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La integracion del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto Delta»
en un modelo adecuado a organizaciones diversificadas dentro

de un sistema dinamico, no lineal y complejo’

The Integration of the «Balanced Scorecard and the «Delta Project», in a Model Adequate to Diversified
Organizations, Within a Dynamic, Nonlinear and Complex System

JuLio CEsAR MARCHIONE?

Resumen

La presente investigacion tuvo por objetivo construir un modelo que proporcione a los directivos y gerentes de las
organizaciones, un instrumento de relevamiento de las condiciones en las que operan sus negocios diversificados
y que compiten en un entorno asimilable a los sistemas dindmicos, no lineales y complejos. La construccion del
modelo fue realizada a partir de la extraccién de elementos parciales del «Balanced Scorecard» o «Cuadro de
Mando Integral» de los autores Robert Kaplan y David Norton, utilizado en la primera década del Siglo XXI, como
un elemento de difusiéon y comunicacion de la estrategia corporativa y competitiva de los negocios.

Asimismo, en el modelo integrador se incluyeron elementos extraidos del denominado «Proyecto Delta» de-
sarrollado por Arnoldo Hax y Dean Wilde II. Se realiz6 una construccion teérica del modelo integrador y una
validacién cualitativa sobre una muestra de organizaciones en las cuales seria factible su aplicacién.

Palabras clave: gestiéon de organizaciones, cuadro de mando integral, proyecto Delta, toma de decisiones.
JEL: M10.

Abstract

The purpose of the present investigation was to develop a model that provides the directors and managers
of the organizations, an instrument to survey the conditions where they operate their diversified businesses
and competing in an environment similar to dynamic, nonlinear and complex systems. The construction of
the model was made from the extraction of partial elements of Robert Kaplan and David Norton's concept of
the “Balanced Scorecard”, used in the first decade of the twenty-first century, as an element of dissemination
and communication of the corporate and competitive business strategy.

Also included in the integrator model were other elements, extracted from the so-called «Delta Project» devel-
oped by the authors Arnoldo Hax and Dean Wilde II, with the same purpose of the model mentioned above,
but with a different concept and logical construction. A theoretical construction of the integrating model and a
qualitative validation on a sample of organizations were made, in which it would be feasible to apply the model.

Keywords: Management of organizations, Balanced Scorecard, Delta Project, Decision-Making.
JEL: M10.

! El siguiente trabajo constituye un resumen de la tesis del doctorado en Administracién de la Pontificia Uni-
versidad Catdlica Argentina, Santa Maria de los Buenos Aires, Facultad de Ciencias Sociales y Econdmicas.
La tesis fue dirigida por el Prof. Horacio Meléndez y presentada en diciembre de 2008.

2 Universidad Argentina de la Empresa.
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I. Introduccidn
1.1. Exposicion del tema central

Las personas que tienen a su cargo la gestion de las organizaciones encuentran en su
control la validacion de las consecuencias de las decisiones tomadas y la posibilidad de
retroalimentar el proceso en la toma de decisiones futuras. En general, las decisiones
de gestion necesitan estar ligadas a definiciones previas de los objetivos politicos, plas-
mados en los lineamientos de la estrategia corporativa, de negocios y competitiva. Este
vinculo pretende mantener cierta coherencia y consistencia entre la direccién elegida y
los medios que se seleccionan y gestionan para alcanzarla.

La ultima década del siglo XX fue un periodo en el que surgieron modelos para facilitar
la eleccion y elaboracion de las estrategias corporativa, de negocios y competitiva en las
organizaciones. Estos modelos fueron, en muchos casos, la consecuencia natural de los
aportes doctrinarios en la materia, los estudios de las practicas empresarias en el ambito
de la estrategia organizacional y los modelos generados en varias de las areas funcionales
propias de la gestidon gerencial.

A partir de estos desarrollos, tanto académicos como empresarios, se generé una con-
fusion entre la verdadera utilidad de esos modelos estratégicos, para controlar la gestion
funcional en las organizaciones. Asimismo, varios instrumentos disefiados para controlar
la gestion han sido siendo utilizados en las organizaciones, para medir el nivel de éxito o
fracaso de las estrategias de negocios y competitiva.

Tal ha sido la confusidén generada que, a partir de la aparicion del libro The Balanced Score-
card: Translating strategy into action de Robert Kaplan y David Norton en 1996, los medios
empresarios comenzaron a utilizar este instrumento de comunicacién y control del cum-
plimiento de los objetivos estratégicos, como una herramienta destinada al control de la
gestion gerencial y operativa. Como se vera en el desarrollo de esta tesis, los problemas
suscitados por la aplicacion errénea de esta herramienta confirmaron lo predicho por
ambos autores en las siguientes obras de divulgacion del «Balanced Scorecard».

Por otra parte, en el afio 2001 se publica The Delta Project: Discovering New Sources of
Profitability in a Networked Economy de Arnoldo Hax y Dean Wilde Il, en el cual presentan
un modelo tendiente a elaborar y disefiar la estrategia corporativa de combinaciones de
negocios, sus respectivas propuestas de valor y las acciones de estrategia competitiva
en cada una de ellas. Estos autores, mas alla de la estructura del modelo, plantean una
serie de instrumentos de medicion de los resultados de las acciones encaradas, para al-
canzar los objetivos estratégicos. Dichos indicadores conformaron un conglomerado de
mediciones agregadas y detalladas sobre la gestion de los negocios, inserto dentro de un
modelo para elaborar y comunicar la estrategia de una organizacién en sus tres niveles
de analisis.
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Este modelo también fue expuesto a la confusién académica y empresaria, con relacion a
la utilizacion de instrumentos de medicion de los resultados de la gestion para controlar
el éxito o el fracaso de la estrategia de negocios y competitiva, 0, mas aun, la utilizacién
de modelos de elaboracion y comunicacién de la estrategia para controlar la gestiéon
gerencial y operativa de los distintos negocios de una organizacion.

Asimismo, algunos sectores del mundo académico y empresario han planteado la
necesidad de incorporar, en ambos modelos, la medicién de los cambios en el entorno
de las organizaciones. Estos cambios, en muchos casos, facilitan o entorpecen el alcance
de los objetivos estratégicos y deberian ser medidos para tomar decisiones sobre los
siguientes objetivos estratégicos. También ocurre que no siempre es posible establecer
relaciones causales en el comportamiento de las variables intrinsecas y extrinsecas de
las organizaciones y su interaccién con su entorno, con lo cual, los sistemas se tornan
inestables y no guardan relaciones lineales en ese comportamiento.

Es por ello, que el tema central de la tesis aborda la necesidad de disponer de un in-
strumento en las organizaciones que permita medir el cumplimiento de los objetivos es-
tratégicos, y los cambios en su entorno, ya sea como consecuencia de ellos o producto de
las decisiones de los otros componentes externos a las organizaciones y propios de ese
entorno que las rodea. Especialmente, esta necesidad se hace evidente si se asume que
el comportamiento de las variables propias del medio externo responde a las caracteristi-
cas y las pautas de funcionamiento de los sistemas dinamicos, no lineales y complejos.
Mediante este trabajo, se pretende construir una herramienta destinada a la medicion
del éxito o fracaso de los objetivos estratégicos que compatibilice aspectos propios del
«Balanced Scorecard» de Kaplan y Norton y del «<Modelo Delta» de Hax y Wilde Il, incor-
porandole la medicion y la observacién del comportamiento de las variables criticas del
entorno complejo. De manera complementaria, en esta herramienta seria posible la in-
clusion de un sistema de medicidn de los resultados de la gestion y operacion necesario
para alcanzar esos objetivos de la estrategia competitiva y de negocios. La intencion es
abordar la medicién del cumplimiento de la estrategia y de los resultados de la gestion,
manteniendo la independencia de las variables propias de un aspecto y del otro, pero
complementandolas como partes de un sistema dinamico y no lineal.

1.2. Propésito

En este trabajo se pretende validar la posibilidad de compatibilizar el modelo para el
desarrollo de la estrategia corporativa del Proyecto Delta, de los autores Hax y Wilde I,
con la propuesta del Mapa Estratégico a partir del «Balanced Scorecard» desarrollada por
Kaplan y Norton a la luz de la teoria de los sistemas dinamicos. Si fuera posible alcanzar

3 Segun Katherine Hayles, en su libro Chaos Bound. Orderly disorder in Contemporary Literature and Science
(1990), los investigadores que trabajan en el &mbito de los sistemas dindmicos consideran que quienes
se refieren a la «teoria del caos» y «ciencia del caos» son diletantes y en ninglin caso son considerados
expertos. Estos ultimos prefieren designar su area de investigacion como dindmica no lineal, teoria de los
sistemas dinamicos o, mas modestamente, como métodos de los sistemas dinamicos.
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dicha compatibilizacion, se busca disefiar las bases de un instrumento para medir y con-
trolar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, el nivel de conflicto interno por los
desacoples entre el avance en las distintas unidades de negocios y el comportamiento de
las variables criticas que fueron identificadas como las condiciones esenciales iniciales del
sistema dinamico y no lineal en el que la organizacion se encuentra inserta.

El objetivo es evaluar el grado de consistencia que es posible lograr conjugando los
principios y aplicaciones del Proyecto Delta con la evolucién que ha experimentado la
implantacion de la estrategia a partir de «<mapas», especialmente con el aporte de Robert
Kaplan y David Norton en su ultimo libro, Strategy Maps. Converting intangible assets into
tangible outcomes (2004). La evaluacidn estd basada en el supuesto de interpretacion del
entorno organizacional como un sistema dinamico no lineal“.

La construccion de un instrumento como el pretendido demanda extraer de cada uno de
los dos modelos los atributos que los diferencian y distinguen. En el caso del »Proyecto
Delta», es clave el anadlisis de las combinaciones de negocios dentro de una misma
organizacionyla medicion del avance hacia los objetivos estratégicos en cada uno de ellos.
Los procesos que se disefian para alcanzarlos se constituyen en el objeto de medicién a
través de un conjunto de indicadores. La intencion no solo es medir los resultados de
cada uno de los procesos, sino también el nivel de conflicto interno generado por los
diferentes ritmos en el avance dentro de cada uno de estos procesos.

Por otra parte, el «Balanced Scorecard» prioriza la exhibicion adecuada de aquellos
objetivos estratégicos que resultan clave para el conjunto completo que implica la
organizacion. Este proceso demanda una seleccidn previa de aquellos en la que debiera
ponerse sumo cuidado, al constituirse luego en un instrumento de comunicacion dentro
de la organizacion. Comunicar los objetivos clave de todos los negocios en su conjunto
implica no mencionar otros que, aun no siendo criticos para la organizacion, debieran
ser conocidos por quienes tomaran decisiones en esas unidades de negocios. No son
objetivos estratégicos clave, pero son importantes para cada una de las decisiones.

Finalmente, el propdsito complementario de esta investigacion es adaptar el sistema de
mediciones detalladas del Proyecto Delta orientandolas al seguimiento de las variables
criticas de las unidades de negocios de las organizaciones. Basicamente, se asume que el
analisis del comportamiento de estas variables permitiria la deteccion de aquellas condi-
ciones esenciales de todo sistema dinamico, no lineal y complejo. Este analisis deberia
facilitar la elaboracién de escenarios competitivos futuros para las organizaciones.

4 Los sistemas cadticos pueden ser analizados desde dos enfoques basicos generales. En el primero,
impulsado por llya Prigogine, el caos se considera como precursor y socio del orden y no como su opuesto,
a partir del surgimiento espontaneo de autoorganizaciones que emergen del caos (estructuras disipativas).
En el segundo enfoque, asumido por fundamentalmente por Edward Lorenz, Mitchell Feigenbaum, Benoit
Mandelbrot y Robert Shaw, se destaca el orden oculto que existe dentro de los sistemas cadticos, a partir
de estructuras profundamente codificadas, denominadas «atractores extrafios».
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1.3. Preguntas clave a resolver

Si bien son varias las preguntas que surgen a partir del planteo de la problematica a
abordar en esta investigacién, las preguntas clave a resolver son las siguientes:

1. ¢Es compatible el modelo de desarrollo de la estrategia corporativa a partir del
Proyecto Delta, con la construccién de un mapa estratégico a partir del disefio
del «Balanced Scorecard», asumiendo que las organizaciones estan inmersas en
sistemas dinamicos no lineales?

2. ¢Es posible disefiar una herramienta para controlar el nivel de conflicto interno en
las organizaciones generado por las diferencias en el cumplimiento de las metas
previstas para los objetivos estratégicos de cada una de las unidades de negocios?

3. ¢Es posible incorporar en el modelo las mediciones detalladas del Proyecto Delta,
con la finalidad de seguir el comportamiento de las variables clave de los negocios,
asumiéndolas como representativas de las condiciones esenciales iniciales del
sistema dinamico y complejo en el que desarrollan las organizaciones?

Las tres cuestiones estan intimamente ligadas, ya que todas confluyen en la construc-
cién de un instrumento de comunicaciéon y control Unico, armonico y consistente. Ahora
bien, la metodologia consistira en ir respondiendo cada una de las cuestiones en forma
sucesiva, ya que la respuesta positiva de la pregunta precedente permitira ir ampliando y
complementando el analisis de la siguiente. De esta manera, podra construirse una her-
ramienta que aborde los tres objetivos. De lo contrario, la respuesta negativa en la pre-
gunta precedente demandara el tratamiento de la cuestion siguiente con independencia
de la anterior etapa del instrumento.

1.4. Resultados que se espera obtener

Luego del analisis de cada una de las cuestiones basicas planteadas en el acapite anterior,
se espera obtener como resultado un modelo a utilizar en organizaciones diversifica-
das en varias unidades de negocios, rodeadas por entornos complejos, dinamicos y con
comportamientos no lineales de sus variables criticas. Este modelo deberia perseguir los
siguientes objetivos en el suministro de informacion:

1. Comunicacion de los objetivos estratégicos de toda la organizacion.

2. Proyeccién de las consecuencias de los procesos a abordar en cada una de las
unidades de negocios para alcanzar las metas establecidas.

3. Medicion de los efectos de los posibles desacoples (en el avance hacia las metas) de
todas y cada una de las unidades de negocios combinadas en una misma estrategia
corporativa, a partir de los conflictos internos que se pudieran generar.

Medicion del comportamiento de las variables clave de las combinaciones de negocios y
de su posible correlacion, con la finalidad de detectar condiciones esenciales iniciales del
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sistema, que pudieran provocar potenciales efectos —en términos de recursos, viabilidad
del negocio y posicion competitiva— en la organizacion.

Estos objetivos implican la conjugacion —en un mismo modelo instrumental— de algunos
de los objetivos perseguidos por Kaplan y Norton en su modelo de comunicacién de la
estrategia corporativa del «Balanced Scorecard». Asimismo, intentaré complementar los
anteriores con algunas de las métricas disefiadas por los autores Hax y Wilde Il dentro
de su «Proyecto Delta», particularmente, las correspondientes a las mediciones de los
efectos de los procesos de adaptacion y las mediciones detalladas de las variables criticas
en cada uno de los negocios, dentro de una misma organizacion. El alcance del trabajo
radica en utilizar como objeto de la investigacion organizaciones desarrolladas sobre la
base de una estrategia corporativa de diversificacién en una estructura de negocios com-
binados, con una aplicacién comun de recursos econdémicos y humanos, e inmersas en
entornos competitivos dinamicos, no lineales y complejos.

I.5. Organizacién tematica

La estructura de la tesis se basa en un desarrollo inicial descriptivo de las caracteristicas
de los sistemas dinamicos, no lineales y complejos, ya que se asumira que esta sera la
configuracion del entorno de las organizaciones bajo estudio. En el capitulo Il se aborda
la problematica de la incertidumbre como un elemento clave del proceso de toma de de-
cisiones, respecto del comportamiento de las variables de ese entorno.

En el capitulo Ill se desarrollan los avances de Kaplan y Norton en el tratamiento del «Bal-
anced Scorecard» como instrumento de comunicacién de los objetivos estratégicos cor-
porativos elaborados a partir de la construccion de los denominados «mapas estratégi-
cos». En esta instancia, me detengo en la concepcién de nuevos tableros de comando,
derivados de este instrumento, para controlar el cumplimiento de los objetivos estratégi-
cos y los procesos para alcanzarlos. Especificamente, analizo su aplicacion en negocios
con caracteristicas diferenciales respecto de los modelos tradicionales, basados en el
concepto de innovacion del valor. Tal es el caso de los mercados virtuales desde el enfo-
que del «<Soulware»®. Asimismo, en este apartado se desarrollan los problemas derivados
de la induccidn de los objetivos estratégicos en el proceso de toma de decisiones y en los
planes de accion gerenciales, con un fuerte énfasis en la herramienta denominada «Ac-
tivity Based Scorecard» (ABS).

En el capitulo IV, con la finalidad de luego validar la posibilidad de conjugacién de ambos
modelos, expongo mi investigacidn bibliografica sobre la obra escrita de Hax y Wilde Il en
cuanto al esquema de analisis denominado «Proyecto Delta» por estos autores. En este
campo, desarrollo las implicancias de la utilizacion de mediciones agregadas y detalladas
para relevar el comportamiento de las variables criticas de los negocios. Con la finalidad

> José Ochoay Luis Sotillos (2004) innovaron con el concepto denominado «soulware» en su obra 707 Claves
de Tecnologias de la Informacién para Directivos.
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de ampliar la importancia de la medicion de la correlacion y regresion en el comporta-
miento de las variables criticas de los negocios, aplico estos conceptos en los modelos de
negocios, basados en la innovacion del valor, sobre los que es aplicable la concepcién de
la «Estrategia del Océano Azul»®.

Luego de la revision bibliografica descripta, en el capitulo V el contenido transita por la
validacién de las posibilidades de conjuncién —en un modelo Unico— del modelo de es-
trategia corporativa del «Balanced Scorecard» con la métrica planteada dentro del mod-
elo del «Proyecto Delta» para controlar los efectos de los avances —en cada proceso de
adaptacién y dentro de cada unidad de negocios— respecto de los objetivos estratégicos
planteados. El estudio es de caracter cualitativo sobre la base del andlisis de casos con
caracter explicativo, del tipo simple y sin subunidades. En cada uno de los casos seleccio-
nados, verifico la validez de los resultados de la conjuncién de ambos modelos, descriptos
en los dos capitulos anteriores.

En el capitulo V, luego de la presentacion del modelo integrador, expongo los temas de-
sarrollados y los hallazgos concretados, las etapas observables y el contenido de cada
una de ellas, para finalmente abordar las demostraciones evidenciadas, mas alla de que
en el capitulo VI procedo a la elaboracion de una sintesis de todo lo estudiado y planteo
la apertura tematica para nuevos esfuerzos de investigacion. Por lo tanto, en el capitulo
VI se encuentra un espacio para las conclusiones de la investigacion y un resumen de los
aportes que genera la tesis. El objetivo es lograr demostrar que es posible la conjuncién
del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto Delta» en organizaciones que diversifican sus
combinaciones de negocios, y que es factible el control del conflicto generado por los
procesos —que cada negocio transita— para alcanzar sus objetivos estratégicos seleccio-
nados dentro de un entorno que se asume dinamico, no lineal y complejo.

En el siguiente apartado se resume el contenido correspondiente al capitulo V de la tesis,
relacionado con las posibilidades de conjuncion del modelo de estrategia corporativa del
«Balanced Scorecard» con la métrica planteada dentro del modelo del «Proyecto Delta».

Il. El modelo integrador del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto Delta»

La elaboracion de un modelo integrador de otros dos modelos implica definir previamente
ciertas pautas para su disefio y validacion posterior de sus posibilidades de aplicacion.

En primer término, el desarrollo de un modelo integrador se realizara limitando el alcance
de su aplicacion a organizaciones que se encuentren compitiendo en entornos dinamicos,
no lineales y complejos (segun las caracteristicas desarrolladas en el capitulo Il de la tesis):

1. Sinergia. El todo es mayor a la suma de sus partes. El valor de un sistema se reduce
cuando se lo divide en sus componentes individuales.

5 Chan Kim, W.y Mauborgne, R. (2005). Blue Ocean Strategy. How to Create Uncontested Market Space and Make
the Competition Irrelevant. Boston: Harvard Business School Press.
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Conectividad. Todo sistema es la suma de sus interconexiones indivisibles, que se
forman de maneras no lineales.

Identidad. Los sistemas se organizan alrededor de una idea central, la que le
proporciona una identidad fuerte y un sentido de propoésito que trasciende los
cambios estructurales.

Equilibrio dindmico. Los sistemas establecen un balance dinamico, en el que van
fluctuando buscando el equilibrio, dentro de determinados parametros estables.

Creatividad. Los sistemas mutan en forma permanente, mientras que la habilidad de
formar nuevos niveles de orden es la verdadera naturaleza de la creatividad.

Apertura. La creatividad de los sistemas se incrementa porque sus agentes
interactian en forma intensiva; la informacion es rica, diversa y fluye libremente; y
existe una tremenda diversidad en los agentes del sistema.

Flexibilidad. La plasticidad se debe al proceso de autoorganizaciéon que se produce
en sus estructuras, para adaptarse a las condiciones del medioambiente.

En segundo término, el modelo que se pretende integrar debiera responder a una serie
de objetivos, que le brinden el sustento I6gico necesario para su elaboracion tedricay la
consistencia necesaria, para que la informacion surja de un instrumento sistémico que
responda a los siguientes requisitos no excluyentes:

1.

Economia. El costo de producir una informacién no deberia ser superior al beneficio
esperable de su utilizacion.

Oportunidad. La informacion deberia estar disponible en el momento en el que sea
requerida.

Utilidad. Toda salida de un sistema de informacion deberia satisfacer una necesidad.

Comparabilidad. La informacion deberia ser comparable en el espacio, en el tiempo
y en el alcance.

Flexibilidad. Todo sistema de informacién deberia ser adaptable a los cambios del
sistema-objeto.

Claridad. Lainformacion deberia atender al nivel intelectual y técnico del destinatario.

Confiabilidad. Deberian ser confiables los datos primarios y sus sucesivas
transformaciones. No deberian contener errores derivados de factores conocidos.
El intervalo de indiferencia en una informacién para tomar decisiones es aquel que,
cualquiera sea el significado que adquiera la informacion, siempre dara lugar a la
adopcion de la misma decision.

Los objetivos a alcanzar con un instrumento integrador, como el que se elaborara en el
presente capitulo, son los siguientes:
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Exhibir la informacion acerca del nivel de conflicto generado por los movimientos
estratégicos en cada unidad de negocio de la organizacién, aun cuando estas no
estén relacionadas directamente ni tengan definida una misma propuesta de valor
y SuU consecuente estrategia de negocios.

. Exponer los objetivos estratégicos corporativos de la organizacién y competitivos de

las unidades de negocio, con la finalidad de comunicarlos internamente y establecer
la dinamica de los procesos de adaptacion necesarios para alcanzarlos.

Presentar claramente las medidas «anentrépicas» en la organizacion, para lograr
equilibrio dinamico del sistema, revirtiendo los efectos entrépicos de la volatilidad
y complejidad del entorno.

. Identificar los factores criticos de la cadena de valor interna de la organizacién, que

pueden ser considerados como las células disipativas de ese sistema dinamico, no
lineal y complejo.

Medir y exponer los resultados de la mensura del comportamiento de aquellas
variables que son identificadas con las «condiciones esenciales e iniciales» de los
ciclos imprevisibles y no periédicos, que se detectan en el sistema inestable que
caracteriza a las organizaciones estudiadas y su entorno complejo.

Identificar los «atractores extrafios» dentro de la organizacién y su entorno,
complejos ambos, para estimar los comportamientos posibles del sistema en el que
se encuentra inmersa.

En tercer término, la elaboracion de un modelo integrador del «Balanced Scorecard» y el
«Proyecto Delta» integrador debiera considerar lo siguiente’:

1.

En general, las organizaciones que desarrollan sus negocios en entornos dinamicos,
no linealesy complejos presentan una combinacién de negocios multidivisional. Esto
implica la necesidad de cuidar el grado de apertura, detalle y caracteristicas de los
indicadores que se elijan para evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos
en cada unidad de negocio, como asi también en el nivel corporativo.

Existen modelos de negocio que no necesariamente responden a las caracteristicas
de cooperacion para neutralizar la competitividad y de complementacion entre los
integrantes de la cadena de valor extendida. El concepto de un negocio presenta
factores mas amplios que los asumidos en el «Proyecto Delta» (los cuales se desciben
en el punto D.2.1 de la tesis).

7 Esto quiere decir que no debiera presentar ciertas limitaciones, las cuales se describen en los puntos C.3y
D.2 de la tesis.
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I.1. Presentacion del disefio y las caracteristicas del modelo integrador
propuesto

El disefio del modelo integrador se basa en una estructura conformada por cuatro niveles
qgue responden a objetivos de comunicacion diferentes y complementarios entre si. Los
cuatro niveles que se proponen son los siguientes:

1. Movimientos «anentropicos». Son aquellos definidos en cada una de las unidades de
negocio y concebidos de manera tal de confrontar los movimientos «entropicos»
positivos, relevados en el analisis externo e interno de la unidad de negocio.

2. Indices de conflictividad. Medidas del nivel de conflictividad interno dentro de
cada unidad de negocio, como consecuencia del alineamiento —o la falta de
alineamiento— entre las cuatro perspectivas del «Balanced Scorecard», como asi
también el nivel de conflicto externo y acotado a la relacién entre las unidades de
negocio de la organizacién, basicamente como una consecuencia de las necesidades
de recursos presupuestarios y de las diferencias en las propuestas de valor de cada
unidad de negocio.

3. Medidas del desempefio en la adaptacion. Medidas agregadas de desempefio
de los sectores funcionales, en la gestion de los procesos de adaptacion, con el
mismo criterio de agrupamiento y exhibicion del «Proyecto Delta». En este nivel,
se determinan indicadores que agruparan el desempefio de aquellas unidades de
negocio que responden a la misma propuesta de valor.

4. Indicadores de las variables criticas. Mediciones detalladas de las variables que son
identificadas como las «condiciones esenciales iniciales» del sistema complejo
y dinamico en el que se desenvuelve la organizacion. Asimismo, en este nivel se
detallaran las mediciones que permitan la deteccién de los «atractores extrafios»
del sistema.

A continuacién, se desarrollara cada uno de estos niveles de indicadores en forma inde-
pendiente, con la finalidad posterior de integrarlos en un solo cuerpo de mediciony, es-
pecialmente, de exhibicion de las mediciones. Una vez presentado el disefio de la estruc-
tura del cuadro de control, se procedera con el desarrollo de la validacién del modelo.

11.1.1. El primer nivel: los movimientos «anentrépicos»

La aclaracion inicial que debiera hacerse, antes de profundizar en el contenido de este
primer nivel de medidas, es que se pretende identificar los objetivos estratégicos clave
en todas y cada una de las unidades de negocio de la organizacion, asumiendo que es-
tas medidas se deciden para neutralizar el efecto producido por la entropia positiva del
entorno de los negocios. Este comportamiento del entorno se caracteriza por un nivel de
incertidumbre que debiera ser configurado de acuerdo con la propuesta planteada (en el
punto B.1.2 de la tesis).
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Mas alla del nacimiento del concepto de entropia dentro del campo de la Fisica® y del
estudio de la entropia por el premio Nobel en Quimica llya Prigogine®, la aplicacién en el
campo de la administracion se basa en que

las organizaciones son sistemas abiertos y, por tanto, existe un intercambio antrépico
con el entorno. Es decir, hay unos ciclos de creacion de orden y de desorden. A su
vez, la organizacion esta compuesta por muchas sub-organizaciones. Estas a su vez,
fractalmente forman muchos sub-sistemas. Todos estos sub-sistemas son sistemas
abiertos y por tanto experimentan un cambio antrépico con el entorno. Es decir,
todos los sistemas y sub-sistemas de una organizacion se ven afectados los unos por
los otros. Esto crea unos flujos de orden y desorden, creacién y destruccion de forma
que todos quedan afectados por los cambios de todos. (Lopez Pérez, 2007: 43-44).

La posicion en este primer nivel se basa en la construccion de movimientos «anentrépi-
cos» clave para contrarrestar el nivel de riesgo que proviene del entorno organizacional.
Seguramente, resulta imprescindible determinar cuales son los riesgos del entorno, para
lo cual es posible utilizar una metodologia que sistematice el proceso de relevamiento del
grado de volatilidad y conflicto externo.

En este sentido, Lopez Pérez (2007) propone la elaboracion de un «mapa entrépico del
entorno», para lo cual, detalla los siguientes elementos:

1.

Identificacion de los diferentes riesgos relevantes para las cinco partes en las que
divide el entorno organizacional: politico, econdmico, social, tecnolégico y mediatico.

Valoracion de la importancia de cada uno de esos riesgos para la supervivencia de
la organizacion.

Estimacion de la probabilidad de ocurrencia de estos riesgos.
Fijacion de medidas correctoras o «anentrépicas» para paliar esos riesgos estimados.

Estimacion de la reduccion de la probabilidad de ocurrencia del riesgo, que supone
la adopcién de estas medidas. Es posible que la reduccion de la probabilidad de
ocurrencia no sea directamente proporcional al grado de cumplimiento. Para
conocer el grado de cumplimiento, se podrian utilizar indicadores de gestion.

Estimacion de la entropia para cada uno de los riesgos del entorno, estableciendo la
diferencia entre la estimacion de la ocurrencia del riesgo y la reduccién de esta, que
provocara las medidas “anentropicas”.

Fijacion de valores criticos o alertas que indicaran al gestor sobre la necesidad de
tomar medidas adicionales de control entropico o sobre el cumplimiento de estas.

8 Dentro del campo de la termodinamica, fue Sadi Carnot quien —en el afio 1824— avanzé con este concepto
en su obra Reflexions sur la puissance motrice du feu et les machines proles a dévelloper cette puissance.

° Vivié entre los afios 1917 y 2003y fue el precursor de la teoria del caos, la cual abarca desde el estudio de la
termodindmica hasta la conexién entre ciencia y humanismo. Estableci6 la imposibilidad de tener certezas
absolutas y demostré que en el mundo hay una creacion simultdnea de orden y desorden.
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8. Calculo de los desvios entre la entropia en este momento y la de los valores criticos.

9. Calculo de la media y la desviacion tipica de las desviaciones, para saber el estado
general de la organizacién con respecto al entorno para cada parte del mismo.

La propuesta, mas alla de las consideraciones acerca del mapa entrépico mencionado,
es considerar no solo los factores del entorno amplio de la organizacién, sino también
los correspondientes al entorno reducido, tal como esquematizé Porter (1980; 1985), al
referirse al nivel de rivalidad competitiva, el nivel de conflictividad con los clientes o ca-
nales de comercializacion, el poder de negociacion con los proveedores, la disponibilidad
de productos o servicios sustitutos y la amenaza latente de nuevos competidores en el
entorno competitivo.

Es por ello, que la propuesta —en este nivel de mediciones— se basa en plantear los mov-
imientos «anentrépicos» necesarios para confrontar el comportamiento de las variables
en cada uno de los segmentos que conforman el entorno organizacional y para cada una
de las unidades de negocio, segun se presenta en la tabla 1.

Tabla 1. Detalle del primer nivel de movimientos “anentrépicos” del modelo integrador

Movimientos
anentrépicos

Movimientos
anentrépicos

Movimientos
anentrépicos

Propuesta de Riesgos del

Riesgos del

Propuesta de valor Propuesta de valor

entorno reducido

entorno amplio

valor Mejor - Solucién integral al . Consolidacion del
producto cliente sistema
Columna | Columna Il Columna Il Columna IV Columna V
; - ) Tipo /
Unidad de negocio A TIpO./ Impprtanua : Importancia /
; ¢ / Estimacion % : . s
: ‘ : Estimacion %
; - . Tipo /
Unidad de negocio B T|po./ Impprtanua Importancia /
/ Estimacion % . s
Estimacion %
: : T ia  Tipo/
Unidad de negocio C TIpO‘/ Impprtanua Importancia /
/ Estimacion % ; -
Estimacion %
f - . i Tipo/
Unidad de negocio D TIpO‘/ Impprtanua Importancia /
/ Estimacion % : s
Estimacion %
: - . i Tipo/
Unidad de negocio E Tipo /Importancia Importancia /

: / Estimacion %

: Estimacion %

Fuente: elaboracion propia.
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Como se observa en la tabla 1, se detallaran en las columnas |, Il y Ill los movimientos
«anentropicos» elaborados para cada una de las unidades de negocio, agrupando estas
en la columna que corresponda a alguna de las tres categorias de propuestas de valor,
planteadas en el «Proyecto Delta».

El detalle de los movimientos «anentrépicos» debiera incluir la enunciacién de la accién
concreta, los recursos econémicos a afectar, el plazo de su ejecucién y si el objetivo de
neutralizacion del riesgo del entorno es total o parcial, especificando —en este caso— el
porcentaje de cobertura. No solo se trata de enunciar un proyecto, sino también las pau-
tas concretas para su ejecucion. Asimismo, en funcién del concepto de economia de la
informacion y la necesidad de exponer claramente esta a quienes conforman el cuerpo
directivo y gerencial de la organizacién, es recomendable la seleccion de los movimientos
gue se consideran criticos para enfrentar aquellos riesgos que se evidencian como claves
dentro del marco de incertidumbre de cada una de las unidades de negocio.

Es por ello que en las columnas IV y V debieran especificarse —para cada movimiento «anen-
trépico» critico— los riesgos detectados y, dentro de estos, la identificacién con alguno de los
factores de riesgo del entorno reducido (rivalidad competitiva, amenaza de nuevos partici-
pantes, conflictividad con el cliente, poder de negociacion de los proveedores o disponibilidad
de sustitutos) o del entorno amplio (politico, econémico, social, mediatico o tecnolégico).

Es importante destacar que este primer nivel de medidas no reemplaza ninguno de los
instrumentos que las organizaciones utilizan para elaborar y comunicar los planes de
accion, necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos (una de las herramientas para
estos fines se desarrolla en el apéndice A de la tesis, la cual se refiere al «Activity Based
Scorecard» [ABS]).

En el siguiente punto, se dispondran los elementos que conforman el segundo nivel de
métricas o indicadoresy que se refieren a la estimacion de los niveles de conflictos deseados
y alcanzados, tanto dentro de la organizacién como en su interaccion con el entorno.

11.1.2. El segundo nivel: los indices de conflictividad

En este segundo nivel de informacion, se pretende acotarla a las implicancias de los
conflictos presupuestarios entre las unidades de negocio, que conforman una misma
propuesta de valor, y las necesidades de planes de accién para evitar o disminuir los
efectos de aquellos. Asimismo, resulta necesaria la inclusién de los posibles conflictos
derivados de la competencia en el acceso y la administracién de los recursos para una
u otra propuesta de valor al mercado. Finalmente, se considera una fuente de conflictos
internos a exponer los desacoples en el alineamiento de los objetivos estratégicos
dispuestos en las cuatro perspectivas del «Balanced Scorecard»'.

10 L a articulacion de un modelo integrador como el que se presenta no descarta en absoluto la utilizacién del
«Balanced Scorecard» para la exhibicion y comunicacién de los objetivos estratégicos en las cuatro perspec-
tivas, y su esquema de indicadores para controlar su cumplimiento. Es mas, la elaboracion del «Balanced
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No es un objetivo de este modelo integrador la medicion de los niveles de conflicto,
generado por la interaccién de la organizacion con el entorno competitivo y con los otros
participantes de la denominada «cadena de valor extendida».

La propuesta se basa enincorporar la tabla 2 complementando la informacion presentada
en el primero de los niveles de informacion. De todas maneras, el esquema completo
del modelo integrador, se presenta en el Ultimo punto de este capitulo para su mejor

comprension y analisis.

Tabla 2. Segundo nivel de indices de la conflictividad por cada una de las propuestas de valor del

“Proyecto Delta”

Propuesta de valor
Mejor Producto

Propuesta de valor
Solucién Integral al Cliente

Propuesta de valor
Consolidacién del Sistema

Descripcion de los conflictos
presupuestarios previstos,
entre las unidades de negocio
que se agrupan en la misma
propuesta de valor.

Se recomienda la estimacioén
del monto y su categorizacion
(econémico, financiero o
patrimonial).

Descripcion de los conflictos
en el acceso a los recursos
tangibles e intangibles, entre
las unidades de negocio

que responden a diferentes
propuestas de valor.

Descripcion de los problemas
derivados del alineamiento
entre las 4 perspectivas del
«Balanced Scorecard» y para
cada una de las unidades

de negocio agrupadas en la
misma propuesta de valor.

Descripcion de los conflictos
presupuestarios previstos,
entre las unidades de negocio
que se agrupan en la misma
propuesta de valor.

Se recomienda la estimacién
del monto y su categorizacion
(econémico, financiero o

patrimonial).

- Descripcion de los conflictos

. en el acceso a los recursos

. tangibles e intangibles, entre

. las unidades de negocio

. que responden a diferentes

. propuestas de valor.

Descripcioén de los problemas
derivados del alineamiento

. entre las 4 perspectivas del
- «Balanced Scorecard» y para

cada una de las unidades
de negocio agrupadas en la

- misma propuesta de valor.

Descripcion de los conflictos
presupuestarios previstos,
entre las unidades de
negocio que se agrupan en
la misma propuesta de valor.

Se recomienda la
estimacion del monto y su
categorizacion (econémico,
financiero o patrimonial).

- Descripcion de los conflictos
. en el acceso a los recursos

: tangibles e intangibles, entre
. las unidades de negocio

. que responden a diferentes

propuestas de valor.

- Descripcion de los

problemas derivados del

: alineamiento entre las 4
. perspectivas del «Balanced

Scorecard» y para cada una
de las unidades de negocio

- agrupadas en la misma
. propuesta de valor.

Fuente: elaboracién propia.

Scorecard» demanda —dentro del sistema de implantacion de Kaplan y Norton— el disefio y discusion
previos del denominado «Mapa Estratégico» que presenta un diagrama del posible alineamiento entre los
objetivos dispuestos —individualmente— en cada una de esas perspectivas.
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En cuanto se analizan las responsabilidades y alcance del sector o sectores a cargo de
la elaboracién de soluciones a estos conflictos, surge la asignacion exclusiva a la sede
central corporativa de la resolucién de los conflictos entre las unidades de negocio de
distintas categorias de propuesta de valor. Tanto es asi que Kaplan y Norton afirman que

la sede central corporativa no tiene clientes ni opera procesos que generan productos
y servicios, los clientes y los procesos operativos estan dentro del territorio de las
unidades de negocio. La sede central corporativa alinea las actividades creadoras
de valor de sus unidades de negocio —permitiéndoles ofrecer mas beneficios a sus
clientes o reducir sus costes operativos totales— mas alla de lo que podrian lograr si
funcionaran de manera independiente. (Kaplan y Norton, 2005: 22).

Asimismo, grafican las cuestiones que debieran ser consideradas con enfoque corporati-
vo, planteando una serie de preguntas y cuestiones a resolver por la sede central:

* Sinergias financieras: ;Como podemos aumentar el valor para el accionista de la
unidades de negocio de nuestra cartera?

* Sinergias del cliente: ;Co6mo podemos compartir la relacion con clientes para
aumentar el valor total para el cliente?

* Sinergias de los procesos internos: ;Como podemos gestionar los procesos de
nuestras unidades estratégicas de negocio, para alcanzar economias de escala o la
integracion de la cadena de valor?

* Sinergias del aprendizaje y el crecimiento: ;Cémo podemos desarrollar y compartir
nuestros activos intangibles? (Kaplan y Norton, 2005: 24-27).

Si bien es cierto que los autores del «Balanced Scorecard» derivan relaciones univocas
de «causa-efecto» entre los objetivos estratégicos a alcanzar en las cuatro perspectivas',
es recomendable medir los efectos —en términos de recursos y funcionalidad operati-
va— de la falta de un alineamiento secuencial y sin demoras. Es muy probable que estos
procesos, a causa de los problemas culturales de quienes conforman la organizacion, se
demoren o pierdan la pretendida relacion causal entre las acciones y objetivos alcanza-
dos en cada una de las cuatro perspectivas.

La propuesta de este modelo integrador se basa en organizar y exhibir informacién defin-
ida ex ante del proceso de toma de decisiones directivas y gerenciales, para luego traba-
jar con mediciones ex post, para confrontarlas con las previsiones —en este caso— de
los conflictos internos que tenian las unidades de negocio, en la competencia por la uti-
lizacion de recursos tangibles e intangibles para lograr los objetivos econdmicos, finan-
cierosy patrimoniales que se establecieron como pauta presupuestaria.

" Kaplany Norton, en su obra Alignment, mencionan que las cuatro perspectivas estan unidas en una cadena
de relaciones de causay efecto, sefialando, como ejemplo, que un programa de formacién para mejorar las
habilidades de los empleados mejora el servicio al cliente, lo que a su vez resulta en una mayor satisfaccion
y lealtad de los clientes y, con el tiempo, en mayores ingresos y margenes. Resulta un producto que peca de
voluntarismo, en el cual las relaciones causales no ocurren siempre en forma secuencial e inmediata, como
asi tampoco varian las cuatro respetando la misma magnitud y proporcionalidad.
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Es por ello que este segundo nivel de métricas cumple un rol fundamental, en cuanto
a la asignacion de la responsabilidad corporativa, respecto del tratamiento de los
sucesivos conflictos entre las unidades de negocio y de la dotacion de cierta capacidad de
anticipacion de quienes conducen una organizacion diversificada.

Uno de los problemas de exposicion de la informacion, en este segundo nivel, es compren-
der qué se entiende por «descripcién de un conflicto» y como es luego interpretado por los
lectores. Se considera un avance importante que una organizacién desarrolle la capacidad
de identificar potenciales conflictos derivados tanto de la competencia de las unidades de
negocio (dentro de una misma propuesta de valor) por las partidas presupuestarias asig-
nadas (econdémicas, financieras y patrimoniales), como de la competencia de las unidades
de negocios pertenecientes a diferentes propuestas de valor, por la asignacion de recursos
tangibles e intangibles en un modelo de negocio diferente a los otros y, en algunos casos,
con la misma relevancia dentro de los resultados corporativos. Por ultimo, se considera
relevante identificar los problemas que surgen por las demoras secuenciales, magnitudes
diferenciales de los cambios y falta (total o parcial) de relacion causal entre los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas del «Balanced Scorecard».

Es posible que para comunicar el nivel de conflictividad que un problema presenta existan
organizaciones que utilicen la semaforizacion', lo cual funciona como un elemento
facilitador de la aprehensién —por parte quienes ocupan posiciones gerenciales— de la
magnitud e implicancias del conflicto que se prevé encontrar en el futuro de las unidades
de negocio. La metodologia utilizada para exponer los focos de conflicto y el grado
de impacto que presentan dependera de la capacidad de percepcién por parte de los
integrantes de la organizacién, quienes cuentan con modelos mentales diferentes a partir
de los mapas culturales donde estan situados.

En el siguiente nivel, se presentara el esquema de mediciones para evaluar los efectos
de los procesos de adaptacion que se suceden en una organizacion, integrando las con-
secuencias agregadas de las unidades de negocio que conforman una misma propuesta
de valor. El objetivo del siguiente punto, pues, es abordar el seguimiento del impacto que
generan estos procesos, trasladando el desarrollo que los autores Hax y Wilde 1l realiza-
ron en esta materia, dentro del «Proyecto Delta» (cuyo estudio se aborda en el capitulo
IV de la tesis).

11.1.3. El tercer nivel: medidas del desempefio en la adaptacion

La concepcidn del «Proyecto Delta» establece uno de sus pilares sobre la importancia de
evaluar los efectos agregados de los procesos de adaptacion, considerando que implican
objetivos comunes y una similar aplicaciéon de recursos para todas las unidades de negocio
que comparten el mismo posicionamiento en su estrategia de negocio.

12| a utilizacién de los colores rojo, amarillo y verde son utilizados en el «Balanced Scorecard» para indicar el
alcance y cumplimiento total o parcial de las metas establecidas para cada uno de los objetivos estratégi-
cos, tomando uno de los elementos del «Tableau de Bord» en Francia.
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Los procesos de adaptacioninvolucran las acciones operativas, propias de los movimientos
tacticos, queimplican alcanzar un objetivo previamente definidoy claramente comunicado.
Pero no es sencillo que esto ocurra. John S. Reed, el ex presidente del Citigroup en una
oportunidad dijo™: «A CEO has just two Jobs, decide what to do and making it happen.
And, ninety percent of the job is making it happen. When you are running a company
execution becomes everything». Ahora bien, para lograr esta meta de ejecucion de las
decisiones gerenciales, en el «Proyecto Delta» se plantean tres procesos de negocios que
capturan lo esencial de la tarea de ejecucion:

a. Eficiencia operacional. Este proceso implica la entrega de los productos y de los
servicios a los clientes. En un sentido tradicional, esto incluye todos los elementos
de la cadena interna de valor. Su foco primario esta en producir la infraestructura
de activos y costos mas efectiva, para apoyar la posicidn estratégica deseada para el
negocio. De un modo mas comprensivo, la eficiencia operacional deberia expandir
su vision hacia el exterior de la organizacion, para incluir a los proveedores, clientes
y a los «complementadores» clave, estableciendo —de esa manera— una cadena
de valor extendida. Tal como dicen los autores del modelo, «this process is the heart
of a company’s productive engine as well as its source of capacity and efficiency»'.

b. Orientacion al cliente. Este proceso se refiere a la interfaz «cliente-empresa». Incluye
las actividades que intentan atraer, satisfacer y retener a los clientes y asegura que
las relaciones con estos sean manejadas efectivamente. Sus objetivos primarios son
identificar y seleccionar clientes atractivos y mejorar su «performance» financiera,
tanto ayudandolos a reducir sus costos como a aumentar sus ventas. La meta final
de este proceso es establecer la mejor infraestructura de los ingresos para las
unidades de negocio.

¢. Innovacion. Este proceso asegura un continuo fluir de nuevos productos y servicios para
mantener la viabilidad futura de la empresa. Moviliza todos los recursos creativos de
la empresa (incluyendo sus capacidades técnicas, de produccién y de marketing) para
desarrollar una infraestructura de innovacion para el negocio. No deberia limitarse a la
busqueda del desarrollo interno de productos, sino que deberia extender sus fuentes
de innovacion, hasta incluir a los proveedores, clientes y «complementadores» clave.
El foco de este proceso es la renovacion del negocio de modo de sostener sus ventajas
competitivas y su desempefio superior en términos financieros.

En el tabla 3 se presentan los objetivos de los procesos de adaptacién, categorizados
por cada una de las propuestas de valor, en términos de la estrategia de negocios y la
posicidn competitiva de sus unidades. Al tratarse de mediciones agregadas, se ha con-
siderado como criterio apropiado para hacerlo, el grado de conjuncién que las unidades
de negocio (dentro de cada propuesta) tienen, en cuanto a las decisiones operativas y los

'3 Extraido de una conferencia en el MIT Tech Talk dictada el 29 de abril de 1998.
4 Extraido del primer documento difundido por los autores Hax y Wilde Il en el Masssachusetts Institute of
Technology, titulado The Delta Model. Toward a Unified Framework of Strategy.
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recursos que son afectados a éstas, mas alla de sus caracteristicas propias y diferenciales,
en cuanto a sus componentes y actividades de la cadena interna de valor.

Tabla 3. El rol y los objetivos de los procesos de adaptacion como apoyo al posicionamiento estratégico

POSICIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

PROCESOS DE
ADAPTACION

Mejor producto

Solucién integral para el
cliente

Consolidacion del sistema

Eficacia

Operacional

Mejor costo del producto

i Mejoras en la optimizacién del
: costo necesario del producto.

: Mejores beneficios al cliente

“Mejorar los vinculos

i horizontales en los

i componentes de una solucién
i total.

: Mejora «performance» del
i sistema

- Mejorar la economia del cliente, - Mejorar los inductores de

‘ Identificacién de los inductores

:  desempefio del sistema.
: del costo de los productos. i

i Integrar los complementos
i para mejorar el desempefio del
i sistema.

Orientacion al

. Apuntar a los canales de

distribucién

i Maximizacion de la cobertura a

través de canales multiples.

i Alcance de bajos costos de

distribucion.

 Apuntar a los grupos de

clientes

: Identificacién y explotacién de

las oportunidades que agregan
valor a los clientes clave, al

: agrupar soluciones y disefios a

su medida.

i Aumento del valor del cliente y

Apuntar a la arquitectura del

' sistema

Identificacién de los

i complementos lideres dentro

del sistema.

i Consolidaciéon de una

posicién de «lock-in» con los

cliente desarrollo de posibles alianzas
Identificacién de la rentabilidad | Para agrupar soluciones. : complementos.
dg cha producto y por canal de : Sgleccién de mercados Expansién del nUmeroy
distribucién. verticales clave. variedad de complementos.
- Evaluacién de las opciones de  Logro de la propiedad de los
propiedad de canales. canales directos de distribucion.
“Innovacién del servicio al
cliente
Identificacién del desarrollo . .
' Innovacién del producto i conjunto vinculado con la : Innovacion del sistema
‘ Desarrollo de familias de  cadena de valor del cliente. i Creacion de «lock-in» del cliente
productos, basado en una Expansion de la oferta dentro Y «lock-out» de la competencia.
Innovacién plataforma comun. de |a cadena de valor del Disefio de estandares propios

: Alcanzar la posicion de

liderazgo en el flujo de
productos.

cliente, para mejorar su

i ecuacién econémica.

Integracién de las funciones de
atencién al cliente.

i Aumento del «lock-in» del ‘
i cliente, a través del aprendizaje ;
iy los disefios a medida. :

: dentro de una arquitectura
i abierta: interfaces complejas,

evolucion rapida y retro-
compatibilidad.

Fuente: elaboracion propia.
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A partir de los objetivos planteados en la tabla 3, es importante exponer el cuadro
de mediciones que se propone incorporar en este tercer nivel de indicadores, dentro
del marco del modelo integrado que se esta desarrollando en el presente apartado.
Cabe sefialar que los indicadores que se proponen implican medir individualmente el
desempefio dentro de cada unidad de negocio (que responde a la misma propuesta de
valor de la posicion estratégica), para luego agregarlo, de manera tal de consolidar la
exposiciéon de la informacién de la forma en la que se exhibe en la tabla 4.

Tabla 4. Tercer nivel de indicadores de desempefio de los procesos de adaptacion

POSICIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

PROCESOS DE
ADAPTACION

Mejor producto

Solucién integral
para el cliente

Consolidacion del sistema

Eficacia operacional

1. Porcentaje de
reduccion de costos
unitarios.

2. Porcentaje de los
costos de no calidad
sobre el costo total.

3. Variacién de

los costos de
diferenciacion de los
productos (respecto
de periodos
anteriores).

1. Porcentaje de

i participacion en
i el mercado de los

productos.

2. Variacién de
los costos de
funcionamiento de

i cada canal.

1. Ingresos totales,
costos de la cadena
de valor y porcentaje
de rentabilidad.

2. Porcentaje de
incidencia en la
ecuacién econdmica
del cliente.

3. Porcentaje
comparativo de
incidencia de la
competencia en la
ecuacion econémica
del cliente.

1. Porcentaje de

participacion en la
cartera del cliente.

2. Porcentaje de

retencion de clientes.

1. Relacion de costos sobre ingresos totales
del sistema.

2. Inversiones y rentabilidad de las empresas
«complementadoras».

3. Costos de adhesién de las
«complementadoras» al estandar.

4. Porcentaje de factores de costos
determinantes del desempefio.

1. Porcentaje de participacién en el mercado
de todo el sistema.

2. Porcentaje de participacion en las

«complementadoras» ligadas a la propiedad

4. Porcentaje de rentabilidad segregado por

Orientacién al - 3. Marg{?n de «complementadoras».
i 3.Rentabilidad neta | rentabilidad por ‘ . . .
. . . 3. Porcentaje de inversiones de
cliente por tipo de oferta cliente o por
de los productos segmento de del estandar.
y por canal de clientes.
comercializacion. .
; 4 Costos promedio empresa «complementadora»
i 4. Porcentaje de i de cambio de P P )
i incidencia de los i proveedor para los
factores claves de clientes.
rentabilidad de cada
canal.
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Innovacion

1. Tasa de
introduccion de
nuevos productos.

¢ 2. Tiempo promedio
¢ deinsercion en los
i mercados

3. Porcentaje de
ventas provenientes
de productos
nuevos.

4. Porcentaje

i de los costos de
i investigaciony
i desarrollo sobre las

1. Porcentaje de
participacion en la
cadena de valor del

i cliente.

2. Porcentaje

de productos
desarrollados bajo
un esquema de
alianzas con los
clientes.

3. Porcentaje de

i cobertura del
i producto actual y

: 1. Costos de cambio de las
¢ «complementadoras» y los clientes.

2. Tasa de desarrollo de nuevos productos.

3. Costos de imitacion del estandar por los
competidores.

; i potencial.
i ventas totales. :

Fuente: elaboracion propia.

Cabe recordar lo abordado anteriormente con la finalidad de justificar el motivo por el
cual, en este tercer nivel de mediciones agregadas del desempefio de las unidades de
negocio, se recurre a una participacion significativa de medidas financieras y econdémicas.
En este sentido, se sefialan las siguientes observaciones que fueron realizadas por el am-
biente académico respecto de la multiplicidad de indicadores del «Balanced Scorecard» y
que fueron consideradas en esta propuesta:

1. El ser humano puede procesar —simultaneamente— hasta un maximo de siete
indicadores (Baddeley, 1994), con lo cual se ha tratado de no superar esos limites
en la lectura de quien dirige todas las unidades del un mismo modelo de negocio,
propuesta de valor y posicionamiento competitivo.

2. La evaluacion de los directivos es mas consistente cuando las medidas se exhiben
clasificadas sobre la base de claros factores de diferenciacion (Lipe y Salterio, 2002),
por lo cual la apertura en cada uno de los procesos de adaptacion y dentro de cada
propuesta de valor permite analizar —de manera agregada— la consistencia entre
la aplicacion de recursos y los objetivos que se persiguen dentro de modelos de
negocios con comportamientos y metas similares.

3. Para propoésitos de evaluacion, las medidas utilizadas son comunes y de naturaleza
retrasada o «lag» (medidas financieras) porque son las medidas mas genéricas. Los
directivostienden a utilizar las medidas comunes parala evaluaciényla comparacion,
debido a la metodologia de simplificar la informacién (Lipe y Salterio, 2002).

En virtud de las conclusiones de las investigaciones realizadas y citadas respecto de las
capacidades y habilidades de los directivos para comprender la informacion analitica
mostrada en un mismo cuerpo para su exhibicion, se ha trabajado en presentar la infor-
macion agregada —en este tercer nivel— de manera tal de impulsar el proceso de toma
de decisiones, contemplando los recursos diferenciales que se afectan en una y en otra
propuesta de valor.
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11.1.4. El cuarto nivel: indicadores de las variables criticas

El objetivo de este cuarto nivel de indicadores es el de relevar el comportamiento de aquel-
las variables criticas de las unidades de negocio no solo con la intencién de aislar su evo-
lucion en el tiempo y bajo determinadas circunstancias, sino también buscando relaciones
causales entre el comportamiento de variables enddgenas y exdgenas en la organizacion.
Si fuera posible encontrar correlaciones progresivas o regresivas entre determinadas vari-
ables, se facilitaria la tarea de detectar alteraciones bruscas que anticipen tendencias en el
comportamiento de los sujetos econdmicos que interactuan con las organizaciones.

En el enfoque planteado, surge la necesidad de contar con informacion acerca de la ex-
istencia de los denominados «atractores extrafios». Estos existen cuando el comporta-
miento de un sistema es atraido en forma radial, no lineal, hacia un punto, lo que produce
trayectorias a-periodicas e irregulares en los objetos que caen dentro de su horizonte de
influencia.

Através del estudio de los atractores se detecta si un sistema es conservativo o disipativo.
Los primeros son aquellos en donde la energia se mantiene constante, es decir, aquellos
cuya entropia es nula o minima. El atractor que presentan estos sistemas (por ejemplo,
el sistema solar) es de tipo circular o periddico. Los sistemas disipativos, en cambio, son
aquellos que van perdiendo la energia con el tiempo.

Sus comportamientos se asimilan mucho mas al de los atractores puntuales, ya que, a
largo plazo, las trayectorias convergen en un lugar determinado. Los atractores también
sirven para precisar si se esta en presencia de un sistema estable o inestable. Un sistema
estable es aquel que soporta pequefas alteraciones y su dinamica tiende a volver a la
normalidad. Esto no ocurre cuando se esta en presencia de un sistema inestable, ya que
una muy pequenfa alteracion en las condiciones iniciales produce resultados inesperados.
Evidentemente, se esta en presencia de un sistema estable cuando el atractor es puntual
o circular y se esta frente a un sistema inestable cuando su atractor es de tipo cadtico
(Serra, 2000).

Cuando no existen grados de libertad, se produce un ciclo limitante. Esta situacion se
da en los sistemas rigidos, cuando las variables casi no tienen movilidad y las reglas del
sistema causan una determinada trayectoria que se repite periédicamente. Esto es un
atractor circular. En general, un ciclo limitante es lo que vulgarmente se conoce como
circulo vicioso, ya que cuando se presentan determinados problemas, estos se repiten
ciclicamente, sin poder salir del ciclo que los atrae. Lo importante es encontrar como salir
de un ciclo limitante, para lo cual se requiere tener claridad y lograr el grado de libertad
necesario en las variables clave'.

> Ejemplos de la omnipresencia de atractores son el de los precios de los bienes commodities, en los indices
de inflacion y la relacion entre los precios relativos de los bienes, en los niveles de produccion.
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Es por ello, que este cuarto nivel de indicadores es presentado para realizar el seguimiento
de los atractores extrafios, dentro del sistema organizacional, con estos objetivos:

1. Identificar las alteraciones en el comportamiento de las variables clave del modelo
de negocio de cada una de las unidades de la organizacion.

2. Realizar el seguimiento de la correlaciéon en el comportamiento de mas de una
variable clave, identificando el nivel de progresidn o regresion a lo largo del tiempo.

3. ldentificar la presencia de atractores en las fuerzas estratégicas que generan la
dinamica del sistema organizacional.

Con respecto a las interrelaciones de los componentes del sistema organizacional, es
importante realizar el seguimiento propuesto, ya que puede ocurrir que un cambio en
alguno de los componentes internos o externos, en un momento determinado, repercuta
sobre alguno de los restantes componentes y aspectos del modelo de negocio. Esto impli-
ca que el negocio que se inicié de una manera simple, vaya adquiriendo una complejidad
creciente, en la medida que se incrementa el numero de interrelaciones. Muchos de los
problemas que padecen las organizaciones son el reflejo de una incorrecta valoracién de
estas interrelaciones, como asi también de cdmo las decisiones que se toman influyen
sobre todo el sistema.

Segun cita Prigogine(1997), a fines del siglo pasado Poincaré se planted un problema
de gran importancia. Se pregunto si se pueden eliminar las interrelaciones. El cientifico
contesto negativamente a esta pregunta. No solo demostré que era imposible, sino que
dio la razén por la que era imposible. Esta razén es la aparicion de resonancias entre
las frecuencias del sistema dinamico. Segun la Teoria KAM'S, a causa de las resonancias
aparecen dos tipos de trayectorias: unas regulares deterministicas, pero también unas
trayectorias irregulares imprevisibles, que son el resultado de las resonancias. La teoria
KAM también demuestra que a mayor energia en el sistema, el nUmero de trayectorias
aleatorias aumentay, finalmente, el sistema se vuelve cadtico.

La competencia lleva a la empresa hacia una escalada constante. Este proceso de es-
calada genera mayor cantidad de energia en el sistema, la que permite la aparicion de
numerosas trayectorias alternativas, muchas de estas irregulares e imprevisibles, trans-
formando la organizacion en un sistema caodtico. Y es, justamente, en este proceso de
expansidn donde se rompe el estado de simetria inicial. La pérdida de simetria puede
verse en los multiples caminos que van surgiendo, es decir, las diferentes trayectorias
estratégicas alternativas que va enfrentando el negocio o puntos de bifurcacion. Cada
impulso que toma el negocio genera perturbacién y una serie de eventos que rompen
con esa simetria, permitiéndole crecer.

'®Corresponde a las iniciales de los tres cientificos que la desarrollaron: Kolmogorov, Arnold y Moser.
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Asimismo, esta interrelacion en el comportamiento de las variables es la consecuencia del
dinamismo de las denominadas «fuerzas estratégicas dinamicas»'’, las que debieran ser
desarrolladas en forma equilibrada, al implicar un papel fundamental en el crecimiento
sostenido de la organizacion en los nuevos mercados donde, entre otros factores, los
ciclos de vida de los productos o servicios se acortan cada vez mas, donde la competen-
cia es muy agresiva y donde los negocios se redefinen en funcién de las acciones de los
rivales mas impredecibles. Tal como lo sefiala Roberto Serra (2000), disefiar los negocios
manteniendo un balance dinamico de las fuerzas estratégicas permitiria:

* El emprendimiento de acciones dinamicas, de alto grado de impacto, que generen
algun tipo de transformacién en las reglas de juego del mercado.

* La integracion e interaccién de los componentes culturales, estructurales y
estratégicos de la organizacién, posibilitando un correcto desempefio hacia la
concrecion de la mision.

* La generacion de una actitud de permanente dinamismo frente al futuro, donde
la toma de las decisiones esté orientada hacia la continua creacién de ventajas
competitivas futuras.

* El desarrollo de una visién extendida e integral del negocio, que se oriente al

desarrollo sostenible de la organizacion.

El esquema de presentacion de las mediciones detalladas de las variables clave de los
negocios debiera continuar con el esquema de las propuestas diferenciales de valor de
las estrategias de negocios, al estar planteando el modelo en organizaciones diversifica-
dasy en un entorno dinamico, no lineal y complejo. En tal sentido, se presenta en la tabla
5 el esquema de métricas del cuarto nivel de indicadores en este modelo integrador,
teniendo en cuenta que, ademas de la importancia de las mediciones de la variabilidad
de los factores claves de los negocios, es fundamental la identificacion de alteraciones
en la interrelacion de éstos que actian como dispersiones en las condiciones esenciales
e iniciales del sistema, afectando su proyeccion las condiciones futuras de los negocios.

Es muy probable que las organizaciones que estén presentes en negocios, con un enfo-
qgue basado en la innovacion del valor, identificaran las variables claves y aplicaran recur-
sos tangibles e intangibles para ser ellas las que provoquen la alteracion en el comporta-
miento de esos componentes. De todas maneras, resulta fundamental en estos casos, el
conocimiento de su comportamiento en el tiempo y la correlacion en la interrelacidén de
esas variables, permitiendo el analisis de las consecuencias provocadas por las decisiones
en cada una de las unidades de negocios.

7Segun cita el autor Roberto Serra, un estudio realizado en una muestra de organizaciones latinoamericanas,
las cuatro fuerzas mas importantes con las que se enfrentan las organizaciones al momento de tomar
decisiones estratégicas, son: fuerza de la globalizacion, fuerza de percepcion de oportunidades, fuerza de
flexibilidad y fuerza de accion y reaccién.
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Tabla 5. El cuarto nivel de indicadores y los atractores de variabilidad

Propuesta de valor

mejor producto

Propuesta de valor

solucion integral al cliente

Propuesta de valor

consolidacion del sistema

1. Atractores de productividad.

2. Efecto en los costos de la
escala de produccién.

3. Niveles de eficiencia.

4. Efecto de la localizacion
e impacto de los costos de
distribucién.

5. Costos de las variables criticas
de los procesos de produccién,
almacenamiento y distribucion
de los productos.

6. Atractores de variabilidad de
los costos directos ante cambios
de escala.

7. Atractores de los factores de
no-calidad de los productos.

1. Atractores de rentabilidad por
segmento de clientes.

2. Atractores de los ingresos
por segmento, por efecto de la
variacion en los precios.

3. Atractores de los ingresos
por segmento, por efecto de la
variacion del volumen.

4. Tiempos de captacion,
atencion y permanencia por
segmentos de clientes.

5. Atractores de variabilidad de
los costos de adquisicién por
segmentos de clientes.

6. Variacion de los costos
por la mezcla de canales de
distribucion.

7. Inversiones de los clientes en
el canal de distribucion.

1. Atractores de cantidad de
productos desarrollados con
participacion de empresas
«complementadoras».

2. Inversiones de las empresas
«complementadoras».

3. Participacion en la ecuaciéon
econdémica de la empresa,

los clientes y las empresas
«complementadoras».

4. Atractores de variabilidad del
retorno de la inversiéon de las
empresas «complementadoras».

5. Atractores de variabilidad del
porcentaje de retencion de los
clientes, proveedores y empresas
«complementadoras».

Fuente: elaboracién propia.

Obsérvese que el esquema de presentacion del cuarto nivel de métricas guarda relacion
conceptual con los otros tres niveles, en cuanto mantiene el criterio de apertura de la
informacion mediante la clasificaciéon basada en la propuesta de valor de las unidades de
negocio que se agrupen por modelo, mas alla del nivel de diversificacién corporativa de
la organizacion.

Asimismo, es importante aclarar que el agrupamiento de todas las unidades de negocios
gue responden a una misma propuesta de valor no implica que deberan exponerse todas
las medidas devariabilidad que corresponden atodas ellas. Solo esimprescindible exponer
aquellas mediciones que resultan extrafas a los flujos normales de funcionamiento de
los factores propios en cada una de las unidades de negocio. El objetivo de este cuarto
nivel de indicadores es reflejar la informacién por excepcion, con la finalidad de poner
de manifiesto aquellas circunstancias que exponen la existencia de atractores extrafios
y de posibles condiciones esenciales e iniciales del sistema complejo, al que pertenece la
organizacion.
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A continuacion, se procedera a la validacion del modelo propuesto en los casos que
surgen del analisis de las organizaciones utilizadas en la bibliografia de los autores
Kaplan y Norton, referida a la aplicacién exitosa del «Balanced Scorecard». Mas alla de
las caracteristicas comunes que pueda reunir la muestra de organizaciones utilizada, en
todos los casos, los autores plantean la necesidad de utilizar alguna herramienta que
permita la comunicacion de los objetivos estratégicos, la definicion de metas alcanzables
en cada uno de ellos y el alineamiento de los niveles de la organizacién enfocados en
alcanzar aquellos objetivos.

11.2. Estudio de la aplicacion del modelo integrador

Como ya se adelant6 en la introduccién, esta validacion, mas alla de la elaboracién
conceptual y tedrica del modelo integrador del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto
Delta», esta enfocada en organizaciones diversificadas en varias unidades de negocios e
inmersas en sistemas dinamicos, no lineales y complejos.

Se trata de un estudio cualitativo, mediante el analisis de casos de organizaciones
econdmicas y con caracter explicativo, del modo simple y sin subunidades. Los casos que
se consideraran son, justamente, las organizaciones utilizadas por los autores Kaplan y
Norton en la bibliografia afectada al estudio del «Balanced Scorecard» y las implicancias
derivadas de su aplicacion.

A partir de los casos de organizaciones planeados en esta bibliografia, se procedi6 a
estructurar el listado de aquellas y sus caracteristicas particulares que condicionan la
aplicacién del modelo integrador presentado en este capitulo, de la siguiente manera:

Tabla 6. Listado de organizaciones para la validacion del modelo integrador

Nombre de las y . . R ,
¢ Rubros de la actividad econémica ¢ Nivel de diversificacion corporativa

organizaciones

Metro Bank Servicios bancarios y seguros Alta concentracion productos
. Seguros - Amplia gama de segmentos
Comercializacién minorista Variedad de unidades de negocio
- Sistemas y software - Proveedor interno de Telco Inc

Servicios bancarios y seguros Variedad de unidades de negocio

- Productos industriales sobre la base | Alto nivel de concentracion de los

. de polimeros. © negocios
HI-Tech - Fabricante de componentes - Variedad de unidades de negocio
. electrénicos : relacionadas

. Division de empresa petrolera
¢ “Mobil North America Marketing &
. Refining”

Variedad de unidades de negocio
. relacionadas
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CIGNA - Property & Casualty
Division

- Alto nivel de concentracién de los
negocios

AIto nlvel de concentrauon

National Bank Online
Financial Services

- Actividad bancaria con servicio “on
- line”

Variedad de unidades de negouo
con dlstlnta tecnologla on- I|ne

Alto nlvel de concentraaon

AIto nlvel de concentraaon

Agri-Chem Manufacturing
Industries

Fabricante en EEUU de productos
- quimicos para la agricultura

Varledad de negocios a partlr de Ia
: |ntegraC|on vertlcal en la cadena

United Way of Southeastern
New England

Agrupamiento de organizaciones
© y personas para la prestacion de
© servicios humanitarios

. Alto nivel de concentracion

Amplia variedad de prestadoresy
donantes de servicios

- Alta variedad en prestaciones y
- lineas sanitarias

Fundacién filantrépica de capital de
- riesgo

© Alto nivel de concentracién

" EEUU

- Alto nivel de concentracién de los
! prestadores

Hospital Montefiore de la
Facultad de Medicina Albert
Eisntein

Servicios hospitalarios en Nueva
York (EEUU)

Alta descentralizacién de los centros
prestadores médicos

Corporacién con 24 unidades de
© negocios y amplia diversificacién

- Amplia variedad de negocios no
: relacionados

. Divisién “Brown & Root Energy
¢ Services” para la construccién

marina

. Variedad de negocios a partir de la

integracion vertical en la cadena

. Division “Shell Services International” :
| para prestacion de servicios

corporativos

i Alta variedad de prestaciones y

servicios corporativos

; Alto nlvel de concentraaon

Varledad de prestamones de apoyO

- Division «FINCO IT» para la
© prestacion de servicios tecnologicos
: corporativos

Alta concentracién de servicios
. corporativos en una organizacién
. con amplla dlver5|f|caC|on

. Divisién «<ECOM» de comunicaciones
- internas

Variedad de servicios internos en
© una organizacion diversificada

- Transporte y entrega de paquetes

- Amplia descentralizacién en un

- mundial . negocio concentrado
- Ampli ntralizacién en un
Winterthur International Seguros : P adesce tralizacion en u
: negocio concentrado
Texaco Refinery & Marketin
y &  Petrolera

Inc.

- Amplia descentralizacién
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- Amplia descentralizacién en un
: negocio concentrado

Diversidad negocios relacionados

American Diabetes
Association

- Amplia descentralizacién

Amplla varledad de servicios

- Cadena de estaciones de servicio
. con tiendas

Descentrahzaaon y dlver5|f|caC|on
de tlendas de convenlenaa

- Administracion y distribucién de
© musica pregrabada

Descentrahzaoon de tlendas con
amplia gama de productos

Subsidiaria grupo francés de
. publicidad y comunicaciones

Alta descentrallzaaon en f|||ales
. independientes

Produccién de tuberias y accesorios
© de plastico para transporte de
¢ fluidos

Alta espeC|aI|zaC|on enuna d|V|S|on
: de una corporacion con alta
- diversificacion

. Alta especializacién tecnolégica

- Descentralizacién y amplia
 diversificacién

- Gestion de activos y proveedor de
| servicios para inversores

Amplla descentralizacion en
- negocios financieros

Empresa global de equipamientos
- industriales y comerciales

Amplia diversificacion de unidades
de negocios y productos

- Proveedor de tableros e interiores
. para terminales automotrices

Amplla variedad de productos en
© una corporacion diversificada

Proveedora mundial de productos
© para prevencion, diagnéstico y
: tratamiento de enfermedades

¢ Amplia diversificacion en unidades
. de negocio relacionadas

- Distribucion de productos de oficina
- ylibreria

- Amplia diversificacién en unidades
de negocio por aqu|S|C|ones

- Soluciones de informacién y
: asistencia globales

Amplla diversificacion en unldades
: de negocio reIaaonadas

Alta concentraaon de negoaos

- Financiamiento de vehiculos en
: Suecia

Alta concentracién de productos

- Amplia diversificacién relacionada
: de los ‘negocios graﬂcos

Compafiia «holding» de inversién
. privada

Alta concentracion en la prestaaon
. de servicios corporativos

: Equipamiento de construccién y
- mineria

Amplla diversificacion de productos
. negocios y marcas

Concentraaon de negouos
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D|ver5|f|caC|on reIaaonada

DuPont Engineering
Polymers Division

Alta diversificacién de negoaos
- relacionados y servicios corporativos

| Contratista de servicios de defensa

© Alta diversificacion relacionada

_en EE. UU.

Alta diversiﬂcauon relacionada

Alta concentraaon de servmos

Join venture para disefio y
- fabricacion de pantallas de cristal
¢ liquido de alta tecnologia

Alta d|ver5|f|caC|on reIamonada

¢ Alta diversificacién tecnoldgica y
: aplicaciones con alta especializacién

Produccién quimica (Division
- hidrocarburos)

- Alta concentracion y especializacion
.~ en productos quimicos

Alta concentrauon de negouos

Information &
Communications Mobile

- Fabricacién de celulares e
- instalacién de redes

Descentralizacion operatlva y para el
desarrollo tecnologlco

Descentrallzacmn operatlva

AIta dlver5|f|caC|on relacionada de
- productos

- Servicios de asistencia social para
¢ nifios y familias

- Alta descentrahzauon operatlva con
© concentracion en servicios

. Contratista de productos para

- Concentracion de servicios
 tecnoldgicos corporativos

defensa militar (EE. UU.)

- Alta especializacion de servicios y
. productos

- Produccién de aluminio extrudido y
© gas envasado

Descentralizacion operatlva con alta
espeC|aI|zaC|on en productos

Alta dlverS|f|caC|on de productos y
- descentralizacién operativa

NORDEA

Grupo de servicios financieros (Region
i Nordica y Mar Béltico)

i Alta descentralizacién operativa y
¢ diversificacién de modelos de negocio
i bancario en cuatro paises

Fuente: elaboracion propia.

Las 71 organizaciones planteadas como casos de estudio de la aplicacién del «Balanced
Scorecard» evidencian problemas de formalizacién de su estrategia corporativa y com-
petitiva (en sus unidades de negocios) y, como consecuencia de esto, conviven con serios
obstaculos para tomar decisiones ejecutivas y operativas de manera armonica, respetan-
do una coherencia interna y siendo consistentes con el comportamiento y evolucion del
entorno organizacional.
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Como se observa en la Ultima columna de la tabla 6, se trata en el 84,5 % de los casos de or-
ganizaciones con una clara estrategia corporativa de diversificacién en varias unidades de
negocios. Efectivamente, existen diferencias entre aquellas en las que las unidades de ne-
gocio son totalmente independientes, las que mantienen una estrategia de diversificacion
relacionada y las que han diseflado su estructura de negocios basadas en la descentral-
izacion. Esta implica cierta vinculacién entre las unidades de negocios, ya sea por sostener
la misma propuesta de valor, por compartir procesos operativos, por complementarse en
cuanto a productos, mercados o canales de distribucion, o por compartir una misma base
de conocimiento y desarrollo de la plataforma tecnologica y de investigacion.

Avanzando en el estudio cualitativo, se han evaluado —en cada uno de los casos plantea-
dos— los siguientes aspectos propios de la aplicacién del modelo integrador:

1. Si los niveles de riesgo del entorno reducido y del entorno amplio, justifican la
determinacién de medidas «anentrépicas» para minimizarlo o neutralizarlo.

2. Siexisten conflictos presupuestarios entre las unidades de negocio que responden
a una misma propuesta de valor.

3. Siexisten conflictos por la asignacion de recursos tangibles e intangibles entre todas
las unidades de negocio, cualquiera sea la propuesta de valor dentro de la que es
posible agruparlas.

4. Si existen conflictos derivados del desbalanceo entre las cuatro perspectivas del
«Balanced Scorecard» presentadas por los autores para cada uno de los casos de
estudio.

5. Si existen procesos de adaptacién, en cada uno de los casos, para lograr el
posicionamiento estratégico de los negocios.

6. Si existen variables criticas en los negocios que pueden configurarse como
«atractores» del comportamiento de los factores —tanto internos como externos—
gue interactdan en las organizaciones.

A partir de este estudio cualitativo, se ha realizado una evaluacion individual en cada uno
de los 71 casos. En la siguiente tabla se expone el resumen de los dos aspectos mas rel-
evantes del estudio: a) cuales son los factores clave de conflictividad generada desde el
interior de la organizacion o desde su entorno; y b) cual es el grado de aplicabilidad del
modelo integrador.

Estos son los aspectos mas relevantes del estudio, y fueron elegidos con la finalidad de
exponer los resultados en forma claray explicita. En primer lugar, el nivel de conflictividad
—utilizado para el primero de los grupos de métricas del modelo integrador— ha sido
detectado como la variable mas relevante, dentro de las que son factibles de relacionar
con el grado de aplicabilidad del modelo. En segundo lugar, se considerd conveniente cla-
sificar los resultados de la evaluacion —acerca de la aplicabilidad de los cuatro niveles de
meétricas— en cuadro grados, de acuerdo con las siguientes caracteristicas de cada uno:
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1. Grado 1. Aplicacién muy recomendable del modelo integrador, ya que sus cuatro
niveles de métricas responden a las necesidades de informacién de los directivos
de la organizacion, con la finalidad de estructurar una estrategia corporativa y
competitiva diversificada, para enfrentar la conflictividad interna y externa.

2. Grado 2. Aplicacion recomendable del modelo integrador, ya que alguno de los
niveles de métricas noresulté relevante enlavalidacién, en funcion de lainformacion
necesaria para definir y controlar los objetivos estratégicos, frente a la conflictividad
interna y externa.

3. Grado 3. Aplicacion medianamente recomendable del modelo integrador, ya que
se verifican solo dos niveles de métricas que resultan relevantes para la estrategia
corporativa y de negocios, por la alta concentracion de estos o por la centralizacion
operativa de los procesos internos, aun en un entorno conflictivo.

4. Grado 4. Aplicacion poco recomendable del modelo integrador, al observarse que
solo uno de los niveles de métricas resulta Util, ya que a los factores del grado tres se
le suma el bajo nivel de conflicto competitivo en una alta concentracion de negocios.

La presentacion de la validacion que expone en la tabla 7, permite una evaluacion de los
factores que, en cada uno de los casos presentados, generan condiciones aptas para la
aplicacion de un modelo como el propuesto. Esta evaluacion cualitativa debe ponderar la
incidencia de las condiciones del entorno, el nivel de conflictividad, de incertidumbre y el
riesgo, ante la volatilidad de las variables consideradas en el analisis.

En todos los casos evaluados, se ha observado que el haber transitado por un proceso de
implantacion del «Balanced Scorecard» genera condiciones mas favorables para el desar-
rollo de un instrumento como el propuesto en este capitulo. Existen dos factores internos
que facilitan la aplicacion de un nuevo modelo, cuando ya existe uno anterior implantado:
a) la confianza en la herramienta mas alla de la supuesta racionalidad que supone un es-
guema de métricas; b) el desarrollo de canales de comunicacion internos en los que fluye
la informacion sin interferencias.

En este sentido, es de suma riqueza la evaluacién que los autores Olve, Petriy Roy (2004)
realizan sobre esta clase de procesos de implantacion y el impacto en la cultura organi-
zacional. Al respecto mencionan que

llegar a metas y acciones para el préximo afio o trimestre implicara una cuestion de
negociacion que deberia basarse en hechos y suposiciones explicitas. Aceptamos que
el juego del presupuesto puede invitar a limitaciones y demoras en admitir que los
objetivos no seran alcanzados, pero creemos que un buen cuadro de mando invita a
una discusién seria y dificulta mucho el engafio. Obviamente habra un elemento de
optimismo y elasticidad que no se puede verificar con hechos. Pero todo el mundo
tendra mas claro, por ejemplo, cdmo tienen que reaccionar los mercados o qué nivel
de cesion se requiere para que la l6gica del cuadro de mando sea realista. Una vision
comun de la estrategia y la |6gica del negocio es necesaria para muchos actores de las
empresas actuales, no sélo los directivos sino la mayoria de empleados. El concepto
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de confianza ha sido uno de los mas frecuentes en los libros sobre gestién de los
ultimos afos. Los cuadros de mando sirven para identificar disefios ganadores y
demostrar que los dialogos de planificaciéon en las grandes empresas, deben ser un
juego de suma cero. (Pp. 265-266).

Tabla 7. Presentacion de los resultados de la validacién cualitativa del modelo integrador

Aplicabilidad del modelo

integrador
Metro Bank Bajo nivel de conflictos internos. Grado 3
National Insurance Company Amplia variedad de segmentos de negocios con baja Grado 3
rentabilidad.
Kenyon Stores Distintos ciclos de vida de las unidades de negocio. Grado 1
Info Support Zroveedor l|r,1terno y monopélico en Telco frente a la Grado 4
esregulacion del
Skandia Apertura en ocho unidades de negocio no relacionadas Grado 2
Chem-Pro Reconversién del sistema de evaluacién de los Grado 2
proyectos
HI-Tech Pérdida del enfoque corporativo Grado 3
Mobil Oil Corporation Divisién corporativa con dl'euocho unidades de negocio Grado 1
relacionadas
CIGNA - Property & Casualty Division Concentracién de negocios y baja diversidad de Grado 3
productos
Store 24 Apertura de nuevos canales a nuevos segmentos de Grado 4
mercado
National Bank Online Financial Services Migracion tecnolégica en todas las unidades de negocio Grado 2
Fannie Mae Concentracién de negocios y baja diversidad de Grado 2
productos
Nova Scotia Power Inc. Concentracién de productos en un servicio monopdlico Grado 3
Agri-Chem Manufacturing Industries Integracién vertical sobre el canal de distribucion Grado 1
Municipio de Charlotte Alto nivel de conflicto politico Grado 4
United Way of Southeastern New England Alto nivel de conflictos en los procesos internos Grado 2
Instituto May Massachusetts Migracién sistemas de informacién Grado 2
New Profit Inc. Desarrollo de equipos |nterd|SC|pI|nalr|o§ de evaluacion Grado 2
del riesgo y desarrollos técnicos
Hospital de Nifios de Duke Administracion de pfestégores y desarr'ollo de sistemas Grado 2
de comunicacién con los pacientes :
Hospital Montefiore de la Facultad de Proceso de descentralizacion de las unidades de
- ; - o 1 Grado 2
Medicina Albert Eisntein prestacion médica
FMC Corporation Necesidad de una direcciéon conglomerada y conjunta Grado 1
Halliburton Company Integracion vertical en la cadena de valor en forma Grado 1

complementaria
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Diversidad de servicios corporativos a unidades no

Grupo Royal Dutch/Shell relacionadas de Shell Grupo 2
U.S. Department of Energy Baja calidad en la prestacién de un servicio monopélico Grupo 4
University of California Baja calidad en las prestaciones de las unidades de Grupo 4
apoyo diversificadas
Financial Services Company Bajo nivel de competitividad. Grado 3
Motorola Reconversién de los canalc_—::s tradicionales de Grado 3
comunicacion
United Parcel Services - Grado 2
estratégicas
Winterthur International Baja relacion el sistema delrgcompensas y las metas Grado 4
estratégicas
Texaco Refinery & Marketing Inc. Problemas sindicales con el sistema de recompensas Grado 4
Chemical Retail Bank Migracion del criterio delretenoon de los clientes hacia Grado 3
los mas rentables
Bank of Tokio - Mitsubishi HQA Traslado de la estrategla'corporatllva en las unidades de Grado 1
negocio independientes
American Diabetes Association Ausencia de unidad cultural y direccién coordinada Grado 1
St Mary de Duluth Baja rentabilidad a partlrldg la diversidad de servicios Grado 1
médicos
Thornton Oil Corporation Diversificacion en tiendas de conveniencia Grado 2
segmentadas
Handleman HDL Conversién de los canales de distribucién de musica Grado 2
Saatchi & Saatchi Baja rentabilidad con una alta descentralizacion de Grado 1
filiales
Amanco Baja sustentabilidad operativa Grado 2
Crown Castle International Inc. Baja excelendia operativa con diversificacién y Grado 1
especializacién
National City Corporation Alineamiento ‘de'la medicion del deserppeno con el Grado 2
cumplimiento de metas estratégicas
T Rowe Price (TRPA) Desarrollo tecnolégico para reconversion del servicio Grado 4
al cliente
Ingersoll-Rand Falta de integracion de la diversidad de negocios y Grado 1
marcas
Tata Auto Plastic Systems Busqueda de la reduccion dfe costos en productos de Grado 1
alta calidad
MDS Toronto Falta de alineamiento operativo Grado 1
Boise Office Solutions Migracion en la propuesta de va[or al cliente yfa!ta de Grado 1
sinergias en costos de las unidades de negocio
Thompson Financial Migracion tecnolégica en asesoramiento a empresas Grado 2
Grado 3

Northwestern Mutual
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Problemas de comunicacion de la estrategia

Volvofinans . Grado 3
corporativa
Media General Inc. Cambio de negocios trgdluqnales por negocios Grado 1
multimedia
Aktiva Falta de alineamiento de las estrategias de negocios Grado 2
con la corporativa
Hilton Hotels Corporation Alineamiento de los hotelgs como unidades de negocio Grado 2
autébnomas
Marriott Vacation Club Independencia de Ias‘ unlda}des dg negocio obviando Grado 1
posibles sinergias
DuPont Engineering Polymers Division Confusién gerencial y operativa en el disefio matricial Grado 1
Lockheed Martin Corporation Desarrollo tecnqloglco en unidades de negocio Grado 2
independientes
Unibanco Falta de compromiso del personal y ausencia de un Grado 3
desarrollo por competencias
Canadian Blood Services Necesidad de mejoras en la satisfaccion del cliente Grado 3
Serono Alta burocratizacién asociada a ineficiencias operativas Grado 2
Sears Corporation Necesidad de un cambio cultural en el servicio al cliente Grado 3
LG Philips LCD (LPL) Problemas en la deﬂnlaorj F"? la estrategia, la gestion Grado 1
del riesgo y el anélisis de escenarios
3B Chemical Plant Excesiva |ntens@aq del enfoqge en el control Grado 2
estadistico de la calidad
Low Cost Airlines Busqueda permanente de excelencia operativa Grado 3
Information & Communications Mobile Necesidad de una gestion cgmpartlda de unidades Grado 2
descentralizadas
Thai Carbon Black (TCB) Necesidad de mejoras en los niveles de eficiencia en los Grado 3
procesos
TD Canada Trust (TCDT) Problemas con la seleccién de Ias,m'ejoras métricas Grado 3
para el control estadistico
Hillside Family of Agencies Falta de sinergia en los costos de los procesos internos Grado 3
Lockheed Martin Corporation Necesidad de allngamlento con los objetivos Grado 3
estratégicos corporativos
University of Leeds Necesidad de allneamlentq dg los depar’ta'mentos de Grado 2
servicios con los objetivos estratégicos
Luxfer Gas Cylinders (LGC) Amenaza competitiva de seguidores en mercados Grado 1
emergentes
) ) Transformacién comercial para la unificacion de
Ricoh Corporation ' I o . Grado 1
unidades de negocio diversificadas y descentralizadas
NORDEA Necesidad de una nueva conduccién ante la fusién y el Grado 1

abrupto crecimiento

Fuente: elaboracion propia.
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El trabajo de validacién realizado y presentado en la tabla permite concluir que la apli-
cacion del modelo integrador presentado en este capitulo es posible en tanto los cuatro
aspectos a controlar sean lo suficientemente identificables y distinguibles como para con-
figurar un nivel de métricas consistente. Para cada aspecto, se configura un nivel rele-
vante en tanto reuna las siguientes caracteristicas:

1. Existencia de un nivel de incertidumbre del entorno, que permita evaluar el grado
de riesgo externo con alcance reducido y amplio.

2. Posibilidades material y cultural para tomar decisiones que impliquen medidas de
entropia negativa, para neutralizar o confrontar la entropia positiva proveniente del
entorno organizacional.

3. Existencia de un nivel de conflicto (interno y externo) que sea identificable y
clasificable, de acuerdo a si es producto de problemas presupuestarios, de la
asignacion desbalanceada de recursos materiales e inmateriales a cada una de
las unidades de negocio o si es la consecuencia de problemas en el alineamiento
de los objetivos estratégicos y los planes de accién, de las cuatro perspectivas del
«Balanced Scorecard».

4. Posibilidad de identificar claramente los procesos de adaptacion que deben
generarse en cada unidad de negocio para alcanzar los objetivos propios del
posicionamiento estratégico propuesto.

5. Capacidad de identificacién de variables clave en la organizacion, que puedan
comportarse como una condicidon esencial e inicial de este sistema dinamico, no
lineal y complejo, actuando como el «atractor extrafio» en el comportamiento de
algunos factores de la organizacion.

Si bien estas caracteristicas permiten definir algunos parametros para la implantacion del
modelo integrador, es posible hacer una apertura de nuevas lineas de investigacion, que
permitirian continuar con la aplicacién del modelo integrador.

Téngase en cuenta que el modelo planteado en este capitulo no contempla una pon-
deracion desigual de los cuatro niveles de métricas. No se pretende comprobar si, en el
proceso decisorio, los directivos y gerentes necesitan de una ponderacién de cada nivel,
para conformar un modelo analitico y racional que derive en una conclusién univoca. Es
posible, pues, promover una linea de investigacion que evalle el impacto que, en el pro-
ceso decisorio, generaria la exposicién de la informacién acerca del modelo de negocio,
categorizada de acuerdo con los parametros del modelo integrador.

Por otra parte, es posible promover una linea de investigacion que evalule la aplicabilidad
del modelo integrador a partir de dos preguntas:

a. ¢Cual es el grado de éxito o de fracaso de la aplicacion del modelo integrador en
organizaciones que nunca aplicaron otro instrumento estratégico, en aquellas que
ya hubieran aplicado el «<Balanced Scorecard» y en las que ya hubieran implantado
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el «Proyecto Delta» para definir las metas de cada una de las estrategias de negocio
de sus unidades?

b. ¢Cuales son las posibilidades de complementacion de las herramientas de control
de gestion en organizaciones que hubieran implantado el modelo integrador para
delinear y controlar los objetivos estratégicos corporativos y de negocios?

Con respecto a la primera de las preguntas, resultaria interesante abordar cuestiones
acerca de la importancia de los modelos mentales y la conformacion de la cultura orga-
nizacional, para aplicar modelos que puedan ser utilizados en los procesos decisorios.
Seguramente, un elemento que potenciaria la investigacion podria ser la ponderacion del
disefio de la estructura organizacional en la conformacion de la muestra.

La segunda de las preguntas, podria abordar las posibilidades de complementacion del
modelo integrador con la eleccion y definicion de los planes de accidn, teniendo en cuen-
ta el instrumento destinado al control de la gestidén operativa que la organizacion hubiera
implantado. Este aspecto resulta de gran importancia, habida cuenta de la necesidad de
trasladar las elecciones y posturas estratégicas a las decisiones operativas y a los objeti-
vos funcionales.

Es posible extender nuevas lineas de investigacion, a partir de este modelo integrador,
en tanto y en cuanto las organizaciones transitan —durante la primera década del siglo
XXl— por caminos con un alto nivel de conflictos exdgenos a ellas y que pueden llegar a
constituirse en problemas endogenos, que pueden concluir en un alto nivel de compleji-
dad en los procesos de toma de decisiones directivas, gerenciales y operativas.

Ahora bien, en el punto I.3 se han planteado tres preguntas clave a resolver con el de-
sarrollo de la presente investigacion. Luego de las consideraciones tedricas incorporadas
para la construccion del modelo integrador, como asi también a partir de la validacion
realizada sobre las organizaciones estudiadas por los autores Kaplan y Norton en la bibli-
ografia, es el momento de dar respuesta a cada una de esas preguntas. Estas respuestas
seran desarrolladas en el proximo capitulo y se incorporaran las conclusiones de este
proceso de investigacion.

Ill. Las respuestas a las preguntas clave y conclusiones finales

111.1. Elaboracién de las respuestas a las preguntas clave

En el 1.3 han sido planteadas tres preguntas con la finalidad de delinear los caminos por los
que debia transitar la presente investigacion. Las preguntas enunciadas fueron las siguientes:

1. ¢Es compatible el modelo de desarrollo de la estrategia corporativa a partir del
Proyecto Delta con la construccidon de un mapa estratégico a partir del disefio
del «Balanced Scorecard», asumiendo que las organizaciones estan inmersas en
sistemas dinamicos no lineales?
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2. ¢(Es posible disefiar una herramienta para controlar el nivel de conflicto interno en
las organizaciones generado por las diferencias en el cumplimiento de las metas
previstas para los objetivos estratégicos de cada una de las unidades de negocios?

3. ¢Es posible incorporar en el modelo las mediciones detalladas del Proyecto Delta,
con la finalidad de seguir el comportamiento de las variables clave de los negocios,
asumiéndolas como representativas de las condiciones esenciales iniciales del
sistema dinamico y complejo en el que desarrollan las organizaciones?

La primera de las preguntas tiene una respuesta afirmativa, ya que han sido evaluados
tedricamente tanto el modelo del «Balanced Scorecard» como el modelo del «Proyecto
Delta», primero en forma individual, para luego compatibilizar las caracteristicas de am-
bos en un modelo integrador. Este modelo integrador ha sido elaborado contemplando
las limitaciones del «Balanced Scorecard» planteadas (cf. punto 11.3) y del «Proyecto Delta»
(¢f. punto D.2 de la tesis). Hay que tener en cuenta que esta respuesta ha sido aborda-
da a partir de las limitaciones al alcance que se defini6 para el ambito de aplicacion del
modelo. Para ello, en la tesis se describi6 en detalle cada una de las caracteristicas de los
sistemas dinamicos, no lineales y complejos, tomados como base para el agrupamiento
de las organizaciones sobre las que se propone aplicar el modelo integrador.

La compatibilidad entre los dos modelos es posible a partir de la identificacion del
«Proyecto Delta» con los procesos para alcanzar las metas establecidas para los obje-
tivos estratégicos, que son definidos y exhibidos con mayor claridad con el modelo del
«Balanced Scorecard». Si bien el primero de los modelos se adapta, con mayor facilidad,
para su aplicacion en organizaciones diversificadas en unidades de negocios o con un
alto grado de descentralizacidn de sus procesos, el segundo prevé el encadenamiento de
cuadros de mando elaborados para cada unidad de negocio, para reducirlos luego a un
Unico cuadro corporativo.

Mas alla de las consideraciones teoricas acerca de cada uno de los modelos, el objetivo
del modelo integrador estudiado es exhibir una serie de indicadores corporativos, con-
glomerados en un unico tablero de comunicacién. Esto implica que, en el nivel corpora-
tivo, también deberian conocerse los factores que afectan a todas y cada una de las uni-
dades de negocio que conforman la organizacién. También, es importante recalcar que
es fundamental la seleccion exhaustiva de aquellos indicadores que son relevantes, para
conformar el mapa de los focos de decisiones y acciones en las distintas unidades de ne-
gocio. Esto tiene un impacto presupuestario y de politica corporativa de la organizacion.
Por lo tanto, estos conflictos no debieran quedar dispersos en los cuadros de mando de
cada negocio, sino condensados en un cuerpo Unico que ponga en evidencia el ambiente
complejo que rodea la organizacion.

La segunda de las preguntas tiene una respuesta afirmativa. El analisis realizado (cf. pun-
to 1.1.2) abordo la metodologia para lograr exponer aquellos factores que representan el
nivel de conflictividad interno previsto, a partir de la competencia entre las unidades de
negocio en una organizacion diversificada.
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La exposicion de los focos de conflictos internos ha sido resuelta a partir de los siguientes
aspectos que los representan:

1. Conflictos presupuestarios en cada una de las unidades de negocio que responden
a una misma propuesta de valor, estimando su monto y la categoria a la que
corresponden (econémico, financiero o patrimonial).

2. Conflictos en el acceso a los recursos tangibles e intangibles entre las unidades de
negocio que responden a diferentes propuestas de valor (mejor producto, solucion
integral al cliente o consolidacion del sistema).

3. Conflictos derivados del necesario alineamiento entre las cuatro perspectivas del
«Balanced Scorecard» y dentro de cada uno de las unidades de negocio.

En este segundo nivel de métricas es donde se manifiesta, con mas énfasis, la necesidad
de plantear si la informacion debiera presentarse a partir de estimaciones ex antey con la
finalidad de influir en el proceso de toma de decisiones directivo y gerencial, o con un en-
foque ex posty exhibiendo los desvios de los resultados y efectos reales, con relacion a los
previstos. En este aspecto, caben las mismas consideraciones que para todo instrumento
de comunicacion, en cuanto a que uno de los requisitos es la claridad en la exhibicion de
la informacién y la sintesis en su presentacion que no debiera descartar la posibilidad de
su estudio analitico.

Asimismo, la segunda pregunta a resolver también tiene una respuesta afirmativa, a par-
tir de las consideraciones efectuadas en el Punto E.1.3. En el tercer nivel de indicadores,
se presentan las consecuencias de los procesos de adaptacion que, claramente, son me-
didas representativas de los efectos tangibles de las acciones concretas dentro de una
misma propuesta de valor. Si es cierto que las mediciones planteadas son exhibidas de
manera agregada y para todas las unidades de negocio, que se agrupan dentro una mis-
ma estrategia de negocios. De todas maneras, el conocimiento agregado de las conse-
cuencias derivadas de los procesos es fundamental para conocer el nivel de conflictividad
interna de la organizacion diversificada.

Con respecto a la tercera de las preguntas planteadas, la respuesta también es afirmati-
va, habida cuenta de la l6gica del modelo desarrollada en el punto I1.1.4, y que permite
comprobar que es posible incorporar las mediciones detalladas del «Proyecto Delta». Sin
alterar la coherencia interna del modelo y sosteniendo el criterio de selectividad analitica
en los indicadores que se consideran claves, para exhibir el comportamiento de aquellas
variables que pueden desencadenar una situacion relevante en el desarrollo de los nego-
cios en el futuro.

Cabe sefialar que las mediciones detalladas del «Proyecto Delta» fueron estudiadas en
el punto D.1.4 de la tesis y alli fueron expuestas las caracteristicas que rednen habit-
ualmente estos indicadores y en qué factores se concentra su seguimiento. A partir del
contenido de este punto, es sumamente necesario comprender la importancia de realizar
un seguimiento de estas variables en el tiempo. En muchos casos, la evolucion de su com-
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portamiento permite una lectura de una tendencia, que puede tener un impacto significa-
tivo en el futuro de la organizacion. En otros, la posibilidad de establecer una correlacion
(regresiva o progresiva) entre las variables identificadas, permite detectar alteraciones
gue pueden llegar a poner en evidencia un potencial conflicto, tanto en el entorno orga-
nizacional como dentro de las unidades de negocio.

Asimismo, la justificacion de la inclusidon del cuarto nivel de indicadores en el modelo inte-
grador (tomando el concepto desarrollado en el «<Proyecto Delta» al describir las mediciones
detalladas) se sustenta en la importancia de detectar —dentro de un sistema dinamico, no
lineal y complejo— aquellos «atractores extrafios» de los comportamientos endogenos y
exdgenos en las organizaciones, (tal como se desarrolla en el punto B.3 de la tesis).

Es posible que el seguimiento de las variables criticas de los negocios, tanto a partir de
la tendencia en su comportamiento como desde la correlacién entre ellas, no ponga en
evidencia ninguna irregularidad que sea destacable para la atencién de sus lectores. Esto
puede inducir a tomar decisiones de eliminacion y descarte de esos indicadores, cayendo
en uno de los errores en el seguimiento de las variables criticas. Muchas de estas vari-
ables comienzan a evidenciar un comportamiento fuera de los rangos normales, alertan-
do acerca de posibles cambios en los factores de la producciény la distribucion en alguna
de las unidades de negocios de la organizacion.

La inclusidn de las mediciones detalladas, en un cuarto nivel dentro del modelo integra-
dor, es razonable en tanto responda al ambito del control que aborda el seguimiento
de la realidad para observar no solo lo que ocurre en forma instantanea, sino también
aquello que pareciera no estar ocurriendo en la superficie, pero se esta gestando en las
profundidades de la organizacion y su entorno complejo.

Tal como se expresd en estos parrafos, mas alla de las aclaraciones particulares que
puedan hacerse en cada caso, las tres preguntas planteadas en el capitulo | han sido re-
spondidas afirmativamente, tanto desde la I6gica del modelo integrador propuesto como
a partir de la validacion de su grado de aplicabilidad en los casos de empresas que ya
habian utilizado instrumentos légicos para el disefio y la comunicacién de la estrategia
corporativa y de sus unidades de negocio.

F.2. Conclusiones

Mas alla de las respuestas a las preguntas clave de la presente investigacidn, resulta
recomendable plantear las conclusiones que surgen del proceso realizado para respond-
erlas y que implico transitar por dos modelos que han sido objeto de estudio por el am-
biente académico, a partir de su adopcién por los empresarios de diversas actividades
econémicas:

1. El comportamiento de las variables del entorno organizacional, ya sea que se esté
analizando el reducido y mas cercano o el mas amplio, deriva en la necesidad de
estudiar la secuencia de su evolucion, las relaciones causales entre ellas y su im-
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pacto en la organizacion en el nivel directivo y en el gerencial. El desarrollo de los
cuatro niveles de incertidumbre posibilita la racionalizacion de ese comportamien-
to, pero el abordaje del entorno como un sistema dinamico, no lineal y complejo
facilita su estudio y la caracterizacién del entorno organizacional desde la teoria
del caos aplicada a la administracion.

Si bien el «Balanced Scorecard» de Kaplan y Norton persigue objetivos de comu-
nicaciéon de la estrategia, con un disefio y un concepto de base diferentes al utili-
zado en el «Proyecto Delta» de Hax y Wilde I, pueden ser compatibilizados en un
modelo integrador de algunos de los médulos que los componen. Este modelo in-
tegrador debiera contemplar la exclusion de aquellos factores que son sefialados
dentro de las limitaciones de ambos modelos.

El modelo integrador presentado no persigue sustituir a los otros dos modelos
en cuanto a la comunicacién de los objetivos estratégicos dentro de los niveles de
la organizacion. Cada uno de ellos lo hace con un disefio diferente y fueron sefia-
lados los problemas que provoca, en el proceso decisorio, comunicar objetivos y
elaborar planes de accién alineados con ellos.

El modelo integrador, al ser elaborado para aplicar en un universo limitado a las
caracteristicas de los sistemas dinamicos, no lineales y complejos, propone cons-
truir un primer nivel de indicadores que exponga las condiciones inestables del
entorno reducido y del entorno amplio de la organizacion. Esta exhibicion se com-
plementa con el detalle de las medidas que se realizaran (denominadas «anen-
tropicas») para confrontar o neutralizar la entropia positiva que proviene de ese
entorno inestable y complejo.

En el modelo propuesto se incluye el objetivo, planteado en el capitulo |, de medir
los efectos de los posibles desacoples y conflictos internos que se generan a partir
de las combinaciones de negocios en corporaciones diversificadas. Estos desaco-
ples pueden ser de indole presupuestario, como consecuencia de los conflictos en
la asignacion de los recursos tangibles e intangibles o por la falta de alineamiento
de los objetivos planteados en las cuatro perspectivas del «Balanced Scorecard».

Uno de los aspectos del «Proyecto Delta» incluido en el modelo integrador es el
objetivo de medir las consecuencias de los procesos de adaptacion a abordar en
cada una de las unidades de negocio para alcanzar las metas planteadas dentro
de su ambito competitivo.

En el modelo integrador se incorpora el objetivo de hacer un seguimiento del com-
portamiento de aquellas variables criticas de los negocios de su entorno, a partir
de la presuncién acerca de la existencia de condiciones esenciales e iniciales en los
sistemas complejos. Estas condiciones pueden llegar a presentar alteraciones en
su comportamiento, de manera tal que anticipen cambios profundos en el futuro
de los negocios. La incorporacion de las mediciones detalladas del «Proyecto Del-
ta» permite instrumentar la forma de alcanzar este objetivo.
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8. El modelo integrador presenta cuatro niveles de métricas, en un cuerpo homo-
géneo y guardando la légica —en la presentacion— del agrupamiento de toda
la informacién sobre la base de la clasificacion de las propuestas de valor de las
unidades de negocios del «Proyecto Delta»: mejor producto, solucién integral al
cliente y consolidacién del sistema.

9. Elmodelointegrador responde a los objetivos planteados, con un disefio que cum-
ple con el requisito de racionalidad en su proceso de elaboracion, tiene coherencia
interna y es consistente externamente.

10. La validacién del modelo en el ambito de las organizaciones se realiz6 en cada una
de las que han sido investigadas por Kaplan y Norton y presentadas en la biblio-
grafia que se detalla en la tesis. Los resultados de la investigacion arrojan varios
grados de aplicabilidad del modelo integrador, en funcion del nivel de complejidad
del entornoy las caracteristicas de la diversificacion corporativa y la descentraliza-
cion de su estructura.

11. En el futuro es posible avanzar en la investigacion acerca del impacto del sistema
de métricas del modelo integrador, en el proceso decisorio directivo y gerencial,
teniendo en consideracion las posibles variantes en cuanto a la ponderacion de
la importancia de cada uno de los cuatro niveles y el grado de compatibilizacion
con los instrumentos de comunicacion —que se estén utilizando en la organiza-
cion— de los objetivos estratégicos corporativos y competitivos de las unidades
de negocios.
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