innovaciones propuestas por provesdorss
G 5. Lograr la asociacién | @ Mamero de proveadores que proparcionan servicios ditectamente a los
R con provesdores cirion
A 6. Contratar extermamente S {1 i'
] i i inatac b | i
. productos y serviclos umeioe de relacioncs con conhiatacion extetna
nofundamentales L Mulatlduimn;,--l ada do socios cﬂlﬂl-il;ld_tls i:m-rn.m!mw
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Producir bienes y servicios (I/11)

m o

e G

i— Do m—-Z -

Objetivos
L e sy

Indicadores ]

e e T
e i

1. Rebajar el coste
de producir bienes/s ervicios

2. Mejpra lus procesos
continuamente

@ Coste basado en la actividad de los principales procesos
up eralivos

& Gastos de comercializacion, venta, distribucion y
ddministracion en porcentaje de los costes totales

- o m mm e R e e e e o e e e e e e e e e e e e e cme mm m m mme m mm  mm mm mm me mm mm  mm me m m m m m w m m e m

@ Nomero de procesos coh mejoras sustanciales

2 Nameo de procesus eliminados pur inelicaces o por Falta
de valor afadido

2 Porcentaje de defectos de partes por millén
o Porcentaje de rendimiento
& Morcentaje de desechos y desperdicios

¥ Cnste de inspeceifin y comprohacidn

2 Coste total de calidad {prevencidn, waloracidn, fallo interno,
fallo externo)
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Producir bienes y servicios (lII/11)

- |
-

< PRODUCIR BIENES Y SERVICIOS

T

Objetivos j Indicadores
_ | @ Duraclon del ciclo (desde comlenzo de producclon hasta
3. Mejorar capacid ad de producto acahado)

ta el proc 5
S s eatbabtan B ULk & Duracion del proceso (tiemp o durants el que

el producio realmenie se proces 4

@ Eficacia del proceso (relacidn entre duracion del proceso
¥ duracion del ciclo)

4. Majorar la ntilzacian 2 Porcentaje de utilizacion de la capacidad
de los activos fijos @ Fiabilidad del equipv ipuicentaje de tiempu dis punible
para la produ ceinn)

» Namero y porcentaje de averias

@ Flexibilidad [gama de producios’sendcios gue los
procesos pueden producr y entregar)

5. Mejorar eficacia del 2 |nwventario diarin, rotacion da existencias
capital circulante g Ventas por digs en cuentas por cobrar

» Porcontaje do axistencias agotad as

& Periodo medio de maduraciondias de cuentas a cobrar,
mas dias de inventario, menos dias de cuentas a paqgar)
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Distribulr productos a los clientes

ISTRIBUIR PRODUCTOS A LOS CLIENTE

e

L 2

A Objetivos j L Indicadores JJ

p I ——3 | e L 11
R : 1. Robajar el coste d o servir @ Coste basado en la actividad de almacenamiento y

O entrega a clientes

“ Porcentaje de clientes consequides por canales de
E | bajo coste de servicio, por ejemplo, pas ar clientes de
trans acciones manu ales y lelefonicas a electionicas

_ 2. Entreqga res ponsahle
by a los clisntas ® Tiempos de espera, desde el podido a la entroga
O | ® Tiempo desde acabado de productnsenvicio hasta
' listo para uso del cliante
.
Y “ Porcentaje de entregas atiempo
I i R e g e o o v e 4 e
E | _ , ]
G | 3. Kiejorar la calidad ® Porcentaje de articulos entregados sin defectos
K | : :
a | ® Niamero y liecuencia de quejas de los clientes
L |
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Gestion del riesgo

GESTIONA

R EL RIESGO

—

L e

L) s .

A Objetivos U L Indicadores D

[ —_——— — e ——

= o Eﬁﬂg:ﬂ;ﬁ“m ® Porcentaje deudas incobrables

' MANTENER .ﬂ:LTﬂ @ Porcentaje cuentas por cobrar incobrables

0 CALIDAD CREDITO % Exposicidn o pérdidas por fluctuaciones del tipo

F de interés, tipe de cambio o precio de los bienes
@ Dhsolescencia y deterioro inventario

V] 2 Relacidn entra capital ajeno y capital propio

A # Coeficiente cobertura interés

b g e e L e s e el B R e S R S U et e

L)

{}

2. GESTIONAR RIESGO ¢ Excesa de pedidos

| @ Porcentaje de capacidad de pedidos en marcha

X EXPLOTACION y suspendidos

|

(3

R 1 GESTIONAR RIESGD @ Clas ficackin tecnologica de productos y procesos

comparados con la competencia

ol

TECHOLOGICO

11 PERSPECTIVA DF PROESOS




Gestion de clientes
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Marca
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0 snibilidac slaccléan ionalid _ L Asociacion
- I Servicio = ==
T ____.-F"'.
Atributos producto/servicio Relaclon Imagen
CLIENTE I!r*
[ B - . e e e e e e e e e e e e . e e . e e . e e e e e e e e e . e e . e . -
Seleccion de Adquisicion Retencion Aumento clientes
PROCESOE clientes clientes clientes
| Entorder segmentas Comambcar proposhcbin
: : e walor LarvicE & clentes alta
Filtrar clientes no il and Vienla oruzads
rentables Markesling nesivo a
medida fenclatinnes Wenks solussionss
I : Sincividuasles”
L*:rl?lrlfl.rl:bl::u:a quirdr/comuertie Lestidn
contacios Excplencia servicio asaciada/inteqrada
Gestionar lamarca Desarollar redes L lieralesy Larvjean ihuraadivin Folens i olienias
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El proceso de seleccion de clientes

m Qo
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S - e
SELECCION DE CLIENTES

—_—

1. COMPRENDER

REMTABLES

ALTO VALOR

(Objetivos seleccion clientes | | Indicadores

SEGMENTOS CLIENTES

|

.
—— “m ——

T — — T

a Contribucion beneficlios por segmento

& Cuotamercado de segmentos cbhjetivo

2. FILTRAR CLIENTES NO |® Porcentaje de clientes no rentables

3. BUSCAR CLIENTES DE |@ HUmero de cuentas estratégicas

4 GESTIONAR LA MARCA |® Estudio clientes sobre conocimiento de marca y preferencias
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El proceso de adquisicion de clientes

1
. Al .H“'-.._._F-_—-_'_—-_ __-.—__u“_‘-_h"

U |
A | g . =
D | Objetivos adquisicion cliente-&j I Indicadores |
i’ T ———— — b e ="
O | 1. COMUNICAR I

| ' FROPOSICION DE & Conocimiente de marca {encuessta)
D | VALOR
E I

:
M | 2, REALIZAR MARKETING @ Relacion entre respuesta cliente v campanas
A | DE MASAS A MEDIDA Py Mumero de clientes que usan las promocionsas para probar el
H : producto
D ! TRt e G ek e s s b e
O I 3. ADOUIRIR NUEVOS o FPorcentaje de contactos convertidos
I CLIENTES P Coste por nuavo cliente adguirido
" e Valor (estimado) de vida de nuevos clientes adquiridos
T | 4. DESARROLLAR
E | RELACIOMES CON @ Cuadro de mando del distribuidor
G | COMCESIONARIO / o Feedback estudio del distribuider
R DITRIBUIDOR
A |
L |
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El proceso de retencion de clientes

= o —
i RETENCION DE CLIENTES
.
U
A ooy ] ]
D Objetivos | Indicadores
S " o A _:-\.-_—'_'__ _'_-__T_ : '__:_--_‘_ __I-_ _'____:_H
R 1. PRCFORCIONAR AL @ Numero de clientes que reciben un servicio de maxma calidad
O CLIENTE UN @ Calificacion de calidad dada por los clientes
' SERVICIODE MAYIMA & Tiempao necesitade por los clientes para soelucionar preccupaciones o
D CALIDAD i S8 | | |
E Forcentaje de reclamaciones no satisfechas por primera persona
contactada
M el U JlEE UG RTINS 0 SINEAN Wi TEIMETHN el Sl o BRI e sl s B
A 2. CREAR ASOCIACIONES | Volumen y porcentaje de ingresos de contratos individuales
N CON VALOR AMADIDO
D BN o nenans s e e e LR i S e e
0 3. PROFPORCIONAR Miveles d n I
E}:CELEMCI_FH_ E'r"-I EL ¢ YIS OB ZErYICID por Cana
I SERVICIO
T 4. CREAR CLIENTES Cuota de cuenta (porcentaje captado del gasto de los clientes en la
. ALTAMENTE FIELES @ categoria)
Mimaro de racomandacion®s a nusevos clisntas
G @ MNumero de clientes nueves adguirides por recomendacion de clientes
R & actuales
A Mumero de testimonio de clientes "apostolas™
1 @® MNumero de sugerencias hechas por clientes fieles para mejorar producto
@ yservicio
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El proceso de aumento de las ventas de clientes actuales

r
- 1___4- ...._._,_-— — —_— _-__-—-_._‘
g - L

. r".- -\_._l“‘-

AUMENTO DE CLIENTES >

Objetivo del aumento de clientes Indicadores r_ IHIRIHI
— I e ——
1. CLIENTES VENTAS ¥ Numeres de productes por cliente
L

C
g <
A [_aﬁ_-
D |
R
D
CRUZADA Ingresos mercado cruzado, ingresos generados en
D mercados ¢ productos mas alla del producto
F de nivel de entrada
M
A o VENTA SOLUCIGHNES @& Numeros de acuerdos de senvicio desarrollados
N ' conjuntaments
g @ Ingrescsmargen de servicios pos-venta

@ MNumers de servicios de valor afiadido a disposicion

de los cllentes
3. ASOCIACION CON Mumers de contratos individuales
- CLIENTES Mumare de acusrdos de participacion en bensficios
Cinero ganado por acuerdos de participacion
en beneficlos
Mumere de horas pasadas con los clientes
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Procesos de innovacion
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Colaborar
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Redicir costes
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ldentificacidn de oportunidades

" — - e ——

Bl IDENTIFICACION DE e

A ;

‘ _____
C = :
U | _ I o s |
A J Objetivos [_ Indicadores D
g | — =L m_t-—t_1‘:l‘:_:_; T e s e
O
| 1. Prever futuras
D | necesidades, @ Tiempo pasado con clientas clave para conocer fuluras
E clientes y servicios aporunidades vy necesidades
nuevos, Imas

M | eficaces o seguros ¢ Mumero o porcentaje de nuevos proyectos lanzados en base a
A B aportaciones da clientes
N
D sk
p 1
I 2. Descubrir y desarrollar ® MNumero de proyectos o conceptos nueves a desarrollar
N productos
E @ Mumero de nuevos servicios de valor anadido identificados
G
R
A
L
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Gestionar lacarterade |l + D

A ﬂhj&timi_J Indicadores [I
| :I ~.-_'_‘—\___\_\_':'_'__,_I—_ ':_‘—\__\_\_\_.__'_'_——'_'-
R LT

{3 | & Combinacidn real de provectos versus ¢ ombinaciin deseada
: - (desarmollo avang ado, plataforma, denvadosy exlermnaliz ados)

1. Gestionar activamentela bi ‘ : :
& Gasto rea enprovectos de cada tipo en comparacidn con gasto)

[ cartera de producto |
E ofertade innovacion U'EE_Ea'j“ : : HiEsE

superior y - Calﬁu:gqan tecnologia (revision independiente de capacidades |
M po sicionamiento, SCIRHOUKiHE At =)
A rendimiento y @ Valor actual neto de productos en provectos enh marcha
N rentabilidad del cliente a Alcance (feedback clientesy proyecclones ingresos en base a §
0 prototipos de productos en procesao)
O & Yalordeopocwon enla cartera de provecios
| < Ampliar actuales @ Mimero de provectos Impusados desde plataformas
N plataformas de existentes dingldos hacia nuevos mercados
| productos a mercados ¢ Nimero de provectos de extension por ciclos
E huavos y exstentes
t1 3 Ampliar la cartera de & Mumero de productos con icencia
R productos mediante & MNumero de proyectos conuntos en mercados nuevos o
A colaboracion Bmergentes
I & HMNomero de socios en tecnologia o productos

N
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Disenar y desarrollar nuevos productos y servicios

H'.-—:.

e DISENAR Y DESARROLLAR
NUEVOS PRODUCTOS

L =
A Objetivos J | Indicadores J
D — e
ot '
O ‘

1. GESTIONAR LA “ NOmero de patentes; niimero de citaciones de patentes
D N CARTERA DE ¢ Rendimiento del provecto (porcentaje de proyectos gue
F PROYECTOS avanzan de una stapa a otra)

@ Mamero de proyectos que entran en cada fase del proceso

Ml e desamrollo del producto
A || ¥ Namero de provectos revisados usando analisis
N tapas-puertas u otros procesos formales de revision del
B desarrollo

()

2. REDUCIR CICLOS DE

: DESARROLLO & Niamero de proyectos entregados a tiempo

E | @ Tiempo me:l!u dedicado a et apas de desarrollo,

a : comprobacion v lanzamiento da proceso

R ¥ Tiempo total (desde el concepto hasta saida a mercado)
A
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Lanzar nuevos productos al mercado

LANZAR NUEVOS PRODUCTOS
AL MERCADO

C |
u | | . w1
A | [ OBJETIVO PRODUCTOD H Indicadores D
D | —_— e — e Y
R I o Tiempo desde comienzo de produccion plloto hasta alcanzar
0 | volumen total capacidad de produccion
| : P P
i ' 1.RAFIDO LANDI;'HIEN;G & Mumeros de ciclos de redisenos
D | NUEVOS PRODUCTO s Numero de nuevos productos lanzados o comercializados
E |
i
| . Coste fabricacién de nueves productos (real contra previsto
" 2. PRODUCCION . anp | i ’
A | EEEATIVA RLIEVRE # Rendimiento proceso fabricacion nuevos productos
N | 2 Numero de fallos ¢ devoluciones de clientes
i FRODUCTOS S :
D | | = Garantia inicial y costes servicios externos
0 l » Satisfaccion o quejas consumidores sobre nuevos productos
& lanzados
I ! “ Mumero incidentes seguridad con nuevos productos
T ' < Numero de incidentes medioambientales con nuevos proceso
T |
I
E |
G 3. MARKETING. = Ingresos seis meses de nuevos productos (reales contra
R DISTRIBUCION ¥ presupuestados)
A VENTAS EFECTIVAS DE | ° Existencias agotadas o pedidos atrasados de nuevaos
L NUEVOS PRODUCTOS Proguzing
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C4--Procesos Reguladores y Sociales

= - MAPA DE PROCESOS REGULADORES Y SOCIALES | '
= .-.1_ sy . ___-_______..-"

Estrategia de - VALOR A LARGO Estrateqgia de
- productividad ' PLAZC PARALOS 4 crecimiento
C A ACCIONISTAS "
U —————— [ —e —-—..-‘_r—_— ——-—— ——;-— — — — -l-!%— — . — | ———
A Reducir riesgo de hacer il I'{.r.“‘"" -
D NegoCios I ersor es socialment e
FINANCIERA ™ _ ' - responsables
E L _ E -_— L3 L E__} L__ 2 :_- L L3 I.-__ _— — _— -_— L} L& b b} b2 L L} _— L___J L} L3 b _J L& : _-.IL b --: ——————
O —_ Proposicion de valor para el cliente
D Sodio de la comunidad Ciudadano
E : FESPOrSal | ¢
T | ¥ ¥
CLIENTE ' ' ke
l.} - O N . . . HPWHH“#%‘:HHHH.HH‘“"-‘M"}‘IHHFH—’HH_‘—L'-‘;‘——ﬁ#q
e e —
A Medio Seqguridad S~
N Ambiente Salud o Comanidad
D pr— —
0 Consumn enerla y
INTERNA PSR,
Emisiones aqua y are Senuridad [ v rrsiiad Frogramas de la
I Eliminaciin residucs conmnidad
I sl Salhud Dar trahajo a quisnes
HRpacto no bo encuentran Alilanzas con entidades
T nir*dmm.alrnhmnml el sin ines de kicro
producto
=
G
H e e e e e e D e e S e e ek e e e S - . - . O e e e e D s e e e e
A
CRECIMIENTO Y . : ; ;
L APRENDIZAJE Invertiy #n cr&cindento Tecnologins limnpias “ultura de conciendia
apital nunano Soctal v responsabilidad
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Figura 13.27. Procesos reguladores y sociales.




MAPA ESTRATEGICO

D-Perspectiva de Capacidades Estratégicas

La base sobre la que se sustenta el Cuadro de Mando Integral y permite |a
consecucion de |los objetivos de las perspectivas financieras, de clientes y procesos,
reside en las «capacidades estratégicasy.

Anteriormente mencionamos que los activos intangibles se han vuelto decisivos
en |los procesos de creacion de valor, e indicabamos tres grandes componentes de
activos intangibles que deben estar perfectamente alineados con la estrategia
para conseguir el éxito en la ejecucion de la misma. Estos tres componentes son:




MAPA ESTRATEGICO

-Capital humano.
-Capital de informacion.
-Capital organizativo.

Los objetivos de estos tres componentes deben estar alineados con los
objetivos de |los procesos internos e integrados unos con otros.

=)




Perspectiva de capacidades estratégicas en el mapa

estratégico

"t . - - T
= | PERSPECTIVA DE CAPACIDADES ESTRATEGICAS -
ALTMR - g - - - - - .
- C Estrateqgia de r m:"gi.[:fm.] | Fstrateqgla de

U produsctneicl ad ___.-"'I-_ PARA El - . crecunienlo

A B e o i _,,_f e ACCIONISTA 7.1':-_ o _ e T B R =
D Mejorar estructura Mejorar utilizacion .n'umw-nl w abanico + Viesjorar el valor

R de costes dilz- activos cIL HGgresos - . para el cliente ..-J
0 FINAMCIERA — R e e

rupusictm de valor para el cliente

D

E Disponibilidad Seleccidn

M Alrinslos prodiacto senvicio i ;

A \CLIENTE | |

M Caeesl b0 cle Gzeslion de Gesln de la Procesos Heguladores
D Uperaciones Clientes Innovacion y Sociales

O

i Seleccion ldertificacion de Medio Ambiente

PROCESOS Oferta Aclaquisic idn oporturidacdes Sequridad y Sabud
M Produccion Distribacidn Cartera 1+D Empleo
T Distribuion Crecimiento A Disenar,/Desarrollar Comuridad
Gestion del Riesgo |anz ar

E —————— __"L-HH.HF“H-_—'—'HH*H“-H—H--—-- ————————
G " "

R Capital humano

A mr*ﬁﬂl[:*ﬂ[lliﬁ‘ - . — .r:

L ESTRATCGICAS Capital de la informacion

Capital organizativo
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MAPA ESTRATEGICO

D1--Descripcion de |os activos intangibles

En general, los seis objetivos mas comunes gue parecen en la construccion de
los mapas estratégicos son los siguientes.
Capltal humano

1. Competencias estratégicas. habilidades, talento y know-how para realizar las
actividades requeridas por la estrategia.

Capital de informacion

2. Informacidon estratégica: sistemas de Informacion, aplicaciones e
Infraestructura de gestion del conocimiento necesario para soportar la

estrategia.




MAPA ESTRATEGICO

Capital organizativo

3. Cultura : concienciacion e internalizacion de la mision, la vision y los valores
de la empresa.

4. Liderazgo : disponer de lideres cualificados en todos los niveles para
movilizar el personal hacia el conocimiento y cumplimiento de la estrategia.

5. Alineamiento : Alineamiento de objetivos e incentivos con la estrategia en
todos los niveles de la empresa.

o. Trabajo en equipo : compartir conocimientos y personas con potencial
estratégico.
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Activos Intangibles

ACTIVOS INTANGIBLES
CAPITALDE /" caPmAL
': CAPITAL H”"m”ﬂh INFORMACION ;' \_ORGANIZATIVO /
".‘\'-\_\_-\. 2, -__,_,-P".F .'\"'-\_\__ =
F ,HIE
l:l::ll'u"l"ErEHll:IA;h : le-DEH.Al:EIiIH ™ f’ ﬁ.,
h |
ESTRATEI:IEAE f:' ESTRATEGICA ,,"fé} CULTURA ]@- LIDERAZGO I_-@ALHEM‘IE-IT(I ;I
1‘\_\-“- -FF--..___. -\.\_‘\-‘---\- --.--.-___.-' \\\-\-H— -'-'-_'_,-"-.-.- '\-H-._\- -'___'_r'-'-.. .H-"-\.\___\_\_ -'_F".-.___.
L — i — L
@ Sisternas de
. Conclenciacion & Lideres cuahficados
3 Habilidadas informacion SR para movilizar la Objetivos &
@ Talento @ Aplicaciones do b Risiae visiom T S ncertivos alineadeos
@ Know-how @ Gostlon del e ¥ eztr e en [a estrategia
conocimiento -
i - L s o
. A 57: . L i
/ 2 T
@ TRAEAJO EN 1~|
ih EQUIPO z iy
Compartir

conacimiantos con
potencial estratégico
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Capital humano (evaluacion)

B L
N Tl=
ALTAIR

m O QRO P2C O

QD=r 32

=P 00 m={ ™

iy

( Evaluaclﬂn}

CAPITAL HUMANO __“-—_h-_'__"“‘-\-..

Identificar las
competencias requerdas
por las parsonas que
llevan a cabo cada uno

de los procesos intemos | -
£

del mapa estrategico

= e e

" ' =

" = e . o
-\"'\._ o J—'-| i
o _ T

e

Definicion del perfil de
puestos de trabajo
(analisis mas detallado)

Evaluar la adecuacion de
la plantilla actusl ales
perfiles da pusstos de

L ) | trabajo definidos
1

a\‘_ﬂj

ldertificacion del "gap”

entre el perfil "tedrico™y

las capacidades actuales
ce la plantilla

Plan de accion para &l
desamrallo del perfil
humano
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Capital de informacion

Oo=2>»rX mo DAITP»PCNHN

FEAOM—Z~

B5C (Balanced Scorecard)
ElS (Executive Information System)

APLICACIONES
DE
AMALISIS

APLICACIONES
PARA EL
PROCESAMIENTO
DE
TRANSACCIONES

: Datnmirts Funcignales (DM)
Sistemas de Informacicn de Costes (SIC):
Cuadro de Mando Economico-Financiera {CMEF)

e AN R R SRS, e e o o e e g e g e o o e g ]

ERF {(Enterprise Resource Flanning)

CRM {Customer Relationship Management)
MRP iManufacturing Reguirements Program)
CADICAM

SCM (Suply Chain Managsment}

e e

INFRAESTRUCTURA TECHNOLOGICA
{Servidores, equipos, redes. sistemas de seguridad, comunicaciones, etc.)

PERSPECTIVA DE CAPACIDADES ESTRATEGICAS




Capital organizativo

£ = e —
ALTATR e i e
- | ¢ CAPITAL ORGANIZATIVO '
u = -
.A. emaae
D CAPACIDAD DE LA EMPRESA DE MOVILIZAR Y SOSTENER EL
E | PROCESO DE CAMEBIO REQUERIDO PARA EJECUTAR LA ESTRATEGIA
o || TIPOSDEEMPRESA:
E
™ a) MUCHO CAPITAL ORGANIZATIVO: Tiene una comprension compartida de su vislon,
A mision. valores y estrategia. Cuenta con una direccion firme, ha creado una cultura de
M actuacion alrededor de la estrategia y comparte ¢l conocimiento hacia arriba, hacia abajo
D y a traves de toda la empresa de modo que todos sus miembros trabajen juntos v enla
0 misma direccion.
1 b) POCO CARTAL ORGANIZATIVO: Mo logra comunlcar sus prioridades y establecer la
M nueva cultura.
T
T
; == == "~ Bl=
G o = - - =
L
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l ‘ MEJORA CONTINUA -gl
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I ‘ BALANCED SCO
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