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Introduccion

Las organizaciones con fines de lucro invierten un tiempo considerable evaluando
constantemente los resultados financieros de sus operaciones comerciales. Esta es una
practica que permite a los accionistas conocer el nivel de rentabilidad y situacion financiera
de la empresa.

Los directivos buscan alcanzar las metas financieras alineando las actividades a la vision y
mision de la empresa, sin embargo, es una tarea dificil identificar y definir las estrategias
apropiadas que permitan lograr los objetivos.

Las oportumidades para crear valor en las empresas, hoy por hoy, se basan en el
conocimiento, en los activos intangibles tales como: las relaciones con clientes,
innovaciones, procesos mas eficaces y de calidad, desarrollo de las competencias y
motivacion de los empleados, fortalecimiento y uso de los conocimientos, clima
organizacional. Anteriormente, las organizaciones basaban las estrategias en el control de la
gestion mediante instrumentos de aplicacion operativa, sus esfuerzos se concentraban en
crear ventajas competitivas con sistemas de gestidn operativos en entornos cada vez mas
complejos, dindmicos y rapidamente cambiantes. Para competir, en entornos complejos y
rapidamente cambiantes, se requiere gestionar la estrategia.

Han existido muchos instrumentos de gestion tactica pero pocos de gestion estratégica.
Cuando se introdujo el Balanced Scorecard se consideraba un instrumento que debia medir
resultados (con indicadores financieros), mds no la estrategia. Esto generd probiemas a
largo plazo pues se contaba con datos que eran el resultado de acciones pasadas y
reflejaban la cahdad del trabajo realizado en aquel momento. En realidad no se podian
conocer los indicadores adecuados que permitirian actuar correctamente a largo plazo.

El Balanced Scorecard transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes: financiera, clientes, procesos internos y
formacion y crecimiento. Este proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para
comunicar la mision y la estrategia; utiliza mediciones para informar a los empleados sobre
los causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados que la organizacion desea,
y los inductores de esos resultados, los actos ejecutivos esperan canalizar las energias, las
capacidades y el conocimiento conereto de todo el personal de la organizacion hacia la
consecucion de los objetivos a largo plazo.

El BSC debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, de informacion y de
formacion, y no como un sistema de control.

Un principio que empezaron a aplicar las organizaciones fue alcanzar los resultados
apuntados capitalizando las capacidades y los activos, no sdlo tangibles sino también, los
activos intangibles, que ya existian en la organizacion. Muchas empresas que aplicaron este
principio, mediante la implementacion del Balanced Scorecard, tuvieron éxito.

Son notables los resultados positivos que han generado el buen disefio y la puesta en
practica del Balanced Scorecard en muchas organizaciones. Pero es importante recalcar que




el éxito de las organizaciones esta definido por la vision y mision de las organizaciones y
éstas son distintas entre unas y otras, por lo tanto, la forma o /la estrategia para llegar a
alcanzar el éxito de una empresa definido por su vision y mision es distinta en una
organizacidn con respecto a otras del mismo sector.

El mapa estratégico describe el proceso de transformacion de los activos intangibles en
resultados tangibles con respecto al consumidor y las finanzas. El capital humano, el capital
de informacion y el capital organizativo, constituyen los activos intangibles que se alinean a
la estrategia. Cuando éstas se alinean, la empresa tiene un alto grado de preparacidn
organizativa, es decir, estd en capacidad de movilizar y sostener el proceso de cambio
requerido para ejecutar su estrategia en busqueda de los resultados financieros deseados. El
mapa es una arquitectura genérica que sirve para describir ésta estrategia.

El mal disefio de un mapa estratégico reflejara erradamente la estrategia de la organizacion
y este es uno de los errores que deben prevenir las organizaciones antes de implementar el
Balanced Scorecard.

Para lograr un buen disefio del mapa estratégico de la organizacion. es importante el uso de
una metodologia mds apropiada. De ahi, [a importancia y fundamento para desarrollar y
presentar el presente trabajo titulado: “El Balanced Scorecard y Metodologia para la
Creacion de Mapas Estratégicos en Empresas con Fines de Lucro”.




CAPITULO I
BALANCED SCORECARD
[. Visién de Conjunto
i.1. Alineacion

El Mapa Estratégico del Balanced Scorecard describe de manera ilustrada y sintetizada la

estrategia de la organizacion y la forma en que ésta vincula los activos intangibles con los
procesos de creacion de valor.

Hoy en dia las empresas exitosas sustentan su estrategia en los activos intangibles
representados por el Capital Humano (habilidades y destrezas, conocimientos, experiencia,
creatividad de las personas que forman parte de la organizacion), el Capital de Informacion
(bases de datos, sistemas de informacion, redes, infraestructura tecnologica) y el Capital
Organizativo (liderazgo, cultura, ambiente, coordinacién entre empleados, coordinacion
entre unidades, trabajo en equipo, gestion del conocimiento, entre otros).

Estos activos integrados como uno sélo, proporcionan los insurmos requeridos para ejecutar
la estrategia, y la coordinacion eficaz de estos activos con los procesos internos mas criticos
de la organizacion dan la capacidad para hacer bien lo que la empresa debe hacer (operar
bien) y construir futuro, dando lugar a la propuesta de valor.

Sin embargo, la proposicion de valor del cliente definira el “contexto™ para que los activos
efectivamente generen valor. Por ello, es importante conocer las necesidades y/o
expectativas de los clientes, es decir, lo que estos valoran, pues si estos valoran como por
ejemplo, calidad de atencién durante el servicio y puntualidad en la entrega, el contexto se
caracterizara por hacer uso de las habilidades de su personal, sistemas de alta calidad y
procesos rapidos y eficientes a fin de satisfacer ésta necesidad y/o expectativa. Ahora bien,
si por ejemplo, el cliente valora la innovacion, el contexto se caracterizara por hacer uso de
los conocimientos y creatividad de su capital humano asi como de sistemas y procesos que
permitan crear nuevos productos funcionales para el cliente.

Una vez que la organizacion conozca y comprenda las necesidades y/o expectativas de sus
clientes, determinara el contexto para operar y los activos intangibles trabajando
coordinadamente unos con otros, se alinearan a la propuesta de valor.

1.2, Mapas

La estrategia global se plasma en una arquitectura genérica de causa y efecto denominada
“mapa” donde se vinculan, por relaciones causa-efecto los objetivos de cada perspectiva
entre si, buscando establecer relaciones de forma “Intencional™ o por “Voluntad Gerencial™
entre un objetivo y otro objetivo sin que ello, afecte de forma mecdnica a otros objetivos
vinculados. Por ejemplo: “queremaos lograr el objetivo X para lograr el objetivo Y™,

!




Un mapa se disefa identificando en primer lugar, las distintas perspectivas con las que se
podra contemplar la estrategia global. Las empresas identifican para el disefio de sus mapas
basicamente 4 perspectivas: la perspectiva financiera (en el caso de las organizaciones que
persiguen el lucro) que describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros, la perspectiva cliente que define la propuesta de valor agregado dirigida al
cliente o actores claves para el éxito buscado, la perspectiva de procesos internos que
identifica los procesos dentro de la organizacidn que impactan significativamente la
estrategia global y la perspectiva de desarrollo y aprendizaje que refleja el conjunto de
activos intangibles que dan soporte o capacidad para que la empresa actile exitosamente
juntos a los que dinamizan a la empresa en la construccion de futuro.

Vialor sostenide pare lus pocionistiy

internas

Figura 1: La estrategia conformada por un conjunto de temas
Fuente: “Mapas Estratégicos”. R. Kaplan y D. Norton.

Cada perspectiva contiene objetivos estratégicos y estos se vinculan entre si mediante una
cadena de relaciones causa-efecto. Asimismo, la estrategia se concibe integrando las
distintas  perspectivas (financiera, cliente o actores claves, procesos, aprendizaje y
desarrollo) en “temas™ que agrupan las acciones que se deben llevar a cabo en los procesos
mas criticos y las orienta a alcanzar los objetivos estratégicos.




1.3. Los indicadores estratégicos e iniciativas

El Balanced Scorecard transforma el objetivo y la estrategia en indicadores tangibles que
midan los resultados de la actuacion. En él se incluyen dos tipos de indicadores, aquellos
que miden el resultado de las actuaciones pasadas cuando se calculan sobre datos reales
pero también sirven para fijarse metas e impulsan la actuacion futura de los empleados,
equilibrando de ésta manera el sistema de medicidn de la estrategia.

Por lo tanto, el Balanced Scorecard estd compuesto por:

e Indicadores de resultados
e [ndicadores de actuacion o guia

Los “indicadores de resultados™ son indicadores de “efecto™. Sefialan los objetivos uitimos
de la estrategia e indican si los esfuerzos mas proximos han conducido a los resultados que
se quieren lograr,

Estos tienden a referirse a los resultados estratégicos como la rentabilidad, la satisfaccion
del cliente y las capacidades del empleado.

Los “indicadores de actuacion™ son indicadores “causa”. Son inductores o impulsores de
los resultados (Por ¢j. Tiempo de espera promedio en la solucion de reclamos y porcentaje
de personas disponibies en atencién de reclamos en dias picos) que sefialan a todos los
participantes de la empresa lo que deberian estar haciendo para crear valor en el futuro.

Los inductores de actuacion o de prevision son aquellos que tienden a ser especificos para
una unidad de negocio en particular. Los inductores de la actuacion reflejan la singularidad
de la estrategia de una unidad de negocio.

Los indicadores de resultados sin los inductores de actuacidn no comunican las formas en
que se conseguirdn los resultados a futuro, ni tampoco proporcionan anticipadamente
indicacion de que la estrategia se ejecuta con éxito

En la perspectiva financiera los inductores de actuacion estaran determinados por la
estrategia de diferenciacion y el ciclo de vida de la empresa o unidad de negocio. Para cada
etapa del ciclo de vida de la unidad o empresa existen temas estratégicos que organizados
en una matriz permitiran establecer y clasificar los indicadores financieros.



Temas Estratégicos i el
| Crecimientoy | Reducciénde | Utilizacion delos
| diversificacion de | costes/mejorade | actives
el | los ingresos . la productividad | -
Crecimiento | Tasa de Ingresos por Nivel de
crecimiento de | empleado inversiones
Estrategia las ventas
delaunidad | Sostenimiento | Rentabilidad de |Tasa de EVA; Tasa de
de negocio o una linea de reduccion de utilizacion de
empresa /
productos o costos activos
cartera
Recoleccién Porcentaje de Costos por Periodo de
clientes no unidad Recuperacion
rentables

Cuadro 1: Indicadores de los temas estratégicos de acuerdo a la estrategia dela
unidad de negocio 0 empresa

Asimismo, las empresas han incorporado la actuacion basada en prevenir o reducir los
endeudamientos de los clientes a largo plazo, cuidandose de los riesgos asociados al
negocio. Por 1o que es comin que las empresas hoy en dia incorporen un indicador de
reduccion del riesgo.

En la perspectiva cliente, los inductores de los indicadores de satisfaccion, incremento,
retencion y cuota de mercado se basan en los atributos de los productos y servicios
organizados en tres categorias:

e [Los atributos de los productos y/o servicios
e La relacion con los clientes
e Imageny prestigio

Los inductores de actuacion para la satisfaccion del cliente puede ser medidos en términos
de: tiempo, calidad y precio.

En la perspectiva de procesos internos los clientes otorgan gran valor a los plazos de espera
cortos desde el momento en que hace el pedido hasta el momento en que recibe el producto
o servicio deseado. Este indicador, en términos de tiempo, es muy importante. En ésta
perspectiva el tiempo, la calidad y el costo del proceso son los inductores de actuacion mas
utihzados.

Los inductores de actuacion en la perspectiva de aprendizaje y desarrollo se agrupan en:
competencias del personal, infraestructura tecnolégica y clima organizacional derivado del
perfeccionamiento de la plantilla, capacidades de sistemas de informacion y motivacion.




CAPITULO 11

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

1. Mapa Estratégico

El mapa estratégico es la representacion visual de la estrategia y muestra de manera
ilustrada las relaciones causa-efecto por “Intencion” o “Voluntad Gerencial” entre las
variables mas importantes que vinculan los resultados deseados en las distintas
perspectivas. Proporciona capacidad de determinar los recursos que requiere la estrategia
(humanos, de informacidn y organizativos).

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion
estratégica utilizada por los Directivos con el fin de traducir la vision y estrategia de la
organizacion en términos de indicadores y metas a alcanzar, ordenados bajo una
perspectiva financiera, una de clientes, una de procesos internos y una de desarrollo y
aprendizaje. Adicionalmente, sirve para comunicar ¢ informar la estrategia a todos los
empleados.

El Balanced Scorecard refleja los indicadores y metas por cada objetivo o conjunto de
objetivos del mapa estratégico y para cada indicador, se identifican las “iniciativas
estratégicas™ o conjunto de acciones que permitirdn alcanzar las metas.

Para alcanzar efectivamente éstas metas, la empresa debe poseer un plan de accion alineado
a los temas estratégicos.

2. La estrategia vinculada con los resultados y con los actives intangibles

El alineamiento estratégico consiste en plantear la estrategia de la organizacion en cuatro
perspectivas principales en ¢l mapa alineando la propuesta de valor ofrecida al cliente con
los indicadores de resultados y los activos intangibles con la propuesta de valor al cliente.

Para lograr este alineamiento la empresa deberd primero obtener el planteamiento de
aquellas organizaciones vinculadas con la empresa, con las cuales interactia para poder
ofrecer la propuesta de valor agregado al cliente o segmentos de clientes. Es importante que
la empresa conozca la vision, mision, lineamientos y objetivos estratégicos de éstas para
luego construir el planteamiento estratégico compuesto por la vision, mision, objetivos
estratégicos y temas estratégicos considerando las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas del entorno donde compite.

Para implantar cualquier estrategia se requiere del activo intangible en sus distintas formas:
el capital humano, de informacién y organizativo. Los objetivos de estos deben estar
alineados con los objetivos de los procesos internos e integrados como uno s6lo.




El “alineamiento estratégico™ es el principio dominante en la creacion de valor a partir de
los activos intangibles. El rol de estos activos no se puede tratar de manera aislada y es
Importante que estos sean mejorados por la empresa o unidad en forma conjunta para dar
sustento a la estrategia adecuadamente.

Es frecuente que las unidades busquen soluciones separadamente sin ninguna sinergia entre
ellas. Algunas unidades forman a sus empleados su especializacién en las tareas y otras
aumentan las capacidades tecnologicas. Para funcionar sinérgicamente deben integrarse las
soluciones. Por lo tanto, alineamiento e integracion son los conceptos que segin R. Kaplan
y David S. Norton son los cimientos conceptuales para desarrollar objetivos de la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo.

El mapa estratégico ademas de describir los activos intangibles, permite alinearlos e
integrarlos con la estrategia y el Balanced Scorecard medirlos.

Para alinear los activos intangibles con la estrategia de la unidad u organizacion los autores
de “Mapas Estratégicos” han utilizado tres técnicas:

o Identificacion de familias de puestos de trabajo: que tendran mayor impacto
en los procesos internos criticos para el logro de la estrategia.

¢ Diseiio y uso de un portafolio de tecnologias de informacion: pues en cada
proceso estratégico, la infraestructura y sistemas apoyan la implantacién de la
estrategia.

e Agenda de cambios en Ia empresa: la estrategia requerird cambio de valores
culturales para crear un nuevo clima organizacional que contribuya a motivar el
capital humano.




CAPITULO 111

MAPA ESTRATEGICO

Mapa Estratégico es una herramienta de gestion gerencial que sirve para formular la
gia sintetizando los Temas Estratégicos y Objetivos vinculados causalmente. Estos
etivos se fraducen en términos de indicadores y metas a alcanzar ordenados por
pectiva. Su estructura estd conformada por: Objetivos Estratégicos, Perspectivas,
mas Estratégicos y Relaciones Causales o Causa-Efecto.

v
i

1. Los Objetivos Estratégicos

objetivos estratégicos estructuran el éxito a mediano y largo plazo, que facilita el logro
objetivos operativos. Dado que la perspectiva tltima o superior debe corresponder a
tivos que prueban el éxito, en organizaciones sin fines de lucro, el logro de los
jetivos estratégicos se traduce en la creacidn de un valor a la sociedad o comunidad y en
o de las organizaciones con fines de lucro, el éxito se traduce en la creaciéon de valor
rminos financieros.

antidad de objetivos dependera de las decisiones de la alta direccion, quienes deberan
car aquellos objetivos que mejor midan la creacion de valor a largo plazo en la
resa. La empresa puede definir sus objetivos respondiéndose a ia interrogante ;Qué
emos lograr para ser exitosos a los ojos nuestros y de cualquier observador externo?

[ general se utilizan pocos objetivos estratégicos, entre dos y cuatro (financieros, en el
 de las organizaciones con fines de lucro).

0s objetivos estratégicos en términos financieros perseguidos por empresas con fines de
e orientan basicamente en:

Valor Econdmico Agregado
Crecimiento de los Ingresos
Rentabilidad

Eficiencia

g [I‘ |
, Las Perspectivas

pa Estratégico se disefia tomando en cuenta perspectivas y sobre éstas perspectivas se
an las distintas estrategias que estaran alineadas a la estrategia de la organizacion.

lo de las 4 (cuatro) perspectivas es muy utilizada para ilustrar el mapa estratégico,
bargo, cada organizacion podra optar por incorporar alguna otra perspectiva donde se
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refleje la estrategia de algin ente o proceso no contemplado en el modelo que se propone y
que representa un impulsor que genera un alto impacto en los resultados financieros.

2.1. Perspectiva Financiera

Describe los resultados que se desean obtener en términos financieros, en el caso de una
organizacion con fines de lucro. La empresa tendra éxito si en el largo plazo ha “creado
valor” y habré fracasado si “no ha creado valor” o ha “destruido valor”. Por lo tanto, la
creacion de valor reflejard el éxito o fracaso de la empresa.

Los indicadores utilizados en ésta perspectiva miden el resultado obtenido en el largo plazo
por la implementacion de la estrategia global. Los indicadores pueden ser:

Valor Economico Afiadido (E.V.A.)
Rentabilidad sobre la Inversion (R.O.1.)
Valor de las Acciones

Variaciones del Flujo de Caja Descontado
Reduccion de los Costos

Aumento de los Ingresos

La estrategia en la perspectiva financiera estara dada por el ciclo de vida de los productos
y/o servicios que satisfacen las necesidades del cliente o segmentos de clientes escogidos
como mercados objetivos. Esto quiere decir que, las empresas que buscan oportunidades de
crecimiento en mercados actuales o nuevos mercados, basaran su estrategia en la
perspectiva financiera en el crecimiento de los ingresos y dardn menor importancia a al
productividad puesto que requerirdn invertir en la investigacién y desarrollo de nuevos
productos y/o servicios.

Las empresas que buscan consolidarse en los mercados actuales para ser lideres en costos
basaran su estrategia de la perspectiva financiera principalmente en la reduccion de costos y
la utilizacion eficiente de sus activos pero sin descuidar el crecimiento de los ingresos
puesto que sus productos y/o servicios se encuentran en la etapa final de su ciclo de vida.

Abora bien, aquellas empresas que buscan mantener su posicion en los mercados actuales
pero de igual modo buscan oportunidades de crecimiento en nuevos mercados o en los
mercados actuales basaran su estrategia en la perspectiva financiera, tanto en el crecimiento
de los ingresos como en la productividad ya que sus productos y/o servicios se¢ encuentran
en la etapa media de su ciclo de vida.

2.2, Perspectiva Clientes y otros Actores Clave o Estratégicos

Describe la propuesta de valor ofrecida al cliente o segmentos de clientes que son los
Actores Estratégicos mas importantes y por ello son “Clave™, dado que son los que le dan




“razon de ser” a la organizacion o empresa y permitirdn a la organizacion alcanzar los
resultados financieros deseados.

Algunos indicadores utilizados para medir los resultados en esta perspectiva son:

Satisfaccion del Cliente
Captacion de Clientes
Utilidad por Cliente
Relacion con el Cliente

Ad
de Clientes

s°é?
v

—
Figura 2: Indicadores Centrales
Fuente: “El Cuadro de Mando Integral”.R. Kaplan y D. Norton.

Sutisfaccion

de Clientes

La proposicion de valor conecta los procesos internos de la organizacion con los resultados
que se desean obtener con el cliente.

Es importante primero identificar los segmentos de clientes que la empresa desea atender, a
los que va dirigida la estrategia ya que los resultados deben medirse en aquellos clientes
que valoran Ia proposicion de fa empresa y en segundo lugar, establecer Ia forma en que Ia
empresa se diferenciara positivamente en los mercados de clientes donde compite con otras
empresas del sector.

La propuesta de valor al cliente se definira en funcién de la estrategia de diferenciacion
elegida por la empresa. Las estrategias para diferenciarse son:

e Liderazgo de Producto
e Intimidad de los Clientes
e [Excelencia Operativa

Esta propuesta se conecta hacia arriba en el Mapa Estratégico con la medida de los
resultados obtenidos de los clientes y hacia abajo con los procesos internos fundamentales
que habilitan a la empresa para hacer llegar tal propuesta al cliente. Asimismo, pueden
existir objetivos relacionados a otros actores clave, tales como: socios, aliados,



proveedores, entes reguladores, casa matriz, gobiernos, ONG’s, comunidades, etc.; los
cuales deben analizarse en cada caso.

2.3. Perspectiva de Procesos Internos

Esta perspectiva describe los procesos “criticos™ dentro de la organizacion, cuya ejecucion
afecta directamente la propuesta de valor ofrecida al cliente o segmentos de clientes.

Si bien es importante que los directivos y quienes participan en la ejecucion de la estrategia
comprendan claramente la propuesta de valor también es importante que comprendan la
manera en que las actividades dentro de la empresa contribuyen a ofrecer a los clientes un
valor agregado.

La estrategia no sdlo especifica los resultados esperados sino que también describe el
proceso para alcanzarlos,

Segtin Porter ' “la esencia de la estrategia esta en las actividades, en realizar actividades de
forma diferente o realizar diferentes actividades que la competencia”.

Un método para graficar esto es segmentando la cadena de valor en tantos grupos de
procesos internos como temas estratégicos existan, como se muestra a continuacion:

i ip Procesos alivos Procesos reeul: 5y
Procesos de Innovacion Procesos de gestion de los Procesos operativos Procesos reguladores y
clientes medioambientales

Invencion

i : - Gestion de la i
SR s Desarrollo de AR Sepuridad
}))gzu‘:r:iiu e i soluciones ”“du?a_.dh : Sociedad
: Vclogicdé A Servicio al EE{E‘ A Medioambiente
S cliente SR
| P Gt e s liecn el
' h;mp.da:":omu“ i relaciones HISTAONES
ciedades. sasniia
“Construir la Frangquicia” “ pumentar el valor del | “Aleauzar ln excelencin AL vsecun buen ciudadann
L S Sl cliente” A operativa® L empresarial”t

Figura 3: Cadena de Valor segmentada en procesos internos y temas estratégicos
Fuente: “Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral”. Robert Kaplan y
David Norton.

! Como utilizar el cuadro de mando integral. Primera Edicién. Ediciones Gestion 2000 S.A. ROBERT
KAPLAN Y DAVID NORTON. Barcelona, 1997
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La empresa debera identificar aquellos procesos que generan mayor impacto en la
propuesta de valor y luego, mejorarlos.

Para cada estrategia de diferenciacion se pueden establecer aquellos indicadores de
actuacion que mejor miden la estrategia en la perspectiva de procesos internos.

La estrategia de intimidad con el cliente requiere mejorar la gestion de la relacién con los
clientes, la estrategia de liderazgo en productos requiere atencion a las necesidades de los
clientes y la estrategia de excelencia operativa requiere en esta perspectiva, mejoras en los
procesos operativos y en la relacion con los proveedores. Asimismo, como parte de ésta
altima estrategia es (mportante para algunas empresas (reguladas por drganos
gubernamentales) mejorar las relaciones con las autoridades y entes gubernamentales.

2.4. Perspectiva de Aprendizaje v Desarrollo:

Esta perspectiva describe la estrategia de los activos intangibles. Estos proporcionan las
capacidades o fundamentos de soporte para hacer bien lo que la empresa deba hacer, es
decir, operar bien y construir futuro. Llevan a cabo las acciones requeridas en los procesos
internos a la organizacion que impulsan el logro de los resultados deseados.

El activo intangible esta conformado por:

e Capital Humano: conocimientos, habilidades y destrezas del personal que
desempeifia sus funciones en el puesto de trabajo.

e Capital de la informacion: es el conjunto de sistemas de informacion,
redes, bases de datos e infraestructura utilizada para apoyar la estrategia.

e Capital Organizacional: es la capacidad de la empresa para movilizar los
recursos y sostener procesos de cambios. Esta capacidad estd conformada
por la motivacion y satisfaccion del personal, clima organizacional, sistemas
de medicidn del desempefio, sistemas de recompensas, entre otros.

Este activo es la fuente que impulsa la ejecucion de las actividades en la organizacion y
éstas impulsan el logro de los objetivos estratégicos, pero este activo no puede medirse de
manera aislada, es decir, separada de Ia estrategia. Su valor es cuantificable unicamente en
combinacion con los activos tangibles.

Esta perspectiva se vincula directamente con la estrategia cuando la proposicion de valor
requiere gestion del conocimiento. Ej. Si la empresa busca excelencia operativa requerira
empleados con el conocimiento y las habilidades para mejorar fos procesos claves del
negocio de la empresa.
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Los activos intangibles son la fuente de la que fluyen las herramientas para ejecutar la
estrategia en el corto, mediano y largo plazo. Estos, alineados a los procesos criticos
“Crean Valor™.

3. Los Temas Estratégicos

Segun R. Kaplan y D. Norton, 1a actividad de una empresa consta de muchos procesos, sin
embargo, al momento de describir la estrategia se deben identificar aquellos pocos procesos
internos que son los mas importantes o “criticos”. Estos procesos criticos son aquellos que
generen el conjunto de productos y/o servicios que formaran la propuesta de valor al
cliente. Si bien todos los procesos de la empresa deben gestionarse bien, los procesos
criticos deben recibir mas especial atencion pues impregnaran la diferencia para alcanzar
con prontitud la meta. Estos procesos se organizan en “temas estratégicos”, los temas son
las areas claves de actuacién, donde la empresa debe lograr objetivos en las perspectivas
para materializar la vision.

El Mapa Estratégico ofrece una descripcion detallada de la estrategia y ésta descripeion
permite a los directivos implantar nuevas estrategias, en las distintas unidades, alineadas a
la estrategia de la organizacion. Segun Porter” la estrategia es, “el conjunto de actividades
en las que una empresa destacara para establecer una diferencia sostenible en el mercado™.
Tomando como referencia la definicion de “estrategia™ de Porter, aquellas actividades en
las que hay que destacarse son los “temas estratégicos™ que permitiran diferenciarse ante el
cliente. La diferencia puede consistir en un mayor valor para los accionistas o una
diferencia de bajos costos ofrecidos al cliente como parte de la propuesta de valor.
Cualquier diferencia debera representar un valor afadido y este valor se crea implantando
estrategias en cada unidad de negocio alineadas a la estrategia global.

Por lo tanto, la empresa debera definir el tema de sus estrategias alineadas a la estrategia
global. Cada tema agrupa las acciones que se deben llevar a cabo en los procesos y las
orienta a alcanzar los objetivos estratégicos.

Los temas reflejan lo que los directivos consideran debe hacer el area clave de accion
dentro de la organizacion para alcanzar el éxito. Pueden existir uno o mas temas
estratégicos en el mapa estratégico y la cantidad de temas variara segin la importancia de
estos para lograr el éxito, pero no deben ser muchos en la practica: entre uno y siete como
maxnmao.

R. Kaplan y D. Norton 2 proporcionan una manera de segmentar la estrategia en varias
categorias dentro de los procesos internos:

% Mapas Estratégicos. Primera Edicion. Ediciones Gestion 2000. ROBERT KAPLAN y DAVID NORTON.
Barcelona, 2001,

* Mapas Estratégicos. Primera Edicién. Ediciones Gestién 2000 S.A. ROBERT KAPLAN y DAVID
NORTON, Barcelona, 2001.



Construir la franquicia (Procesos de Innovacién): consiste en identificar y cultivar
os mercados, nuevos clientes y necesidades actuales y potenciales. Posteriormente, la
mpresa disefia y desarrolla los nuevos productos y servicios que le permiten penetrar a
nuevos mercados y segmentos de clientes. Ej.: Integrar servicios de voz y datos sobre nueva
forma tecnoldgica

nerementar el valor del cliente (Procesos de Gestion de Clientes): consiste en
profundizar o redefinir las relaciones con los clientes actuales para mejorar el valor
ofrecido al cliente. Ej.: Mejorar la calidad del servicio,

nzar la excelencia operativa (Procesos de Gestion Operativa): consiste en hacer de
gestion interna una actividad productiva dentro de la empresa, asi como también mejorar
gestion de aprovisionamiento y uso de recursos. Ej.: Implementar un sistema de entrega
ente de los productos y/o servicios.

amables en el trato (Procesos Reguladores y Sociales): consiste en gestionar las
iones con terceras personas legitimamente interesadas, en especial en sectores sujetos a
aciones o bien, gestionar las relaciones con la comunidad y/o medio ambiente. Ej.:

Perspectiva Financiera \
D

b 7 < 7

Perspectiva del Cliente £ : _ N A

£

b

Perspectiva Interna

cliente

Lol
=
Perspectiva de 5
Anrendizaie v Desarrollo o

- Incrementar el valor del

~ Alcanzar la excelencia
~ operativa

Figura 4: Estructura de un Mapa Estratégico
Fuente: “Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral”. Kaplan y Norton.

| mapa estratégico cada tema internamente muestra las relaciones causa- efecto entre

ndicadores de actuacion que la componen y hasta poseen su propio cuadro de mando

eamiento con la propuesta de valor, los temas deberan estar claramente definidos en
funcion de la estrategia del ciclo de vida de los productos y/o servicios ofrecidos en el
or donde compite la empresa porque estos temas representan las mejoras que deben
en los procesos internos “criticos”

0s temas definidos por empresas con fines de lucro son:

e Mejorar la eficacia operativa
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Aumentar el volumen de las ventas en los actuales segmentos de clientes
Reducir el costo del capital empleado

Incrementar el volumen de ventas mediante mejores alianzas

Reducir el riesgo

e Desarrollar relaciones con proveedores, socios y/o comunidad

4. Los Vinculos Causales

Las unidades de la organizacion deberan concentrar sus esfuerzos en los temas estratégicos
y para ello debera primero establecer sus prioridades de actuacion.

En el mapa estratégico debe existir una secuencia explicita de las relaciones de causa-efecto
entre las medidas de los resultados y los inductores de actuacion de esos resultados. Para
ello, se establecen los vinculos que definen las relaciones causa y efecto existente entre dos
o maés inductores de actuaciéon y estos, medidos en el mapa estratégico, muestran la
transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles, como se observa en la
siguiente figura.

Perspectiva
Financiera

Mejorar las
relaciones con los
clientes

Perspectiva Clientes

Automatizar el
proceso de atencidn
de reclamos

Perspectiva /

Aprendizaje y
Desarrollo

Perspectiva
Procesos Internos

Desarrollar los
talentos de atencién
al cliente de los
empleados

Fomentar el uso de las
capacidades y conocimientos
técnicos de los empleados

Figura 5: Vinculos Causales

Estos sirven para identificar los inductores criticos de actuacién que crean mayor impacto
en los indicadores de resultado y por ende, identificar las prioridades de actuacion. Estan
representados graficamente en el mapa por flechas unidireccionales que conectan un
objetivo con otro con la intencion de establecer la relacion de causa-efecto entre ellos.

Para ello, es necesario evaluar no s6lo cualitativamente sino también cuantitativamente el
impacto de las relaciones causales sobre los resultados. Esto permitird conocer los
inductores de actuacion que tienen un mayor efecto en los resultados para asi dirigir los
esfuerzos del activo intangible en la consecucion de estos de forma prioritaria.




validacién es un proceso que se sigue en la evaluacion de estas relaciones causales y un
todo utilizado para esto consiste en determinar la correlacion ente dos o mas inductores
actuacion. La correlacion precisa el grado de impacto, positivo o negativo, que causaran
estos indicadores de actuacion en los resultados financieros y de clientes.

S n aquellos que indican la trayectoria del conjunto de actuaciones hacia el logro de los
bjetivos estratégicos que expresan el éxito de la empresa. El vector es la orientacion hacia
onde se dirige cada tema.

 vectores adquieren importancia en la elaboracion del mapa estratégico porque el valor
¢ la empresa se crea en la medida en que estos dirijan acertadamente las capacidades
ternas de la organizacion hacia las areas claves de actuacion. Por ejemplo, el Flujo de
ja puede ser una medida en la perspectiva financiera del mapa y el inductor de ésta
dida puede ser la gestion de cobranzas, por lo tanto gestionar las cobranzas a los clientes
luye en el mapa porque se espera que tenga un alto impacto en el Flujo de Caja. Pero
debe hacer la empresa en sus procesos internos para gestionar eficientemente las
ranzas a los clientes actuales? Puede que requiera un sistema integral de administracion
ue contemple el proceso de facturacion, de atencién y respuesta a los reclamos y la
ciliacion de las cuentas asi como también, el convenimiento de pagos de clientes con
s mayores a 120 dias. Por ello, se incluira dentro de la perspectiva de procesos
iternos la automatizacion de los procesos de facturacion, reclamos y conciliacion como
etivo, asi como también el establecimiento de convenios de pagos. (Como puede la
presa automatizar los procesos de facturacion, reclamos y conciliacion, y establecer
enios de pagos? Mejorando las competencias claves del personal contemplado en la
ectiva de Desarrollo y Aprendizaje. Asi pues, se puede observar una secuencia logica
ausal. Esta cadena de relaciones de causa y efecto puede establecerse como un vector
ical hacia arriba a través de las distintas perspectivas.

“Eficiencia en Iz Gestidn Admimistrativa®

Figura 6: Vector Estratégico
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CAPITULO 1V

METODOLOGIA PARA LA CREACION DE MAPAS ESTRATEGICOS

1. Metodologia

Actualmente, no existe un método detallado que indique cémo elaborar ¢l mapa estratégico
de una empresa o unidad de negocio que desea implementar el Balanced ScoreCard. El
objetivo del presente trabajo es explicar un método sugerido que indica de manera detallada
la creacion de un Mapa Estratégico a fin de elegir aquella metodologia que resulte mas
adecuada a lo que plantea y caracteriza a la organizacion o unidad.

El disefio del Mapa variara de acuerdo a la vision, misidn y valores de la empresa, asi como
de las caracteristicas de la empresa y estrategias ha ser implementadas.

Algunas ventajas que ofrece la metodologia sugerida en el presente trabajo son:

Disponer de un procedimiento que facilita la construccion de este elemento
medular del Balanced Scorecard, a la vez que permita lograr una calidad minima
adecuada del Mapa

Todos los objetivos se relacionan, de forma directa o indirecta, en funcion de la
voluntad gerencial.

Si bien se propone explicar paso a paso el proceso de formular en un Mapa la
estrategia global, no serd un proceso mecanico sino mas bien un proceso flexible
dado que podran incorporarse nuevas variantes relacionadas al planteamiento
estratégico.

Resume en un solo cuadro el planteamiento estratégico a través de “Temas”.

En el caso de las empresas con fines de lucro se puede establecer una metodologia bésica
que permitird disefar adecuadamente el Mapa.

El método sugerido para la construccion detallada del mapa estratégico, el cual
denominaremos como “Método basado en la Voluntad Gerencial”, consiste en los
siguientes pasos:

L

Identificar las “Perspectivas” requeridas para la adaptacidn de la ldgica
causal. La empresa o unidad debe identificar la perspectiva, aquella que
representara el logro o éxito de la misma y posteriormente, debera identificar
aquellas perspectivas que daran apoyo a la perspectiva principal.

Si la empresa o unidad busca el lucro en la consecucion de sus actividades su

principal perspectiva sera una “Perspectiva Financiera™ Si por el contrario, la
empresa o unidad se plantea como mision satisfacer a sus clientes, comunidad
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y/o socio sin la obtencion de algun lucro en el largo plazo, su principal
perspectiva es la “Perspectiva de Cliente” o la “Perspectiva de Comunidad y/o
Socio™.

La gerencia puede identificar 4 (cuatro) o mds perspectivas, sin embargo, es
recomendable reflejar las mas importantes, es decir, las requeridas para plantear
la visién del negocio. La complejidad del mapa puede oscilar con un minimo de
3 perspectivas y un maximo de 5 perspectivas.

Adecuar la denominacion de las perspectivas y siguiendo una logica
descendente en la construccion, es decir, de arriba hacia abajo, colocar las
perspectivas en el mapa comenzando por la perspectiva del éxito. Por ejemplo,
el principal cliente de una fundacion sin fines de lucro puede ser la comunidad
de personas que habitan en un barrio o sector de la ciudad, por lo tanto, la
denominacién de “Perspectiva de Clientes” se adecuara a las caracteristicas de la
mision de la fundacion y sera denominada “Perspectiva de Comunidad”.

Por lo tanto, se colocan basicamente 4 (cuatro) perspectivas:

e La perspectiva superior que debe corresponder a los objetivos cuyos
logros son prueba del éxito, (perspectiva financiera en el caso de las
empresas con fines de lucro y perspectiva del buen cumplimiento de la
Misién en el caso de las organizaciones sin fines de lucro).

e La perspectiva siguiente, en el caso de las empresas con fines de lucro,
debe corresponder a los logros que debemos tener con los clientes o
actores claves para alcanzar el éxito financiero: la tunica manera de tener
resultados financieros es haciendo negocios, es decir interactuando con
actores clave.

e La siguiente perspectiva debe agrupar los objetivos cuyos logros en los
procesos de la empresa nos permiten apuntar al éxito e influir, positiva y
éticamente, en los actores clave del éxito.

e La perspectiva base debe contener los objetivos cuyos logros
proporcionaran los insumos (capacidades y condiciones) para lograr los
objetivos medulares y por ende, el éxito, tanto actual como futuro.

2. Formular el “Objetivo Estratégico” que prueban el Exito (Perspectiva del

Exito). Una empresa que busca mantener o mejorar en el transcurso del tiempo
los resultados obtenidos en el corto plazo debe disefiar su estrategia de actuacion
bajo dos dimensiones de tiempo: el corto plazo y el largo plazo. Para ello, es
imprescindible fijarse objetivos tanto de una dimension como de la ofra.

El “objetivo estratégico” maximizara el valor agregado de la empresa en el largo
plazo, considerando los grupos de interés (clientes internos y/o externos) a
quienes desea proporcionar el maximo valor agregado, como por ejemplo:
Aumentar el Valor de las Acciones (valor para los accionistas), /ncrementar la
Productividad (valor para los socios y aliados), Aumentar la Rentabilidad sobre




la Inversion (valor para los inversionistas), entre otros. En tanto, que los
objetivos seran aquellos cuyos resultados en el corto plazo contribuyen en su
conjunto, al logro del principal objetivo u objetivo estratégico, como por
ejemplo: Incrementar el Volumen de las Ventas, Reducir los Costos Operativos,
Aumentar el Flujo de Caja Libre, entre otros. Posteriormente, colocar el
objetivo estratégico acompafiado de sus objetivos dentro de la perspectiva mas
elevada del mapa, aquella de mayor importancia para la empresa o unidad pues
expresa con mayor exactitud el éxito o mision de la empresa.

3. Sintetizar la estrategia de la organizacion en “Temas” que representen las areas
claves de accion, aquellas que hay que prestar mas atencion para alcanzar el
éxito de la empresa o unidad colocando una caja por cada “Tema”, en la
perspectiva de Procesos Internos o de Estructura Operativa.

El aporte constante de los clientes, comunidad y/o socio contribuira al logro del
éxito en la medida en que estos se satisfagan con los productos y/o servicios que
ofrezcan la empresa o unidad. Para ello, es imprescindible mejorar los procesos
internos (de gestion operativa, de innovacion, de gestion de clientes, reguladores
y sociales) pues son estos los que permitiran ofrecer una propuesta de valor que
garantice la satisfaccion constante del cliente, comunidad y/o socio.

Perspectiva de
Procesos Internos

Tema1 || Tema2 || Tema3 Tema 4

Figura 7: “Caja” por cada “Tema”™

Tema 2: %4 Hm'énm} el | || Tema3: ."Gés'ri_anar el Tema _3: "Gesﬁéﬁar las
Voliimen de Negocios” Riesgo” ; Relaciones”

Tema 1;"Eficiencia en Iz
Gestion Administrativa

Perspectiva de
Procesos Internos

Figura 8: Temas Estratégicos
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4. Formular los Objetivos Estratégicos Medulares internos a la caja de cada Tema
en la perspectiva de Procesos Internos con respecto a nuestros Actores Clave
(cliente, comunidad y/o socio) o dicho de otra manera, lo que desea lograr en
estos en interrelacionarlos entre si en caso de que sea la intencion del equipo
gerencial.

Para formular adecuadamente estos objetivos es recomendable responder a la
pregunta ;Cudles deben ser los logros fundamentales que deben tener su
empresa o unidad para materializar cada Tema Estratégico? O ;qué debe hacerse
en los procesos operativos de la empresa o unidad para hacer realidad el Tema?
Ya sea directamente o influyendo sobre los Actores Claves.

Objetivo 3:
Gestionar la cobranza

=
el
=]
L=
=
o
=~y
== Objetive 1+
= Tsmblicer convenios
_— de pges con os Objetivo 2: :
‘E'—' Automatizar los Objetivo 1 del Tena 2 Objetivo | del Tema 3 Objetive 1 del Tema 4
P} procesos de fictumeidn, L ; . ;
= chjeciones, coneili
§ =
| =
e Tema 2: “Aumentar ef Folumen de Tema 3: “Gestionar el Rieseo” Tema &: "Gestionar lay
Tema 1: "Lficiencia en la Gestidn Adminisirativa” Negocios” bma . LESIORar ¢ fiesgs Relaciones”

Figura 9: Formular objetivos internos medulares en cada Caja-Tema

5. Si existe mds de un objetivo en cada Caja-Tema, agrupar los objetivos
estratégicos de acuerdo a su grado de semejanza y establecer las “relaciones
causa-efecto” entre ellos, si con un objetivo se busca lograr otro objetivo. Como
se muestra en la siguiente figura.

Gestionar la cobranza

Automatizar los
procesos de facturacion,

objeciones, conciliacion

de cuentas y cobros

Establecer convenios
de pagos con los
operadores

“Lficiencia en la Gestion Administrativa™

Figura 10: Relaciones causales entre objetivos




6. Construir los vectores de cada uno de los temas estratégicos, determinando los
objetivos de la perspectiva de Actores Clave o de Clientes y conectando, de
abajo y hacia arriba en el mapa, pares o grupos de objetivos estratégicos de
manera intencional, como por ejemplo: “Apuntamos a disefiar tarifas de trafico
competitivas y establecer acuerdos de servicios con otras unidades de la
Corporacion con miras a lograr ser el principal carrier nacional e internacional
y con ello lograr incrementar la rentabilidad de nuestros accionistas”™.

Los objetivos de la perspectiva de Actores Clave o de Clientes debe redactarse
en funcién de lo que deseamos lograr en ellos, por ejemplo: “Ser principal
carrier nacional ¢ internacional”.

Objetiw Estratégico i

. Objetivo 3:
Gestionar la cobrmzn.

. Objetivo 1:
S CONVENios
apos con los

i Objetivoe 2:
C Antomatizar los
procesos de facturacion,
e e G

Pagutivade Proccssos | Raspedtivade (Bafes o
Actowes Chns

Tema I: "Efictencia en la Gestidn Administrartiva™

de

Y

B b.l.v:_]e:ﬂ'_vo :_.I!.::s:tral'i"g!l_:ﬁ

Figura 11: Vectores Estratégicos

7. Mientras se construyen los vectores, sintetizar los objetivos estratégicos que
sean comunes a mas de un vector. Por ejemplo si en un vector se requiere
automatizar procesos de facturacion, otro vector requiere automatizar procesos
de reclamos y otro vector requiere automatizar procesos de conciliacion de
cuentas, entonces debera reunirse en un solo objetivo denominado “Automatizar
procesos de facturacion, reclamos y conciliacion de cuentas™ y dejar que la
descripcion detallada del objetivo estratégico indique los procesos que requieren
ser automatizados.

24




8.

10.

_ Automam:ar los s
' '; '_procesos de facturacmn,:_- T
A obgecmnes, conciliacion
de cuentas y cobros

Automatlzar 1os
procesos de facturamon

" Automatizar los'"”
procesos de
objecmnes ;

" Automatizar Ioj_s'__-
~ procesosde
conc:hamones de
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“Lficiencia en la Gestion Administrativa™

Figura 12: Vectores agrupados en un solo objetivo estratégico de la
Caja-Tema

Verificar el Mapa Estratégico y asegurarse de que estén formulados todos los
objetivos y las relaciones causales importantes que expresen la vision de éxito.

Si existen muchos objetivos similares, agrupar nuevamente a fin de resumir en
mayor grado el Mapa pero solo lo necesario para que exprese de manera
sintetizada y claramente la vision.

El 0ltimo paso en el disefio sera examinar la calidad del Mapa Estratégico a fin
de corroborar que expresa la intencion estratégica de la empresa que apunta a
materializar la vision. Para ello se sugiere observar el mapa y contestarse las
siguientes interrogantes.

a) (Se aprecia claramente lo que hay que hacer para que sea exitosa la
empresa o unidad?

b) (Las interrelaciones causales son realmente ias que reﬂejan nuestras
intenciones estratégicas? ;Son las mas directas?

¢) (Se aprecia claramente las singularidades de nuestra orgamizacion y
estrategia?

d) (Se aprecian las sinergias y/o apalancamiento entre los vectores y entre
los objetivos?

e) (Se ve claramente nuestro alineamiento estratégico con las unidades
clientes y superiores jerarquicas?

En la medida que las respuestas resulten positivas, el mapa expresara claramente
la visién de la empresa pero si por el contrario, algunas o todas las respuestas
resultaren negativas, el mapa requerira algunos ajustes adicionales en los
aspectos donde la respuesta haya sido negativa.
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2. Caso de aplicacion

‘Un ejemplo de aplicacion paso a paso para la creacion de un Mapa Estratégico siguiendo el
“Método basado en la Voluntad Gerencial” explicada anteriormente sera el de una
‘unidad de negocio de una empresa del sector telecomunicaciones, cuya estructura de accion
‘operativa esta conformada por 3 (ires) grandes areas organizadas basicamente de acuerdo al
cliente o segmento de clientes que atiende la unidad durante sus operaciones y a su vez, al
tipo de necesidad, tales como: clientes locales o nacionales de interconexion, clientes
internacionales de interconexion y clientes locales o nacionales comerciales.

Esta estructura surge como consecuencia de la implementacion de regulaciones por parte de
los organismos gubernamentales en el pais que afectan directamente los procesos de
‘negocios y dificultan la captaciéon de clientes que proporcionan alta rentabilidad para la
‘organizacion. Ahora bien, considerando la siguiente vision, mision y valores de ésta
empresa del sector telecomunicaciones:

Vision:

“Ser el proveedor preferido de servicios integrales de telecomunicaciones de Venezuela, y
satisfacer plenamente las necesidades especificas de nuestros clientes, siempre bajo
exigentes patrones de ética y rentabilidad"’,

~ Misién:

“Mejoramos la calidad de vida de la gente en Venezuela al proveer soluciones de
comunicaciones que exceden las expectativas de nuestros clientes” %

Valores’:

Compromiso con la organizacion
Orientacion al negocio, al servicio y al cliente
Responsabilidad por resultados

Alto nivel de profesionalismo
Responsabilidad social

La mision de la unidad de negocio, como parte integrante de ésta organizacion, bien puede

definirse como:

“Ser principal carrier nacional e internacional satisfaciendo a nuestros clientes internos

(accionistas y empleados) y externos (operadores nacionales, internacionales y organismos

4 Corporacion CANTYV. “Mision, Visién y Valores” www.cantv.com. ve
® Corporacion CANTYV. “Mision, Vision y Valores”... www.canty.com.ve
© Corporacion CANTYV., “Misidn, Vision y Valores”. www.caritv,com.ve
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reguladores) al ofrecer productos y servicios adecuados a sus necesidades mediante una

gestion administrativa eficiente y responsable”.

En funcion de ésta, a continuacion se muestra un cuadro que describe paso a paso la
elaboracion del Mapa Estratégico de la unidad de negocio siguiendo la metodologia
explicada.

Pasos Representacién Grifica en el Mapa ‘

I. Identificar fas
Perspectivas  requeridas
para plantear la Vision,
adecuar la denominacién
de las perspectivas y
colocarlas en el mapa en

orden descendente
comenzando  por la
principal perspectiva,

perspectiva del logro o
éxito.

| Perspectiva
- Procesos [ntermos -

Perspectiva Aprendizaje
iy Desarrollon o) H:
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3. Formular el “Objetivo
Estratégico” y los

| ;r.ob -ea-vos 1] : Maﬁmizareﬁahrﬁgr&gﬂdm L i i
Yy e Aumentar la Rentabilidad del Accionista_ , Maxirizar el uso’

perspectiva del logro de

2N e de los activos
[a Visién o Exito. :

Opt’imlzar_ ¢l uso del 'de_ nterconexion

 capitalempleado i ln&em_enme] flujo de caja

4, Sintetizar la estrategia "
de la organizacion en|| @ 2
“ ) T =
Temas que|l 5@
representen las dreas|| > &
claves de accion D g
<]
20
»
»
- @ i L
o 2| [fema 1"Eficiencia en la| | Tema2: “Aumentar el | | Tema3: "Gestionarel | | Tema3: “Gestionar las
0. | [Gestion Aqmlniatmmf Volimen de Negocios” ||~ Riesgo” )} - Relaciones”
[EET :]{dfﬂ i
o1 /030" 78 28




5. Formular los
Objetivos  Estratégicos
Medulares internos a la
caja de cada Tema en la
perspectiva de Procesos

gablozariaidos de Gitionar ! riesgo R ol Lo d

L AEYE0R o e S ke 4 ‘requsts de erag de
. okl d e lgic s NS
Campeescidn )

Perspectiva de Procesos
Internos

PR Cungl oo
Internos ! Gu:::;‘;;l:m ergencias ynmmlivs
| hjesiones, conciliaite | i
gty ahrs
? 6. Agrupar los objetivos A
] estratégicos de acuerdo E  procesos de facturaciéon,
i objeciones, coneiliacion
a su grado de semejanza e de cuentas y cobros
y establecer las E | Automatizar los ; :
& . procesos de facturgeion
relaciones causa- 4 TR AN
efecto” entre ellos Automatizar los : Automatizar o5
procesosde ! U procesas de
ohjeciones eongiliaciones de

: mm«f:u;:m o Dischrifisde
‘hjesones, concibacidn ek campelitvas

Internos

~ Perspectiva de Procesos




los

T Establecer
Vectores de cada Caja-
Tema, determinando los

objetivos de la
perspectiva de Actores
Clave o de Clientes e
interconectando, de
abajo hacia arriba en el
mapa, pares o grupos de

i btervo Extraetares |

17

. Objetivo 3 i
Gestionar la cobranza

Caja-Tema, si todos los
objetivos de una Caja-
Tema tiene por
intencion causar todos
los objetivos de otra

Caja-Tema se coloca
una flecha
unidireccional,

Ferspecfiva de Procesos

Internos

[stublectr convenios
de prigns con Lo

Avtomdizaros
{enesos e
facturaién, olfeciones,
aoneilincion de caentps

abjetivos estratégicos. g i
Ertablecer conveniog
de pngas con los
E :p \grnkdc?:n % . Auot:;t::z'::flon
procesos de factnrneidn,
A ©objeciones, coneilineion
di cuentas v cobros
Tema I: "Eficiencia en la Gesticon Adminisirartivea™
4
Py e .
0 O bjetivo F.ait.l'fuvégicn
8. Conectar los
objetivos  estratégicos : ; _
entre las  diferentes i Cesemar i ) Bt

respuedi de enlrega d¢
Tepanes

Diseia i de
i coumpetilivis
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i

9. Verificar el Mapa
Estratégico y asegurarse
de que estén formulados
todos los objetivos y las
relaciones causales
importantes que
expresen la wvision de
éxito.

Perspectiva
Financiera

nerementirel thio 8t caja

ectiva de
ientes

cl

Pers

e Ja conters de cliees.
| e mepemeiln aiond
e hisormcional

Perspectiva de Procesos
Internos

| e commaeitives

| Dscfarifasde

Aumortar el bmﬁa o
s Lo opendotes pacianales

Gestigenrel resgo
credlian

Ferspeciiva de
rendi:;llny
exarridjo

*p

Fomentarun dimade
owitfiaen ity
g

10. Si existen muchos
objetivos similares,
agrupar nuevamente a
fin de resumir en mayor
grado el Mapa pero solo
lo necesario para que
exprese de manera
sintetizada y claramente
la vision.

' delacartera de clientes

? Gestiona: el eofwe de
'\ cartera de interconexion
- de la red movil

de interconexion:
© nacional

Disminuir la morosidad
de la cartera de clientes.
- de interconexion

| intemacional

TN

- Disminuir la morosidad
dela cartera de clienies

de interconexion

. Nagional ¢ Internacional |




a)
b)

¢)
d)
e)

11. Examinar la calidad del Mapa Estratégico. Observar el mapa y contestarse las siguientes
interrogantes. W

. Se aprecia claramente lo que hay que hacer para que sea exitosa la empresa o unidad?

¢Las interrelaciones causales son realmente las que reflejan nuestras intenciones estratégicas? ;Son

las mas directas?

¢ Se aprecia claramente las singularidades de nuestra organizacion y estrategia?

(Se aprecian las sinergias y/o apalancamiento entre los vectores y entre los objetivos?

(Se ve claramente nuestro alineamiento estratégico con las unidades clientes y superiores

jerarquicas?

Perspectiva
Financiera

Mairaizar of valoc
agregado: aumentar fa
rentabilidad de los
aeCIoNislg

Optimizr el usa de] capital
empleadn

Yawimizar b we de
los actives de
interconexion

Perspectiva de
Clientes

Dusmimiic [ mirnsidad
de b carters de clientes
de mterconexion Nacional

¢ Intermacional

Ser prineipal
Carrier nuciooal
eintemueional

Aurnentar e} beneficio
pand los operadores nacionales
& intemaciongles

# Nlejorar relaciones

con autoridades
reguladorus y

gubernamentales

~ | Proparcionar
soluciones linancieras
alos clientes A

Mejorar Jas relaciones
von Jos clientes

Perspectiva de Procesos
Internos

 Estableoer convenios

| “Bfciencia e la Gestion Adsinisrativa” |

Tstablecer acoerdos d¢
SErviciog com olras
unidades de [a
Corporacion

Crestionar el riesgo
aredition

Reducir el tiempo de
tespeesia de etrepa de
reportes

de pagos con Jos

Camplir con Jas
operadores )

exigencias y
TOFTETIVIY
estpbleciday

Automatizar los
Progescs de
fsturmandn, abjeciones,
coneilisuidn de cuentas

y cobros -

Gestionar el nesgo
feinohbpicn

Disefiar tarifig de
Arifion ctrnpetitivs

| e Volgnen do
e Negowto

N Gestionar el Riosgo” | Gestionar bay Relcioner”

[T —

Perspectiva de
Aprendizaje y
3

Crear #linescion entre
lus metas personales v
Tn unidad

Mejorar [os sistermnis
de vatorsoitn del
persondl

Desarmilar las
compelencins claves
del personal

Fomentar i climade N1 7
confinnz y tribajo
o ey

Promover los vadores
arganieioniles

U e e
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Conclusiones y recomendaciones

Los Mapas Estratégicos ademas de servir como herramienta gerencial para formular la
estrategia de la empresa en una arquitectura logica de temas estratégicos y objetivos
vinculados causalmente entre si, también sirven de guia para informar o comunicar a todos
los empleados de una unidad o empresa los objetivos estratégicos que se desean lograr para
diferenciarse de la competencia y de ésta forma alcanzar el éxito en el largo plazo.

Para alcanzar el éxito, la organizacion debe alinear sus indicadores de resultados con la
propuesta de valor ofrecida al cliente y los activos intangibles con la propuesta de valor,
Los activos intangibles son el recurso mas importante de toda empresa porque dan a la
organizacion las capacidades que soportan la estrategia. Para ello, se recomienda establecer
programas de accion que busquen la concatenacidn de las metas individuales con las metas
de la unidad u organizacion.

El método sugerido proporciona un procedimiento formal pero flexible mediante el cual se
construye un Mapa Estratégico. Permite identificar y organizar de manera sintetizada los
componentes del Mapa hasta crear una estructura Idgica de objetivos vinculados entre si
por “Intencién” o “Voluntad Gerencial” que tiene por finalidad expresar la estrategia
global que permitira alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa y por consiguiente, el
éxito deseado.

Asimismo, en entornos cada vez mas complejos y rapidamente cambiantes las
organizaciones que hoy en dia desean ser exitosas deberan vigilar atentas la calidad de sus
Mapas. Por consiguiente, la metodologia sugerida servira como marco de referencia para
examinar la calidad del Mapa Estratégico de una organizacién o unidad de negocio en un
momento determinado.

De igual forma, una empresa o unidad debe conocer qué desea “ser” en el futuro v construir
ese futuro. La construccion de mapas se inicia con la visualizacion del “querer ser” en el
largo plazo para formular los objetivos estratégicos. Sin embargo, puede ocurir que.los
objetivos de una unidad o empresa no tengan relaciéon o coherencia con su vision y por lo
tanto, se recomienda, de manera deductiva, redefinir la vision a partir del mapa estratégico
construido siguiendo el método sugerido.
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