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  Licenciado en Ciencias Económicas-Rama Empresa por la Universidad Complutense de Madrid y Auditor de Cuentas, inscrito como miembro ejerciente en el Instituto de Contabilidad y Auditoría de Cuentas.


  En el mundo de la empresa ha sido socio-director de PricewaterhouseCoopers, Director General de Antena3 Interactiva, Director de Sponsor Management Consulting y, en la actualidad, es socio-director de ABBA Desarrollo Sostenible de Negocios.


  En auditoría y consultoría de empresas, ha dirigido y, sigue dirigiendo, múltiples y variados proyectos en empresas pertenecientes a sectores muy diversos.


  Su actividad docente se inició ya trabajando en PricewaterhouseCoopers, donde impartía tanto cursos internos como externos a clientes. Posteriormente, ha seguido participando tanto en cursos de Escuelas de Negocio y otros centros de formación, como «in company».


  1. Introducción


  «Fue en 1999, cuando Sponsor Management Consulting me contrato como Director responsable de su oficina de Madrid, cuando conocí por primera vez la metodología de Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard. Para mí fue todo un descubrimiento, ya que durante años había trabajado con planes estratégicos y siempre los veía como algo que estaba en el cielo, pero que era imposible bajar a la tierra.


  Cuando leí el primer libro de Robert S. Kaplan y David P. Norton, «Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard)», lo primero que pensé fue, como no se me había ocurrido a mí. La considere una metodología muy sencilla, que resolvía el problema que había tenido durante años de tangibilizar y tocar la estrategia. Con las primeras implantaciones que realice, comprendí que si bien era una metodología sencilla de comprender, su desarrollo práctico entrañaba muchas y serias dificultades.


  En estas páginas que siguen, he intentado exponer los principales conceptos del Cuadro de Mando Integral, así como la metodología que sigo en la implantación de mis proyectos y las principales dificultades con las que me he encontrado y, que casi con toda seguridad, vosotros también os encontrareis, si participáis en un proyecto de Balanced Scorecard.


  Para mí ha sido y sigue siendo, una metodología muy útil, que me ha ayudado en gran medida a estructurar mi pensamiento empresarial y a ver a las empresas y a sus negocios, bajo una perspectiva global.


  2. Antecedentes


  Como consecuencia de los cambios tecnológicos, socioculturales y políticos producidos desde los años 80, los entornos en los que se tienen que mover las empresas son cada vez más globales, dinámicos y competitivos. Esta evolución ha implicado importantes transformaciones en las organizaciones y, especialmente, en sus sistemas de gestión y control. Los costes de fabricación han ido perdiendo relevancia frente a los costes indirectos, el ciclo de vida de los productos es más corto, la oferta es mucho mayor, el cliente está mejor informado, los factores críticos de éxito no solo están ligados a la optimización de costes, sino también a variables como la satisfacción del cliente, la innovación, la calidad, el servicio al cliente, las habilidades de los empleados, etc.


  De esta manera, los activos intangibles, han cobrado una importancia indiscutible, como base para valorar y asegurar el crecimiento de las empresas, tal y como lo demuestra el siguiente análisis, en el que se aprecia la evolución del peso específico de los activos tangibles e intangibles en la valoración bursátil de las empresas Fortune 500´s:


  Figura 1: Peso específico de los Activos Intangibles en el valor de las empresas.
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  Ante esta situación, nos tenemos que preguntar cómo podemos crear y gestionar los activos que dan valor a nuestra organización, es decir, los intangibles. Como veremos, una de las metodologías que nos puede ayudar a conseguir tal fin es el Cuadro de Mando Integral.


  Los orígenes del Cuadro de Mando Integral (CMI) datan de 1990, cuando KPMG, patrocinó un estudio sobre empresas denominado «la medición de resultados en la empresa del futuro», motivado por la creencia de que los enfoques existentes que dependían de las valoraciones financieras, no estaban dando respuesta a las necesidades de las empresas, ya que estas mediciones obstaculizaban la capacidad y la habilidad de las organizaciones, en su proceso de creación de valor. Este estudio, liderado por David Norton y con el asesoramiento académico de Robert Kaplan, dio pie a la realización de otros estudios en empresas innovadoras en gestión, que pusieron de manifiesto la necesidad de mantener y reflejar un equilibrio entre objetivos a corto y a largo plazo, entre medidas financieras y no financieras y, entre perspectivas externas e internas. Posteriormente en 1993, se identificó la oportunidad de hacer evolucionar el CMI desde el sistema de mediciones que era, hacia un sistema capaz de comunicar y alinear las organizaciones con las estrategias definidas, lejos de los enfoques tradicionales y a corto plazo de reducción de costes y competencia a bajo precio. Posteriores experiencias empresariales pusieron de manifiesto, que el CMI no solo se utilizaba para clarificar y comunicar la estrategia en las organizaciones, sino también para gestionarla.


  3. El concepto de Cuadro de Mando Integral


  Podemos definir el Cuadro de Mando Integral, como una metodología o técnica de gestión, que ayuda a las organizaciones a transformar su estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados entre sí, facilitando que los comportamientos de las personas clave de la organización y sus recursos se encuentren estratégicamente alineados.


  De una forma más sintética podemos definirlo como la Dirección Estratégica focalizada a la creación de valor, representándola de la siguiente manera:


  Figura 2: El Cuadro de Mando Integral como Dirección Estratégica focalizada a la creación de valor.
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  4. Evolución del Cuadro de Mando Integral: Modelos de implantación


  Desde la finalización del primer estudio realizado por David Norton y Robert Kaplan en 1992, la evolución del Cuadro de Mando Integral ha sido muy importante. En sus inicios fue utilizado como una Herramienta de Control de Gestión, cuya principal novedad era la incorporación de indicadores no financieros, que ayudaban a explicar y/o prever, los resultados financieros actuales y futuros.


  Es a partir de 1996, cuando la metodología empieza a ser utilizada como una Técnica de Gestión Estratégica, mediante la configuración de los Mapas Estratégicos, que permiten operativizar la estrategia de las organizaciones.


  Por último, en el 2001, el modelo recoge e incorpora dos variables importantes, el alineamiento organizativo y la asignación de recursos, como elementos clave para asegurar una correcta implantación estratégica.


  Esta evolución, aun no terminada, brinda a las organizaciones la posibilidad de disponer de una metodología que pueden implantar en función de sus necesidades de gestión y, porque no decirlo también, de su cultura empresarial y nivel de cualificación profesional de sus directivos.


  Podemos establecer tres niveles de implantación, implicando cada uno de ellos, diferentes niveles de esfuerzo y cobertura de necesidades de gestión.


  Figura 3: Modelos de implantación en el Cuadro de Mando Integral
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  Nivel A: Técnica de medición y control


  Objetivo: Incorporar a los cuadros de mando financieros, indicadores no financieros relativos a otras perspectivas de gestión (mercado, procesos, innovación y aprendizaje)


  Promotor del proyecto: Responsables de áreas funcionales, como por ejemplo: sistemas de información, control de gestión, calidad, recursos humanos.


  Metodología de implantación: Desarrollo realizado normalmente por el área que promociona el proyecto, con escasa participación de los responsables de otras áreas funcionales y primer nivel directivo. La consultoría externa normalmente participa en la implantación de la solución informática.


  Resultados esperados: La organización puede disponer de una información más completa sobre su situación, pero no hay cambios sustanciales en su cultura de gestión.


  Impacto en la organización:


  • No existe impacto alguno, al no variar su cultura de gestión y, por consiguiente, no afectar a las personas y a la estructura organizativa. Solo disponemos de una información más ajustada a las necesidades.


  • Sigue predominando el control a posteriori, si bien se puede conseguir cierto avance predictivo de resultados.


  • Puede modificar la estructura retributiva de la sociedad, con la implantación de sistemas de retribución variable. En estos casos, si habrá un impacto en la organización, siendo preciso planificar una gestión de cambio, al objeto de asegurar el éxito del nuevo sistema de retribución.


  Nivel B: Sistema de gestión basado en la estrategia


  Objetivo: Llevar a cabo la implantación de la estrategia definida por la organización, estableciendo mecanismos de gestión (seguimiento y feedback), que nos permitan conocer su grado de éxito o fracaso y, por consiguiente, tomar las decisiones oportunas. Los presupuestos y recursos disponibles han de estar alineados con la estrategia establecida.


  Promotor del proyecto: Consejero Delegado, Administrador, Director General y Gerentes.


  Metodología de implantación: Elevada participación de los miembros del equipo directivo, miembros del segundo nivel y consultores externos de negocio y de soluciones informáticas.


  Resultados esperados: La organización puede contar con un sistema de gestión basado en la estrategia, una priorización de sus proyectos y recursos, unos presupuestos alineados con la estrategia y una asignación de responsabilidades


  Impacto en la organización:


  • La priorización de proyectos y recursos, así como el alineamiento de los presupuestos con la estrategia, tiene en la mayoría de los casos, un fuerte impacto en la cultura de la empresa, toda vez que puede implicar una redistribución de los poderes y de la significancia de las diferentes áreas funcionales. Se hace imprescindible, evaluar antes del inicio del proyecto, los posibles impactos del proyecto en la organización, al objeto de realizar una adecuada planificación del cambio (participación, comunicación, sponsors, formación, recompensas, etcétera).


  Nivel C: Modelo de organización y gestión del cambio


  Objetivo: Implantar un modelo organizativo basado en el alineamiento de las personas clave de la organización, que permita adaptarse con mayor flexibilidad a las situaciones de cambio.


  Promotor del proyecto: Consejero Delegado, Administrador, Director General y Gerentes.


  Metodología de implantación: Elevada participación de los miembros del equipo directivo, miembros del segundo nivel y consultores externos de negocio y de soluciones informáticas.


  Resultados esperados: Organización flexible, preparada ante los posibles cambios que surjan y, orientada a la estrategia, alineando el comportamiento de las personas hacia la consecución de los objetivos estratégicos definidos.


  Impacto en la organización:


  El alineamiento de las personas y de la estructura organizativa implica un fuerte impacto en el comportamiento de las personas, por ello es preciso realizar, como en el nivel anterior, una adecuada planificación del cambio, que recoja los posible riesgos identificados antes de iniciar el proyecto.


  5. La planificación e implantación estratégica


  Al objeto de poder establecer un sistema de gestión basado en la estrategia (Niveles B y C anteriores), necesitamos disponer de una planificación o clarificación estratégica, que nos permita operativizarla, mediante su concreción en objetivos estratégicos medibles, relacionados entre sí. Es decir, necesitamos conocer cuál es la misión, visión, valores, competencias críticas y líneas estratégicas para poder establecer: los objetivos estratégicos, sus relaciones, sus indicadores y metas y, los proyectos estratégicos que nos permitan alcanzar los objetivos establecidos.


  Gráficamente tendríamos la siguiente representación:


  Figura 4: Proceso de planificación estratégica.
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  6. El proceso de implantación estratégica


  Al objeto de obtener una mejor y más completa comprensión de la metodología del Cuadro de Mando Integral, he optado por centrarme y desarrollar el Nivel C de implantación, al ser éste el más desarrollado hasta el momento y comprender al mismo tiempo, los dos niveles anteriores.


  En mi experiencia profesional, tanto personal, como con mis clientes, han sido innumerables los casos en los que me he encontrado con planes estratégicos elaborados internamente o por prestigiosos consultores externos, que contemplaban diferentes ideas y desarrollos de negocio, que se ejecutaban según el leal y saber entender de la alta dirección sin un sistema de gestión que permitiera, entre otras cosas, conocer el grado de éxito en la consecución de los objetivos. Ha existido y, hoy por hoy sigue existiendo en algunas organizaciones, un gap entre los planes estratégicos y la toma de decisiones del día a día, al no disponer de información fiable que nos permita conocer los resultados obtenidos. Este «gap», como veremos, es cubierto por los mapas estratégicos.


  Figura 5: GAP entre estrategia e implantación
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  David Norton y Robert Kaplan («The strategy focused organization») realizaron un estudio sobre 200 empresas que formulaban estrategias y analizaron las razones del éxito o fracaso conseguido. La conclusión general del estudio fue que 9 de cada 10 empresas fracasan a la hora de ejecutar su estrategia, siendo las principales razones o barreras las siguientes:


  • La barrera de la visión. De su estudio se desprendía que solo el 5% del personal de las empresas analizadas comprendía la estrategia.


  Si los ejecutores de la estrategia desconocen o no comprenden ésta, difícilmente se obtendrán los resultados planificados.


  • La barrera del aprendizaje. El 85% de los equipos directivos invertían menos de 1 hora al mes en realizar un seguimiento de la estrategia y, el 50% no lo hacía nunca. Además, no disponían de información estratégica.


  Si la organización no dispone de un sistema de información estratégica, difícilmente se pueden valorar los logros o fracasos por los equipos directivos y los ejecutores de la estrategia. Adicionalmente, debemos alinear el modelo organizativo y las personas con las necesidades estratégicas.


  • La barrera de las operaciones. El 60% de las organizaciones no habían alineado sus acciones, recursos y presupuestos con la estrategia definida.


  Esta situación no es exclusiva de empresas con una definición estratégica, en mi experiencia profesional, son muchas las empresas que no alinean las acciones a tomar, sus recursos y presupuestos de gastos e inversión, con los objetivos de ingresos.


  • La barrera de las personas. Solo el 25% de las personas de las organizaciones analizadas, tenían sus objetivos (mediante políticas de reconocimiento y retributivas) alineados con la estrategia. Además, en muchos casos, las competencias de las personas no estaban alineadas.


  Las personas son las transformadoras de la estrategia en resultados, si no alineamos a las personas con la estrategia, difícilmente conseguiremos los resultados planificados. Por otra parte, en el entorno de continuo cambio que conviven y convivirán las empresas, es cada vez más crítico, actualizar las competencias de sus recursos humanos. En mi experiencia, esta es una asignatura pendiente de muchas empresas españolas, solo hace falta echar un vistazo a los gastos de formación en los que incurren.


  Cualquier empresa que formule una estrategia, debiera de reflexionar seriamente, sobre su situación, en relación con las barreras definidas, antes de llevar a cabo su implantación.


  Según hemos comentado, con el input de los parámetros clave de la planificación estratégica, podremos llevar a cabo su operativización, mediante la metodología de Cuadro de Mando Integral, creando un sistema de gestión basado en la estrategia definida. Si diésemos un paso más, alineando: recursos, presupuestos y estructura organizativa, dispondríamos, además, de una organización dinámica, innovadora, flexible y muy sensible a los cambios que se producen en su entorno, evaluándolos y, en su caso, adaptando rápidamente su estrategia a los nuevos requerimientos. En la figura 6, queda representado el proceso descrito:


  Figura 6: Proceso de implantación estratégica CMI
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  El sistema de gestión estratégica establecido, se integraría con el resto de sistemas de información utilizados por la organización (ver figura 7), convirtiéndose en su vértice.Todos los sistemas de información deben estar alineados con la operativización realizada de la estrategia: objetivos, indicadores, metas y proyectos estratégicos. Si como objetivo estratégico financiero, una organización establece «Incrementar sus ingresos», su indicador es «la variación intermensual de ventas» y, la meta a conseguir, es el 2%, el resto de sistemas de información deben recoger las aserciones establecidas y las que se deriven de ellas.


  Figura 7: Integración Cuadro de Mando Integral con otros Sistemas de Información
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  Como explicaré más adelante, para poder alcanzar los objetivos en la medida establecida, la organización, en muchas ocasiones, tendrá que llevar a cabo iniciativas o proyectos estratégicos que la permitan conseguirlos, implicando una necesidad de recursos, que tiene que contemplar, ya que, si no fuera así, difícilmente obtendría el objetivo y, por consiguiente, la estrategia definida no se alcanzará con el éxito planificado. Por ejemplo, si una empresa quiere reducir los plazos de entrega de productos a sus clientes (objetivo) en 1 día (meta), probablemente sea necesario que tenga que mejorar sus sistemas de información, así como la formación de sus empleados en el establecimiento de rutas, de ser así, tendrá que contemplar las inversiones o gastos necesarios en sus presupuestos (alineamiento de presupuestos con el Cuadro de Mando Integral y por consiguiente con la estrategia) derivados de la mejora en sus sistemas de información y de la formación a sus empleados.


  Figura 8: Alineación de los presupuestos con el Cuadro de Mando Integral
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  La implantación de la estrategia tiene un enfoque de «arriba hacia abajo». La alta dirección, como promotora y principal responsable de la planificación estratégica, ha de transferir su contenido a aquellas personas de la organización responsables de su implantación y ejecución en su día a día. Pero este paso aunque necesario, no es suficiente, la organización debe adaptar su estructura organizativa y cultura empresarial a la estrategia definida, preguntándose si:


  • Su estructura organizativa debe estar más orientada a procesos.


  • Dispone de los procesos necesarios.


  • Los mecanismos de coordinación (comités, equipos de trabajo, etc.) son adecuados y operativos.


  • El sistema de toma de decisiones y de delegación es el requerido por la estrategia definida


  • Su estilo de dirección ha de ser más consultivo.


  • Disponemos de los recursos humanos necesarios y sus competencias son las que en estos momentos necesita la organización.


  • Los sistemas de retribución establecidos la van a ayudar a conseguir los objetivos estratégicos establecidos


  • Etcétera.


  Las entidades financieras, han pasado de una expansión del crédito a una fuerte restricción, como consecuencia de la crisis económica que estamos viviendo. Donde antes, lo importante era ganar cuota de mercado, concediendo financiación sin requerimientos de análisis de riesgos, ahora es crítico para ellas el referido análisis, no solo para la concesión de nueva financiación, sino también para evaluar el riesgo actual que mantienen y el nivel de morosidad que tienen que reconocer. Esta situación les ha llevado a redefinir e implantar procesos de evaluación y concesión de riesgos, así como a formar a su personal, ya que la mayor parte del conocimiento que tenían, fue prejubilado. El nuevo entorno ha implicado un cambio en sus procesos críticos de negocio y en las competencias de su personal.


  7. El Cuadro de Mando Integral: Conceptos básicos


  La metodología del Cuadro de Mando Integral contiene pocos conceptos, que veremos a continuación, muy simples de asimilar y de un gran sentido común. La dificultad no reside en su conceptualización, sino en su implantación, la cual en gran medida, depende del conocimiento interno y externo que la organización tenga del negocio que quiere desarrollar.


  7.1. Las perspectivas


  Nos permiten describir la estrategia, proporcionando un lenguaje que los equipos directivos pueden usar para dirigir y establecer prioridades, estableciendo un equilibrio entre los objetivos a corto y a largo plazo, entre los resultados deseados y sus inductores de actuación.


  Las perspectivas enmarcan los objetivos estratégicos, sus indicadores y metas, así como los proyectos estratégicos.


  El modelo define cuatro perspectivas de carácter general, que son consideradas como suficientes y validas en la mayor parte de las organizaciones y, que podemos representar de la siguiente manera:


  Figura 9: Las perspectivas del modelo de Cuadro de Mando Integral.
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  No obstante, pudiera ser que dependiendo de la estrategia definida y de los grupos de interés (stakeholders) del sector y sus circunstancias, se hiciera necesario incluir una o más perspectivas adicionales. Por ejemplo, en empresas que tengan un alto componente social, como pudieran ser: ONG´s, Corporaciones Locales, Partidos Políticos, etc., se hace necesario incluir una perspectiva social, por encima o por debajo de la financiera (figura 10). En empresas del sector químico, pudiera ser necesario introducir una perspectiva medioambiental y así sucesivamente, es decir, cada organización debe plantearse si las cuatro perspectivas son suficientes para describir su estrategia.


  Figura 10: Las perspectivas del modelo de Cuadro de Mando Integral.
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  Las perspectivas quedan clasificadas en dos tipos: externas o de resultado e internas o facilitadoras (inductoras). Las externas engloban los resultados de la actuación de la organización y comprenderían las perspectivas financiera y de cliente. Las internas comprenden los objetivos sobre los que la empresa tiene margen de actuación y que facilitan la consecución de los objetivos enmarcados en las perspectivas externas (financiera y de cliente); representan parte de los activos intangibles de la organización.


  A. La perspectiva financiera


  La perspectiva financiera, también llamada de valor, recoge las necesidades de satisfacer a los accionistas de la organización, sirviendo de enfoque para los objetivos e indicadores del resto de las perspectivas.


  B. La perspectiva de cliente


  Para conseguir los objetivos financieros enmarcados en la perspectiva financiera es necesario aportar valor a nuestros clientes, cubriendo sus necesidades. En esta perspectiva, también algunas veces, llamada de mercado recogeremos los objetivos establecidos en relación con nuestros clientes.


  C. La perspectiva de procesos


  Para poder aportar valor a nuestros clientes, es necesario ser excelente en aquellos procesos que permitan a la organización cubrir las necesidades de sus clientes, en función de su estrategia de competencia y propuesta de valor. Esta perspectiva identifica aquellos procesos que se espera tengan un fuerte impacto en la consecución de la estrategia.


  En esta perspectiva, enmarcaremos los objetivos de proceso, que conjuntamente con los de aprendizaje e innovación nos facilitarán la consecución de los objetivos de cliente y financieros.


  D. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento


  La consecución de los objetivos de proceso, depende de la capacidad de innovar, desarrollar, construir y mantener los recursos y las infraestructuras básicas de la organización, como por ejemplo: el capital humano, la tecnología, la estructura organizativa, las alianzas operativas o de negocio, las marcas, la investigación, etc. Esta perspectiva, también denominada de infraestructuras, identifica los activos intangibles críticos para la consecución de la estrategia y deben estar agrupados y alineados con los objetivos de proceso.


  7.2. Los objetivos estratégicos


  Definir los objetivos estratégicos es el primer paso de operativización de la estrategia, es como vulgarmente podemos decir, poner los pies en el suelo, tangibilizar la estrategia definida, concretarla.


  Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la organización y para la consecución de la estrategia. Su cumplimiento es de máxima prioridad para la organización.


  La concreción de la estrategia en objetivos y, su enmarcación en las diferentes perspectivas es clave para que el Cuadro de Mando Integral sea un sistema de gestión enfocado a la implantación de la estrategia, así como para ayudar a la organización a explicar cómo va a desarrollarla, tanto a corto como a largo plazo.


  Alinear los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas es el elemento clave para la creación de valor y, por lo tanto, de una estrategia centrada, coherente y consistente.


  7.3. Las relaciones causa-efecto entre objetivos


  Constituyen las hipótesis de la estrategia, así como la esencia del sistema de gestión. El establecimiento de las relaciones causa-efecto, nos permitirá:


  • Determinar si las relaciones entre los objetivos establecidos son ciertas. Por ejemplo: ¿una mayor fidelización de los clientes, nos va a llevar a un incremento de ingresos?


  • Estimar los impactos entre objetivos. Una vez establecida la relación y determinado cual es el objetivo causa y cual el objetivo efecto, debemos estimar el impacto del objetivo causa en el objetivo efecto. Por ejemplo, ¿un incremento de la cuota de mercado como va a afectar a la mejora de nuestro margen operativo, en qué cuantía?


  • Establecer que objetivos son realmente estratégicos y cuáles no. Aquellos objetivos que no generen una relación causa-efecto, no formaran parte del Cuadro de Mando Integral, quedaran en cuarentena, hasta que tengamos clara su relación con otros objetivos.


  • Como los objetivos inductores (perspectivas internas) están generando valor, mediante la consecución de los objetivos de resultado (perspectivas externas) y, en su caso, conocer las causas de los resultados obtenidos y poder tomar decisiones.


  En una palabra, las relaciones causa-efecto entre objetivos, nos establecen también relaciones causa efecto entre perspectivas (figura 11),quedando establecido un sistema de gestión basado en la estrategia definida, que nos permite, en la mayor parte de las ocasiones, tomar decisiones sobre los objetivos inductores, al objeto de poder conseguir los resultados esperados en los objetivos de mercado y financieros.


  Figura 11: Relaciones causa-efecto entre las perspectivas.
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  En función del grado de consecución de los objetivos, podríamos realizar la siguiente representación:


  Figura 12: Relaciones causa-efecto entre las perspectivas.
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  En el Cuadro de Mando Integral, como en otros sistemas de gestión, se utilizan los colores, al objeto de representar el grado de consecución de los objetivos, de esta manera, el verde simboliza una total consecución y el rojo, todo lo contrario.


  En la figura 12, se nos presentan, seis situaciones diferentes sobre el grado de consecución de los objetivos estratégicos de cada perspectiva, que pueden dar lugar a las siguientes interpretaciones:


  A. Los objetivos se están consiguiendo en cada perspectiva y por consiguiente la estrategia definida tal y como estaba planificada.


  B. Los objetivos de la perspectiva de infraestructuras no se están consiguiendo en alguna medida, de acuerdo con lo planificado. Debemos analizar las causas y tomar medidas correctoras, antes que su grado de consecución sea nulo y contamine los objetivos de la perspectiva de proceso. Pudiera ocurrir que determinados proyectos estratégicos no se hayan ejecutado según lo previsto, (por ejemplo: formación, cambios en la estructura organizativa, etc.) y, por consiguiente, las metas establecidas para los indicadores que miden determinados objetivos no se estén alcanzando.


  C. Los objetivos de la perspectiva de infraestructuras no se consiguen y han empezado a contaminar los objetivos de procesos. Debemos analizar las causas, cuanto antes, al objeto de corregir la situación, antes de que se empiecen a contaminar los objetivos de mercado. Aún tenemos tiempo para rectificar la situación, toda vez que los objetivos de mercado, por el momento se están cumpliendo.


  D. Ni los objetivos de infraestructura, ni los de proceso se están cumpliendo, habiendo empezado a contaminar los objetivos de mercado. Es ya un momento delicado y estamos corriendo un alto riesgo de que nuestra estrategia sea un fracaso. Tendremos que analizar seriamente las causas e incluso revisar la definición de nuestros objetivos y sus relaciones, antes de que queden contaminados los objetivos financieros.


  E. Situación muy complicada y prácticamente irreversible, estamos fracasando con la implantación realizada y debemos analizar las causas, al objeto de revisar la estrategia definida en su totalidad y su implantación.


  F. Situación que denota que hemos fracasado con la implantación de la estrategia.


  7.4. Los indicadores y las metas


  Lo indicadores son las reglas de cálculo y/o ratios de gestión que sirven para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Su selección y definición es una decisión importante, ya que son los que en definitiva medirán los objetivos y, en consecuencia, el grado de cumplimiento de la estrategia.


  Podemos definir dos tipos de indicadores, los inductores, que son los que miden las acciones que se realizan para conseguir el objetivo (por ejemplo, inversión en formación) y, los de resultado, que miden el grado de obtención de los resultados (por ejemplo, índice de satisfacción de clientes en cuanto a tiempo de espera). Los indicadores inductores, nos permiten también vislumbrar con antelación, la consecución o no de los indicadores de resultados, dándonos un margen de actuación para tomar medidas correctoras, antes de que el indicador de resultado tome valor. Por ejemplo, si una consultora ha definido como objetivo estratégico, «Incrementar la captación de oportunidades de negocio», podríamos definir los siguientes indicadores para le medición del objetivo:


  Figura 13: Indicadores inductores y de resultado.
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  El indicador «número de foros en los que se ha participado», es inductor. Si las relaciones entre indicadores están bien realizadas, podemos saber que si el número de foros es inferior a 6 al año, el número de propuestas de 5 al mes no se alcanzará y, en consecuencia, no habremos conseguido captar más oportunidades de negocio. Conociendo el valor obtenido, del indicador inductor, podríamos tener margen y tiempo de rectificación, al objeto de finalmente poder conseguir la meta establecida para el indicador de resultado.


  La meta es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un periodo de tiempo determinado. Las metas han de ser retadoras, pero realizables, estableciéndose con la periodicidad adecuada al objeto de poder conocer las posibles desviaciones que pudieran producirse.


  Toda vez que existe una relación entre objetivos, también existe una relación entre los indicadores que miden los diferentes objetivos y sus metas. Es por ello, que cuando definimos una meta, hemos de conocer el grado de impacto que cada valor de la meta, puede tener en el grado de consecución de los objetivos relacionados. De esta manera, por ejemplo, si como objetivo de mercado, hemos definido «incrementar el número de clientes» y éste está relacionado con el objetivo financiero «incrementar ingresos», siendo sus indicadores «nº de clientes nuevos captados» y «variación anual de la cifra de negocio», respectivamente, tendremos que estimar que variación en el volumen de ingresos representa la captación de cada nuevo cliente, para así poder determinar la metas a conseguir en cada indicador. De esta manera, el establecimiento de las metas nos va a marcar el ritmo o estrés de nuestra estrategia.


  En cuanto al número de indicadores por objetivo, lo normal es establecer dos, siendo deseable, que uno sea inductor y otro de resultado, ya que como hemos comentado, el disponer de indicadores inductores nos permitirá monitorizar los posibles resultados de los indicadores de resultado. En el caso, de que los indicadores fueran de resultado y estableciéramos dos, sería necesario, ponderar el peso que cada indicador tiene sobre la medición del objetivo, al objeto de evaluar su consecución.


  7.5. Las iniciativas o proyectos estratégicos


  Establecidos los objetivos estratégicos, con sus indicadores y metas, en muchos casos, se pone de manifiesto la necesidad de llevar a cabo proyectos y acciones que ayuden a conseguir las metas establecidas


  Estos proyectos, como cualquier otro proyecto en la organización, pasarán un proceso de selección, priorización y, en su caso, de asignación de recursos. Tanto los gastos, como las inversiones en las que se tenga que incurrir, se incluirán en los presupuestos de la organización.


  Figura 14: Iniciativas estratégicas.
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  7.6. El mapa estratégico


  Es la representación de los vínculos causa-efecto que se producen entre los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas, proporcionando una manera uniforme y coherente de describir la estrategia de la organización, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores.


  El mapa estratégico se basa en varios principios («mapas estratégicos» – Robert S. Kaplan y David P. Norton – Gestión 2.000):


  • La estrategia equilibra fuerzas contradictorias. La empresa ha de mantener un equilibrio entre sus objetivos a corto y largo plazo. La empresa cuando formula su estrategia, define objetivos o compromisos a largo plazo con sus accionistas, como por ejemplo, «crecimiento sostenible», pero por otra parte se ve obligada a mejorar sus resultados a corto plazo, que bien podría conseguir, mediante una reducción de sus inversiones a largo plazo o bien mediante la reducción de costes, decisiones estas últimas que pudieran poner en peligro la consecución de los objetivos a largo plazo.


  • La estrategia se basa en una proposición de valor diferenciada para el cliente. Cubrir las necesidades de los clientes es la fuente básica de creación de valor sostenible. La estrategia requiere una definición clara de los segmentos de clientes a los que la organización quiere dirigirse y la proposición de valor requiere cubrir sus necesidades. La claridad de la propuesta de valor es la dimensión más importante de la estrategia.


  • El valor se crea mediante procesos internos. Los procesos, conjuntamente con las infraestructuras, dan impulso a la estrategia y describen de qué forma la empresa la pondrá en práctica. Hemos de centrarnos en aquellos pocos procesos que sustentan la propuesta de valor diferenciadora y que son críticos para mejorar la productividad y mantener la capacidad de la organización para generar valor.


  • La alineación estratégica determina el valor de los activos intangibles. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento describe los activos intangibles de la empresa y su función en la estrategia. Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se pueda medir por separado, su valor surge de su capacidad para ayudar a la empresa a poner en práctica su estrategia.


  Su representación es la siguiente:


  Figura 15: El mapa estratégico y sus principales elementos.
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  7.7. Los responsables


  Uno de los elementos clave del Cuadro de Mando Integral, como de cualquier sistema de gestión, para asegurar su finalidad, es la asignación de responsabilidad a diferentes personas de la organización, sobre cada uno de sus elementos.


  Dentro de las responsabilidades básicas a asignar, estarían las siguientes:


  • Responsable de objetivo/s. Es el que debe responder del cumplimiento de uno o varios objetivos, proponiendo las acciones y proyectos que le ayuden a su consecución. Puede proponer el cambio de indicadores para la medición del objetivo u objetivos para los cuales es responsable.


  • Responsable de indicador/s. Es el encargado del cumplimiento del indicador o indicadores asignados.Debe realizar un análisis de las desviaciones que pudieran surgir en las metas y proponer posibles ajustes al sistema de medición.


  • Responsable de la información. Es aquél que debe asegurar que la información que necesitan uno o varios indicadores está actualizada y es fiable. Puede proponer mejoras en los sistemas de información que ayuden a una obtención más eficiente de la información o a mejorar su fiabilidad.


  • Responsable de proyectos o iniciativa/s estratégicas. Es el responsable de uno o más proyectos estratégicos destinados a posibilitar la consecución de los objetivos estratégicos o, al desarrollo de indicadores.


  La asignación de estas responsabilidades debe ser realizada con sumo cuidado y, probablemente dentro de un plan de cambio, ya que puede hacer variar sustancialmente la estructura organizativa de la sociedad.


  8. Principales beneficios de la metodología del Cuadro de Mando Integral


  Antes de empezar a hablar de los asuntos operativos del Cuadro de Mando Integral, he considerado conveniente, hacer una referencia a los principales beneficios que nos aporta la metodología del Cuadro de Mando Integral, ya que nos completará la visión global y nos facilitará aún más el entendimiento de su operativa.


  Entre los beneficios que nos puede aportar la metodología del Cuadro de Mando Integral, podemos destacar los siguientes:


  • Nos proporciona una visión global del negocio y la estrategia de la organización.


  • Nos permite conocer la situación actual de la empresa y hacer un seguimiento del grado de cumplimiento de la estrategia establecida, identificando posibles desviaciones en la consecución de los objetivos y, permitiéndonos tomar con antelación, medidas correctoras.


  • Promueve la comunicación y participación de las personas en el proceso de la planificación estratégica


  • Influye en el comportamiento de las personas clave del negocio, ya que les ayuda a entender como su actuación diaria contribuye a la obtención de los diferentes objetivos establecidos.


  • Fomenta el aprendizaje organizativo, la creación de un equipo directivo y el empowerment, al ser un proceso participativo donde las diferentes unidades discuten sobre la estrategia, consensuan una decisión y fijan unos objetivos claros y medibles, establecen cómo van a conseguirlos, que recursos son necesarios y quien va a ser el responsable.


  • Da soporte a la elaboración de los presupuestos y asignación de recursos.


  9. La construcción del Cuadro de Mando Integral


  Como Anexo 12.1, he incluido un resumen de las principales fases y etapas que se deben cubrir en un proyecto de implantación de Cuadro de Mando Integral, describiendo para cada uno de los pasos los principales factores a tener en cuenta y los objetivos a cubrir.


  9.1. Aspectos clave de la implantación


  El primer elemento clave para poder garantizar el éxito de un proyecto de implantación del Cuadro de Mando Integral es que exista una planificación estratégica adecuada, materializada en la misión, visión, valores y las principales líneas estratégicas. Además la definición estratégica debe estar compartida y consensuada, al menos con el equipo directivo de la organización. Si la estrategia de la organización es incompleta o no esta compartida o consensuada, el proceso de implantación del Cuadro de Mando Integral, se ralentiza y se vuelve muy complejo llevar una gestión adecuada.


  Como segundo elemento a tener en cuenta, podemos citar el compromiso de la alta dirección con la implantación del Cuadro de Mando Integral. En los niveles de implantación B y C, es indispensable que el propulsor (sponsor) del proyecto y el que tome la decisión de llevarlo a cabo sea el líder de la organización.


  Adicionalmente la alta dirección debe entender el alcance y los objetivos del proyecto y comprometerse a mantener la tensión creativa y los recursos necesarios para el desarrollo del mismo. Cuando la máxima responsabilidad del proceso de implantación se delega en niveles inferiores de la organización, en un principio, parece que existen grandes avances en el proyecto, pero en cuanto se llega a la fase de validación de resultados y puesta en marcha, el proyecto se estanca y, en muchas ocasiones se abandona.


  Para la ejecución del proyecto, se deben definir los agentes que van a llevar a cabo el proyecto, pero la esponsorización no es delegable. Las características del sponsor, según ODR, son las siguientes:


  • Poder: para legitimar el proceso de cara a los destinatarios.


  • Dolor: capacidad en grado suficiente, como para cortar el «status quo» e imponer decisiones en el momento que sea necesario.


  • Visión: ser capaz de tener la visión sobre el tipo de cambio que conviene.


  • Impacto sobre la organización: debe ser capaz de anticipar que efectos va a suponer el cambio.


  • Influencia sobre las personas: debe saber empatizar.


  • Alcance: debe saber determinar los colectivos a influir y como influirles.


  • Influencia pública: debe demostrar públicamente su apoyo al proyecto.


  • Influencia individual: debe saber actuar individualmente sobre las personas clave de la organización,


  • Consequence management: debe estar dispuesto a premiar y castigar,


  • Seguimiento: debe establecer sistemas de control de proceso.


  • Sacrificio: debe saber calcular y dosificar el desgaste del personal.


  • Apoyo sostenido: debe mantener el proceso por encima de todo.


  El tercer elemento a tener en cuenta, es el compromiso del equipo directivo, es decir la participación activa y constructiva de todos los miembros del Comité de Dirección y, otras personas clave de la organización, que deben responder de forma positiva a esta necesidad.


  Como último elemento clave, podemos citar el equipo de trabajo. Éste debe estar constituido por, al menos, un miembro del Comité de Dirección, que será el líder del proyecto y servirá de enlace con los miembros del Comité de Dirección.


  Además, deben formar parte del equipo, aquellas personas que dispongan de una visión global de la empresa y que conozcan muy bien el negocio, o bien partes críticas del mismo.


  En mi experiencia profesional, los equipos de trabajo han estado compuestos, desde un mínimo de 4 personas a un máximo de 12, participando desde miembros del Consejo de Administración, hasta mandos intermedios con un profundo conocimiento de su área de negocio.


  Hemos de tener en cuenta también, que hay empresas en las que un proyecto de implantación del Cuadro de Mando Integral, puede tener un fuerte imparto en su estructura organizativa y que por consiguiente se hace necesario llevar a cabo una gestión del cambio, pues bien, la gestión del cambio, en la mayor parte de los casos, debe empezar por la participación de las personas afectadas, en el proyecto de implantación.


  En muchos casos, es muy importante la participación de consultores externos, especializados en este tipo de implantaciones, que ayuden en el proceso y que aporten su experiencia en la identificación y resolución de los problemas que puedan surgir.


  9.2. Algunos consejos prácticos antes de iniciar la implantación


  En mi experiencia, antes de realizar una implantación de Cuadro de Mando integral, es más que aconsejable, realizar un diagnóstico organizativo de la sociedad, en el que se pueda identificar el esfuerzo y los problemas que pudieran surgir. Como Anexo 12.2, he incluido un cuestionario, en el que por medio de una serie de preguntas, se trata de conocer la situación actual de la sociedad en relación con diferentes aspectos que pudieran afectar a la implantación de un Cuadro de Mando Integral.


  El alcance de este diagnóstico debería comprender, al menos, las siguientes áreas de análisis:


  • Estrategia. Posicionamiento de la sociedad en relación con la planificación estratégica.


  • Procesos. Establecimiento del mapa de procesos de la sociedad y evaluación de la situación actual de los procesos críticos existentes y requeridos.


  • Sistemas de información. Nivel de información y percepción de los usuarios.


  • Personas. Motivación y clima laboral, competencias y aptitudes, formación y promoción, cultura de empresa.


  • Organización. Estructura organizativa actual de la sociedad, mecanismos de coordinación existentes, estilo de liderazgo, relaciones externas, rol de las personas (funciones, responsabilidades, toma de decisiones).


  Realizado este diagnóstico, la organización estará en disposición de poder decidir qué nivel de implantación (A, B o C) de la metodología de Cuadro de Mando Integral puede llevar a cabo. Es más, estaría en condiciones de dar respuesta a los principales condicionantes que determinan como desarrollar un proyecto de Cuadro de Mando Integral y, que son:


  a) ¿Qué objetivos persigue el proyecto?


  Como en todo proyecto, es fundamental conocer los objetivos que se quieren conseguir, si bien con el Cuadro de Mando Integral, se convierte en crítico, por la cantidad de objetivos diferentes que se pueden alcanzar y, por consiguiente de los diferentes niveles de implantación que se pueden llevar a cabo.


  La metodología de Cuadro de Mando Integral, además de los objetivos derivados de los niveles de implantación A, B y C, ya comentados, nos puede permitir la consecución de otros objetivos muy variados, entre los que se pueden destacar los siguientes:


  • Clarificación de la estrategia. Muchos equipos directivos, utilizan esta metodología, tan solo, para reflexionar, entender y clarificar su negocio, representándolo en un mapa estratégico. No definen indicadores y no persiguen como objetivo el desarrollar un sistema de gestión.


  • Asignación de recursos. Algunas empresas, van un poco más allá de la clarificación de su estrategia y utilizan el mapa estratégico sin mediciones de los objetivos, como elemento fundamental en la asignación de recursos y prioridades. Cada nuevo proyecto que se quiera ejecutar ha de recoger una evaluación sobre el impacto que tiene sobre todos y cada uno de los objetivos definidos, desechando aquellos con bajo impacto estratégico.


  • Alineamiento organizativo. Otras empresas, utilizan los mapas estratégicos, con objetivos medibles o no, al objeto de integrar sus equipos directivos. Este objetivo se da con bastante frecuencia después de fusiones o procesos de compra de empresas, donde en principio cohabitan culturas diferentes.


  • Fijación de sistemas de retribución variable. Los sistemas de retribución variable, siempre han sido y serán criticados por la subjetividad en la definición y cuantificación de las variables de retribución. Algunas sociedades, ven el Cuadro de Mando Integral, una reducción sustancial de dicha subjetividad con su implantación.


  b) ¿En qué tipo de organización se va a implantar?


  El alcance del proyecto puede variar dependiendo del tipo de organización en la que se quiera implantar, por ejemplo, nos podemos encontrar los siguientes tipos de organizaciones, en las que el alcance de la implantación sería diferente:


  • Empresas en entornos estratégicos muy turbulentos.


  • Empresas del Sector Público, Corporaciones Locales, Administraciones Autonómicas, etc.


  • Empresas locales que dependen de una multinacional.


  • Grandes empresas.


  • Pequeñas y medianas empresas.


  c) ¿Quién va a liderar y gestionar el proyecto?


  También puede afectar al alcance del proyecto, quien lo lidere.


  • Alta Dirección.


  • Director de una unidad de negocio.


  • Dirección Financiera o Control de Gestión.


  • Director de Recursos Humanos.


  • Director de Calidad.


  • Director de Sistemas de Información.


  d) ¿De qué recursos dispone la sociedad para desarrollar el proyecto?


  Los recursos de que dispone la sociedad serán fundamentales a la hora de decidir el alcance del proyecto. Por recursos, podemos entender, entre otros, los siguientes:


  • Tiempo de dedicación de la Alta Dirección al proyecto.


  • Recursos internos dedicados a su desarrollo.


  • Disponibilidad de información de gestión.


  • Recursos disponibles para acometer las inversiones derivadas de las iniciativas estratégicas que se tengan que llevar a cabo.


  • Disponibilidad de tiempo hasta la consecución de resultados.


  e) ¿Qué cultura tiene la compañía?


  En mi experiencia, la cultura de la organización es uno de los factores más limitativos y diferenciadores a la hora de definir el alcance de un proyecto de Cuadro de Mando Integral, por los cambios que puede implicar en las personas y consiguiente esfuerzo que tiene que realizar la organización.


  En organizaciones en las que el trabajo en equipo es un valor asentado en la práctica, su estructura organizativa está muy orientada a procesos, la comunicación interna es muy importante y, se vive y acepta un clima de cambio, podremos llevar alcances muy superiores a aquellas otras en las que referidas características estén ausentes o sean todo lo contrario.


  9.3 El arranque del proyecto


  La primera pregunta que nos surge es por donde empezamos el proyecto. Definido el alcance de la implantación, que a efectos de este documento vamos a considerar una implantación delnivel C, lo primero que haremos será definir el equipo del proyecto, que estará constituido por uno o más miembros de la Alta Dirección (Miembros del Consejo de Administración, Dirección General, etc.), los responsables de las áreas funcionales críticas y, en su caso, aquellos mandos intermedios que por su responsabilidad y/o conocimiento del negocio, así como por necesidades de gestión del cambio, sea recomendable que participen. El líder del proyecto y del equipo será un miembro de la Alta Dirección.


  Los miembros del equipo deben de tener un conocimiento común sobre determinados asuntos de la organización, entre los que se encuentran los siguientes:


  • Estrategia definida: Misión, Visión, Valores, Competencias Criticas y Líneas Estratégicas, así como aquella información que sirvió de soporte para su definición (Análisis interno y externo, DAFO, etc.)


  • Objetivos financieros.


  • Propuesta de valor a los clientes.


  • Estrategias de competición.


  • Mapa de procesos valorado.


  • Mapa de infraestructuras.


  Con esta información y su comprensión, cada miembro del equipo, podrá participar y entender los objetivos estratégicos que se propongan para cada perspectiva, así como también, en mayor o menor medida, las relaciones causa efecto que se establezcan.


  Asimismo, es importante que los miembros del equipo, conozcan y dominen la metodología de Cuadro de Mando Integral, para lo cual se hace necesario realizar un curso de formación-acción, en el que a la vez que se avanza en la implantación, se les aporta los conocimientos necesarios.


  Lo normal en una implantación de Cuadro de Mando Integral en grandes y medianas empresas es empezar por el mapa corporativo, para posteriormente ir realizando, en su caso, un despliegue de mapas por áreas de negocio, funcionales etc., alineados con el corporativo.


  En la práctica, normalmente un mapa corporativo, recoge objetivos un tanto globales, siendo en los mapas desplegados, donde se llega a su concreción.Por ejemplo, rara vez en un mapa corporativo aparecen los elementos clave de la propuesta de valor a clientes, siendo establecidos en el mapa del área comercial o de las diferentes unidades de negocio. Otras veces, la implantación por motivos prácticos y al objeto de conocer las bondades y resultados de la metodología, se empieza implantando en un área de negocio y, en función de la complejidad experimentada en su implantación y de los resultados obtenidos, se decide su implantación a nivel corporativo.


  El proceso del Cuadro de Mando Integral en una compañía de seguros podría ser el siguiente:


  Figura 16: Despliegue del Cuadro de Mando Integral.
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  De esta manera desde el Cuadro de Mando Integral (BSC) corporativo, se ha realizado un despliegue a las diferentes unidades de negocio, áreas funcionales y proyectos estratégicos, todos ellos alineados con el corporativo. La sociedad podría haber seguido realizando su despliegue hasta el nivel «persona», estableciendo así los objetivos para cada miembro de la organización.


  En pequeñas empresas, con el mapa «empresa» es suficiente, ya que por su tamaño, estructura organizativa y actividad desarrollada no resulta necesario realizar despliegues. En este mapa empresa deberemos establecer objetivos muy concretos y operativos, incluyendo elementos clave de la propuesta de valor.


  Definido el nivel de despliegue de mapas que vamos a desarrollar, empezaremos nuestra implantación por el mapa corporativo (medianas y grandes empresas) o por el mapa empresa (pequeñas empresas).


  En la definición de los objetivos del mapa, adoptaremos un enfoque de «arriba hacia abajo», es decir, empezaremos definiendo los objetivos financieros hasta llegar a los relativos a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.


  Hay empresas que prefieren identificar los objetivos estratégicos para cada línea estratégica, para posteriormente realizar una consolidación de objetivos y, otras, que prefieren definir los objetivos estratégicos pensando en todas las líneas estratégicas a la vez. Se siga una u otra práctica, es importante identificar los objetivos con las líneas estratégicas, al objeto de que cada línea tenga definido su propio mapa y, por consiguiente podamos llevar una adecuada gestión.


  Para establecer los objetivos es importante utilizar verbos, al objeto de acortar su definición y mejorar la presentación en el mapa. Por ejemplo, diremos: aumentar la rentabilidad, reducir los gastos financieros, incrementar la cuota de mercado, etc. Posteriormente tendremos que definir y documentar el objetivo con la amplitud y claridad suficiente, para que sea entendible y no dé lugar a confusiones.


  Al establecer los objetivos debemos ser capaces de establecer una relación causa-efecto con otros objetivos de mapa. Aquellos objetivos para los cuales no seamos capaces de establecer dicha relación, debemos dejarlos en cuarentena, hasta que se produzca la relación o decidamos desecharlo como objetivo.


  Debemos enmarcar el objetivo en su perspectiva correspondiente y, si es el caso, en el nivel de mapa adecuado (corporativo, área de negocio, área funcional, etc.).


  El número de objetivos que puede contener un mapa estratégico que contemple todas las líneas estratégicas de la organización, puede ir de 20 a 30.


  Inicialmente en el proyecto, se producen los siguientes hechos, si bien según se va avanzando en la implantación, algunos de ellos desaparecen:


  • El número de objetivos estratégicos definidos es muy alto. Según vamos avanzando por cada perspectiva, veremos que el número de objetivos disminuye.


  • En organizaciones, donde existe cierta resistencia al cambio, veremos que pueden plantearse objetivos estratégicos que tienen más relación con estrategias pasadas, que con la que queremos implantar. Hemos de estar atentos a estas situaciones y tratarlas de solventar, antes de seguir avanzando en la implantación.


  • Existe confusión entre lo que es un objetivo, una iniciativa o un indicador. Muchas veces, los objetivos propuestos representan acciones a llevar a cabo, por ejemplo, realizar una investigación de mercado. No debemos desechar dicha aportación y debemos preguntar que perseguimos con la realización de dicha acción, porque probablemente ese «qué» sea el objetivo que se quería proponer.


  • Existe alguna dificultad en enmarcar los objetivos en su correspondiente perspectiva. Esta situación, sobre todo pasa entre los objetivos de las perspectivas de mercado y procesos. El avance en la definición de objetivos, el establecimiento de las relaciones causa efecto, así como de los indicadores, nos ayudarán más tarde o más temprano a situar cada objetivo en su perspectiva.


  • Falta de un lenguaje común. Cada miembro utiliza el lenguaje de su área


  • Falta una visión global, defendiendo cada miembro su parcela actual de responsabilidad


  • No toda la gente ve su utilidad. Esta situación se identifica sobre todo, en miembros que mantienen cierta resistencia al cambio, la cual hemos de solventar.


  9.4. Las líneas estratégicas


  Son los ejes básicos que deben inspirar la actuación de toda la organización, representando la apuesta estratégica para cumplir la Misión de la organización. Deben de:


  • Constituir los aspectos clave en los que la compañía presume que se basará la aportación de valor en el próximo periodo (2 a 3 años)


  • Estar inspiradas en la estrategia general de la organización (misión, visión y valores) y en las directrices y criterios estratégicos generales


  • Ser claras, concisas y pocas (normalmente de 3 a 5)


  Además, su contenido puede ser financiero, pero también pueden contemplar aspectos más cualitativos como capital humano, excelencia operativa, innovación, calidad, etc.


  Los tipos básicos de líneas estratégicas, los podríamos agrupar de la siguiente manera:


  Figura 17: Tipos de líneas estratégicas.
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  9.5. Exposición del caso práctico


  Al objeto de conseguir un mayor entendimiento del proceso de implantación del Cuadro de Mando Integral, vamos a seguir a lo largo de todo el desarrollo conceptual, un caso práctico real.


  El caso es el referente a una Administración Local, organismo muy cercano al lector, de fácil comprensión y además que nos obliga a salir del mundo empresarial, dándonos otra perspectiva.


  Esta Administración, como consecuencia de su estrategia general, definió tres líneas estratégicas, una de las cuales, que es la que seguiremos, era «establecer un nuevo modelo de seguridad y convivencia».


  Para cada línea se establecieron diferentes equipos de trabajo, todos ellos liderados por el asesor personal del Alcalde y, en el caso de la línea en cuestión, participaron activamente las siguientes personas:


  • El asesor personal del alcalde.


  • El Jefe de la Policía Local: Intendente principal.


  • El Jefe de la Policía de la mayor ciudad de la Comunidad Autónoma: Experto en la materia.


  • El responsable de la relación con el ciudadano.


  • El inspector de tráfico.


  • El inspector de seguridad ciudadana.


  • El responsable de modernización y sistemas de información.


  • Dos consultores externos.


  El equipo realizó la siguiente declaración de introducción:


  • Seleccionamos el nombre de «nuevo modelo de seguridad», para diferenciar esta nueva etapa de las anteriores en términos de actuación de la policía local, y escogimos el nombre «seguridad y convivencia» por ser un concepto más amplio que el policial puramente, que implicará tanto acciones correctivas y de control policial, como otras de índole más preventivo y con un carácter más social e integrador.


  • Contenido:


  – Esta línea estratégica es la que debe de dar contenido estratégico a las funciones y retos de la Policía local de XXX.


  – Línea estratégica que marcará los objetivos estratégicos, los indicadores de seguimiento, las principales acciones e iniciativas y responsabilidades y funciones principales a llevar a cabo por la policía local de XXX y otras áreas del Ayuntamiento con intereses en seguridad.


  9.6. La perspectiva financiera


  Esta perspectiva debe dar respuesta a la pregunta:


  ¿Qué objetivos debo conseguir para satisfacer a mis accionistas?


  Pero para poder definir los objetivos enmarcados en esta perspectiva tenemos que tener en cuenta la estrategia financiera que ha definido la sociedad. Existen tres estrategias principales:


  • De crecimiento


  La sociedad está centrada en el crecimiento de sus ingresos como elemento crítico para la creación de valor, no siendo la rentabilidad un elemento importante. Las empresas que se centran en esta estrategia son aquellas que están en el ciclo inicial de vida de su producto.


  • De mantenimiento


  Con esta estrategia, lo que la empresa persigue es el mantenimiento de un crecimiento moderado, con una rentabilidad elevada. Una parte importante de empresas se encuentran en este escenario y lo que buscan es superar el rendimiento de la competencia, exigiendo un importante retorno al capital invertido.


  • De recolección


  Las empresas que optan por esta estrategia, se encuentran operando en mercados muy saturados y, lo único que persiguen es maximizar el retorno de la inversión a corto plazo, principalmente mediante una optimización de sus costes.


  Conocida la estrategia seguida por la sociedad, estaremos en condiciones de empezar a pensar en los objetivos estratégicos que van a componer esta perspectiva, para cada línea estratégica definida.


  Los objetivos enmarcados en esta perspectiva suelen hacer referencia a conceptos tales como: ingresos, costes, inversión, gestión de activos, estructura financiera, rentabilidad, sostenibilidad, valor, etc.


  • Valor


  Este suele ser el objetivo final de toda organización y, en la mayor parte de los casos, constituye su misión. Su medición entraña serias dificultades y nos veremos obligados a realizar una mayor concreción en la definición de los objetivos relacionados con este aspecto.


  • Sostenibilidad


  Aspecto normalmente utilizado al definir otro objetivo, para de esta manera dar énfasis a la importancia de su carácter a largo plazo y no destructivo. Por ejemplo, podemos hablar de «Crecimiento sostenible de los ingresos».


  • Ingresos


  Cuando trabajamos con esta magnitud, podemos referirnos a cantidad o a calidad. Podemos definir objetivos como, por ejemplo, «Incremento de la cifra de negocio» (cantidad) o bien «Incremento de la cifra de exportación» (calidad).


  • Rentabilidad


  Aspecto al que hacen referencia un número importante de objetivos, como por ejemplo: Mejora del margen operativo, mejora del margen financiero, etcétera.


  • Costes


  Magnitud a la que se suele acudir con cierta normalidad para el establecimiento de objetivos, enfatizando sobre todo en los costes estructurales.


  • Inversión


  Al hacer referencia a esta magnitud, podemos estar pensando en maximizar el retorno de la inversión, conseguir un nivel de inversión determinado o conseguir una capacidad de inversión determinada.


  • Gestión de activos


  Este aspecto es crítico para conseguir muchos de los objetivos anteriormente citados y, en algunas empresas se convierte en un tema estratégico, como por ejemplo: empresas industriales, sector logístico, hoteles.


  • Estructura financiera


  Una estructura financiera adecuada es clave para muchas empresas, donde la capacidad de endeudamiento o una buena gestión de los recursos financieros es clave para conseguir maximizar el valor para el accionista y, en los momentos actuales, para la supervivencia de la organización.


  En el caso de nuestro Ayuntamiento, se establecieron los siguientes objetivos:
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  Para cada objetivo, se realizó una definición más amplia, al objeto de conocer y comprender mejor sus implicaciones, así como, para el posterior desarrollo de objetivos estratégicos del resto de las perspectivas.
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  Entre los tres objetivos, no se establecieron horizontalmente relaciones causa-efecto, si bien, hemos de tener en cuenta que, en otras situaciones, pueden producirse.


  9.7. La perspectiva de clientes-mercado


  Para poder construir esta perspectiva es necesario conocer el mercado en el que actuamos, los clientes a los que nos dirigimos y nuestra manera de competir, es decir, tendríamos que dar respuesta, entre otras, a las siguientes preguntas:


  • ¿Cuál es y cómo es nuestro mercado?


  • ¿Cuáles son nuestros segmentos-objetivo?


  • ¿Cuál es la propuesta de valor que demandan nuestros segmentos-objetivo?


  • ¿En qué tenemos que ajustar nuestra propuesta de valor?


  • ¿Cuál es nuestro presupuesto de cifra de negocio?


  Asimismo hay dos conceptos muy importantes,en los que merece la pena pararnos un momento antes de seguir con la construcción de esta perspectiva, estos conceptos son: la propuesta de valor y la estrategia de competición. Para su explicación utilizaré la teoría de Michael Treacy y Fred Wiersema, expuesta en 1995 en su libro «The discipline of market leaders».


  La propuesta de valor


  La «performance» de una empresa ante sus clientes depende del valor añadido que les ofrezca frente a otros competidores, siendo el valor ofrecido a aquéllos la suma de los beneficios que reciben menos los costes incurridos en la adquisición de los productos o servicios.


  El beneficio recibido son aquellas características que mejoran el rendimiento o la experiencia de los clientes, mientras que los costes incurridos se componen del precio de la compra, el coste de mantenimiento, tiempo invertido en la adquisición, retrasos y del esfuerzo que supone la adquisición y disfrute del producto o servicio.


  Las características del producto o servicio, su precio, calidad, facilidad de uso, soporte, etc., pueden crear o destruir valor, ya que la percepción de la creación o destrucción de valor depende de las expectativas del cliente y no de elementos objetivos.


  Por lo tanto, la clave para poder triunfar en el mercado es conocer, satisfacer y superar el valor aportado a los clientes por parte de los productos y servicios de la empresa y, además, hacerlo de una manera sostenida en el tiempo.


  Si bien los elementos que componen la propuesta de valor de una empresa hacia sus clientes objetivo, pueden ser muy variados, los podemos agrupar de la siguiente manera:


  • Coste económico


  El precio es uno de los elementos más visibles en la proposición de valor, pero hemos de tener en cuenta que éste no incluye todos los costes en los que el cliente está dispuesto a incurrir, ya que pueden existir otros, como por ejemplo, el coste de servicio de mantenimiento, de cambio de proveedor. Debemos de tener un coste competitivo, para que nuestra propuesta de valor sea atractiva para los clientes y hemos de tener en cuenta el peso específico que éstos dan a este componente.


  • Tiempo


  El tiempo que un cliente debe dedicar a la adquisición de un producto o servicio o, a su utilización, es uno de los elementos, que en los tiempos actuales, está adquiriendo más importancia en la propuesta de valor.


  • Servicio


  Los clientes esperan una atención asociada al producto o servicio cada vez más excelente y, en muchos casos, están dispuestos a pagar un precio más alto.


  • Producto


  La calidad de producto y servicio es una obligación que todas las compañías deben ofrecer, pero además los productos y servicios deben incluir cada vez más y mejores prestaciones, reinventando los niveles de calidad y las propiedades de los productos.


  La importancia de cada uno de los elementos de la propuesta de valor depende de muchos factores, pero sin una combinación que ofrezca un valor superior constante en el tiempo, al ofrecido por nuestros competidores y que sea atractivo para nuestros clientes objetivo, no podremos tener éxito en nuestra relación a largo plazo con los clientes.


  Además una proposición de valor debe reunir los siguientes requisitos:


  • Debe estar articulada y ser coherente, es decir, no debe darse por supuesta, ni puede contener elementos contradictorios.


  • Debe estar adaptada al mercado al que se dirige la compañía.


  • Debe ser mejor que la de los competidores, de una manera sostenida en el tiempo.


  • Debe ser pública, es decir, comunicada a los empleados y clientes objetivo, para que unos sepan lo que ofrecer y otros los que esperar de la compañía.


  • Debe diferenciar los clientes finales y los intermedios (por ejemplo, distribuidores).


  Estrategias de competición


  Según un estudio realizado por los autores en empresas líderes en diversos sectores, éstos apercibieron que para ser líder, había tres estrategias de competición y, que las empresas que conseguían el liderazgo en sus mercados, ofrecían la mejor proposición de valor para una de las tres estrategias y no, para una combinación de ellas.


  Las estrategias son:


  • Excelencia operativa


  Las empresas operativamente excelentes, ofrecen una combinación calidad, precio y facilidad de compra que ninguna otra compañía competidora puede satisfacer. La clave no es ofrecer un producto diferencial, ni un nivel de servicio superior a la competencia, su proposición de valor se basa en ofrecer el menor coste total al cliente, combinando éste con la calidad de producto y servicio requerido.


  Para llegar a esta propuesta de valor, la sociedad debe mejorar sus procesos internos de manera que pueda reducir sus costes, no solo los relativos al nivel de precio, sino también los relacionados con la facilidad de compra y de reducción de tiempo por parte del cliente.


  • Liderazgo en producto


  Las compañías líderes en sus productos, los convierten en aspectos altamente deseables o necesarios para sus clientes. La proposición de valor se basa en el mejor producto.


  La clave para llegar a esta proposición es innovar y superar los productos existentes de una manera continua en el tiempo.


  • Intimidad con el cliente


  Las empresas líderes en sus relaciones con clientes, conocen a las personas que venden y, los productos y servicios que requieren. La propuesta no es ofrecer el mejor producto, sino, lo que el cliente realmente necesita, en el momento que lo necesita. La proposición de valor es dar la mejor solución global.


  Para construir esta estrategia la empresa debe conocer, anticipar y solucionar los problemas de sus clientes, en definitiva, debe mantener una relación de socio con el cliente.


  Un resumen de lo comentado queda reflejado en la figura siguiente:


  Figura 18: Tipos de estrategias de competición.
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  Las empresas líderes en sus sectores son excelentes en una de las tres estrategias y no en varias, porque cada una de ellas requiere desarrollar actividades específicas muy diferentes entre sí. La realidad demuestra que las compañías líderes son excelentes en una estrategia y buenas en las demás.


  Las empresas deben focalizar su propuesta de valor, porque si pretenden satisfacer a la vez varios segmentos de clientes, con necesidades diferentes, no va a conseguir el liderazgo en ninguno de ellos. Intentar contentar a todos, es el camino más fácil de no contentar a nadie.


  La estrategia que seleccione la empresa condicionará sus objetivos de la perspectiva de clientes y también la relativa a procesos, porque como hemos mencionado anteriormente, cada estrategia de competición requiere llevar a cabo actividades o procesos críticos diferentes.


  Los objetivos que enmarquemos en esta perspectiva pueden hacer referencia entre otras variables a: número de clientes, nuevos clientes, segmentación de clientes, rentabilidad de clientes, fidelización, satisfacción de clientes, cuota de mercado, riesgo comercial, elementos de la propuesta de valor, etc. Voy a comentar brevemente el significado de algunos de dichos aspectos o variables:


  • Número de clientes


  En objetivos relacionados con este aspecto se suele indicar cuál es el objetivo en cuanto a clientes y en que segmentos y mercados, explicitados de forma clara, se quiere obtener. Como ejemplos, podemos citar: Conseguir una cuota de mercado x, captar nuevos clientes en el mercado x, etc.


  • Fidelizar clientes


  Hemos de detallar que significa fidelizar. La fidelización puede tener varios significados, por ejemplo:


  
    – Mantener cartera de clientes.


    – Aumentar ventas en clientes de nuestra cartera.


    – Aumentar la cuota de compra en los clientes. Significa aumentar el porcentaje de la compañía en la cuota de compra del cliente, independientemente de si las compras del cliente aumentan o no.

  


  • Satisfacción de clientes


  Para conseguir aumentar el número de clientes y fidelizar a los actuales, un elemento clave es satisfacer las necesidades del cliente objetivo. La clave en este tipo de objetivo es la percepción que el cliente tiene del producto y de la empresa. Como ejemplos, podemos citar: Ser percibido como el proveedor de referencia, conseguir un nivel de satisfacción de…


  • Elementos de la proposición de valor


  En ocasiones hacer énfasis o conseguir una mejora sustancial en un elemento de la proposición de valor, puede ser un objetivo estratégico.


  En el caso práctico que estamos siguiendo, esta perspectiva paso a ser denominada «social» y se definieron los siguientes objetivos y relaciones causa-efecto.
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  Como podemos observar, cada objetivo de valor tiene su apoyo en al menos un objetivo de la perspectiva social. No hay relaciones horizontales entre objetivos y se han definido como objetivos, parte de los elementos de la propuesta de valor al ciudadano.


  Al igual que para la perspectiva anterior se realizaron las siguientes definiciones de objetivos:
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  9.8. La perspectiva de procesos


  Entramos en las perspectivas internas o facilitadoras, donde la organización puede y debe actuar, para conseguir los objetivos de cliente y de valor.


  Para poder determinar los objetivos de procesos que nos van a permitir ofrecer la proposición de valor a nuestros clientes y satisfacer a los accionistas, hemos de conocer nuestra propuesta de valor y la estrategia de competición establecida.


  De esta manera, todos aquellos procesos clave para conseguir nuestra propuesta de valor se convertirán potencialmente en objetivos estratégicos. Por ejemplo, si el plazo de entrega al cliente es clave en nuestra propuesta de valor, todos aquellos procesos relativos a la entrega, en principio, podrían convertirse en objetivos de proceso.


  Por otra parte, como hemos mencionado anteriormente, cada estrategia de competición implica ser excelente en determinados procesos o actividades (ver figura 19), de esta manera, si nos posicionamos como líderes de producto, los procesos de innovación y desarrollo se convierten en críticos, si nos posicionamos como excelentes en operativa, lo más relevante es la optimización de la cadena de valor y, por último, si nos posicionamos como servicio al cliente, los procesos más importantes y donde nos tenemos que centrar son los relativos al mantenimiento de la relación y el conocimiento del cliente.


  Figura 19: Procesos críticos en función de la estrategia a desarrollar.
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  Los objetivos de esta perspectiva harán referencia a conceptos tales como: calidad, productividad, acción comercial, comunicación, innovación, tiempo de entrega, time to market, etc.


  En el caso del Ayuntamiento que nos ocupa, se establecieron los siguientes objetivos y relaciones de la perspectiva de procesos:
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  Los objetivos quedaron definidos como sigue:
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  Como podemos observar, a diferencia de los objetivos de la perspectiva social, los objetivos de esta perspectiva producen unas relaciones causa-efecto de uno a varios, en algunos casos un objetivo puede impactar sobre 4 objetivos de la perspectiva social y uno de la de valor. Esto nos lleva a definir este objetivo como muy crítico en la consecución de la estrategia e, incluso, para una mejor gestión, igual sería aconsejable desdoblar dicho objetivo en otros. Adicionalmente se produce una relación horizontal entre objetivos de la misma perspectiva.


  9.9. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento


  Esta perspectiva nos va a permitir establecer los objetivos sobre los cimientos de la organización.


  Los objetivos de esta perspectiva, suelen hacer referencia a los siguientes conceptos: personas, cultura, organización, formación, tecnología, sistemas de información, etc. Brevemente comentaré algunos de ellos:


  • Personas y Cultura


  Para muchas empresas es su activo más importante. Las variaciones que se producen en el entorno, hace necesario que las organizaciones dispongan de personas capaces para llevar adelante la organización. En relación con la gestión de personas podemos referirnos a:


  
    – Capital humano. Se trata de objetivos relacionados con la cantidad y calidad del equipo humano de la organización. Los objetivos más habituales son: Fidelización de colaboradores, atraer o retener talento, etc.


    – Formación y desarrollo. Encontramos objetivos como: adquirir o mejorar competencias, planes de formación, establecimiento de planes de carrera, implantación de sistemas de evaluación del desempeño, etc.


    – Retribución e incentivos. Podemos establecer objetivos relativos a: planes de incentivos, programas de retribución variable, etc.


    – Clima laboral. Es muy importante gestionar las relaciones laborales y la cultura empresarial de forma que se alineen con los objetivos establecidos por la organización. Podemos establecer objetivos relativos a: fomentar la comunicación, redefinir las relaciones laborales, etcétera.


    – Valores. Las organizaciones líderes se caracterizan por tener una cultura empresarial muy fuerte que induce a las personas a comportarse de forma estratégicamente alineada. Hemos de tener en cuenta los valores establecidos en la estrategia formulada por la organización y la necesidad de reforzarlos o construirlos. Los objetivos que suelen establecerse, pueden ser: orientación de la organización al cliente, fomentar un trato exquisito hacia el cliente, etc.


    – Liderazgo. Podemos encontrar objetivos relativos a la construcción de un liderazgo, como por ejemplo: Incrementar competencias, desarrollo del personal con potencial, etc.

  


  • Tecnología y sistemas de información


  En muchos sectores, aquellas empresas capaces de gestionar mejor todos los flujos de información internos y externos, se encuentran en una posición competitiva superior.


  Dentro de este capítulo podemos hablar de:


  
    – Información. Serán objetivos relacionados con la cantidad y calidad de la información que se pone al servicio de las personas para la toma de decisiones y la realización de su trabajo diario.


    – Sistemas de información. Las empresas en continuo cambio o, inmersas en proyectos de reorganización o reingeniería de procesos, serán las más proclives a incorporar objetivos relativos a los sistemas de información.


    – Tecnología y comunicaciones. En la era de las comunicaciones en que nos encontramos, muy pocas empresas no incluyen objetivos relativos a estos recursos.


    – Proceso de gestión de la tecnología. Elemento que está adquiriendo para algunas empresas una gran relevancia, sobre todo en lo relativo a la seguridad y soporte a los usuarios (clientes objetivo).

  


  • Alianzas


  Elemento importante a tener en cuenta. Cada vez más empresas deciden colaborar con sus proveedores en investigación e innovación, o bien externalizan diferentes procesos o servicios o, necesitan e intentan conseguir una fuerte expansión territorial en poco tiempo y, así podríamos seguir mencionando una lista interminable de casos.


  Los aspectos que podemos tener en cuenta a la hora de definir los objetivos relacionados con este tema pueden ser:


  
    – Fusiones o adquisiciones.


    – Alianzas estratégicas.


    – Acuerdos globales con proveedores.


    – Acuerdos globales con clientes.

  


  • Organización


  Los objetivos estratégicos pueden hacer referencia a los siguientes temas:


  
    – Estructura organizativa. Podemos hablar de objetivos, relativos a: descentralización o centralización, alineamiento, etc.


    – Cambios en procesos. Los objetivos pueden hacer referencia a: concentración de operaciones, orientación al mercado de procesos, etc.


    – Mecanismos de coordinación. En algunas organizaciones los aspectos de comunicación, delegación y toma de decisiones son clave para la consecución de resultados. Algunos ejemplos de objetivos podrían ser: formar equipos de trabajo interdisciplinares, potenciar trabajo en equipo, e implantación de determinados comités.

  


  Los objetivos definidos en esta perspectiva, conjuntamente con los establecidos en la perspectiva de procesos, son los que la organización asume que la ayudan a conseguir los objetivos de las perspectivas de resultado (cliente y financiera), y constituyen su valor intangible, es decir, su capacidad para generar valor a corto y largo plazo.


  Nuestro Ayuntamiento estableció los siguientes objetivos de infraestructuras (aprendizaje y crecimiento):


  Figura 20: Mapa estragégico de una Corporación Local para una línea estratégica.
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  Estos objetivos tienen las siguientes definiciones:
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  Los objetivos de aprendizaje y crecimiento muestran una relación en el mapa de uno a todos, para facilitar su presentación. No obstante, hemos de realizar de forma separada, una matriz de impacto de los objetivos de infraestructuras en relación con el resto de los objetivos, al objeto de asegurarnos de su impacto y de determinar el nivel de criticidad de cada objetivo de infraestructuras.


  9.10. Las relaciones causa-efecto entre objetivos


  Las relaciones causa-efecto son realizadas mediante el dialogo y el consenso entre los miembros que componen el equipo de implantación, en base a su experiencia y conocimiento del negocio. También pueden ser establecidas de forma empírica, utilizando modelos matemáticos y/o de investigación operacional que permitan evaluar los impactos combinados entre variables de gestión.


  Los dos métodos pueden ser igualmente válidos, si bien el primero, tiene la ventaja de fomentar el debate estratégico entre los miembros del equipo y abre la puerta a una aproximación de puntos de vista inicialmente antagónicos y, el segundo, tiene la desventaja de que puede ser muy costoso llegar a establecer relaciones entre variables de gestión.


  Las relaciones las empezaremos a realizar cuando vayamos definiendo los objetivos, si bien una vez definidos todos ellos, debemos realizar una revisión de todas las relaciones y hacer los ajustes pertinentes. El mapa debe ser coherente y describirnos la estrategia.


  Las relaciones han de ser contundentes, es decir, directas. Hemos de ser sumamente cuidadosos, sobre todo porque estamos hablando de variables, muchas de ellas, con relaciones indirectas y poco contundentes. La relación debe aproximarse a «tocado y hundido».


  Las relaciones causa-efecto son una herramienta de comunicación y aprendizaje en un proceso de implantación estratégica. Un mapa estratégico bien elaborado, debe tener pocos objetivos estratégicos y, relaciones causa-efecto, bien claras, permitiendo comunicar de modo rápido, visual y permanente cual es la estrategia de la empresa, centrando los esfuerzos de las personas en su consecución.


  En el caso del Ayuntamiento, cuando hemos ido estableciendo los objetivos para cada perspectiva, al mismo tiempo, hemos definido las relaciones horizontales y verticales de cada uno de ellos.


  Para el objetivo financiero de «Mejorar la utilización de los recursos de seguridad» se realizaron las siguientes reflexiones y relaciones causa-efecto entre los objetivos:


  • Agilidad y resolución» en la prestación de los servicios habituales de seguridad, información, atención social, tráfico y tramitación que realiza la policía local, está relacionado con:


  
    – «Mejorar la utilización de recursos de seguridad», ya que, si somos más ágiles y resolutivos prestando nuestros servicios, será más fácil ser más productivos en la utilización de recursos destinados a seguridad.

  


  • Si mejoramos la coordinación con otros cuerpos policiales (guardia civil, policía nacional) y entidades relacionadas (112, emergencias, bomberos…):


  
    – Seremos más ágiles y resolutivos en la prestación de servicios al ciudadano.

  


  • Si somos capaces de adaptar el nivel de los servicios prestados a las necesidades reales de la ciudadanos, seguro que :


  
    – Será más fácil cumplir con la totalidad de nuestra propuesta de valor ciudadana, es decir, ser ágiles y resolutivos.

  


  • Si planificamos las actividades principales de la policía local tanto a largo como a corto plazo, seguro que :


  
    – Será más fácil ser ágiles y resolutivos en la prestación de nuestros servicios.

  


  • Si mejoramos la coordinación con otros cuerpos policiales y entidades:


  
    – Será muy probable que podamos mejorar la productividad en la utilización de nuestros recursos, liberando algunos para otras actividades.

  


  • Si planificamos las actividades principales de la policía local tanto a largo como a corto plazo, seguramente:


  
    – Podremos mejorar la asignación de los recursos destinados a seguridad y, con ello, la productividad en su uso.

  


  Figura 21: Relaciones causa-efecto entre objetivos
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  Dándonos la siguiente lectura de la estrategia:


  Para poder mejorar la utilización de recursos de seguridad, hemos de ser agiles y resolutivos de cara al ciudadano, mejorando la coordinación interna, con otros cuerpos policiales y entidades relacionadas, adaptando el nivel de los servicios prestados a las necesidades reales y, planificando las principales actividades de la policía local, tanto a largo como a corto plazo. A tal fin debemos potenciar y promocionar personas con perfiles muy específicos, incentivando la motivación y el compromiso en grupo, disponiendo de más información sobre seguridad y nuevas tendencias/situaciones, así como de canales y herramientas de comunicación hacia el ciudadano.


  9.11. Los indicadores y las metas


  Una estrategia sin medidas es apenas un deseo, pero las medidas no alineadas con la estrategia son una pérdida de tiempo (F. Powell).


  Si queremos gestionar la implantación de la estrategia, hemos de medir el grado de consecución de los objetivos, estableciendo indicadores que cumplan tal fin, tanto a corto, como a largo plazo.


  Al objeto de seleccionar y priorizar los indicadores, hemos de tener en cuenta ciertos criterios, entre los que podemos destacar los siguientes:


  • Nivel de correlación entre objetivo e indicador.


  En principio, debemos elegir aquellos indicadores que tengan una mayor correlación con el objetivo a medir, si bien hemos de tener en cuenta otros criterios como el coste de obtención de la información, etc.


  • Disponibilidad de la información para el indicador


  Muchas veces, sabemos con claridad cuál es el indicador y su descripción, pero para obtener su valor, hemos de llevar a cabo una iniciativa, por ejemplo, si el indicador establecido para medir un objetivo es la rentabilidad media por cliente y la sociedad no dispone de información para dicho indicador, deberemos desarrollarla mediante una iniciativa, que como mínimo comprenderá:


  
    – Definición del concepto de «rentabilidad por cliente» y consenso sobre la misma.


    – Desarrollo de la aplicación que nos la pueda determinar con fiabilidad y con la periodicidad que se precise.

  


  • Periodicidad en la obtención de la información


  Hemos de tener en cuenta la periodicidad con la que precisamos tener un valor para el indicador definido, al objeto de gestionar el objetivo que mide. Si necesitamos medir la satisfacción del cliente con una periodicidad mensual, probablemente la realización de encuestas con dicha periodicidad, puede resultar prohibitiva y, por consiguiente, debiéramos establecer otros indicadores, que aunque mantengan una menor correlación con el objetivo, nos midan aceptablemente su consecución.


  • Nivel de comprensión del concepto del indicador


  Los indicadores han de ser fácilmente comprensibles por todas las personas involucradas en la gestión, huyendo de tecnicismos muy sofisticados. Hemos de tener en cuenta, que por medio de las relaciones causa-efecto, los objetivos estratégicos están relacionados entre sí y, por consiguiente, el responsable de un objetivo efecto, estará muy pendiente de los valores alcanzados por los indicadores que están midiendo el objetivo u objetivos causa, relacionados con el suyo.


  • Mantener un equilibrio entre indicadores inductores e indicadores de resultado


  Si bien existe una tendencia importante a centrarse en indicadores de resultado, debemos mantener un equilibrio entre éstos y los inductores, al objeto de que nos permita gestionar y tomar decisiones antes de que los resultados se produzcan.


  Es muy importante documentar los indicadores, así como las decisiones tomadas sobre los mismos. Como parte de la documentación, debemos recoger en el sistema la siguiente información:


  • Objetivo estratégico que mide.


  • Perspectiva del mapa en la que está enmarcado el objetivo estratégico que mide.


  • Responsable del objetivo.


  • Descripción corta del indicador.


  • Definición detallada del indicador.


  • Forma o fórmula de cálculo del indicador, con comentarios adicionales que ayuden a una mejor comprensión de su cálculo y resultado. Metodología o pasos que hay que seguir para la obtención del indicador. Responsable de la información de la que hay que disponer para calcular el indicador.


  • Responsable del cumplimiento del indicador.


  • Periodicidad de medición.


  • Valor actual del indicador y metas definidas a corto y largo plazo.


  La información indicada queda reflejada en el modelo a continuación:


  Figura 22: Documentación de indicadores.
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  Unas últimas reflexiones a tener en cuenta, son las siguientes:


  • Muchos indicadores financieros y no financieros, no tienen información disponible cuando los establecemos.


  • Algunos indicadores son subjetivos, pero es preferible tener un indicador directo y subjetivo a no tener ningún indicador.


  • Para algunos objetivos solo podemos establecer indicadores subjetivos.


  • No debemos olvidar que «lo perfecto es enemigo de lo bueno».


  • Para algunos indicadores se hace necesario realizar un análisis coste/beneficio, antes de tomar la decisión sobre su establecimiento.


  • Es más importante el proceso de revisión que la medida en si misma.


  Mediante el establecimiento de las metas, pasamos del compromiso colectivo al compromiso individual. Las metas han de ser:


  • Desafiantes. Deben suponer un reto su obtención.


  • Exigibles. Debe existir un responsable, que debe analizar su grado de obtención y analizar las desviaciones, al objeto de tomar las decisiones oportunas para su corrección.


  • Obtenibles. Si bien hemos dicho que las metas han de ser desafiantes, éstas deben ser obtenibles o alcanzables.


  Hemos de establecer metas a corto y a largo plazo, al objeto de no perder el horizonte.


  En el establecimiento de metas, hemos de tener en cuenta si el objetivo tiene iniciativas asociadas, ya que en tanto en cuanto, no se ejecuten las iniciativas, el objetivo no podrá alcanzar su máximo potencial de valor.


  Para ver los indicadores establecidos en el caso del Ayuntamiento que estamos siguiendo, nos vamos a centrar en los objetivos definidos en la figura 21. Como conclusiones generales de la definición de indicadores podemos resaltar las siguientes:


  • El número de indicadores establecidos por objetivo va de uno a cinco, predominando los inductores. Quizás demasiados indicadores y, probablemente, se llevará cabo un proceso de depuración, al objeto de simplificar la gestión de los objetivos y equilibrar su medición. Hemos de tener en cuenta, que cuando tenemos más de dos indicadores de resultado midiendo un objetivo, hemos de ponderar el peso específico que cada uno de ellos tiene en la medición. Por otra parte, la Corporación ha de articular una relación entre los objetivos inductores y de resultado.


  • Para algunos objetivos, existe un desequilibrio entre indicadores inductores y de resultado.


  • De los indicadores establecidos, la Corporación no disponía en el momento de su establecimiento información alguna. Esta situación representará para la Corporación, establecer iniciativas que la permitan construir y mantener los referidos indicadores.


  • El no disponer de información sobre los indicadores, impide a la Corporación conocer qué valor podrían tener en la actualidad y, por consiguiente, no podrá realizar una correcta fijación de las metas a conseguir, hasta que no disponga de los correspondientes valores.


  A continuación paso a indicar los objetivos y los indicadores establecidos por la Corporación:
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  Para este objetivo se han definido tres indicadores, todos de resultado y de nueva obtención. Para cada indicador, como para el resto que mostraremos se ha procedido a su descripción, alcance (dimensión, despliegue), tipo de indicador y existencia o no del mismo en la actualidad.
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  Para este objetivo de la perspectiva social se han definido cuatro indicadores, tres inductores y uno de resultado, los cuales no están disponibles en la actualidad y la Corporación tiene que desarrollar.
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  Definidos tres indicadores para este objetivo, dos inductores y uno de resultado.
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  Definidos cuatro indicadores, dos de resultado y dos inductores, todos ellos nuevos y por consiguiente a desarrollar por la Corporación. En el caso del indicador «Valoración global del servicio prestado», aunque se dejó como indicador, quedo pendiente de realizar un análisis del coste de su obtención y su idoneidad en el momento político.
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  Para este objetivo, se establecieron cinco indicadores, tres inductores y 2 de resultado, todos ellos nuevos, es decir, no disponibles por la Corporación y, por consiguiente, con la necesidad de ser desarrollados.


  Una de las razones por las que se definió tal número de indicadores, cinco, es por el carácter crítico del objetivo, ya que es el que mantiene más relaciones causa-efecto con otros objetivos. Pudiera ser una conclusión errónea, ya que el hecho de definir más indicadores, no garantiza una mejor medición del objetivo, es más, complica la gestión del mismo, al tener que ponderar cada indicador en relación con la medición del objetivo.
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  Para este objetivo de la perspectiva de infraestructuras se han definido cuatro indicadores, tres inductores y uno de resultado, todos ellos nuevos, implicando un desarrollo para su obtención, toda vez que no están disponibles en la actualidad.
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  Se han establecido cuatro indicadores para este objetivo, tres de resultado y uno inductor, todos ellos nuevos y, por consiguiente, pendientes de desarrollo por la Corporación.
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  Cinco son los indicadores establecidos para este indicador, 4 inductores y uno de resultado, todos ellos nuevos y, pendientes de desarrollo por la Corporación.


  [image: Image]


  Un solo indicador se ha definido para este objetivo, nuevo y, por consiguiente pendiente de desarrollo por la Corporación


  9.12. Las iniciativas estratégicas


  Para poder conseguir los objetivos estratégicos definidos, en muchas ocasiones, las organizaciones tienen que llevar a cabo iniciativas o proyectos estratégicos que la ayuden a conseguirlos.


  Por otra parte, como hemos visto en el apartado de indicadores, existen otro tipo de iniciativas, no menos importantes que las relativas a los objetivos, que son las que la organización ha de poner en marcha al objeto de desarrollar y construir aquellos indicadores para los que no dispone información. Como hemos visto en el caso de la Corporación Local, son muy numerosas y sin ellas no podríamos disponer de un sistema de gestión.


  Será el responsable del objetivo, quien proponga al resto del equipo, las iniciativas a llevar a cabo. Habrá un proceso de evaluación de impacto de todas y cada una de las iniciativas propuestas sobre los objetivos estratégicos establecidos, así como de evaluación de la inversión necesaria para su desarrollo y ejecución, al objeto de proceder a su selección y priorización.


  Al objeto de seleccionar y priorizar las iniciativas a desarrollar, cada organización establece sus criterios. Uno de los criterios más utilizados, es aquél que evalúa por una parte, la importancia estratégica de la iniciativa, medida por el impacto que tiene sobre los objetivos estratégicos establecidos y, por otra, el coste/urgencia de su desarrollo.


  • El impacto estratégico de la iniciativa, puede ser evaluado y consensuado por el equipo de trabajo, estimando los impactos estratégicos que dicha iniciativa tiene en todos y cada uno de los diferentes objetivos. Habrá iniciativas que impacten en varios objetivos de forma muy importante y, otras, que solo impacten en un objetivo de forma débil. Estas últimas, probablemente no pasen el criterio de selección y serán desechadas.


  Figura 23: Medición del impacto estratégico de las iniciativas
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  • Evaluada la importancia estratégica de las iniciativas y realizado un análisis coste/beneficio podremos construir un eje de coordenadas en el que queden representados ambos valores y, podamos obtener, una primera reflexión, sobre cuales iniciativas son de máxima prioridad y cuáles de mínima. De esta manera podremos priorizar el desarrollo y ejecución de las iniciativas.


  Figura 24: Priorización de las iniciativas estratégicas.
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  Para todas y cada una de las iniciativas, debemos nombrar responsables de su desarrollo y ejecución.


  En la Corporación Local, cuyo caso estamos siguiendo, se definieron las siguientes iniciativas estratégicas, para los objetivos analizados en el apartado de indicadores:


  • Objetivo: «Mejorar la utilización de recursos de seguridad».


  
    Iniciativas y proyectos asociados


    • Protocolización y procedimiento de las actividades principales de la policía local.


    • Identificación de criterios y tipologías para el registro de llamadas, reclamaciones, incidencias y demandas (en general) de los ciudadanos.

  


  • Objetivo: «Agilidad y resolución».


  
    Iniciativas y proyectos asociados


    • Mesa de coordinación municipal de seguridad (interna, con bienestar social).


    • Protocolización y procedimentación de las actividades principales de la policía local.


    • SMS’s informativos sobre temas de tráfico y convivencia.

  


  • Objetivo: «Mejorar la coordinación interna con otros cuerpos policiales y entidades relacionadas».


  
    Iniciativas y proyectos asociados


    • Reuniones periódicas internas de la policía local.


    • Controles conjuntos policiales.


    • Mapa de criminalidad.


    • Construcción de un parque de conducción vital permanente.


    • Proyecto Foro.


    • Catalógo de servicios con involucración de otras áreas.


    • Convenios de colaboración entre áreas del Ayuntamiento y con otras entidades externas.


    • Mesa de coordinación municipal de seguridad.


    • Jornadas de emergencias.


    • Plan de Formación de personal basado en las competencias del CMI.


    • Reuniones periódicas de la Junta local de seguridad.

  


  • Objetivo: «Adaptar el nivel de los servicios prestados a las necesidades reales».


  
    Iniciativas y proyectos asociados


    • Mapa de criminalidad.


    • Reuniones periódicas internas de la policía local.


    • Establecer mecanismos de obtención de información de seguridad.


    • Conteo de aforos o flujos de movilidad diaria (entradas y salidas de vehículos.

  


  • Objetivo: «Planificar las principales actividades de la policía local, tanto a largo, como a corto plazo».


  
    Iniciativas y proyectos asociados


    • Construcción de un parque de conducción vial permanente.


    • Proyecto Foro.


    • Jornadas de emergencias.


    • Mapa de criminalidad.


    • Planes de presencia policial.


    • Reuniones periódicas internas de la policía local.


    • Establecer mecanismos de obtención de información de seguridad.

  


  • Objetivo: «Potenciar y promocionar personas con perfiles:


  – Que tengan competencias de persuasión.


  – Sean respetuosos.


  – Contengan habilidades de comunicación.


  – De gestión.


  
    Iniciativas y proyectos asociados


    • Encuestas de evaluación de los perfiles actuales de la policía local en base a las competencias necesarias para el CMI.


    • Plan de Formación del personal basado en las competencias del CMI.


    • Selección de personal con criterios y perfiles de competencias personalizados.


    • tesis psicotécnicos para la sección y promoción interna del personal a las competencias necesarias para los perfiles.

  


  • Objetivo: «Incentivar la motivación y el compromiso de grupo».


  
    Iniciativas y proyectos asociados


    • Plan de Formación del personal basado en las competencias del CMI.


    • Reuniones periódicas internas de la policía local.


    • Campañas de comunicación para potenciar la imagen de la policía local.


    • Constitución de grupos de mejora por temas estratégicos.


    • Plan de comunicación interna.

  


  • Objetivo: «Disponer de más información sobre seguridad y nuevas tendencias/situaciones».


  
    Iniciativas y proyectos asociados


    • Construir una nueva arquitectura de la información de gestión del área (accesos, indicadores, etc.)


    • Establecer mecanismos de obtención de información de seguridad.


    • Reuniones periódicas internas de la policía local.


    • Mapa de criminalidad.

  


  • Objetivo: «Disponer de canales y herramientas de comunicación hacia el ciudadano».


  
    Iniciativas y proyectos asociados


    • Campañas de comunicación para potenciar la imagen de la policía local.


    • Aprovechamiento del gabinete de prensa como un canal de apoyo a la policía local (iniciativa).


    • Actualización y mejora de la página web de la policía local.


    • SMS’s informativos sobre temas de tráfico y convivencia.


    • Proyecto Foro.

  


  El equipo de trabajo evaluó el impacto estratégico y urgencia, que todas y cada una de las iniciativas, tenía sobre la totalidad de los objetivos estratégicos establecidos. El impacto se midió con una calificación de 1 a 5, siendo 5 el impacto más alto. En las tablas que se presentan a continuación, se recogen las iniciativas de todos los objetivos estratégicos definidos para la línea estratégica «Nuevo modelo de Seguridad y Convivencia».
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  Su representación gráfica es la siguiente:


  Figura 25: Priorización de las iniciativas estratégicas de la Corporación Local.
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  9.13. El plan de acción


  Teniendo en cuenta el gran número de iniciativas que pueden surgir de un proyecto de Cuadro de Mando Integral, se hace necesario desarrollar un plan de acción, que nos permita agrupar las iniciativas en proyectos y establecer un calendario de ejecución.


  En la Corporación Local cuyo caso estamos desarrollando, las iniciativas se agruparon en los siguientes proyectos:
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  Con esta agrupación se establecieron los siguientes proyectos:


  • Educación vial.


  • Seguridad.


  • Plan de comunicación ciudadana.


  • Plan de mejora de procesos.


  • Plan de recursos humanos.


  • Plan tecnológico de sistemas de información.


  • Plan de conocimiento del ciudadano.


  La Corporación, posteriormente realizó la misma agrupación para las iniciativas de los objetivos estratégicos de las otras dos líneas estratégicas que desarrolló, iniciando la valoración económica de los proyectos para tomar su decisión final e, incluir las correspondientes inversiones en sus presupuestos anuales.


  9.14. Los responsables y la gestión del cambio


  A lo largo de la exposición de los diferentes conceptos del Cuadro de Mando integral, hemos indicado la necesidad de definir responsabilidades al objeto de desarrollar, ejecutar y cumplir con las diferentes variables y acciones que se derivan de la metodología. Esta distribución de responsabilidades también debe perseguir otra finalidad, que es, buscar el compromiso personal de los recursos humanos, elemento muy importante y fundamental para el éxito del proyecto.


  El objetivo final de implantar una estrategia debe ser conseguir resultados de negocio, pero no conseguiremos dichos resultados si no modificamos los comportamientos de las personas clave de la organización, de forma que éstas estén alineadas con la estrategia establecida.


  Además de las responsabilidades básicas que podemos establecer (ver apartado 7.7), están las siguientes:


  • Comité de Cuadro de Mando Integral. Máximo responsable de la consecución de la estrategia, así como de la correcta implantación de la metodología de Cuadro de Mando Integral.


  • Responsable de línea estratégica. Debe asegurar el cumplimiento de los objetivos que forman la línea estratégica en su conjunto


  Hemos se ser muy cuidadosos en la afectación de todas estas nuevas responsabilidades, toda vez que puede tener un fuerte impacto en la estructura organizativa de la sociedad y, por consiguiente en las personas.


  Si realizamos un diagnóstico de situación antes de iniciar la implantación del Cuadro de Mando Integral, habremos identificado esta situación y,esta contingencia, estará contemplada en nuestro plan de gestión del cambio, para su tratamiento en el transcurso del proyecto de implantación. En este plan de cambio, hemos de tener en cuenta que el tiempo es un factor clave en todo proceso de cambio, ya que las personas necesitamos tiempo para asimilar cambios sin mostrar comportamientos disfuncionales.


  Al mismo tiempo y dentro de nuestro plan de gestión de cambio, hemos de tener en cuenta, que además de los posibles cambios que se puedan producir en la estructura organizativa de la sociedad, están aquellos que puedan derivarse de los nuevos valores de la organización definidos en la estrategia y de las nuevas competencias que las personas tienen que adquirir derivadas de las ventajas competitivas identificadas y que tenemos que desarrollar. Todos estos impactos nos pueden llevar desde:


  • Una organización con una visión departamentalista a una visión por procesos.


  • Culturas empresariales diferentes y poco integradas a una cultura integradora.


  • Un liderazgo basado en el conocimiento técnico a otro basado en el servicio y las personas.


  • Disponer de un personal poco dinámico, sin orientación hacia la acción y al resultado e individualistas a personas proactivas, orientadas a la acción, sensibilizadas con el resultado y orientadas al trabajo en equipo.


  Por consiguiente, hemos de ser muy cuidadosos con la planificación y la gestión de cambio a realizar, ya que del éxito de ésta, dependerá el éxito de la implantación y posterior supervivencia del sistema de gestión establecido.


  En cuanto a la distribución de responsabilidades, a modo de ejemplo y, siguiendo un posible plan de cambio, en organizaciones con estructuras muy jerárquicas y funcionales, pudiera ser aconsejable en una primera instancia, nombrar responsables por perspectiva, al objeto de hacer evolucionar la estructura organizativa actual


  • El Director Financiero podría ser el responsable de los objetivos de la perspectiva de valor y de algún objetivo crítico de la referida perspectiva


  • El Director Comercial podría ser el responsable de la perspectiva de cliente, así como de uno o varios objetivos críticos de la referida perspectiva.


  • Como responsable de la perspectiva de procesos, podríamos nombrar al Director de Logistica o al Director de Organización o cualquier otro director con una vinculación muy fuerte en los procesos críticos definidos. Aquellos otros directores vinculados con procesos que no sean responsables de la perspectiva, podrían ser los responsables de determinado objetivos críticos de la perspectiva


  • Con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, pasa un poco lo mismo que con la de procesos, puede haber varios directores que pudieran ser responsables del cumplimiento de la perspectiva, así que actuaremos de la misma manera que hemos hecho en la referida perspectiva.


  • Al objeto de distribuir otras responsabilidades entre directores funcionales de área, y de esta manera facilitar el cambio, también podemos contar con las líneas estratégicas establecidas, repartiendo la responsabilidad en función del tipo de línea. Así si tenemos una línea estratégica de crecimiento, probablemente la responsabilidad de su cumplimiento se la podamos dar al Director Comercial; si tenemos una línea estratégica relativa a capital humano, quizás el responsable debiera de ser el Director de Recursos Humanos.


  10. La integración de otros sistemas de gestión con el Cuadro de Mando Integral


  Todos los sistemas de información de que dispone la organización deben estar alineados con el sistema de gestión e información del Cuadro de Mando Integral, adquiriendo principal importancia el sistema presupuestario.


  El objetivo principal es ligar el modelo de Cuadro de Mando Integral con el modelo presupuestario consiguiendo coherencia entre los indicadores y metas definidos por los mapas estratégicos y los procesos de establecimiento de presupuestos y de asignación de recursos.


  Figura 26: Integración de Cuadro de Mando Integral con el Sistema presupuestario.


  [image: Image]


  Podemos realizar una representación más detallada de la interrelación de la siguiente manera:


  Figura 27: Integración detallada del Cuadro de Mando Integral con el Sistema presupuetario.


  [image: Image]


  11. Soportes informáticos para el Cuadro de Mando Integral


  Hoy en día existe una gran cantidad de soluciones para la implantación informática del Cuadro de Mando Integral, desde desarrollos propios a aplicaciones disponibles en el mercado. En relación a estas últimas pueden ir desde soluciones basadas en hojas de cálculo hasta ya integradas en ERP´s, basta realizar una búsqueda en Google para adentrarse en este mundo y encontrar una solución que nos pueda satisfacer.


  Lo aconsejable y, de sentido común es seguir los siguientes pasos:


  a) Definir el nivel de implantación: A, B o C


  Para implantaciones del nivel A, existen muchas soluciones, pero en muchos casos es suficiente con una hoja de cálculo o una base de datos sencilla, integradas con el sistema de información de la organización, al objeto de evitar duplicidades de entradas de datos y errores.


  b) Realizar el proyecto de la implantación


  Antes de seleccionar el software, debemos de llevar a cabo el proyecto de implantación del Cuadro de Mando Integral, definiendo los mapas estratégicos, con sus objetivos, indicadores e iniciativas, responsables, etc., y, utilizando como soporte, herramientas muy sencillas y flexibles, como: hojas de cálculo, PowerPoint, etc. Esto nos permitirá, realizar un verdadero análisis funcional de la aplicación que necesitamos, estando en condiciones de poder seleccionar o desarrollar la aplicación adecuada.


  c) Llevar a cabo la selección o el desarrollo de la aplicación definida.


  El Cuadro de Mando Integral, se posicionaría de la siguiente manera, en relación con el resto de sistemas de información:


  Figura 28: Posicionamiento del Cuadro de Mando Integral o BSC en relación con los sistemas de información de la organización.
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  12. Anexos


  12.1. La gestión de un proyecto de Cuadro de Mando Integral


  La implantación de un proyecto de Cuadro de Mando Integral conlleva muchos aspectos, tanto de proceso como de resultado, tangibles e intangibles, a cuidar durante el mismo.


  Las fases que conlleva un proyecto de implantación de Cuadro de Mando Integral, en mi experiencia, son tres, divididas en 9 etapas secuenciales y partiendo, en algunos casos de una etapa inicial «0». Durante todo el proceso, en la mayor parte de las implantaciones, hemos de llevar a cabo un proceso de gestión del cambio.


  [image: Image]


  1) Etapa 0: Planificación del Proyecto y Diagnostico


  Consiste en:


  La primera actividad de un proyecto es la preparación y planificación del mismo. Cómo actividad clave destaca la recogida de información que ayude a planificar con detalle la duración del proyecto y el enfoque que se le debe dar, así como las posibles barreras de implantación.


  Los elementos clave son:


  
    • La claridad de la estrategia.


    • El compromiso del líder de la organización con el proyecto.


    • La capacidad de la dirección para trabajar en equipo y discutir temas estratégicos.


    • El nivel de cambio que requiere la organización.


    • El tiempo del que disponen la organización para definir su estrategia.

  


  2) Etapa 1: Formación-Acción


  Consiste en:


  Un seminario de 1-2 días de duración de formación práctica en la metodología de Cuadro de Mando Integral y su proceso de implantación


  Sirve para:


  • Sensibilizar a la Alta Dirección.


  • Homogeneizar conocimientos sobre el Cuadro de Mando Integral de las personas clave.


  • Planificar de forma detallada el proceso de diseño e implantación del Cuadro de Mando Integral.


  • Diagnosticar de forma rápida el alineamiento estratégico de la organización.


  3) Etapa 2: Clarificación Estratégica


  Consiste en:


  Una revisión sistemática de la Estrategia General, que se concreta en la determinación de las principales variables estratégicas de la organización: Misión, Visión, Valores, Competencias Críticas y Líneas Estratégicas.


  Sirve para:


  • Fijar criterios estratégicos en la construcción del Cuadro de Mando Integral.


  • Resolver dilemas estratégicos y clarificar prioridades.


  • Alinear a la Alta Dirección alrededor de la Estrategia.


  • Conseguir esponsorización para la implantación.


  4) Etapa 3: Mapa Estratégico


  Consiste en:


  La construcción del Mapa Estratégico de la Organización a partir del trabajo en grupo del equipo directivo.


  Sirve para:


  • Determinar los principales objetivos y prioridades estratégicas, ordenados por perspectivas.


  • Explicar las relaciones causa-efecto entre los objetivos estratégicos.


  • Alinear al equipo directivo alrededor de la visión operativa de la Estrategia.


  • Comunicar la Estrategia a la Organización.


  5) Etapa 4: Indicadores y Metas


  Consiste en:


  La selección de los principales indicadores que medirán el cumplimiento de los objetivos estratégicos, así como la fijación de metas concretas para los próximos períodos.


  Sirve para:


  • Determinar los comportamientos estratégicos asociados a cada objetivo.


  • Fijar el nivel de «stress» estratégico de la compañía.


  • Conseguir el compromiso concreto de las personas clave con la implantación de la estrategia.


  • Implicar en el proceso a otros niveles organizativos.


  6) Etapa 5: Plan de Acción


  Consiste en:


  El diseño y planificación de un conjunto de iniciativas estratégicas sin las cuales no se pueden implantar los objetivos del Mapa Estratégico.


  Sirve para:


  • Focalizar la asignación de recursos en los Proyectos clave para la implantación de la Estrategia.


  • Posponer las iniciativas y proyectos que no están directamente relacionados con la Estrategia.


  • Ordenar la acción en base a las posibilidades reales de implantación (balance recursos-tiempo).


  • Implicar en el proceso a otros niveles organizativos.


  7) Etapa 6: Implantación del Plan de Acción


  Consiste en:


  Desarrollar los proyectos e iniciativas estratégicas recogidas en el Plan de Acción.


  Sirve para:


  • Cambiar la forma como se hacen las cosas.


  • Crear infraestructuras clave para la implantación de la estrategia: desarrollo de competencias clave, implantación de nuevos sistemas de información, reingeniería de procesos clave, etc.


  • Alinear los esfuerzos de gran parte de la organización hacia la implantación de la estrategia.


  • Comprometer a los colaboradores con la estrategia.


  8) Etapa 7: Despliegue del BSC


  Consiste en:


  Implantar en cascada el Cuadro de Mando Integral en diferentes Áreas o Unidades de la organización, a partir del Mapa Estratégico corporativo.


  Sirve para:


  • Alinear los objetivos de las unidades de negocio y/o departamentales con la estrategia de la organización.


  • Implicar y comprometer a todos los colaboradores con la implantación de la estrategia.


  • Generalizar el modelo de integración del Cuadro de Mando Integral con la gestión presupuestaria y la fijación de objetivos personales.


  9) Etapa 8: Modelo de Gestión


  Consiste en:


  Integrar el Cuadro de Mando Integral en el proceso de gestión de la compañía.


  Sirve para:


  • Revisar y adaptar el Modelo Organizativo General.


  • Modificar las funciones de los actuales mecanismos de coordinación, así como crear nuevos comités alrededor de las líneas estratégicas.


  • Diseñar la integración del Cuadro de Mando Integral con el actual proceso presupuestario.


  • Integrar el Cuadro de Mando Integral con los programas de fijación de objetivos personales y colectivos.


  10) Etapa 9: Selección de Software


  Consiste en:


  La selección de una herramienta informática que facilite la implantación del Cuadro de Mando Integral


  Sirve para:


  • Revisar la actual estructura de información estratégica de la compañía.


  • Incorporar una herramienta/tecnología alineada con las necesidades/requerimientos de la organización.


  • Planificar y dimensionar de forma detallada el proceso de implantación tecnológica del Cuadro de Mando Integral.


  • Implicar en el proceso a personas clave de las áreas de control de gestión y sistemas de información.


  11) El factor clave: La Gestión del Cambio


  Consiste en:


  • Asegurar un liderazgo sostenido del proyecto que garantice la asignación de recursos y tiempo.


  • Gestionar la implantación del Cuadro de Mando Integral como un Proyecto Estratégico


  • Formar agentes internos que faciliten la implantación del proyecto «desde dentro».


  • Gestionar la comunicación entre todos los colectivos/personas implicadas en el proceso.


  Sirve para:


  Garantizar el éxito del proceso y de la implantación de la estrategia.


  12.2. Cuestionario previo al diagnostico


  Antes de realizar el diagnostico de adecuación e incluso, mi propuesta de servicios profesionales, mantengo una reunión con la Dirección de la organización, para realizarles una serie de preguntas sobre temas clave de la implantación y, por consiguiente, poder evaluar, entre otros factores, los siguientes:


  • La necesidad de realizar un diagnóstico y, en su caso, su alcance.


  • Identificación de posibles barreras en la implantación a corroborar por el diagnostico.


  • El nivel de implantación de Cuadro de Mando Integral que la sociedad puede asumir y el cómo se puede realizar.


  Este cuestionario, puede ayudar también a las empresas a identificar las barreras de implantación de un proyecto de Cuadro de Mando Integral y a determinar el nivel de implantación que pueden llegar y/o esfuerzos que tienen que realizar.


  Las preguntas, están agrupadas y son relativas a los siguientes temas:


  A. Objetivos del Cuadro de Mando Integral.


  B. Actividad, negocio y entorno.


  C. Estrategia.


  D. Organización.


  E. Procesos.


  F. Sistemas de información.


  G. Personas.


  A. OBJETIVOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL


  
    
      
      
      
    

    
      
        	 

        	Cuestión

        	Comentario
      


      
        	1

        	
          ¿Cuáles son los objetivos que persigue la organización con la implantación de BSC-CMI?


          • ¿Implantación de un sistema de gestión basado en la estrategia?


          • ¿Alineamiento de la organización con la estrategia definida?


          • ¿Alineamiento y racionalización de recursos con la estrategia definida?


          • ¿Establecimiento de un sistema de retribución variable basado en los objetivos estratégicos?


          • ¿Formación estratégica para sus niveles directivos y mandos intermedios?


          • ¿………………….?

        

        	 
      


      
        	2

        	
          ¿Qué beneficios espera obtener con la implantación de BSC-CMI?

        

        	 
      


      
        	3

        	
          ¿Qué nivel de despliegue piensa realizar del BSC-CMI?


          • Corporativo


          • Funcional


          • Unidad de Negocio


          • ¿…………..?

        

        	 
      


      
        	4

        	
          ¿Qué referencias tiene sobre BSC-CMI en relación con otras implantaciones?

        

        	 
      

    
  


  B. ACTIVIDAD, NEGOCIO Y ENTORNO


  
    
      
        	 

        	Cuestión

        	Comentario
      


      
        	1

        	
          ¿Cuál o cuáles son las principales actividades desarrolladas por la Sociedad o Grupo de Empresas?

        

        	 
      


      
        	2

        	
          ¿En el caso de Grupo de Empresas como está configurado el Grupo, tanto desde el punto de vista de la actividad como del accionariado?

        

        	 
      


      
        	3

        	
          ¿Cuáles son los principales capítulos de la Cuenta de resultados, como han evolucionado en los tres últimos ejercicios y como se prevén evolucionarán en los dos siguientes?


          a) Ingresos


          b) Coste de ventas


          c) Margen bruto


          d) Gastos personal


          e) Financieros


          f) Extraordinarios


          g) Resultado antes de impuestos

        

        	 
      


      
        	4

        	
          ¿Cuáles son los principales epígrafes de balance?


          a) Inmovilizado inmaterial


          b) Inmovilizado material


          c) Clientes y Cuentas a cobrar


          d) Tesorería


          e) Fondos propios


          f) Financiación a largo


          g) Proveedores y cuentas a pagar


          h) Otros

        

        	 
      


      
        	5

        	
          ¿Cuál es el grado de concentración de los ingresos en relación con el número de clientes? ¿Qué proporción se cumple?

        

        	 
      


      
        	6

        	
          ¿Cuál es el perfil de nuestros clientes?


          ¿Es importante la fidelización?

        

        	 
      


      
        	7

        	
          ¿Cuál es la distribución geográfica a nivel de ingresos?

        

        	 
      


      
        	8

        	
          ¿Existe una propuesta de valor a nuestros clientes, clara y comunicada tanto interna, como externamente?

        

        	 
      


      
        	9

        	
          ¿Cuál es el portfolio de nuestros productos?


          ¿Cuál es el grado de concentración de los ingresos en relación con el portfolio de nuestros productos?

        

        	 
      


      
        	10

        	
          ¿Se mantienen alianzas con proveedores?


          ¿En caso afirmativo, que tipo de alianzas?

        

        	 
      


      
        	11

        	
          ¿La organización fomenta el acuerdo con compañías externas para el desarrollo de oportunidades de negocio?

        

        	 
      


      
        	12

        	
          ¿Se llevan a cabo actividades de Benchmarking?


          ¿Qué tipo de Actividades son y cómo afectan?

        

        	 
      


      
        	13

        	
          ¿Representa el I+D+I una ventaja competitiva en el sector?


          ¿Cuáles son las ventajas competitivas de la Organización?

        

        	 
      


      
        	14

        	
          ¿Cómo ha evolucionado el sector en el que opera la Organización? ¿Es un sector en crecimiento, madurez, declive?

        

        	 
      


      
        	15

        	
          ¿Quiénes son nuestros competidores actuales y potenciales?

        

        	 
      


      
        	16

        	
          ¿Qué cuota de mercado mantenemos?

        

        	 
      


      
        	17

        	
          ¿Existe algún tipo de legislación que afecte al desarrollo de nuestra actividad?

        

        	 
      

    
  


  C. ESTRATEGIA


  
    
      
      
      
    

    
      
        	 

        	Cuestión

        	Comentario
      


      
        	1

        	
          ¿Existe, de alguna manera, una estrategia definida?


          ¿Quién es el responsable de definirla?


          ¿Cuál es su ámbito? ¿A quién, cómo y por quién se comunica?


          ¿Cómo se ha formulado?


          ¿Dispone la organización de datos del mercado?

        

        	 
      


      
        	2

        	
          En el caso de disponer de una estrategia:


          ¿Se ha establecido una Misión?


          ¿Se han definido los valores o patrones de conducta que guiarán a la organización?


          ¿Cuáles son los grandes temas o inquietudes críticas (Líneas estratégicas) de futuro establecidas?

        

        	 
      


      
        	3

        	
          La estrategia de la organización está traducida en objetivos operativos fácilmente asignables y medibles?

        

        	 
      


      
        	4

        	
          ¿La gestión del día a día está alineada con la estrategia de la organización?

        

        	 
      


      
        	5

        	
          ¿Se ha intentado implantar en alguna ocasión la estrategia definida?


          ¿En caso afirmativo, cuáles han sido los resultados y los factores causa de los mismos?

        

        	 
      


      
        	6

        	
          ¿Existe un departamento de planificación estratégica?


          ¿En caso afirmativo, cuáles son sus funciones básicas?

        

        	 
      

    
  


  D. ORGANIZACIÓN


  
    
      
      
      
    

    
      
        	 

        	Cuestión

        	Comentario
      


      
        	1

        	
          ¿En el caso de ser un Grupo de Empresas, cuál es la estructura del Grupo teniendo en cuenta su actividad y participaciones directas e indirectas?

        

        	 
      


      
        	2

        	
          ¿Cuál es la estructura organizativa jerárquica y funcional?

        

        	 
      


      
        	3

        	
          ¿La estructura permite reaccionar rápidamente para introducir cambios en los servicios que ofrecemos a nuestros clientes?

        

        	 
      


      
        	4

        	
          ¿Existen mecanismos de coordinación


          (Comités, reuniones…)?


          En caso afirmativo, describirlos.


          ¿En caso afirmativo, son eficientes los mecanismos de coordinación?

        

        	 
      


      
        	5

        	
          ¿Existe coordinación entre áreas (horizontal)?


          ¿Existe coordinación entre diferentes niveles jerárquicos (vertical)?


          ¿El grado de coordinación en la organización permite alcanzar los objetivos que nos proponemos de manera eficiente?

        

        	 
      


      
        	6

        	
          ¿Las funciones y responsabilidades de cada persona están claramente definidas?


          ¿Cada persona sabe de quien depende?


          ¿Los puestos de trabajo se adecuan con las competencias?

        

        	 
      


      
        	7

        	
          ¿La organización dispone de los recursos necesarios (personas, información, material, equipos…) para desarrollar su trabajo eficientemente?

        

        	 
      

    
  


  E. PROCESOS


  
    
      
      
      
    

    
      
        	 

        	Cuestión

        	Comentario
      


      
        	1

        	
          ¿Cuál es el Mapa de Procesos de la organización?

        

        	 
      


      
        	2

        	
          ¿La organización tiene implantados sistemas de calidad ISO?


          ¿En caso afirmativo, cuales son los procesos en los que se han implantado sistemas de calidad?

        

        	 
      


      
        	3

        	
          ¿Ha implantado o va a implantar la organización el Modelo EFQM?


          ¿En caso de implantación, cual su estado actual?

        

        	 
      


      
        	4

        	
          ¿Los procedimientos de trabajo potencian la colaboración entre distintas áreas?

        

        	 
      


      
        	5

        	
          ¿Los procedimientos administrativos son eficientes y eficaces?


          ¿Los procesos internos (servicios generales, etc.) son rápidos y ágiles?

        

        	 
      


      
        	6

        	
          ¿Los trabajos y los proyectos se planifican y supervisan?


          ¿Existe un seguimiento y control del trabajo realizado?

        

        	 
      

    
  


  F. SISTEMAS DE INFORMACIÓN


  
    
      
      
      
    

    
      
        	 

        	Cuestión

        	Comentario
      


      
        	1

        	
          ¿Cuáles son los principales sistemas de información de la Organización?


          • Contable


          • Financiero-Tesorería


          • Producción


          • Analítico


          • …………………….

        

        	 
      


      
        	2

        	
          ¿Se obtiene la información que se necesita a través de los sistemas de información de la organización?

        

        	 
      


      
        	3

        	
          ¿Los sistemas informáticos son adecuados a las necesidades actuales de la Organización?


          ¿Cuáles son las principales aplicaciones informáticas y, cuando se implantaron?

        

        	 
      


      
        	4

        	
          ¿Los sistemas informáticos de que se dispone ayudan a trabajar de manera eficaz?

        

        	 
      

    
  


  G. PERSONAS


  
    
      
      
      
    

    
      
        	 

        	Cuestión

        	Comentario
      


      
        	1

        	
          ¿Los planes de Formación y desarrollo profesional están adecuados a las necesidades de la persona y el negocio?

        

        	 
      


      
        	2

        	
          ¿La organización dispone de un plan de Promoción interna y Planes de carrera?

        

        	 
      


      
        	3

        	
          ¿En la organización se trabaja en equipo y hay espíritu de cooperación?

        

        	 
      


      
        	4

        	
          ¿Los líderes de la organización


          (ejecutivos y mandos intermedios) son propensos a mejorar el modo de trabajar, cultura empresarial?

        

        	 
      


      
        	5

        	
          ¿Los mandos intermedios de la Organización son básicamente técnicos y tienen habilidades directivas?

        

        	 
      


      
        	6

        	
          ¿Existe resistencia a tomar decisiones que entrañen algún tipo de riesgo?

        

        	 
      


      
        	7

        	
          ¿Las personas se encuentran motivadas y dedican un esfuerzo en el trabajo superior al que se le exige?

        

        	 
      


      
        	8

        	
          ¿Las personas están comprometidas con la mejora del futuro de la organización?

        

        	 
      


      
        	9

        	
          ¿La mayoría de comunicaciones que reciben los empleados satisfacen sus necesidades de información?

        

        	 
      


      
        	10

        	
          ¿Los empleados tienen un margen de libertad suficiente, para tomar decisiones sobre cómo hacen su trabajo diario?

        

        	 
      


      
        	11

        	
          ¿La organización apoya las ideas y nuevas formas de ver las cosas?

        

        	 
      


      
        	12

        	
          ¿La cultura y los valores de la organización afectan positivamente al resultado final del trabajo?

        

        	 
      


      
        	13

        	
          ¿Las personas que trabajan en la organización comparten una serie de valores comunes independientemente del área a la que pertenezcan?

        

        	 
      


      
        	14

        	
          ¿El personal de nivel intermedio comparte una visión común de hacia dónde se dirige la organización?

        

        	 
      


      
        	15

        	
          ¿El comportamiento de las personas está alineado con la Estrategia?

        

        	 
      


      
        	16

        	
          ¿Las personas de la compañía muestran buena disposición al cambio?

        

        	 
      


      
        	17

        	
          ¿La Organización favorece el desarrollo de las habilidades y capacidad de trabajo?

        

        	 
      


      
        	18

        	
          ¿El ambiente que se respira en la Organización es más optimista que pesimista?
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