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LA INNOVACION, ELEMENTO CLAVE
DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Tradicionalmente, la innovacion ha estado casi siempre ligada a un contexto
exclusivamente industrial y tecnoldgico. Sin embargo, ésta también puede basarse
en la deteccion de una nueva linea comercial o en la capacidad de las empresas para
mantener la mayor cuota de mercado posible. Esas ventajas competitivas, abarcan
desde unos niveles de inversion e investigacion basica elevados, hasta los mas
pequerios cambios en el disefio o en la forma de presentar un producto ya existente,
asi como la fabricacion y apoyo en el mercado del mismo.

En ese proceso las empresas deben asumir que la innovacion afecta a todas
sus areas funcionales, desde la del disefio y el desarrollo de bienes y servicios, la
comunicacion y el marketing, hasta la internacionalizacion, los recursos humanos, los
procesos o la gestion empresarial.

Por otra parte, la necesidad de adecuarse mejor y mas rapido al avance tecnologico
y al actual mundo competitivo y globalizado precisa de la adopcion de una serie
de medidas por parte de las empresas para alcanzar el nivel de competitividad que
demandan los mercados y optimizar la consecucion de resultados.

En este sentido, disponer de informacion que aporte conocimiento sobre los
aspectos que tecnoldgicamente son mas importantes para la industria, permitiendo
ademas identificar aquellas tecnologias y procedimientos que es necesario adoptar o
mejorar para cumplir los objetivos estratégicos es indispensable para el mantenimiento
de las ventajas competitivas.
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El reto para cualquier empresa esta en la capacidad de generar valor afadido a
sus clientes, un valor diferencial que justifique el "plus" de precio y que permita a
la empresa mantener un equilibrio en sus ingresos. Dado el ciclo econdmico que la
economia atraviesa en la actualidad, es ahora mas que nunca cuando la innovacion se
presenta como un elemento clave y critico para la supervivencia y desarrollo a largo
plazo de las empresas.

Para facilitar su aparicion se debe comenzar por el desarrollo de un analisis
exhaustivo de la organizacion tanto a nivel interno como externo para presentar
un conjunto de actuaciones que ofrezcan soluciones claras y realistas que ayuden
a las empresas a identificar esa demanda diferencial, para poder aprovechar
las oportunidades derivadas de la misma y/o montar su propio plan defensivo,
protegiéndose de las amenazas identificadas.

En este contexto, la finalidad del presente manual es la definicion y desarrollo de
un plan estratégico que culmine con la implantacion de un cuadro de mando integral
de manera que las empresas puedan basar su estrategia empresarial innovadora
en aspectos tecnologicos, organizativos o comerciales a través de la deteccion de
ventajas competitivas.

Para llevar a cabo un plan de estas caracteristicas, en primer lugar, se considera
oportuno detallar una serie de aspectos fundamentales para la consolidacion de un

proyecto de innovacion empresarial.

Se debe profundizar en los objetivos y la metodologia a seguir para el desarrollo
de la estrategia, teniendo en cuenta dos procedimientos clave para la deteccion
de areas con potencial innovador: el estudio interno de la organizacion a través
del analisis de la cadena de valor y la evaluacion de la capacidad innovadora de la
empresa. (Apartado 2).
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El siguiente paso es la implantacion de un cuadro de mando integral para conocer
en todo momento si la compafia y sus empleados alcanzan los resultados persequidos
a traves de indicadores que muestran el grado de consecucion de los objetivos.

Para ello, es necesario tener en cuenta otros aspectos tales como la motivacion
del personal de la empresa, la demanda de los clientes, los cambios del mercado, etc.
(Apartado 3).

A continuacion, se explica como se desarrolla e implanta en la practica el plan
estratégico. (Apartados 4 y 5).

Finalmente el presente manual concluye con la exposicion de cinco tipos de planes
estratégicos aplicados a otras tantas empresas de la provincia de Ciudad Real que
sirven como referencia para que otras empresas puedan tener una idea aproximada

sobre el concepto y metodologia de implantacion de los mismos. (Apartado 6).

cadena de valor

mplantacion de
plan estratégico

ESTRATEGIA

mando integral
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ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

La Cadena de Valor es una herramienta gerencial que permite a la empresa
identificar aquellas actividades o fases que pudieran aportarle un mayor valor afadido
al producto final.

El término fue introducido por Michael E. Porter en su libro Ventaja Competitiva
(Competitive Advantage)al hacer referencia a la diferenciacion entre una organizacion
y sus competidores, lo que ayuda a definir el posicionamiento en el sector mediante
la disgregacion de actividades asi como su interaccion.

Se basa en la idea de que la empresa esta formada por una secuencia de
actividades disefadas para afadir valor al producto o servicio segun se avanza por
las distintas fases, hasta que se llega al cliente final. Consiste pues en descomponer el
negocio en unidades organizativas y cada area en las actividades estratégicas que la
constituyen, con el objetivo de identificar fuentes de ventajas competitivas actuales
y potenciales.

Segun Porter, una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos

basicos:
( \
tividad Transformacion de
jcividacg Relacionadas con inputs y relacion
mar L con el cliente
' N\
. Estructura de la empresa
\ctividade Relacionadas con para poder desarrollar todo
e apa el proceso productivo
| J
' N\
Valor obtenido por la
Relacionadas con empresa en relacion a los
L costes incurridos )

——
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Las Actividades Primarias que son aquellas que tienen que ver con el producto:

Logistica de entrada  (recepcion, almacenamiento,
manipulacion de materiales, inspeccion interna, devoluciones,

inventarios,...)

Operaciones  (proceso  de  fabricacion, ensamblaje,

mantenimiento de equipos, mecanizacion, embalaje...)

Logistica de salida (gestion de pedidos, horarios, almacena-
miento de producto terminado, transporte...)

Marketing y ventas (comercializacion, seleccion del canal de
distribucion, publicidad, promocion, politica de precio...)

Servicios  (reparaciones de  productos, instalacion,
mantenimiento, servicios post - venta, reclamaciones, reajustes

del producto...)

Las Actividades de Soporte o apoyo a las actividades primarias que son:

Infraestructura empresarial (administracion, finanzas, conta-
bilidad, calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia...)

Gestion de los recursos humanos (seleccion, contratacion, for-

macion, incentivos...)

Desarrollo tecnologico (telecomunicaciones, automatizacion,
desarrollo de procesos e ingenieria, disefio, saber hacer, proce-

dimientos, 1+D...)

Abastecimiento (compras de materias primas, consumibles,

equipamientos, servicios...)

El Margen, que es la diferencia entre el valor total obtenido y los costes incurridos

por la empresa para desempenar las actividades generadoras de valor.

GOBIERNO
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Se trata de un método muy utilizado para el analisis interno
puede representarse de la siguiente forma:

empresarial que

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

COMPRAS

MARGEN

ACTIVIDADES DE APOYO

DESARROLLO DE TECNOLOGIAS

Logistica
de entrada

Logistica

. Servicios
salida

Operaciones

Marketing
y ventas

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Este analisis permite a la empresa la identificacion de aquellos factores clave de

exclusividad. De este modo, se podran definir aquellas areas que le aportan menor

valor afadido a la empresa asi como otras en las que tiene potencial para destacar.

Se trata pues de una herramienta que proporciona una vision global de la empresa y

permite disefar e implementar un estado futuro mejor.

Se debe tener en cuenta que aunque el Analisis de la Cadena de Valor parece

de facil comprension, su aplicacion practica supone aparte de realizar un analisis

profundo del producto, servicio o proceso objeto de mejora, dar un enfoque innovador

para encontrar otras alternativas que conduzcan a la obtencion de alguna ventaja

competitiva sostenible en el tiempo.
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CADENA DE VALOR

Actividades

PRIMARIAS SECUNDARIAS

VENTAJA
COMPETITIVA

Cabe sefalar que conseguir ventajas competitivas sostenibles no significa obtener
avances espectaculares o incluir cambios radicales. En la mayoria de los casos el
proceso radica en que el cambio es un avance gradual producido a través de una
secuencia de pequefas mejoras acumulativas.

Por otra parte, la obtencion de ventajas competitivas sostenibles requiere un
conocimiento del conjunto total de actividades generadoras de valor de las cuales la
empresa y sus competidores forman parte.

Normalmente, hay una especializacion de funciones y cualquier empresa como
unidad es parte de un sistema de valor mas amplio, el cual crea un producto o servicio
determinado.

Por tanto, estudiar unicamente la posicion interna de la empresa no es suficiente
para entender como se crea valor. Gran parte de la creacion de valor tiene lugar en

las cadenas de aprovisionamiento y distribucion, por lo que es necesario analizar
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y comprender este proceso en su totalidad. Esto implicar tomar en consideracion
al menos tres cadenas de valor adicionales o eslabones, la cadena de valor de los
proveedores, de los canales de distribucion y de los clientes.

CADENA DE VALOR DE LOS PROVEEDORES

\!

CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA

\!

CADENA DE VALOR CANALES DISTRIBUCION

!

CADENA DE VALOR DE LOS CLIENTES

En definitiva, se lograra una ventaja competitiva sostenible cuando la empresa
desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y
mejor que sus rivales, siempre teniendo en cuenta el sistema de valor del que forma
parte la compaiiia.

De un modo genérico, los beneficios principales derivados de esta herramienta

pueden resumirse en los siguientes:

»  Conocer las actividades y estrategias susceptibles de crear una
ventaja competitiva en la empresa.

Mejorar la gestion interna.
Incrementar el grado de satisfaccion de los clientes.

Adaptar el precio al valor del producto percibido por el cliente.

v 9 w @

Analizar la evolucion de los propios costes de la empresa y de
sus competidores, implicando una labor de vigilancia.

»  Anticiparse en el mercado, ya que los productos y servicios se
adaptan a los atributos que valoran los clientes.

N
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Por otra parte, se debe sefialar que, si bien es cierto que el factor tecnologico esta
presente en gran parte de la posible estructuracion de la cadena de valor de cualquier
compaiia, esta ultima también incluye actividades no necesariamente basadas en

tecnologia, tales como:

CAMBIOS EN LA CADENA DE VALOR NO
NECESARIAMENTE TECNOLOGICAS

Fabricacion de un nuevo producto o introduccion de
un cambio cualitativo en uno ya existente.

Mejora o introduccion de un proceso.
Apertura de un nuevo mercado.
Cambios en la organizacion.
Revision de la Politica de Medioambiente y Calidad.

Una vez delimitado el modelo de gestion empresarial y enfocado el modelo de
referencia que intente englobar las lineas fundamentales de la direccion estratégica
de la empresa, a partir del analisis de la cadena de valor, se puede poner en marcha
un plan estratégico con el fin de implantar un cuadro de mando integral.

Esquematicamente:

‘ Modelo de Direccion Estratégica ‘

\!

‘ Cadena de Valor ‘

\¢

Plan Estratégico

\!

Cuadro de Mando Integral
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PLAN ESTRATEGICO v/s
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La planificacion se define como el "Analisis de la informacion mas relevante de
la empresa pasada y presente, junto con una prevision o estimacion de la evolucion
futura, en base a la cual se pueda establecer un plan de accién que conduzca a lograr

los objetivos".

Por otra parte, la estrategia puede definirse como aquel comportamiento
empresarial que da respuesta a los continuos cambios que se producen en el entorno
(necesidades de los clientes, nuevas tecnologias, nuevos mercados...) para adaptarse

y adquirir mayores ventajas competitivas.

Por tanto, la planificacion estratégica se basa en establecer los objetivos por
parte de los responsables de la empresa y desarrollar las politicas necesarias para
su cumplimiento teniendo en cuenta los continuos cambios del entorno, de forma
que se definan los recursos necesarios y se establezcan las pertinentes prioridades de

actuacion.

Se trata pues de un instrumento que recoge todo el proceso de desarrollo realizado
en una empresa de manera formalizada y estructurada.

mulacion de objeti Establecimiento
cuantific e priorida

‘ OBJETIVO ’ ‘ POLITICAS ’ ‘ RECURSOS

.o/ .o/ .o/
"h »N "~

PRIORIDADES ’

on de las = "
sariales adecuada: inacion d ]
onsecucion de los objeti: ecursos necesario
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Alahorade definirla estrategia allevaracabo en una empresa existen, basicamente,
dos opciones: optar por una de lasya conocidas, que se han desarrollado anteriormente
con sus correspondientes modificaciones, o crear una nueva, adaptandola totalmente
a las necesidades de la empresa pasando por las siguientes etapas:

FEpgep—

Tras el pertinente andlisis empresarial, el siguiente paso sera la definicion de

objetivos. Estos se definen a partir de una jerarquia en la que los objetivos de orden
inferior son desarrollados a partir de los de orden superior.

Objetivos

i
K

Los objetivos generales son aquellos basados en la vision y mision de la empresa,
parten de la alta direccion, afectan a la empresa en su conjunto y tienen un horizonte
temporal a largo plazo (3-5 afios).
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A partir de estos objetivos generales se establecen los especificos, que con un
horizonte temporal a corto plazo y girando en torno a los ejes estratégicos, se

delimitan a dos niveles:

» Objetivos funcionales: se definen por areas departamentales
» Objetivos operativos: se centran en operaciones concretas

Cabe sefalar que todos ellos pueden ser cuantitativos o cualitativos, pero siempre
se deben tener en cuenta las siguientes variables:

» Fijacion de un horizonte temporal.
» Coherencia entre si.

» Facilidad de medida para poder cuantificar los resultados.

Una vez establecidos los objetivos y puesto en marcha el plan sera aconsejable
conocer en todo momento el grado de consecucion de los mismos a fin de subsanar

aquellas desviaciones dificiles de corregir si no se detectan a tiempo.

Para ello existe una herramienta de control que dispone de una serie de indicadores
a través de los cuales se puede saber si la empresa esta cumpliendo las metas previstas

en la estrategia de innovacion, el cuadro de mando integral.

El concepto de Cuadro de Mando Integral - CMI (Balanced Scorecard - BSC) se
presentd en 1992 en la revista Harvard Business Review, haciendo referencia a un

trabajo realizado para una empresa de semiconductores.

Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantearon el CMI como un sistema de
administracion, que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los dirigentes
empresariales acostumbran a evaluar la marcha de su compafiia.

“Lo que mides es lo que obtienes”, asi comienza la publicacion que dio origen
al concepto de CMI. Implicitamente, plantea una mejora en el desempeio de las
distintas actividades de una empresa, basandose en resultados medibles, ya que como
se afirma habitualmente en el ambito de la calidad, “todo lo que se puede medir, se

puede mejorar”
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Se trata en definitiva de un método para medir las actividades de una compafia en
términos de su vision y estrategia que proporciona a los administradores una mirada
que abarca las prestaciones fundamentales del negocio, es decir, una herramienta
de administracion de empresas que muestra continuamente cuando una compafia
y sus empleados alcanzan los resultados perseguidos por la estrategia. O dicho de
otra forma, un instrumento de ayuda que permite expresar los objetivos, iniciativasy
tareas necesarias para cumplir con los planes estratégicos empresariales.

==
=

RESULTADOS ESTRATEGICOS

El proceso a seguir para su implantacion puede resumirse asi:
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Tras la reflexion estratégica que surge del analisis empresarial, se procede al
disefio del mapa estratégico que representa, de forma grafica, la forma en la que los
indicadores estan vinculados dentro de su correspondiente perspectiva y con las demas.
Se trata de la representacion grafica de la estrategia que estara formada por las cuatro
perspectivas (financiera, cliente, procesos y aprendizaje), las lineas estratégicas y las
relaciones causa-efecto establecidas entre los objetivos, lo que resulta fundamental
para valorar la importancia relativa de cada objetivo estratégico.

El proceso se inicia con la definicion de los indicadores y el establecimiento de las

metas que concretan el nivel de resultados esperado:

 El indicador sirve para medir el grado de cumplimiento de los objetivos de
la empresa. Para cada uno de ellos es necesario definir la perspectiva en la que se
enmarca, el objetivo que mide, la frecuencia con la que sera revisado, y la persona
responsable de ello.

Para seleccionarlos se deben tener en cuenta diversas cuestiones:
O /El objetivo se puede medir a través del indicador deseado?

@ /Es posible modificar el comportamiento de los trabajadores
en ésta direccion?

® ;Es viable la recogida de informacion necesaria?

O ;Se encuentra el indicador dentro del &mbito de actuacion del
responsable escogido?

©® ;Se puede influir sobre él a corto plazo?

# Las metas son los objetivos numéricos que se fijan para cada indicador y
periodo temporal establecido. Habitualmente se fijan con un horizonte temporal

de entre 3y 5 afos, coincidente con el periodo de implantacion del plan.

A través de ellas se deben obtener valores que se puedan comparar con otros
pasados, pero si no existiera esta posibilidad, se pueden realizar estimaciones para

cuando haya datos.
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Taly como se sefiald, tanto los indicadores como las metas se encuentran integrados
en su correspondiente perspectiva, definiéndose cuatro segun el ambito de actuacion

al que se refiera:

FINANCIERA

NGl

Vision y Estrategia

APRENDIZAJE

I. Perspectiva Financiera

Desde el punto de vista de CMI, esta perspectiva mostrara los resultados de las
decisiones estratégicas que se hayan tomado en las otras tres perspectivas.

Se trata de describir lo que los propietarios de la empresa esperan con respecto al
crecimiento, rentabilidad, riesgos financieros, estrategias de costes e inversiones,
cantidad maxima permisible de cuentas por cobrar, etc. En otras palabras, en esta
perspectiva se encuentran muchos de los instrumentos tradicionales del control

de gestion en forma de indicadores financieros.

Es importante mencionar que éstos estan basados en la contabilidad financiera y,
por tanto, muestran el pasado.

El motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata, sino que deben efectuarse

cierres que aseguren que la informacion es completa y consistente.
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Por tanto, los objetivos de la perspectiva financiera se ocupan generalmente
de los siguientes aspectos: ingresos, rentabilidad, estructura financiera, gastos,
inversiones, productividad, gestion de activos...

Objetivos de la .

Perspectiva

Financiera

Los objetivos de la Perspecliva
~——

perspectiva financiera . Financiera

estan normalmente

relacionados con los
siguientes aspectos: .

En cuanto a los indicadores, entre los mas comunes se encuentran:

=> Beneficio neto => ROI (Rentabilidad de la inversion)
=> Cash - flow = indice de solvencia

=> Beneficio por empleado = indice de liquidez

=>» ROE (Rentabilidad sobre => Deuda a c/p

recursos propios)

Se debe tener en cuenta que hay que considerar la situacion del negocio dentro
del ciclo de vida del producto, ya que por ejemplo en la fase de introduccion del
mismo es muy probable que los rendimientos sean negativos sin que esto sea una
mala sefal, por el contrario en la fase de madurez, es fundamental que los ratios
presenten buenos resultados, ya que de lo contrario se puede llegar demasiado
pronto a la fase de declive.

Instrumentos tradicionales
de control de la gestion

= s e

PERSPECTIVA FINANCIERA =

N
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2. Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como se satisface
la demanda y por qué el comprador acepta pagar por ello, lo que implica que esta
parte del proceso es el eje central del cuadro de mando.

Si la empresa no puede entregar los productos y servicios adecuados satisfaciendo
las necesidades de la demanda, tanto a corto como a largo plazo, no se generaran
ingresos y el negocio se ira debilitando progresivamente.

Por tanto, la importancia del concepto de satisfaccion de cliente se encuentra en
la actualidad ampliamente extendida. Es necesario determinar cuales son las pre-
ferencias y necesidades de los compradores y que se puede hacer desde la empresa

para garantizar la prestacion de un 6ptimo servicio.

Con el fin de conseguir la fidelizacion, las companias deben examinar exhausti-
vamente todos los aspectos del proceso de compra. Por ejemplo, si se trata de un
producto intermedio para un cliente industrial, se ha de saber si éste es un ele-
mento esencial del proceso de crear valor afadido para sus propios clientes o, por
el contrario, no es demasiado significativo. Se tiene que descubrir la importancia
que se le da al precio en comparacion con otros valores como calidad, funcionali-
dad, plazos de entrega, imagen, relaciones,..

La perspectiva de cliente tiene una importancia crucial a la hora de llevar a cabo
la implantacion del cuadro de mando integral, ya que los clientes son la piedra
angular de cualquier empresa, sin los cuales no puede sobrevivir.

De ahi la importancia no sélo de satisfacer sus necesidades en el momento que se

les presenten sino de satisfacerlas mejor que la competencia, con el objetivo de
consequir la fidelizacion.
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. Esfuerzos de
Procesos internos q D desarrollo

¢

PERSPECTIVA
EL CLIENT]

> 3 U\
Imagen / * \ Calidad
Aumentar i
fidelidad Aspectos proceso Precio
\ ’ de compra \ /

INFORMACION
NECESARIA

Cuotas de “ v\ satisfaccion
~ mercado / * \ ~ dientes
Fidelidad Rentabilidad
~ clientes | Entradanuevos B cliente
X clientes )

Los indicadores mas habituales de la perspectiva del cliente, necesitan basicamente

de la siguiente informacion:

Cuota de mercado

Fidelidad de los clientes

Frecuencia de compra del cliente

Entradas de nuevos clientes

Porcentaje de devoluciones

Rentabilidad del cliente

Satisfaccion de los clientes con el producto/servicio
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También es importante conocer cualquier cambio en las preferencias o actitudes de
la demanda. Una posibilidad es el desarrollo de encuestas de satisfaccion, ademas
de estar muy atentos a cualquier cambio en calidad, plazos de entrega, frecuencia
de las devoluciones, etc. El fin de todo ello es reaccionar con rapidez antes de
sufrir una pérdida significativa de la fidelidad de los clientes y el consiguiente

dano financiero.

Para ello, se tendran en cuenta las tres dimensiones sobre las que gira el valor

percibido por el cliente:

Atributos del
Producto/Servicio

Relacion con
el Cliente

=>Los atributos, es decir aquellos aspectos ligados a la funcionalidad del producto

0 servicio, tales como el precio, apariencia o calidad.

=>La relacion con el cliente, la cual se relaciona con el grado de satisfaccion en
la prestacion del producto o servicio, trato mantenido y el servicio postventa.

=>La imagen, que hace referencia a cuestiones intangibles como la marca, la

popularidad del producto o servicio, la experiencia,...

3. Perspectiva del Proceso Interno

La perspectiva del proceso interno analiza la adecuacion de la operativa interna
de la empresa de cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y el beneficio
economico consiguiente. Para ello se puede proponer un analisis desde una
perspectiva de negocio a través de la cadena de valor, diferenciando aquellos
procesos considerados criticos, los cuales suelen estar relacionados con los

siguientes factores:
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=>» Liderazgo del producto con respecto a la competencia en aspectos como la

innovacion, el desarrollo y la comercializacion.

=> Excelencia operativa con el objetivo de lograr la eficiencia en costes y
poder establecer una relacion calidad-precio competitiva. Esto va a afectar
fundamentalmente a los procesos operativos relacionados con los costes, la

calidad, los tiempos...

=> Gestion de las relaciones con los clientes para poder conocer sus necesidades
y poder satisfacerlas de la mejor manera posible.

Los objetivos que se suelen plantear van a tener que ver con los puntos de criticos
en las operaciones internas de la empresa: costes productivos, ciclo productivo,
tiempos de preparacion, riesgo en las operaciones, ampliar cartera de productos,
filtrar clientes no rentables, mejora continua, asociacion con proveedores...

Por tanto, los indicadores mas interesantes a la hora de llevar a cabo la perspectiva
de procesos internos se pueden basar en:

v

Coste de desarrollo de nuevos productos
Tiempos de inactividad

Numero de modificaciones en cada producto
Ventas de nuevos productos

Numero de patentes

Porcentaje de piezas defectuosas

Coste de las reparaciones

L2 0 2 7

Velocidad de respuesta a fallos

4. Perspectiva de la Innovacion y el Aprendizaje

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de inductores
del resto de las perspectivas que constituyen la masa de activos que dotan a la
organizacion de la habilidad para mejorar y aprender. Por tanto, debe incluir el uso
de herramientas inductoras del cambio tales como la creatividad y la motivacion.
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Los objetivos se deciden en funcion de aspectos como: el clima organizacional,
cultura, sistemas de informacion, competencias, conocimientos, perfiles
profesionales, motivacion, formacion, salario, incentivos, promocion, gestion del
capital intelectual, absentismo laboral... que son la base de los distintos indicadores

que se pueden utilizar en esta perspectiva, por ejemplo:

Horas de formacion por empleado

Ritmo de crecimiento salarial

Numero de empleados con formacion superior
Numero de patentes

Nivel de productividad

L7 2

Porcentaje de gastos en tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC)

PERSPECTIVA FINANCIERA

Productividad Valor sostenido Crecimiento

. para los accionistas \_ de indresos

i =S

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Calidad @ @ Asociacion @
S — —

PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO
Gestionar Gestionar Gestionar Gestionar procesos
_ Operaciones W clientes )| innovacion | {eszuladores y Sociale§
PERSPECTIVA DE APRENbIZAJE Y CRECIMIENTO
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Pospectvs | incrementar el valor para los accionistas | -
sy aeamenodengesos | | st decldenay e
s

-
Mejorar estructura Mejorar utilizacion Coste por Utilizacion de
de costes de activos unidad activos
[ Liderazgo del producto

| Intimidad del cliente

Excelencia operativa

Perspectiva Proporcion del valor para el cliente
cliente

Perspectiva
interna

\ \ f f

Una fuerza laboral motivada y preparada

Perspectiva
aprendizaje y
crecimiento
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IMPLANTACION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

Una vez definidas las cuatro perspectivas debe tenerse en cuenta que la
implantacion del cuadro de mando integral, supone dotar a la empresa de un
sistema abierto donde continuamente puedan introducirse cambios y mejoras. Sin
embargo, no es conveniente implantarlo sin haber llevado a cabo un periodo de
prueba para analizar si realmente su disefio resulta de utilidad como transmisor
de la estrategia empresarial.

MISION Y VISION DEL NEGOCIO h
4% (_ESTRATEGIA )

r PERSPECTIVA FINANCIERA
"Si triunfamos 3Qué valor le
entregaremos a nuestros accionistas?" J

r PERSPECTIVA de CLIENTES
"Para alcanzar nuestros objetivos
financieros ;Qué necesidades de

nuestros clientes podemos satisfacer?" J |
r PERSPECTIVA FINANCIERA
"Para satisfacer a nuestros clientes,
:En qué procesos debemos sobresalir?" J

r PERSPECTIVA INNOVACION Y APRENDIZAJE
"Para sobresalir en los procesos claves,
3Qué habilidades, incentivos, capacidades
de organizacion, informacion e
innovacion debemos poseer?"
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Las fases a sequir suelen ser las siguientes:

m @ Fasen2: e @ Fasens™ ™
' Analisis Definicion'de

Planificacion empresarial la estrategia

CUADRO, NP Fech iy Wiy
S stablecimiento S

de MANDO s Fijacion'de

de iniciativas T

y tareas

Fase 1: Planificacion

La empresa debe conocer en qué situacion se encuentra, valorarla y estimar con
que sistemas de informacién va a poder contar en cada momento o escenario. En
esta primera fase es necesaria la implicacion de la alta direccion en el proyecto,
de lo contrario, estara condenado al fracaso. Ademas es aconsejable programar
actividades de motivacion y formacion dirigidas al personal que de una u otra

forma se va a ver involucrado en la implantacion del cuadro.

También se tendra que decidir el ambito de aplicacion, ya que puede implantarse
en una determinada area a modo de prueba o en la empresa en su conjunto.
En este caso se dara una mayor importancia a la perspectiva de innovacion y
aprendizaje, puesto que es en ésta donde se mide la capacidad de una empresa

para mejorar.
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Fase 2: Analisis y recopilacion de informacion

Se definiran cuales son las prioridades informativas que se han de cubrir. A
traveés de datos procedentes de diagndsticos sectoriales, quejas y sugerencias de
los clientes, estudios de costes, informes departamentales, etc. Se obtendra un
compendio de datos que facilitaran la visualizacion de la estrategia mediante
indicadores de gestion.

Fase 3: Definicion de la estrategia

Es el momento de identificar los objetivos estratégicos de la compaiia para cada

una de las cuatro perspectivas. Para ello se definen en primer lugar los objetivos
financieros a partir de los cuales se especificaran el resto.

Fase 4: Fijacion de indicadores

Los indicadores son los encargados de medir el grado de cumplimiento de los
objetivos. En primer lugar se deben detectar las variables criticas necesarias para
controlar cada area funcional. Sera pues basico determinar cuales son las mas
importantes para que se pueda llevar a cabo un correcto control y un adecuado
proceso de toma de decisiones.

Fase 5: Establecimiento de iniciativas y tareas

En esta etapa se han de definir distintos proyectos disefiados especialmente para

ayudar a conseguir los objetivos estratégicos. Es decir, se debe pasar de la teoria a
la practica de forma que se verificara la viabilidad de conseguir las metas fijadas.
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Se debe aplicar el cuadro de mando en cada area funcional y en cada nivel de
responsabilidad, de manera que albergue siempre la informacion minima, necesaria
y suficiente para poder extraer conclusiones y tomar las decisiones acertadas

segun las necesidades e informaciones obtenidas en las fases anteriores.

Por tanto, la base fundamental esta en la expresion de la estrategia empresarial
en un conjunto de indicadores o elementos objetivos que describen situaciones
especificas y que tratan de medir de alguna manera las variables propuestas en
cada caso.

El éxito de su implantacion se basa en dos pilares fundamentales:

a) La Direccion apuesta firmemente por esta herramienta, para lo cual debe
haber hecho primeramente un proceso de reflexion estratégica (hacia donde va
la compania, cuales son las actividades que realmente dan valor, que objetivos
se persiguen a medio plazo, etc.). En este caso, no es lo mismo una empresa
familiar que prima el mantenimiento del empleo a una profesionalizada donde la
rentabilidad financiera es el objetivo ultimo, especialmente si los accionistas no

participan en el trabajo diario.

b) El equipo humano cumplimenta los datos de una manera fiable y periddica.
Para ello, ademas de facil de usar, ha de suministrar informacion que los mandos
intermedios aprecien y les sirva para mejorar en el trabajo diario. Al igual que en
el caso anterior, la situacion de una cooperativa o SAL es diferente, en cuanto a
jerarquias y estructura de mando que una compania donde el empresario es al
mismo tiempo gerente, técnico y comercial.
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El proceso seguido en una gran empresa, como se ve en la figura siguiente, en
nada tiene que ver con una micropyme de unos pocos trabajadores:

Como asegurar el ciclo estratégico

Roles Herramientas Responsabilidades

Definicion de P B Mapa. . Presidencia
2 :Qué hacemos? Corporativo
la estrategdia D.General
\ / (Plan de Empresa)
Des liegue de iComo Mapa de las Direcciones
la gstrat Bola * repartimos el ~ Areas de Negocio ¢ de Area o
\ = "qué hacemos"? y de Apoyo Negocio
pr—— i . Iniciativas . &
- $COmMo conseguimos P Direcciones
Implantacion de N N . Estrategicas y o <
4 lo "que tenemos L de Area y resto
la estrategia . Planes de Accion R
\ / que hacer"? Organizacion
(presupuestos)
Definicion de N iCoTo [nedlmos N Cuadros de N Control de
A lo "qué vamos Mando de L.
la estrategia R . . Gestion
\ / haciendo"? Indicadores

En ambos casos, el modelo ha de ser suficientemente flexible para que no se
abandone su uso en las primeras etapas, las mas aridas, que tratan de reflexionar
acerca de cuales son los valores criticos para que la empresa se considere que vaya
bien. La eleccion de las mismas exige mucho tiempo de analisis y validacion ya que una
vez iniciado el proceso y comenzado a introducir datos, si estos no son los adecuados
es mas habitual abandonar su uso por inutil que reconducirlo de nuevo el proceso de

reflexion y cambiar los ratios.
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jetivo Estratég

imiento sostenido

Los diferentes Gdode P (dode 1P

procesos internos 4 2 Cldo de WP 23 afos e
Estratégicas para la Estratégicas dirigidas Estratégicas para la
gencran valor mejora Operativa a los clientes Innovacion de Productos
en diferentes
horizontes del Innovacion del Produaoﬂ
t. Valor para el - =
iem pO Recnsta (5 ¢ Gestion del Cliente ﬂ
.
R4
= e’ g Eficiencia Operativa ﬂ
- -7 - -
= o= - - - =

Tiempo (Afios)

No olvidemos que como en cualquier empresa sometida a un mercado competitivo,
los tiempos son siempre escasos, y mas si se han de reunir las personas que toman
decisiones alrededor de una mesa para pensar que es lo realmente util en términos
de informacion y consensuar unas pocas variables. El director comercial entendera
como mas importantes las relacionadas con las ventas, el gerente con la rentabilidad
del negocio, produccion con los fallos de calidad, etc.

Por todo ello, y a modo de resumen, puede afirmarse que el cometido basico de
un cuadro de mando integral es:

=> Describir la mision de la empresa, cual es su actividad, como se lleva a cabo y
qué la diferencia de las demas.

=> Definir unos valores que consoliden las creencias de la organizacion y la

mantenga unida.

=> Desarrollar una vision de futuro en la que se tenga en cuenta el entorno
empresarial, innovacion, mercado, competencias, etc.

=> Identificar factores que aseguren el éxito de la empresa.

=> Plantear objetivos reales factibles de poder cumplir.

=> Establecer unos indicadores que ayuden a medir los objetivos planteados.
=>» Marcar unas metas.

=> Desarrollar planes de actuacion para alcanzar los objetivos.
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Una vez puesto en marcha el proceso de implantacion sera necesario llevar a
cabo un seguimiento periodico del cumplimiento de los objetivos, a través de los
resultados que ofrezcan los indicadores para proponer ajustes o modificaciones en el
caso de que sea necesario.

En cuanto a las principales aportaciones y beneficios que supone el cuadro de

mando integral para la empresa, éstas se pueden resumir en:

=> Facilita laimplementacion de la estrategia innovadora traduciendo los objetivos
marcados en acciones y resultados.

=> Equilibray alinea los objetivos entre los diferentes responsables, departamentos,
divisiones, etc.

=> Aporta las bases o indicadores para el futuro, lo que es fundamental en
momentos de cambio.

=> Incluye informacion relacionada con el entorno de la empresa.

=> Resume la informacion en cuadros sintéticos para centrarse en los aspectos
mas vitales de la empresa.

=> Sirve como base de prediccion mediante los indicadores para prever los efectos
en el futuro.

=> Actuia como elemento motivador de los empleados.

=> Promueve un estilo de gestion claro y eficaz.

Por otra parte es especialmente importante comunicar la estrategia a la totalidad
de los miembros de la empresa, con el fin de lograr el compromiso de la plantilla en
el logro de los objetivos.

Esta comunicacion tiene muchos efectos positivos para los trabajadores que

podemos resumir en los siguientes:

=> El empleado se siente parte de la estrategia.

=> Es motivador para la plantilla.

=> La alineacion del empleado con la estrategia le hard sentir los objetivos y logros
de la empresa como propios.
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COMO ELABORAR UN PLAN
ESTRATEGICO

Para la elaboracion del plan se puede tomar como punto de partida la puesta en

marcha de una reflexion estratégica a tres niveles:

» Estrategia corporativa o de empresa:
Se disefia a través del plan general de actuacion directiva que recoge los
principales objetivos, propositos o metas y las politicas o planes esenciales para

alcanzarlos.

» Estrategia de negocio:

Supone un plan de actuacion para cada unidad de negocio, definiendo el modo
en que se debe desarrollar la actividad o actividades correspondientes a un
departamento concreto.

» Estrategia funcional:
Se define un plan de actuacion para cada area funcional, de forma que se apoye

la ventaja competitiva deseada por la empresa.

Estrategia Estrategia Estrategia

d d d

Unidad de Areas

' d d

Responsable de la Responsables del

Unidad de Negocio —™ w

; Empresa —

Direccion ) —
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Una vez decidida la direccion a seguir, se puede optar por definir un plan que se
base en aspectos tecnoldgicos, organizativos o comerciales a través de la deteccion
de ventajas competitivas, siendo necesario que se acompaiie en todo momento de un
proceso de aprendizaje del personal de la empresa que permita realizar una gestion
eficiente del negocio.

En cuanto a los pasos a sequir, dentro del ambito empresarial todo proyecto que
se desarrolle sea del tipo que sea o se aplique al ambito que se aplique, puede tener

una serie de puntos en comun beneficiosos para asegurar su éxito:

» Deteccion de necesidades:
Esta es la fase en la que las empresas deciden emprender un nuevo proyecto.
Suele darse cuando se identifica algun punto a potenciar en cualquiera de sus
areas funcionales, por ejemplo: deficiencias en la calidad, exceso de costes de
produccion, necesidad de alianzas estratégicas, exceso de absentismo, duplicidad
de tareas administrativas, etc.

» Delimitacion de la mejora a consequir:
La delimitacion de la mejora consiste en definir claramente el problema a
superar, exponiendo claramente los objetivos deseados o meta que se quiere

lograr al finalizar el proyecto.

» Establecimiento del punto de partida:
En esta etapa se puede desarrollar un diagndstico situacional utilizando todas las
fuentes de informacion al alcance de la empresa con el fin de conocer fielmente

la situacion inicial y los recursos disponibles y asignables al proyecto.
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» Definicion del plan de accion:

En este punto se desarrollaran las iniciativas y actividades necesarias para
conseguir los objetivos. De otra parte también se debe definir claramente
el equipo de trabajo que se encargara del desarrollo del plan, asi como un
cronograma orientativo que facilitara la puesta en marcha del proyecto.

» Implementacion:
Una vez definido el plan solo queda ponerlo en marcha, para ello se debera
disponer de los recursos materiales, financieros y humanos necesarios y

suficientes para asegurar el éxito del proyecto.

PROYECTO EMPRESARIAL

Deteccion de necesidades

¢

Delimitacion de la mejora a conseguir

<

Establecimiento del punto de partida

<

Definicion del plan de accion

\

Implementacion
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EL PLAN ESTRATEGICO EN LA
PRACTICA

En la practica, la primera fase de deteccion de necesidades puede comenzar de
una forma espontanea, pero no es lo habitual. Lo normal es que surja a partir de
una reflexion en torno al modelo de gestion empresarial sequido, que contemplara
aspectos tales como:

Numero de socios, objetivos de retribucion de los
accionistas, lineas estratégicas de actuacion, etc.

Experiencia y edad de los gestores asi como objetivos de
crecimiento impuestos o que ellos mismos han previsto.

SBIICSCTON G ’ Independientemente de que la empresa sea fabricante de
Prestacién de 1 - productos o se dedique a la prestacion de servicios, hay que

servicios considerar las instalaciones, experlenaa} (j:n el mercado y
cartera de productos o servicios.

, Dentro de las posibilidades econémicas de la empresa, se
POSIBILIDADES valoran aspectos como por ejemplo: fondos necesarios para
ECONOMICAS v incorporar elementos innovadores, inversiones previstas y en
marcha o necesidades puntuales de financiacion.

PLANTILLA O ’ Es fundamental conocer la cohesion, formacion, motivacion
RECURSOS HUMANOS y experiencia que tiene el personal de la empresa.

Hay que tener en cuenta aquellas variables micro y
ENTORNO macroeconomicas que ayuden a describir el entorno
COMPETITIVO econdmico general para saber si éste es positivo, sufre

estancamiento o esta en recesion

Una vez detectadas las necesidades y delimitada la mejora a sequir mediante la
definicion de objetivos y metas a conseguir se procede al analisis de la situacion actual
de la empresa como punto de partida. Para ello pueden emplearse diversas técnicas
como por ejemplo el analisis de la cadena de valor descrito en el punto 2, el desarrollo
de un diagnostico DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) o el

modelo de las cinco fuerzas de Porter.
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Uno de los métodos de analisis empresarial mas extendido y utilizado es el de las
5 fuerzas Porter que estudia un determinado negocio en funcion de la amenaza de
nuevos competidores y productos sustitutivos, asi como del poder de negociacion de los
proveedores y clientes, teniendo en cuenta el grado de competencia del sector, lo que
proporciona una clara imagen de la situacion competitiva de un mercado en concreto.

Competidores
—
Potenciales

Poder de Rivalidad entre Pocleir:(;je
negociacion de - negociacion de

COMPETIDORES

PROVEEDORES CLIENTES

Amenaza de

pro‘aEctos
SUSTITUTIVOS

» Competidores potenciales:

El atractivo de un determinado nicho de mercado dependera de la importancia
de las barreras de entrada que existan para acceder a él. Una de las mas
importantes es el volumen de inversion inicial necesario, pero hay otros como
por ejemplo la presencia de grandes compafias con posibilidades de generar
economias de escala que les permita fijar un precio de venta que dificilmente

una nueva empresa pueda ofrecer.

De otra parte, también se deben tener en cuenta los aspectos intangibles de un
determinado negocio como pueden ser la imagen de marca de los potenciales
competidores o el grado de fidelidad de los clientes.

» Amenaza de productos sustitutivos:

Cuanto mas sustitutivos tenga un producto, menos atractiva sera la entrada
a ese mercado. Para medir esta variable sera necesario conocer el grado de
diferenciacion respecto a la competencia y los precios de ésta, asi como los
costes que tendria que soportar un cliente por cambiar de proveedor. En este
ambito también influyen cuestiones de tipo social como los gustos de la clientela
0 propension al cambio.
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» Poder de negociacion de clientes:

El poder de negociacion de los compradores es directamente proporcional al
volumen de compra que estos realicen. Por ello, seran los grandes clientes los
que tengan la posibilidad de verse beneficiados por distintas ventajas como
descuentos u obtencion de un mejor servicio. En este caso también influira el
numero de productos sustitutivos que haya en el mercado, ya que si este es muy

reducido, el poder los compradores también lo sera.

» Poder de negociacion de proveedores:
En cuanto a los proveedores, su poder sera mayor cuanto mas relevante sea el
sector de actividad al que pertenezcan. Ademas si sus sustitutivos son caros o

escasos su poder también se incrementara.

» Rivalidad entre competidores:

La entrada a un mercado en el que haya un elevado numero de empresas que
compitan via precios o presente unas importantes barreras de salida no sera a
priori atrayente, no obstante hay que tener en cuenta otros aspectos como la
globalizacion de la economia o la deslocalizacion de la produccion que pueden
facilitar la aparicion de nuevos nichos de mercado.

El analisis DAFO' supone un método de diagnostico situacional relativamente
sencillo y muy practico, que ayuda a perfilar una estrategia adecuada para conseguir
un optimo ajuste entre la capacidad interna empresarial y el entorno competitivo.

EMPRESA SECTOR
DEBILIDADES ’ ‘ AMENAZAS ’
interno ANA DAFU externo
FORTALEZAS ’ ‘ OPORTUNIDADES ’

'Su nombre viene de las iniciales de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.
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» Amenazas y oportunidades:

Las oportunidades vienen derivadas de aquellos factores de caracter externo
a la organizacion que representan una ocasion de potencial desarrollo. En el
polo opuesto estan las amenazas que aglutinan aquellos aspectos que pueden
suponer algun problema para la empresa. En ambos casos se trata de cuestiones
no controlables por la organizacion, pero que ésta debe identificar con el fin de

protegerse o beneficiarse.

» Debilidades y fortalezas:

Las fortalezas constituyen los puntos fuertes de la empresa que esta debe detectar
y potenciar con el fin de diferenciarse de la competencia. Por el contrario, los
puntos débiles también deben conocerse ya que limitan las posibilidades de
aprovechar las oportunidades que brinda el sector, con lo que debe intentarse

combatirlas.

Segun el tipo de empresa, sector al que pertenezca y estructura organizacional
pueden darse muchos ejemplos de factores tanto externos como internos. Algunos
de ellos se recogen en el cuadro siguiente:

Amenazas y oportunidades Debilidades y fortalezas
» Acceso a nuevos nichos de mercado » Disponibilidad de recursos financieros
» Diversificacion de los sistemas de P Posibilidad de obtener economias de

produccion escala

» Marco legislativo » Posicion en el mercado

» Momento del ciclo econdomico » Imagen de marca
(expansion o recesion) » Capacidad de fabricacion

» Grado de madurez del mercado P Lineas estratégicas

» Poder de negociacion de clientes o P Talento y habilidad de la direccion
proveedores P \Ventajas en costes

» Barreras de entrada a mercados » Diferenciacion respecto a la
exteriores competencia

» Entrada de nuevos competidores » Campanias de publicidad

» Cambios sociales o demograficos en la = B Posibilidades de innovacion
demanda P Capacidad de desarrollo de nuevos

» Proliferacion de productos sustitutivos productos

» Integracion vertical (hacia adelante o P Fase de los productos en su ciclo de

vida
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Amenazas y oportunidades

» Posibilidad de establecer alianzas »
estratégicas

» Cambios en la politica economica del ~ »
gobierno »

» Variacion del poder adquisitivo de la »
demanda

» Creciente uso de las TICs »

Debilidades y fortalezas

Grado de modernidad de las
instalaciones y medios

Amplitud de la gama de productos
Canales de distribucion

Costes unitarios en relacion a la
competencia

Saber hacer de los trabajadores

A continuacion, se establece el plan de accion que debe delimitar claramente las

tareas a desarrollar para lograr la consecucion de los objetivos. Para ello se define el

equipo de trabajo con su correspondiente responsable, ademas del cronograma con

los plazos limite de ejecucion de tareas, los indicadores a medir y las metas a lograr.

Adicionalmente, el plan tratara de considerar y analizar aspectos tales como:

=> Técnicas de gestion de la innovacion aplicables como piedra angular

de la politica de empresa.

=> Deteccion de posibles nichos de mercado y oportunidades de negocio

hacia las que dirigirse.

=> Analisis de oportunidades tecnoldgicas desde la evaluacion de la idea

hasta el estudio del riesgo y la rentabilidad del proyecto.

=» Impulso de la Innovacion a través de una gestion mas eficiente de

los recursos, del conocimiento y del aprovechamiento de las capacidades

internas.

=>» Disponibilidad de fuentes de financiacion tanto a nivel europeo,

nacional y regional que puedan apoyar la estrategia propuesta.

Por otra parte se deben establecer los mecanismos de control adecuados para saber

en todo momento si se esta implantando bien el plan. Estos pueden ser cuantitativos,

por ejemplo mediante un cuadro de mando integral y, cualitativos, por ejemplo,

reuniones de sequimiento.
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PLAN ESTRATEGICO

PLANIFICACION

b e e

interno y
externo

Técnicas Técnicas
cualitativas § cuantitativas

Toma de Fijar
decisiones objetivos

Cuadro
de Mando
Integral

IMPLANTACION

TR

Diseno Factor Cultura

organizativo humano empresarial
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CINCO CASOS PRACTICOS

A continuacion se exponen brevemente cinco casos de diferentes tipos de
estrategias aplicadas en empresas de Ciudad Real que sirven como ejemplo para
ilustrar, por un lado el fundamento tedrico de las mismas y por otro, como fueron

implantadas en las respectivas compaiias.
Se trata de una empresa familiar de sequnda generacion que cuenta con una
plantilla joven, muy estable y muy bien formada.

Su actividad se centra en el sector del metal, fundamentalmente:
= Estructuras metalicas = Cubiertas > Cerrajeria

Actualmente cuenta con unas 20 personas cuya actividad se divide
fundamentalmente entre produccion y oficina (oficina técnica, contabilidad, RR. HH.,

calidad, compras y gerencia).

Tras la reunion inicial con los responsables de la empresa se detecta la necesidad de
reorientar el negocio. Trabajan principalmente en edificacion, cerrajeriay cerramientos
(ventanas, puertas, barandillas, etc.) pero actualmente este sector ha perdido parte
de su atractivo, la competencia se ha intensificado y buscan encontrar algun nicho
de mercado en otro sector que no dependa tanto de los ciclos econémicos como la

construccion.

Por ello se decide desarrollar un Plan Comercial con el objetivo ultimo de intro-
ducirse en nuevos mercados que les permitan incrementar el nivel de obra, buscando

principalmente obras singulares que les permitan diferenciarse de la competencia.

Como se ha sefalado, el CMI esta conformado por cuatro perspectivas orientadas
a medir una cuestion determinada de la actividad empresarial por separado, que,
sin embargo, estan vinculadas e interrelacionadas, lo que implica que para la
consecucion de los objetivos de una perspectiva se requiere en mayor o menor medida
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la consecucion de los objetivos de las otras perspectivas; de ahi que el CMI se describa

graficamente como un sistema integrador.

Considerando lo anterior, se parte de la perspectiva aprendizaje y crecimiento,
que es la que impulsa y guia, en cierta medida, las demas perspectivas. Teniendo en
cuenta las etapas de planificacion y analisis empresarial se detectan tres principales

necesidades, que a su vez se convierten en objetivos:

1. Mejora del equipamiento
2. Especializacion
3. Formacion.

Los objetivos de esta primera perspectiva determinan y condicionan -en cierto
grado- los requerimientos de la perspectiva de los procesos internos de la empresa,
y por lo tanto, los objetivos a plantear: un proceso de causa y efecto entre ambas
perspectivas, que se retroalimentan, ya que el cumplimiento de las metas planteadas
respecto a aprendizaje y crecimiento, colaboran en el logro de los objetivos de la
perspectiva de procesos internos, y a su vez éstos colaboran en los objetivos de
la primera. Por lo tanto, el que se describa graficamente el CMI de manera lineal,
sistematica y a través de enlaces, no implica necesariamente que esa linealidad sea
temporal, pues los programas de accion para cada perspectiva pueden realizarse de

manera simultanea.

Para la perspectiva de procesos internos se establecen los siguientes objetivos, los
cuales requieren para su cumplimiento, desarrollar y fortalecer la relacion con los

proveedores:

1. Diversificar la oferta
2. Subcontratar servicios no estratégicos

3. Mejora continua,
Respecto a la perspectiva cliente se plantean como objetivos:

1. Flexibilidad, que estara soportada en gran medida por la diversificacion de

la oferta en la perspectiva de procesos internos.
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2. Disponibilidad, determinada por la subcontratacion de los servicios no
estratégicos.
Entrega puntual.

4. Calidad.

Estos dos ultimos aspectos estaran condicionados en gran parte por la mejora
continua que permita a la empresa responder de manera mas rapida y eficaz a los
requerimientos del mercado.

Estos objetivos de la perspectiva cliente conllevaran a la consecucion de otros
tales como la captacion de nuevos compradores y la fidelizacion de los actuales.
Todos ello permitira desarrollar productos de mejor calidad, con mayor valor afadido
y a menor coste, por lo que se convierten también en medios y herramientas de la

estrategia precio.

Ahora bien, los objetivos de estas tres perspectivas y el cumplimiento de los
mismos, asi como la estrategia de calidad y precio, deben culminar con la finalidad
de la perspectiva financiera, que en este caso es el incremento de los ingresos, lo
que permitira a la empresa continuar y comenzar de nuevo el ciclo de aprendizaje y
mejora continua emprendido.

Se trata de una empresa con una larga trayectoria en el mercado del disefio y

fabricacion de mobiliario urbano interior y exterior.

Su situacion actual en el mercado y la agresiva competencia por parte de grandes
empresas de disefio que, si bien no se encuentran afincadas en la zona, si operan en
ella, hacen que el plan estratégico se base en la fidelizacion de la cartera de clientes
actual, dado su importancia tanto cualitativa como cuantitativa.

Para ello, se tiene en cuenta la necesidad de inversion y formacion continua en
las técnicas mas novedosas como pilar para el desarrollo y diferenciacion empresarial

que redunde en la mejora del servicio.
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Para el desarrollo del mapa estratégico se establecieron las necesidades de la
empresa de acuerdo al analisis empresarial y sectorial, a partir de lo cual se plantean
los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que actuan como base
impulsora para las demas perspectivas.

Los objetivos planteados en esta perspectiva se enfocaron hacia dos aspectos:

1. Formacion

2. Inversion en equipamiento

El cumplimiento de estos objetivos permitiria a la empresa ser mas competitiva en
el mercado, al mejorar la oferta de sus servicios, lo cual constituye el objetivo de la
perspectiva de los procesos internos. Esta mejora en la oferta se persigue a través de
sus dos principales lineas de negocio: disefio interior y disefio exterior y urbano.

Por otra parte, se plantean como objetivos de la perspectiva de clientes:

1. Fidelizar la cartera.
2. Ofrecer mas servicios a los clientes recurrentes, tomando como referencia el
ambito nacional.

Alfinal, sise cumplen todos estos objetivos planteados, se facilitara el cumplimiento
del objetivo marcado en la perspectiva financiera: incrementar el margen de ventas.

__Caso III _

Se trata de una carpinteria metalica de aluminio con una plantilla inferior a
diez personas y por tanto micropyme, que quiere llevar a cabo un plan estratégico
con el fin de atender mejor las demandas de sus clientes: particulares, pequefnos
constructores locales y constructoras de mayor entidad, tanto en la provincia de
Ciudad Real como limitrofes.

Las instalaciones ocupan una nave industrial de 500 m2 de superficie y disponen de
la maquinaria habitual relacionada con la actividad, con una pequena zona dedicada
al almacenamiento de los mas diversos tipos de perfiles. El resto de productos que se
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utilizan (bisagras, manillas, persianas, etc.) son acopiados puntualmente y para cada

obra en concreto a fin de no inmovilizar cantidades importantes de dinero.

Tras la reunion inicial se decide basar el plan en la reorganizacion y mejora de
procesos internos. Para ello se definio el mapa estratégico a partir de la principal
necesidad de la empresa, que es atender mejor las demandas de sus clientes, para
esto, se plantea la pregunta, cuya respuesta debera traducirse en los objetivos de la
perspectiva aprendizaje y conocimiento: iqué recursos son claves para mejorar los
procesos internos? Para esto se tiene que tener clara la naturaleza de las actividades
realizadas y las exigencias del mercado en cuanto a las mismas. Por consiguiente, los

objetivos planteados en esta primera perspectiva son:

1. Incremento de la inversion en [+D+i.

2. Formacion continua, que permita a la empresa estar actualizada, e incluso
adelantarse, en los procesos productivos, sistemas de gestion y tecnologias
aplicadas en sus tareas diarias.

La inversion en I+D+i y la formacion continua estan enfocadas hacia tres
areas principales y generales de los procesos internos, produccion, comercial y
administracion. El objetivo es mejorar estas areas para ofrecer de manera mas eficaz y
eficiente los servicios, ademas de responder de una manera mas rapida a las exigencias

del mercado.

La mejora de los procesos internos busca satisfacer a los tres segmentos de mercado
de la empresa: particulares, pequefias y grandes empresas (perspectiva cliente). Esto
debera contribuir al incremento general de la rentabilidad de la empresa, objetivo de

la perspectiva financiera.

Se trata de una compaiiia del sector de la fundicion y con una dilatada experiencia
que opera en un complejo ambito cuyos canales de comercializacion, en este caso

empresas intermediarias como son las ingenierias que disefian y dirigen la construccion
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de instalaciones industriales subcontratando los equipos y responsabilizandose por
tanto de su buen funcionamiento, hacen que no siempre se de la maxima importancia
al precio, sino que aspectos como la experiencia o la rapidez en la respuesta son muy

tenidos en cuenta.

Por ello, tras el pertinente analisis inicial, el plan estratégico se baso en optimizar
los procesos internos para ganar en calidad y prestigio mejorando la adaptacion a los
requisitos de los clientes.

Al igual que se ha hecho con los demas casos, teniendo establecido los
requerimientos generales en que se centra el plan estratégico se hace la pregunta:
¢qué recursos son claves para mejorar, innovar y optimizar los procesos internos para
ganar en calidad y prestigio? La respuesta, una vez realizado una reflexion estratégica

y analisis empresarial, es:

1. Motivacion
2. Equipamiento
3. Formacién

Estos recursos se convierten en los objetivos de la perspectiva aprendizaje y

crecimiento.

Esta perspectiva sera la impulsora de las demas y de manera directa e inmediata
de la de procesos internos, que es donde se busca enfocar el plan estratégico. Para
una clara y correcta formulacion y medicion de objetivos, se establecen éstos por
departamento, concretamente para el de produccion y el comercial. En el primer caso
el objetivo es disminuir los tiempos de inactividad de la maquinaria y en el sequndo

la mejora de atencion al cliente.

Estos objetivos a su vez determinan los que se plantean en la perspectiva cliente
que son la facturacion de los clientes tradicionales y la concentracion de las ventas
por producto, lo que facilita una mejora de los margenes de venta, que es el objetivo

de la perspectiva financiera.
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Se trata de una pequefia empresa del sector siderurgico de nueva creacion que
nace producto de la diversificacion de su empresa matriz. La decision de su creacion
surgié de la posibilidad de especializarse en una nueva linea de produccion para
atender adecuadamente a un nicho de mercado muy concreto y especifico.

Tras el analisis preliminar de la situacion, se decide basar la estrategia en un plan
comercial que posibilite el incremento de la cartera de clientes con el consiguiente
aumento de ingresos.

El mapa estratégico sobre el que se trabajo se desarrolla en torno a la perspectiva
cliente, ya que lo que se busca es incrementar la cartera. Por lo tanto, para el desarrollo
del CMI se identifican las necesidades de recursos para lograr este objetivo. Como
en los demas casos, se comienza con la perspectiva aprendizaje y crecimiento: jqué
recursos requiere la empresa para aumentar la cartera de clientes considerando la
naturaleza de la actividad que desarrolla y su papel de empresa de nueva creacion?
Respondiendo a esta pregunta —junto con el analisis correspondiente- se detectan las
necesidades que se plantean a manera de metas y que seran los correspondientes a
esta primera perspectiva del CMI:

1. Mejorar equipamiento
2. Consolidar la plantilla
3. Especializar la produccion

Estas metas determinaran en cierta medida el cumplimiento de los objetivos de
la perspectiva de procesos internos que de manera general se traducen en la mejora
de la gestion de proveedores y de los costes de produccion. De manera especifica se
dividen en tres, optimizacion de tiempos de ejecucion, desarrollo de colaboraciones
externas y mejora de la gestion interna.

Para cumplir el objetivo de la perspectiva cliente y captar nuevos compradores
deben cumplirse ciertas metas especificas que caben dentro de la misma perspectiva
y que son: flexibilidad en cuanto al servicio y producto que se ofrece, disponibilidad,
plazos de entrega competitivos y calidad.

Todo lo anterior debera tener como consecuencia el incremento de los ingresos,
que es el objetivo de la perspectiva financiera.
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