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RESUMEN

Las organizaciones desarrollan sus procesos de negocios en entornos caracterizados por
un progresivo aumento de su nivel de conflicto y complejidad. Es mas, la transformacién
dinamica de aquéllas ha implicado un avance sobre el grado de diversificacién de los
negocios, en los cuales estan presentes y a los que afectan recursos econdémicos y
financieros.

Es por ello, que las organizaciones se exponen a un creciente nivel de conflicto interno
que no debiera escalar mas alla de la complicacién propia de la gestion de sus negocios,
en el umbral de la complejidad externa.

La sustentabilidad de los negocios de las organizaciones se encuentra afectada, de
manera progresiva, por los factores de conflictividad internos y externos. La
responsabilidad de quienes las dirigen y quienes generan informacién para gestionarlas,
implica encontrar la mejor manera para controlar los factores de sustentabilidad de los
negocios, dentro de organizaciones diversificadas y compitiendo en entornos complejos y
dinamicos.

El objetivo de la presente ponencia es la elaboracién de un conjunto de indicadores, que
permitan el control de la sustentabilidad de las combinaciones de negocios en esas
organizaciones. El modelo propuesto integra los principios rectores y la légica estructural
del “Balanced Scorecard” de Kaplan y Norton y del “Proyecto Delta” de Hax y Wilde II,
con lo cual, se plantean cuatro niveles de indicadores: 1) los movimientos “anentrépicos”;
2) indices de conflictividad presupuestaria; 3) medidas de desempefio en la adaptacién; y
4) indicadores de las variables criticas.

La propuesta de este modelo integrador ha sido validada, mediante su aplicacion en los
casos de empresas estudiados y expuestos en la bibliografia de los autores Kaplan y
Norton, con caracter explicativo, del modo simple y sin sub-unidades. Esta validacién ha
permitido derivar cuales son los factores que facilitan la aplicacién del modelo integrador
y en qué grado facilita el control de la sustentabilidad de los negocios en el tiempo.
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l. Introduccion.

La presente ponencia persigue como objetivo la elaboracion de un tablero de
indicadores, que faciliten el control de la sustentabilidad de los negocios de una
organizacién. Debiera asumirse, en todos los casos, que el entorno competitivo de los
negocios controlados es dinamico, no lineal y complejo.

A partir del objetivo planteado, se ha procedido a tomar elementos de dos
modelos de control estratégico: el “Balanced Scorecard” de los autores R. Kaplan y D.
Norton'™" y el “Proyecto Delta” desarrollado por los autores Arnoldo Hax y Dean Wilde
11." La conjugacién de algunos de los elementos de ambos modelos, respetando su
I6gica conceptual, ha permitido la construccion de los niveles que se consideran claves,
para controlar el grado de sustentabilidad de las combinaciones de negocios de una
organizaciéon diversificada. Cabe sefialar que la consideracion de un alto nivel de
complejidad del entorno, caracteristico de estas épocas de crisis en la economia real
mundial y financiera global, es el elemento asumido como una amenaza permanente de
la sustentabilidad de los negocios.

Mas alla de los cuatro niveles de métricas propuestos en un modelo balanceado y
armonico, se presenta en la ponencia la validacién del mismo, con caracter explicativo y
del modo simple sin sub-unidades, a partir del estudio de la aplicacion del tablero en las
organizaciones estudiadas por los autores R. Kaplan y D. Norton en las siguientes obras
publicadas hasta el presente:

v' “The Balanced Scorecard: Translating strategy into action” (Harvard Business
School Press, Massachusetts, 1996).

v' “The Strategy Focused Organization” (Harvard Business School Publishing
Corporation, Massachusetts, 2001).

v’ “Strategy Maps” (Harvard Business School Publishing Corporation,

Massachusetts, 2004).

“Alignment” (Ediciones Gestion 2000, Barcelona, 2005).

“The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive

Advantage” (Harvard Business School Publishing Corporation, Massachusetts,

2008)

AN

En los siguientes puntos se realizara la presentacién del modelo integrador,
desarrollando individualmente cada uno de los niveles de métricas. Si bien, previamente,
resulta necesaria la fundamentacion de la légica conceptual de este modelo, que deriva
en la exposicion de los objetivos que se persiguen con los grupos de indicadores
seleccionados y que implican el descarte de otros, no por innecesarios sino por la
importancia de la economia de la informacion gerencial. Especialmente, en épocas como
las actuales, de alta complejidad del entorno e inestabilidad de las variables claves de los
negocios.

101 Kaplan, R. y Norton, D. (1996) The Balanced Scorecard: Translating strategy into action. (Harvard
Business School Press).

102°A. Hax y D. Wilde II. (2001) The Delta Proyect. Discovering New Sources of Profitability in a

Networked Economy. (Palgrave). Traducido al espafiol por Nicolas Majluf y editado en el afio 2003 por
Editorial Norma S.A. para Latinoamérica.
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Pautas para la elaboracidon de un tablero de control de la sustentabilidad
de los negocios.

La elaboracion de un modelo integrador de otros dos modelos, como son el
“Balanced Scorecard” y el “Proyecto Delta”, implica definir previamente ciertas pautas
para su disefo 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
dindmicos, no lineales y complejos, segun las siguientes caracteristicas:

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

v' Conectividad: Todo sistema es la suma de sus interconexiones
indivisibles, que se forman de maneras no lineales.

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

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

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

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

v Flexibilidad: La plasticidad se debe al proceso de auto-organizacion que
se produce en sus estructuras, para adaptarse a las condiciones del medio
ambiente.

En segundo término, el modelo que se pretende integrar debiera responder a una
serie de objetivos, que le brinden el sustento 16gico necesario para su elaboracion tedrica
y la consistencia necesaria, para que la informacion surja de un instrumento sistémico
que responda a los siguientes requisitos no excluyentes:

v

Economia: El costo de producir una informaciéon 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 informacion deberia ser adaptable a los
cambios del sistema-objeto.

Claridad: La informacion deberia atender al nivel intelectual y técnico del
destinatario.



v' 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 informacion para tomar
decisiones, es aquél que, cualquiera sea el significado que adquiera la
informacion, siempre dara lugar a la adopcién de la misma decision.

Los objetivos a alcanzar con un instrumento integrador, como el que se elaborara
en la presente ponencia, son los siguientes:

a) Exhibir la informacién acerca del nivel de conflicto generado por los movimientos
estratégicos, en cada unidad de negocio de la organizacion, aun cuando éstas no
estén relacionadas directamente, ni tengan definida una misma propuesta de valor
y su consecuente estrategia de negocios.

b) Exponer los objetivos estratégicos corporativos de la organizacion y competitivos
de las unidades de negocio, con la finalidad de comunicarlos internamente vy
establecer la dinamica de los procesos de adaptacion necesarios para
alcanzarlos.

c) Presentar claramente las medidas “anentrépicas” en la organizacién, para lograr
equilibrio dinamico del sistema, revirtiendo los efectos entrépicos de la volatilidad
y complejidad del entorno.

d) Identificar los factores criticos de la cadena de valor interna de la organizacion,
que pueden ser considerados como las células disipativas de ese sistema
dinamico, no lineal y complejo.

e) 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.

f) Identificar los “atractores extrafios” dentro de la organizacién y su entorno,
complejos ambos, para estimar los comportamientos posibles del sistema en el
gue se encuentra inmersa.

En tercer término, la elaboracion de un modelo integrador del “Balanced
Scorecard” y el “Proyecto Delta” no debiera presentar las mismas limitaciones que han
sido estudiadas por los autores M. Porporato y N. Garcia '® y que no es posible
desarrollar en la presente ponencia. En tal sentido, el modelo integrador debiera
considerar lo siguiente:

v' En general, las organizaciones que desarrollan sus negocios en entornos
dindmicos, no lineales y complejos, presentan una combinacién de
negocios multi-divisional. Esto implica la necesidad de cuidar el grado de

103 porporato, M. y Garcia, N. (2007) “Anélisis de las limitaciones del Cuadro de Mando Integral: Revision
de la literatura e implicaciones para la practica” (Revista Iberoamericana de Contabilidad y Gestion,
Madrid, enero-junio).
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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.

v' 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” y que implica una limitacién de este modelo.

Presentacion del disefio y las caracteristicas del modelo integrador
propuesto.

El disefio del modelo integrador se basa en una estructura conformada por cuatro

niveles, que responden a objetivos de comunicaciéon diferentes y complementarios entre
si. Los cuatro niveles que se proponen son los siguientes:

v" Movimientos “anentrépicos”: Son aquéllos 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.

indices de conflictividad: Medidas del nivel de conflictividad interno dentro de
cada unidad de negocio, como consecuencia del alineamiento —o la falta de éste-
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.

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 desempeno de aquellas unidades de
negocio, que responden a la misma propuesta de valor.

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 tercer nivel, se detallaran las mediciones que permitan la deteccion de los
“atractores extrafos” del sistema.

A continuacion, se desarrollara cada uno de estos niveles de indicadores en forma

independiente, con la finalidad posterior de integrarlos en un solo cuerpo de medicion v,
especialmente, de exhibicién de los indicadores. Una vez presentado el disefio de la
estructura del cuadro de control, se procedera con el desarrollo de la validaciéon del
modelo.

[ll.a. El primer nivel: los movimientos “anentrépicos”.
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La aclaracién inicial que debiera hacerse, antes de profundizar con el contenido
de este primer nivel de medidas, es que se pretende identificar los objetivos estratégicos
claves en todas y cada una de las unidades de negocio de la organizacion, asumiendo
que estas medidas se deciden para neutralizar el efecto producido por la entropia positiva
del entorno de los negocios.

Mas alla del nacimiento del concepto de entropia dentro del campo de la Fisica'™
y del estudio de la entropia por el premio Nébel en Quimica llya Prigogine'®, la aplicacion
en el campo de la administracién transita por considerar que “las organizaciones son
sistemas abiertos y por tanto, existe un intercambio antrépico con el entorno. Es decir,
hay unos ciclos de creacién 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, %reeacién y destruccion de forma, que todos quedan afectados por los cambios
de todos.”

La posicién en este primer nivel se basa en la construccion de movimientos
“anentrépicos” claves, 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, el profesor de la Universidad Auténoma de Madrid Ricardo Lépez
Pérez "7 propone la elaboracién de un “mapa entrépico del entorno”, para lo cual, detalla
los siguientes elementos:

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

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

v Estimacion de la probabilidad de ocurrencia de estos riesgos.

194 Dentro del campo de la termodinémica, 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.

195 v/ivi entre los afios 1917 y 2003 y fue el precursor de la teoria del caos, abarcando desde el estudio de la
termodinamica hasta la conexion entre ciencia y humanismo. Establecié la imposibilidad de tener certezas
absolutas y demostrd que en el mundo hay una creacion simultdnea de orden y desorden.

106 | 6pez Pérez, R. (2007) Una nueva vision del Balanced Scorecard desde la perspectiva del entorno y el
mapa entropico organizacional. Publicado en la Revista Iberamericana de Contabilidad de Gestién (Graficas
ORMAG, Madrid, Vol.V, No.9, enero-junio), pp. 43-44.

97| 6pez Pérez, R. (Op.cit.), p.46.
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v Fijacion de medidas correctoras o “anentrépicas” para paliar esos riesgos
estimados.

v' Estimacién de la reduccion de la probabilidad de ocurrencia del riesgo, que
supone la adopcion de estas medidas. Es posible que la reduccién 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.

v' Estimaciéon 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 ésta, que provocaran las medidas “anentropicas”.

v" Fijacion de valores criticos o alertas que indicaran al gestor sobre la necesidad de
tomar medidas adicionales de control entrépico o sobre el cumplimiento de éstas.

v' Calculo de los desvios entre la entropia en este momento y la de los valores
criticos.

v' 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 alld de las consideraciones acerca del mapa entrépico
mencionado, es considerar no sélo los factores del entorno amplio de la organizacion,
sino también los correspondientes al entorno reducido, tal como —en sus obras- lo
esquematizé el autor Michael Porter "%, al referirse al nivel de rivalidad competitiva, el
nivel de conflictividad con los clientes o canales de comercializacién, el poder de
negociaciéon 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
movimientos “anentropicos” 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 el Cuadro 1.

Movimientos
anentropicos

Movimientos
anentrépicos

Movimientos

anentrépicos

Propuesta de valor
Mejor Producto

Propuesta de valor

Solucién integral al
Cliente

Propuesta de valor
Consolidacion  del
sistema

Riesgos del entorno
reducido

Riesgos del entorno
amplio

Columna l

Columna Il

Columna 1l

Columna IV

Columna Vv

Unidad de negocio A

Tipo / Importancia /
Estimacion %

Tipo / Importancia /
Estimacion %

198 porter, M. Competitive Strategy. New York, Free Press (1980) y Competitive Advantage. New York,

Free Press (1985).
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Unidad de negocio B Tipo / Importancia / | Tipo / Importancia /

Estimacion % Estimacion %
Unidad de negocio C Tipo / Importancia / | Tipo / Importancia /
Estimacion % Estimacion %

Unidad de negocio D | Tipo / Importancia / | Tipo / Importancia /

Estimacion % Estimacion %
Unidad de negocio E Tipo / Importancia / | Tipo / Importancia /
Estimacion % Estimacion %

Cuadro 1 - Detalle del primer nivel de movimientos “anentrdpicos” del modelo integrador

Como se observa en el Cuadro 1, se detallaran en las columnas I, Il y Il los
movimientos “anentropicos” elaborados para cada una de las unidades de negocio,
agrupando éstas 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
accion concreta, los recursos economicos a afectar, el plazo de su ejecucién y si el
objetivo de neutralizacién del riesgo el entorno es total o parcial, especificando —en este
caso- el porcentaje de cobertura. No sélo se trata de enunciar un proyecto, sino también
las pautas concretas para su ejecucion. Asimismo, en funcién al concepto de economia
de la informacion y a la necesidad de exponer claramente ésta a quienes conforman el
cuerpo directivo y gerencial de la organizacién, es recomendable la seleccion de los
movimientos que se consideran criticos para enfrentar y confrontar a 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 “anentrépico” critico- los riesgos detectados y, dentro de éstos, la
identificaciéon con alguno de los factores de riesgo del entorno reducido (rivalidad
competitiva, amenaza de nuevos participantes, conflictividad con el cliente, poder de
negociacion de los proveedores o disponibilidad de sustitutos) o del entorno amplio
(politico, econdmico, social, mediatico o tecnoldgico).

Es importante destacar, que este primer nivel de medidas no reemplaza a ninguna
de los instrumentos que las organizaciones utilizan para elaborar y comunicar los planes
de accidn, necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos.

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

lll.b. ElI segundo nivel: los indices de conflictividad.
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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 accion para evitar o disminuir los
efectos de aquéllos.

Asimismo, resulta necesaria la inclusion de los posibles conflictos derivados de la
competencia en el acceso y la administracion 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”.'®

No es un objetivo de este modelo integrador, la medicién de los niveles de
conflicto, generado por la interaccion de la organizacion con el entorno competitivo y con
los otros participantes de la denominada “cadena de valor extendida”. Basicamente, se
persigue la consolidacién de la estructura interna de las organizaciones diversificadas y la
articulacion de los procesos internos, necesarios para alcanzar los objetivos en cada una
de las unidades de negocio. Asegurando las condiciones estructurales y funcionales
internas, sera posible alcanzar la sustentabilidad de la organizacion en entornos con altos
niveles de conflictividad.

La propuesta se basa en incorporar el Cuadro 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 esta ponencia para su mejor comprension y analisis.

Propuesta de valor

Mejor Producto

Propuesta de valor

Solucién Integral al Cliente

Propuesta de valor

Consolidacion 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 estimacion del
monto y su categorizacion
(econdmico, financiero o patrimonial)

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
(econdmico, financiero o patrimonial)

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
(econdmico, financiero o patrimonial)

109 3 articulacién 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
perspectivas, y su esquema de indicadores para controlar su cumplimiento. Es mas, la elaboracion del
“Balanced 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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Descripcién de los conflictos en el
acceso a los recursos tangibles e
intangibles, entre las unidades de
negocio que responden a diferentes
propuestas de valor.

Descripcién 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 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.

Descripciéon 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  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.

Cuadro 2 - Segundo nivel de indices de la conflictividad por cada una de las propuestas de valor del “Proyecto Delta”

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 resoluciéon de los conflictos entre las unidades de
negocio de distintas categorias de propuesta de valor. Tal 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.”’’®  Asimismo, grafican las cuestiones que debieran ser
consideradas con enfoque corporativo, planteando una serie de preguntas y cuestiones a
resolver por la sede central:

v' “Sinergias financieras: ;Cémo podemos aumentar el valor para el accionista de la
unidades de negocio de nuestra cartera?

v' Sinergias del cliente: ;Cémo podemos compartir la relacién con clientes para
aumentar el valor total para el cliente?

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

v' Sinergias del aprendizaje y el crecimiento: ;Cémo podemos desarrollar y compartir
nuestros activos intangibles?”"""

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

19 Kaplan, R. y Norton, D. (2005) Alignment. (Ediciones Gestion 2000, Barcelona), p.22.
11 Kaplan, R. y Norton, D. (Op.cit.), pp. 24-27.
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perspectivas,'? es recomendable medir los efectos —en términos de recursos y

funcionalidad operativa- 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 alcanzados en cada una de las cuatro perspectivas.

La propuesta de este modelo integrador se basa en organizar y exhibir
informacion definida “ex ante” del proceso de toma de decisiones directivas y gerenciales,
y luego trabajar 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 utilizacion de recursos tangibles e intangibles para lograr los objetivos econémicos,
financieros y patrimoniales que se establecieron como pauta presupuestaria.

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 brindar cierta capacidad de
anticipacion de quienes conducen una organizacién diversificada.

Uno de los problemas de exposicion de la informacion, en este segundo nivel, es
comprender qué se entiende por “descripcion 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 de la competencia
de las unidades de negocio (dentro de una misma propuesta de valor) por las partidas
presupuestarias asignadas (econdémicas, financieras y patrimoniales); 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;
y —por ultimo- de los problemas que surgen por las demoras secuenciales, magnitudes
diferenciales de los cambios y falta (total o parcial) de relaciéon causal entre los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas del “Balanced Scorecard”.

Es posible que, para comunicar el nivel de conflictividad que un problema
presente, existan organizaciones que utilicen la semaforizacién'"® y esto implique un
elemento facilitador de la aprehension —por parte de 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 percepcion
por parte de quienes integran la organizacién y cuentan con modelos mentales diferentes,
a partir del mapa cultural de ellos conforman.

112 | os autores Kaplan y Norton mencionan, en su obra Alignment, que las cuatro perspectivas estan unidas
en una cadena de relaciones de causa y efecto, brindando como ejemplo, que un programa de formacion para
mejorar las habilidades de los empleados, mejora el servicio al cliente, lo que a su vez resulta en una mayor
satisfaccién 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 también, no varian las cuatro respetando la misma magnitud y proporcionalidad.

113 | a utilizacion 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
estratégicos, tomando uno de los elementos del “Tableau de Bord” en Francia.
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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 consecuencias agregadas de las unidades de negocio que conforman una misma
propuesta de valor.

lll.c. El tercer nivel: Medidas del desempefio en la adaptacion.

La concepcién 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 aplicacién de recursos para
todas las unidades de negocio, que comparten el mismo posicionamiento en su estrategia
de negocio.

Los procesos de adaptacion involucran a las acciones operativas, propias de los
movimientos tacticos, que implican alcanzar un objetivo previamente definido vy
claramente comunicado. Pero, no es sencillo que esto ocurra. John S. Reed, el ex
presidente del Citigroup dijo, en una oportunidad'™: “A CEO has just two jobs, decides
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 ejecucién de las decisiones gerenciales, se plantean en el “Proyecto
Delta” 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 posicion 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” claves, 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) Orientacién 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 éstos 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 produccion 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

14 Extraido de una conferencia en el MIT Tech Talk dictada el 29 de abril de 1998.
115 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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de este proceso es la renovacién del negocio, de modo de sostener sus ventajas
competitivas y su desempefio superior, en términos financieros.

En el Cuadro 3 se presentan los objetivos de los procesos de adaptacion,
categorizados por cada una de las propuestas de valor, en términos de la estrategia de
negocios y la posicibn competitiva de sus unidades. Al
agregadas, se ha considerado como criterio apropiado para hacerlo, el grado de
conjuncion que las unidades de negocio (dentro de cada propuesta) tienen, en cuanto a
las decisiones operativas y los 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.

tratarse de mediciones

POSICIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

PROCESOS DE | Mejor Producto Solucion Integral para el | Consolidacion del Sistema

ADAPTACION Cliente
Mejor costo del producto | Mejores beneficios al | Mejora “performance” del

cliente sistema

Identificacion de los

Eficacia inductores del costo de los | Mejorar la economia del | Mejorar los inductores de
productos. cliente. desempefio del sistema.

Operacional ; L . .

P Mejoras en la optimizacion | Mejorar los vinculos | Integrar los complementos

del costo necesario del | horizontales en los | para mejorar el desempefio
producto. componentes de una solucién | del sistema.

total.

Orientacion al

Cliente

Apuntar a los canales de
distribucion

Maximizacion  de la
cobertura a través de

canales multiples.

Alcance de bajos costos de
distribucién.

Identificacion de la
rentabilidad de
producto y por canal de

cada

distribucién.

Apuntar a los grupos de
clientes

Identificacién y explotacion de
las oportunidades que
agregan valor a los clientes
clave, al agrupar soluciones y

disefios a su medida.

Aumento del valor del cliente

y desarrollo de posibles
alianzas para agrupar
soluciones.

Seleccién de mercados

Apuntar a la arquitectura
del sistema

Identificacion de los
complementos lideres dentro
del sistema.

Consolidacion de una posicién

de “lock-in” con los
complementos.
Expansion del numero y

variedad de complementos.

Logro de la propiedad de los

canales directos de
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verticales clave.

Evaluacion de las opciones de
propiedad de canales.

distribucién.

Innovacion

Innovacion del Producto

Desarrollo de familias de
productos, basado en una
plataforma comun.

Alcanzar la posiciéon de

liderazgo en el flujo de

productos.

Innovacion del Servicio al
Cliente

Identificacion del desarrollo
conjunto vinculado con la

cadena de valor del cliente.

Expansidn de la oferta dentro
de la cadena de valor del
cliente,

para mejorar su

ecuacién econémica.

Integracion de las funciones
de atencidn al cliente.

Aumento del “lock-in” del

cliente, a través del
aprendizaje y los disefios a

medida.

Innovacion del Sistema

Creacion de “lock-in” del

cliente y “lock-out” de Ila

competencia.

Disefio de estandares propios
dentro de una arquitectura
abierta: Interfaces complejas,
evolucién rapida
compatibilidad.

y retro-

Cuadro 3 - El rol y los objetivos de los procesos de adaptacion como apoyo al posicionamiento estratégico

A partir de los objetivos planteados en el Cuadro 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 capitulo.
Cabe senalar que los indicadores que se proponen, implica medir individualmente el
desempeno dentro de cada unidad de negocio (que responde a la misma propuesta de
valor de la posicién estratégica), para luego agregarlo, de manera tal de consolidar la
exposicion de la informacion de la forma en la que se exhibe en el Cuadro 4.

POSICIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

PROCESOS
ADAPTACION

DE

Mejor Producto

Soluciéon Integral para el
Cliente

Consolidacion del Sistema
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Eficacia

Operacional

1. Porcentaje de reduccion
de costos unitarios.

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

3. Variacion de los costos de
diferenciacién de los
productos (respecto de
periodos anteriores)

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

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

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

1. Relacién de costos sobre
ingresos totales del sistema.

2. Inversiones y rentabilidad
de las empresas

“complementadoras”.

3. Costos de adhesion de las
“complementadoras” al
estandar.

4. Porcentaje de factores de
costos determinantes  del

desempefio.

Orientacion al

1. Porcentaje de
participaciéon en el mercado
de los productos.

2. Variacion de los costos de
funcionamiento de cada
canal.

1. Porcentaje de participacion
en la cartera del cliente.

2. Porcentaje de retencion de
clientes.

3. Margen de rentabilidad por
cliente o por segmento de

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

2. Porcentaje de participaciéon
en las “complementadoras”.

3. Porcentaje de inversiones

. 3. Rentabilidad neta por tipo | clientes. de “complementadoras”
Cliente de oferta de los productos y ligadas a la propiedad del
por canal de | 4. Costos promedio de cambio | estandar.
comercializacién. de proveedor para los
clientes. 4. Porcentaje de rentabilidad
4. Porcentaje de incidencia segregado por empresa
de los factores claves de “complementadota”.
rentabilidad de cada canal.
1. Tasa de introduccion de | 1. Porcentaje de participacion | 1. Costos de cambio de las
nuevos productos. en la cadena de valor del | “complementadoras” y los
cliente. clientes.
2. Tiempo promedio de
insercion en los mercados 2. Porcentaje de productos | 2. Tasa de desarrollo de
desarrollados bajo un nuevos productos.
Innovacién 3. Porcentaje de ventas | esquema de alianzas con los

provenientes de productos
nuevos.

4. Porcentaje de los costos
de investigacion y desarrollo
sobre las ventas totales.

clientes.

3. Porcentaje de cobertura del
producto actual y potencial.

3. Costos de imitacion del
estandar por los
competidores.
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Cuadro 4 - Tercer nivel de indicadores de desempefio de los procesos de adaptacion

Es importante sefialar que en este tercer nivel de mediciones agregadas del
desempefio de las unidades de negocio, se recurre a una participacion significativa de
medidas financieras y econdmicas, a partir de considerar las siguientes observaciones
que fueron realizadas, por el ambiente académico, a la multiplicidad de indicadores el
“Balanced Scorecard”:

v" El ser humano puede procesar —simultaneamente- hasta un maximo de siete
indicadores'®, con lo cual, se ha tratado de no superar esos limites en la lectura
de quien dirige a todas las unidades del un mismo modelo de negocio, propuesta
de valor y posicionamiento competitivo.

v La evaluacion de los directivos es mas consistente, cuando las medidas se
exhiben clasificadas sobre la base de claros factores de diferenciacion,'” 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.

v' Para propésitos de evaluaciéon, las medidas utilizadas son comunes y de
naturaleza retrasada o “lag” (medidas financieras) porque son las medidas mas
genéricas. Los directivos tienden a utilizar las medidas comunes para la
evaluacion y la comparacién, debido a la metodologia de simplificar la
informacién.™"®

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, presentada en un mismo cuerpo para su exhibicion, se ha trabajado en
presentar la informacién agregada —en este tercer nivel- de manera tal de impulsar el
proceso de toma de decisiones, contemplando los recursos diferenciales que se afectan
en unay en otra propuesta de valor.

[1l.d. El cuarto nivel: Indicadores de las variables criticas.

El objetivo de este cuarto nivel de indicadores, es el de relevar el comportamiento
de aquellas variables criticas de las unidades de negocio. No sélo con la intencion de
aislar su evolucién en el tiempo y bajo determinadas circunstancias, sino también
buscando relaciones causales entre el comportamiento de variables enddgenas vy
exdégenas en la organizacion. Si fuera posible encontrar correlaciones progresivas o
regresivas entre determinadas variables, se facilitaria la tarea de detectar alteraciones

116 Baddeley, A. (1994) The Magical Number Seven: Still Magic after all These Years? (Psychologycal
Review, abril)

17| ipe, M. y Salterio, S. (2002) A Note on the Judgmental Effects or the Balanced Scorecard’s Information
Organization. (Accounting Organizations and Society, No 27).

18 ipe, M. y Salterio, S. (2000) The Judgmental Effects or the Balanced Scorecard’s Information
Organization and Diversity. (The Accounting Review, No. 75)
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bruscas, que anticipen tendencias en el comportamiento de los sujetos econédmicos que
interactuan con las organizaciones.

A través 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 periédico. 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 pequenas 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 pequefia alteracibn en las condiciones iniciales produce resultados
inesperados. Evidentemente, se esta en presencia de un sistema estable cuando el
atractor del mismo es puntual o circular; se esta frente a un sistema inestable cuando su
atractor es de tipo cadtico.'"®

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 periodicamente.
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, éstos
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.'®

Es por ello, que este cuarto nivel de indicadores es presentado para realizar el
seguimiento de los “atractores extrafos”, dentro del sistema organizacional, con estos
objetivos:

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

v" Realizar el seguimiento de la correlacién en el comportamiento de mas de una
variable clave, identificando el nivel de progresién o regresién a lo largo del
tiempo.

v 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, repercutird sobre alguno de los restantes componentes y aspectos del

119 Serra, R. (2000) El Nuevo Juego de los Negocios. (Grupo Editorial Norma, Buenos Aires)
120 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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modelo de negocio. Esto implica que el negocio que se inici6 de una manera simple,
vaya adquiriendo una complejidad creciente, en la medida que se incrementa el nimero
de interrelaciones. Muchos de los problemas que padecen las organizaciones son el
reflejo de una incorrecta valoracion de estas interrelaciones, como asi también de como
las decisiones que se toman, influyen sobre todo el sistema.

Segun cita Prigogine’, a fines del siglo pasado, Poincaré se planteé un problema
de gran importancia. Se pregunté si se pueden eliminar las interrelaciones. El cientifico
contestd negativamente a esta pregunta. No so6lo 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'?? 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 aumenta y, finalmente, el sistema se vuelve cadtico.

La competencia lleva a la empresa hacia una escalada constante. Este proceso
de escalada genera mayor cantidad de energia en el sistema, la que permite la aparicion
de numerosas trayectorias alternativas, muchas de éstas irregulares e imprevisibles,
transformando la organizacién en un sistema cadtico. Y es, justamente, en este proceso
de expansion 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 perturbacion y una serie de eventos que rompen con
esa simetria, permitiéndole crecer.

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 competencia es muy agresiva y donde los negocios se redefinen en funciéon de las
acciones de los rivales mas impredecibles. Tal como lo sefiala Roberto Serra'®*: “Disefiar
los negocios manteniendo un balance dinamico de las fuerzas estratégicas permitiria:

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

v' La integracién e interaccién de los componentes culturales, estructurales y
estratégicos de la organizacion, posibilitando un correcto desempefio hacia la
concrecion de la mision.

121 prigogine, 1. (1997) Las Leyes del Caos. (Critica, Barcelona).

122 Corresponde a las iniciales de los tres cientificos que la desarrollaron, Kolmogorov, Arnold, Moser.

122 Segun 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 reaccion.

124 Serra, R. (Op.cit.), pp. 217-218.

321



v La generacioén 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 vision extendida e integral del negocio, que se oriente al
desarrollo sostenible de la organizacién.”

El esquema de presentacion de las mediciones detalladas de las variables claves
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
diversificadas y en un entorno dinamico, no lineal y complejo. En tal sentido, se presenta
en el Cuadro 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 identificacién de
alteraciones en la interrelacion de éstos que actuan 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
enfoque basado en la innovacion del valor, identificaran las variables claves y aplicaran
recursos tangibles e intangibles para ser ellas las que provoquen la alteracién en el
comportamiento de esos componentes. De todas maneras, resulta fundamental en estos
casos, el conocimiento de su comportamiento en el tiempo y la correlacion en la
interrelacion de esas variables, permitiendo el analisis de las consecuencias provocadas
por las decisiones en cada una de las unidades de negocios.

Propuesta de valor

Mejor Producto

Propuesta de valor

Solucién Integral al Cliente

Propuesta de valor

Consolidacion del Sistema

1. Atractores de productividad.

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

3. Niveles de eficiencia.

4. Efecto de la localizacién e impacto
de los costos de distribucion.

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

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

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 adquisicion por segmentos
de clientes.

6. Variacion de los costos por la

1. Atractores de cantidad de productos
desarrollados con participaciéon de
empresas “complementadoras”.

2. Inversiones de las empresas
“complementadoras”.
3. Participacion en la ecuacién

econdmica de la empresa, los clientes
y las empresas “complementadoras”.

4. Atractores de variabilidad del
retorno de la inversion de las empresas
“complementadoras”.

5. Atractores de variabilidad del
porcentaje de retencion de los clientes,
proveedores y empresas
“complementadoras”.
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7. Atractores de los factores de no- | mezcla de canales de distribucion.
calidad de los productos.

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

Cuadro 5 - El cuarto nivel de indicadores y los atractores de variabilidad

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

Asimismo, es importante aclarar que el agrupamiento de todas las unidades de
negocios que responden a una misma propuesta de valor, no implica que deberan
exponerse todas las medidas de variabilidad que corresponden a todas ellas. Soélo es
imprescindible 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.

A continuacion se procedera con la validacion del modelo propuesto, en los casos
que surgen del andlisis de las organizaciones utilizadas en la bibliografia de los autores
Kaplan y Norton, referida a la aplicacion exitosa del “Balanced Scorecard”. Mas alla de
las caracteristicas comunes que puedan reunir la muestra de organizaciones utilizada, en
todos los casos, los autores plantean la necesidad de utilizacion de 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 organizacion
enfocados en alcanzar aquellos objetivos.

V. Estudio de la aplicabilidad del modelo integrador propuesto.

La validacion del modelo propuesto ha sido realizada a partir de un estudio
cualitativo, mediante el andlisis de casos de organizaciones econdémicas y con caracter
explicativo, del modo simple y sin sub-unidades. Los casos que se utilizaran 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. La bibliografia de Robert Kaplan y David Norton, de la cual fueron
extraidos los casos de las organizaciones que conforman la muestra cualitativa, esta
conformada por los siguientes titulos:

v' “The Balanced Scorecard: Translating strategy into action” (Harvard Business
School Press, Massachusetts, 1996).
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v' “The Strategy Focused Organization” (Harvard Business School Publishing
Corporation, Massachusetts, 2001).

v’ “Strategy Maps” (Harvard Business
Massachusetts, 2004).

School Publishing  Corporation,

AN

“Alignment” (Ediciones Gestion 2000, Barcelona, 2005).
“The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive

Advantage” (Harvard Business School Publishing Corporation, Massachusetts,

2008)

A partir de los casos de organizaciones planeados en esta bibliografia, se
procedié a estructurar el listado de aquéllas y sus caracteristicas particulares que
condicionan la aplicaciéon del modelo integrador presentado en este capitulo, de la

siguiente manera:

Nombre de las organizaciones

Rubros de la  actividad

econémica

Nivel de diversificacion

corporativa

Metro Bank

Servicios bancarios y seguros

Alta concentracion productos

National Insurance Company

Seguros

Amplia gama de segmentos

Kenyon Stores

Comercializacién minorista

Variedad de unidades de negocio

Info Support

Sistemas y software

Proveedor interno de Telco Inc

Skandia Servicios bancarios y seguros Variedad de unidades de negocio
Productos industriales sobre la | Alto nivel de concentracion de los
Chem-Pro . .
base de polimeros. negocios
HI-Tech Fabricanter de  componentes | Variedad de unidades de negocio

electronicos

relacionadas

Mobil Oil Corporation

Divisiébn de empresa petrolera
“Mobil North America Marketing
& Refining”

Variedad de unidades de negocio
relacionadas

CIGNA - Property
Division

& Casualty

Division de empresa aseguradora

Alto nivel de concentracion de los
negocios

Store 24

Cadena de “drugstores” 24 horas

Alto nivel de concentracion.

National Bank Online Financial
Services

Actividad bancaria con servicio
“on line”

Variedad de unidades de negocio
con distinta tecnologia “on-line”

Fannie Mae

Asistencia financiera hipotecaria

Alto nivel de concentracion

Nova Scotia Power Inc.

Distribucion de energia eléctrica

Alto nivel de concentracion

Agri-Chem
Industries

Manufacturing

Fabricante en EEUU de productos
quimicos para la agricultura

Variedad de negocios a partir de
la integracion vertical en la cadena

Municipio de Charlotte

Gestion municipal en EEUU

Alto nivel de concentracion

United Way of Southeastern New
England

Agrupamiento de organizaciones
y personas para la prestacion de
servicios humanitarios

Amplia variedad de prestadores y
donantes de servicios

Instituto May Massachusetts

Cuidados
rehabilitacion

sanitarios y

Alta variedad en prestaciones y
lineas sanitarias

Nombre de las organizaciones

Rubros de la  actividad

econémica

Nivel de diversificacion

corporativa

New Profit Inc.

Fundacion filantropica de capital
de riesgo

Alto nivel de concentracién
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Hospital de Nifios de Duke

Servicios sanitarios pediatricos en
EEUU

Alto nivel de concentracion de los
prestadores

Hospital Monteflqre; de la Servicios hospitalarios en Nueva | Alta descentralizacién de los
Facultad de Medicina Albert -

S York (EEUU) centros prestadores médicos
Eisntein

EMC Corporation Corporacién con 24 unidades de | Amplia variedad de negocios no

negocios y amplia diversificacion

relacionados

Divisiéon “Brown & Root Energy

Variedad de negocios a partir de

Halliburton Company Services” para la construccion ] - .
. la integracion vertical en la cadena
marina
Division “Shell Services

Grupo Royal Dutch/Shell

International” para prestacion de
servicios corporativos.

Alta variedad de prestaciones y
servicios corporativos.

U.S. Department of Energy

Distribucion de energia eléctrica

Alto nivel de concentracion

University of California

Division “Business Suport”

Variedad de
apoyo

prestaciones de

Financial Services Company Division “FINCO IT” para la | Alta concentracion de servicios
prestacion de servicios | corporativos en una organizacion
tecnolGgicos corporativos con amplia diversificacion.

Motorola Division “ECOM” de | Variedad de servicios internos en

comunicaciones internas

una organizacion diversificada

United Parcel Services

Transporte y entrega de paquetes
mundial

Amplia descentralizacién en un
negocio concentrado

Winterthur International Seguros Amplia descentralizacién en un
negocio concentrado
Texaco Refinery & Marketing | Petrolera Amplia descentralizacion

Inc.

Chemical Retail Bank

Servicios bancarios minoristas

Amplia descentralizacion en un
negocio concentrado

Bank of Tokio — Mitsubishi HQA

Filial
(N.York)

servicios bancarios

Diversidad negocios relacionados

American Diabetes Association

Servicios de Salud

Amplia descentralizacion

St Mary de Duluth

Servicios de Salud

Amplia variedad de servicios

Thornton Qil Corporation

Cadena de estaciones de servicio
con tiendas

Descentralizacion y
diversificacion de tiendas de
conveniencia

Handleman HDL

Administracion y distribucion de
musica pregrabada

Descentralizacion de tiendas con
amplia gama de productos

Saatchi & Saatchi

Subsidiaria grupo francés de
publicidad y comunicaciones

Alta descentralizacién en filiales
independientes

Amanco

Produccién de  tuberias vy
accesorios de plastico para
transporte de fluidos

Alta especializacion en una
divisién de una corporacién con
alta diversificacion

Crown Castle International Inc.

Comunicaciones inalambricas

Alta especializacién tecnolégica

National City Corporation

Servicios bancarios (EEUU)

Descentralizacion  y
diversificacién

amplia

T.Rowe Price (TRPA)

Gestion de activos y proveedor de

Amplia  descentralizaciéon  en
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servicios para inversores

negocios financieros

Ingersoll-Rand

Empresa global de equipamientos
industriales y comerciales

Amplia diversificacion de
unidades de negocios y productos

Tata Auto Plastic Systems

Proveedor de tableros e interiores
para terminales automotrices

Amplia variedad de productos en
una corporacion diversificada

MDS Toronto

Proveedora mundial de productos
para prevencion, diagnéstico vy
tratamiento de enfermedades

Amplia diversificacion en
unidades de negocio relacionadas

Nombre de las organizaciones

Rubros de la  actividad

econémica

Nivel de
corporativa

diversificacién

Boise Office Solutions

Distribucion de productos de
oficina y libreria

Amplia diversificacion en
unidades de  negocio  por
adquisiciones

Thompson Financial

Soluciones de
asistencia globales

informacion 'y

Amplia diversificacion en
unidades de negocio relacionadas

Northwestern Mutual

Seguros e inversiones

Alta concentracion de negocios

Volvofinans

Financiamiento de vehiculos en
Suecia

Alta concentracion de productos

Media General Inc. Periodismo grafico Amplia diversificacién
relacionada de los negocios
gréficos

Aktiva Compafiia “holding” de inversién | Alta  concentracion en la

privada

prestacion de servicios

corporativos

Ingersoll-Rand

Equipamiento de construccién y
mineria

Amplia diversificacion de
productos, negocios y marcas

Hilton Hotels Corporation

Servicios hoteleros globales

Concentracion de negocios

Marriott VVacation Club

Centros vacacionales de calidad

Diversificacion relacionada

DuPont
Division

Engineering  Polymers

Division de DuPont Inc.

Alta diversificacion de negocios
relacionados y servicios
corporativos

Lockheed Martin Corporation

Contratista de servicios de defensa
en EEUU

Alta diversificacion relacionada

Unibanco

Servicios bancarios (Brasil)

Alta diversificacién relacionada

Canadian Blood Services

Servicios de analisis y tratamiento

Alta concentracién de servicios

Serono

Biotecnologia (Europa)

Alta diversificacion relacionada

Sears Corporation

Comercializacién minorista

Alta diversificacion relacionada

LG Philips LCD (LPL) Join venture para disefio y | Alta diversificacion tecnoldgica y
fabricacién de pantallas de cristal | aplicaciones con alta
liquido de alta tecnologia especializacion.

3B Chemical Plant Produccién quimica (Division | Alta concentracion y
hidrocarburos) especializaciébn  en  productos

guimicos

LowCost Airlines

Aerolinea genérica de descuento

Alta concentracidn de negocios

Information & Communications

Fabricacion de celulares e

Descentralizacion operativa y para
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Mobile

instalacion de redes

el desarrollo tecnoldgico

Thai Carbon Black (TCB)

Produccidn de carbén

Descentralizacion operativa

TD Canada Trust (TCDT)

Seguros

Alta diversificacion relacionada
de productos

Hillside Family of Agencies

Servicios de asistencia social para
nifios y familias

Alta descentralizacion operativa
con concentracion en servicios

Lockheed Martin Corporation

Contratista de productos para
defensa militar (EEUU)

Concentracion de Servicios

tecnoldgicos corporativos

University of Leeds

Educacion universitaria (UK)

Alta especializacion de servicios y
productos

Luxfer Gas Cylinders (LGC)

Produccién de aluminio extrudido
y gas envasado

Descentralizacion operativa con
alta especializacion en productos

Ricoh Corporation

Fabricacion de equipos de copiado

Alta diversificacion de productos
y descentralizacion operativa

NORDEA

Grupo de servicios financieros
(Regién Nordica y Mar Baltico)

Alta descentralizacion operativa y
diversificacion de modelos de

negocio bancario en cuatro paises

Cuadro 6 - Listado de organizaciones para la validacion del modelo integrador

Las setenta y un organizaciones, planteadas como casos de estudio de la
aplicacion del “Balanced Scorecard”, evidencian problemas de formalizacion de su
estrategia corporativa y competitiva en sus unidades de negocios. Como consecuencia
de esto, conviven con serios obstaculos para tomar decisiones ejecutivas y operativas de
manera armonica, respetando una coherencia interna y siendo consistentes con el
comportamiento y evolucion del entorno organizacional.

Como se observa en la ultima columna del Cuadro 6, se trata —en el 84,5% de los
casos- de organizaciones con una clara estrategia corporativa de diversificacion en varias
unidades de negocios. Si, existen diferencias entre aquéllas en las que las unidades de
negocio son totalmente independientes, las que mantienen una estrategia de
diversificacion relacionada y las que han disefiado su estructura de negocios basadas en
la descentralizacion. 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 tecnolégica y de
investigacion.

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

v" Si los niveles de riesgo del entorno reducido y del entorno amplio, justifican la
determinacion de medidas “anentrépicas” para minimizarlo o neutralizarlo.

v Si existen conflictos presupuestarios entre las unidades de negocio que
responden a una misma propuesta de valor.
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v' Si existen 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.

v' Si existen conflictos derivados del des-balanceo entre las cuatro perspectivas del
“Balanced Scorecard” presentados por los autores para cada uno de los casos de
estudio.

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

v' Si existen variables criticas en los negocios que pueden configurarse como
“atractores” del comportamiento de los factores —tanto internos como externos-
que interactuan en las organizaciones.

A partir de este estudio cualitativo, se ha realizado una evaluacion individual en
cada uno de los setenta y un casos, y se expone en el Cuadro 7 el resumen de los dos
aspectos mas relevantes del estudio: a) cuales son los factores claves de conflictividad
generada desde el interior de la organizacién 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 clara y explicita. En primer lugar, el nivel de
conflictividad -utilizado para el primero de los grupos de métricas del modelo integrador-
ha sido detectada como la variable mas relevante, dentro de las que son factibles de
relacionar con el grado de aplicabilidad del modelo. En segundo lugar, se consideré
conveniente clasificar los resultados de la evaluacién -acerca de la aplicabilidad de los
cuatro niveles de meétricas- en cuadro grados, de acuerdo con las siguientes
caracteristicas de cada uno:

v' Grado 1: Aplicacion muy recomendable del modelo integrador, ya que sus cuatro
niveles de métricas responden a las necesidades de informacién de los directivos
de la organizacién, con la finalidad de estructurar una estrategia corporativa y
competitiva diversificada, para enfrentar la conflictividad interna y externa.

v' Grado 2: Aplicacién recomendable del modelo integrador, ya que alguno de los
niveles de meétricas no resultdé relevante en la validacion, en funcién de la
informacién necesaria para definir y controlar los objetivos estratégicos, frente a la
conflictividad interna y externa.

v' Grado 3: Aplicacién medianamente recomendable del modelo integrador, ya que
se verifican sélo dos niveles de métricas que resultan relevantes para la estrategia
corporativa y de negocios, por la alta concentracion de éstos o por la
centralizacion operativa de los procesos internos, atn en un entorno conflictivo.

v' Grado 4: Aplicaciéon poco recomendable del modelo integrador, al observarse que
s6lo uno de los niveles de métricas resulta util, ya que a los factores del grado tres
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se el suma el bajo nivel de conflicto competitivo en una alta concentracién de
negocios.

La presentacién de la validacion que expone en el Cuadro 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 desarrollo de un instrumento como el propuesto en este capitulo. Existen dos
factores internos que facilitan la aplicaciéon 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 esquema de métricas; y b) el desarrollo de canales de
comunicacion internos en los que fluye la informacion sin interferencias.

En este sentido, es de suma riqueza la evaluacion que los autores Olve, Petri y
Roy'® realizan sobre esta clase de procesos de implantacion y el impacto en la cultura
organizacional. Al respecto mencionan que ‘llegar a metas y acciones para el proximo
afio o trimestre implicara una cuestion de negociacién 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 discusion seria y dificulta mucho el engario.
Obviamente habra un elemento de optimismo y elasticidad que no se puede verificar con
hechos. Pero todo el mundo tendra mas claro, por ejemplo, cémo tienen que reaccionar
los mercados o qué nivel de cesion se requiere para que la I6gica del cuadro de mando
sea realista. Una vision comun de la estrategia y la I6gica del negocio es necesaria para
muchos actores de las empresas actuales, no sélo los directivos sino la mayoria de
empleados. El concepto de confianza ha sido uno de los mas frecuentes en los libros
sobre gestion de los dltimos afos. Los cuadros de mando sirven para identificar disefios
ganadores y demostrar que los didlogos de planificacion en las grandes empresas, deben
ser un juego de suma cero.”'?

Factores claves de los conflictos | Aplicabilidad del modelo

Nombre de las organizaciones . .
internos y externos integrador

Metro Bank Bajo nivel de conflictos internos. Grado 3

Amplia variedad de segmentos de

negocios con baja rentabilidad. | C'od0 3

National Insurance Company

Kenyon Stores Dl_stlntos ciclos (_je vida de las Grado 1
unidades de negocio.

125 Olve, N.; Petri, C.; Roy, J. y Roy, S. (2204) El Cuadro de mando en accién. Equilibrando estrategia y
control. (Ediciones Deusto, Barcelona)
126 Olve, N.; Petri, C.: Roy, J. y Roy, S. (Op.cit.), pp.265-266.
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Proveedor interno y monopolico
en Telco frente a la desregulacion

Info Support del poder de las unidades de Grado 4
negocio
Skandia Apertl_Jra en ogho unidades de Grado 2
negocio no relacionadas
Chem-Pro Reconv§[5|on del sistema de Grado 2
evaluacion de los proyectos
HI-Tech Pérdida del enfoque corporativo Grado 3
Division corporativa con
Mobil Oil Corporation dieciocho unidades de negocio | Grado 1
relacionadas
CIGNA - Property & Casualty | Concentracion de negocios y baja
L : . Grado 3
Division diversidad de productos
Store 24 Apertura de nuevos canales a Grado 4
nuevos segmentos de mercado
National Bank Online Financial | Migracion tecnoldgica en todas las
- . : Grado 2
Services unidades de negocio
Fannie Mae C_once_ntrauon de negocios y baja Grado 2
diversidad de productos
Nova Scotia Power Inc. Cong:qntrauon Qe_ productos en un Grado 3
servicio monopdlico
Agri-Chem Manufacturing | Integracion vertical sobre el canal
. T Grado 1
Industries de distribucion
Municipio de Charlotte Alto nivel de conflicto politico Grado 4
United Way of Southeastern New | Alto nivel de conflictos en los
; Grado 2
England procesos internos
Instituto May Massachusetts !\/Ilgrauo'n, sistemas de Grado 2
informacion
Desarrollo de equipos
New Profit Inc. interdisciplinarios de evaluaciéon | Grado 2
del riesgo y desarrollos técnicos
Administracién de prestadores y
Hospital de Nifios de Duke desarrollo de sistemas de | Grado 2
comunicacion con los pacientes
Hospital - Montefiore de  la Proceso de descentralizacion de
Facultad de Medicina Albert - N Grado 2
o las unidades de prestacion médica
Eisntein
EMC Corporation Necesidad de una direccion Grado 1
conglomerada y conjunta
Halliburton Company Integracion vertical en la cadepa Grado 1
de valor en forma complementaria
Diversidad de servicios
Grupo Royal Dutch/Shell corporativos a unidades no | Grupo 2

relacionadas de Shell

Nombre de las organizaciones

Factores claves de los conflictos
internos y externos

Aplicabilidad del
integrador

modelo

U.S. Department of Energy

Baja calidad en la prestacion de un

Grupo 4
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servicio monopdlico

Baja calidad en las prestaciones de

University of California las unidades de apoyo | Grupo 4
diversificadas

Financial Services Company Bajo nivel de competitividad. Grado 3

Motorola Reconversién de los canales | Grado 3
tradicionales de comunicacion

United Parcel Services Baja relacion entre los objetivos | Grado 2
operativos y las metas estratégicas

Winterthur International Baja relacion el sistema de | Grado 4
recompensas y las  metas
estratégicas

Texaco Refinery & Marketing Inc. | Problemas sindicales con el | Grado 4
sistema de recompensas

Chemical Retail Bank Migracidn del criterio de retencién | Grado 3
de los clientes hacia los mas
rentables

Bank of Tokio — Mitsubishi HQA | Traslado de la  estrategia | Grado 1
corporativa en las unidades de
negocio independientes

American Diabetes Association Ausencia de unidad cultural y | Grado 1
direccion coordinada

St Mary de Duluth Baja rentabilidad a partir de la | Grado 1
diversidad de servicios médicos

Thornton Qil Corporation Diversificacion en tiendas de | Grado 2
conveniencia segmentadas

Handleman HDL Conversion de los canales de | Grado 2
distribucion de musica

Saatchi & Saatchi Baja rentabilidad con una alta | Grado 1
descentralizacion de filiales

Amanco Baja sustentabilidad operativa Grado 2

Crown Castle International Inc. Baja excelencia operativa con | Grado 1
diversificacion y especializacion

National City Corporation Alineamiento de la medicion del | Grado 2
desempefio con el cumplimiento
de metas estratégicas

T.Rowe Price (TRPA) Desarrollo  tecnolégico  para | Grado 4
reconversion del servicio al cliente

Ingersoll-Rand Falta de integracion de la | Gradol
diversidad de negocios y marcas

Tata Auto Plastic Systems Blsqueda de la reduccion de | Grado 1
costos en productos de alta calidad

MDS Toronto Falta de alineamiento operativo Grado 1

Boise Office Solutions Migracion en la propuesta de | Grado 1

valor al cliente y falta de sinergias
en costos de las unidades de
negocio
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Thompson Financial Migracion tecnoldgica en | Grado 2
asesoramiento a empresas

Northwestern Mutual Mejora del flujo de fondos Grado 3

Volvofinans Problemas de comunicacion de la | Grado 3
estrategia corporativa

Media General Inc. Cambio de negocios tradicionales | Grado 1
por negocios multimedia

Aktiva Falta de alineamiento de las | Grado 2
estrategias de negocios.

Nombre de las organizaciones Factores claves de los conflictos | Aplicabilidad del modelo
internos y externos integrador

Ingersoll-Rand Falta de integracion de la | Gradol
estructura de costos de negocios

Hilton Hotels Corporation Alineamiento de los hoteles como | Grado 2
unidades de negocio autbnomas

Marriott Vacation Club Independencia de las unidades de | Grado 1
negocio obviando posibles
sinergias

DuPont Engineering Polymers | Confusion gerencial y operativa | Grado 1

Division en el disefio matricial

Lockheed Martin Corporation Desarrollo tecnoldgico en | Grado 2
unidades de negocio
independientes

Unibanco Falta de compromiso del personal | Grado 3
y ausencia de un desarrollo por
competencias

Canadian Blood Services Necesidad de mejoras en la | Grado3
satisfaccion del cliente

Serono Alta burocratizacion asociada a | Grado 2
ineficiencias operativas

Sears Corporation Necesidad de un cambio cultural | Grado 3
en el servicio al cliente

LG Philips LCD (LPL) Problemas en la definicién de la | Grado 1
estrategia, la gestion del riesgo y
el analisis de escenarios

3B Chemical Plant Excesiva intensidad del enfoque | Grado 2
en el control estadistico de la
calidad

Low Cost Airlines Busqueda permanente de | Grado 3
excelencia operativa

Information & Communications | Necesidad de una  gestién | Grado 2

Mobile compartida de unidades
descentralizadas

Thai Carbon Black (TCB) Necesidad de mejoras en los | Grado 3
niveles de eficiencia en los
procesos

TD Canada Trust (TCDT) Problemas con la seleccion de las | Grado 3

mejoras meétricas para el control
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estadistico

Hillside Family of Agencies Falta de sinergia en los costos de | Grado 3

los procesos internos

Lockheed Martin Corporation Necesidad de alineamiento con los | Grado 3

objetivos estratégicos corporativos

University of Leeds Necesidad de alineamiento de los | Grado 2

departamentos de servicios con los
objetivos estratégicos

Luxfer Gas Cylinders (LGC) Amenaza competitiva de | Grado 1
seguidores en mercados
emergentes

Ricoh Corporation Transformacion comercial para la | Grado 1

unificacion de unidades de
negocio diversificadas y
descentralizadas

NORDEA Necesidad de una  nueva | Grado 1

conduccién ante la fusion y el
abrupto crecimiento

Cuadro 7 - Presentacion de los resultados de la validacion cualitativa del modelo integrador

El trabajo de validacion realizado y presentado en el Cuadro 7 permite concluir

que la aplicacion del modelo integrador, presentado en este capitulo, es posible en tanto
los cuatro aspectos a controlar sean lo suficientemente identificables y distinguibles como
para configurar un nivel de métricas consistente. Para cada aspecto, se configura un
nivel relevante en tanto reuna las siguientes caracteristicas:
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Existencia de un nivel de incertidumbre del entorno, que permita evaluar el grado
de riesgo externo con alcance reducido y amplio.

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

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 des-balanceada de recursos materiales e inmateriales a cada una de
las unidades de negocio, 0 si es la consecuencia de problemas en el alineamiento
de los objetivos estratégicos y los planes de accion, de las cuatro perspectivas del
“Balanced Scorecard”.

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

Capacidad de identificacion de variables claves en la organizacién, que puedan
comportarse como una condicion esencial e inicial de este sistema dinamico, no
lineal y complejo, actuando como el “atractor extraino” en el comportamiento de
algunos factores de la organizacion.




Si bien estas caracteristicas permiten definir algunos parametros para la
implantacién del modelo integrador, es posible hacer una apertura de nuevas lineas de
investigacion, que permitirian continuar con la aplicacién del modelo integrador, a partir
de dos preguntas clave:

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 aquéllas que
ya hubieran aplicado el “Balanced Scorecard” y en las que ya hubieran
implantado 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?

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 XXI- por caminos con un alto nivel de conflictos exégenos a ellas y que pueden
llegar a constituirse en problemas enddgenos, que pueden concluir en un alto nivel de
complejidad en los procesos de toma de decisiones directivas, gerenciales y operativas.

La sustentabilidad de una organizacion diversificada, que compite con sus
unidades de negocio en entornos dinamicos y complejos, esta basada en el control de los
conflictos presupuestarios, estructurales y de procesos internos. El modelo integrador
presentado puede resultar una buena herramienta para lograrlo.

V. Conclusiones.
1. ElI 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 impacto en la
organizacion en el nivel directivo y en el gerencial.

2. Si bien el “Balanced Scorecard” de Kaplan y Norton persigue objetivos de
comunicacion de la estrategia, con un disefio y un concepto de base diferentes al
utilizado en el “Proyecto Delta” de Hax y Wilde II, pueden ser compatibilizados en un
modelo integrador de algunos de los modulos que los componen.

3. El modelo integrador presentado no persigue sustituir a los otros dos modelos, en
cuanto a la comunicacion de los objetivos estratégicos dentro de los niveles de la
organizacion.

4. El modelo integrador, al ser elaborado para aplicar en un universo limitado a las
caracteristicas de los sistemas dinamicos, no lineales y complejos, propone construir un
primer nivel de indicadores que exponga las condiciones inestables del entorno reducido
y del entorno amplio de la organizacién. Esta exhibicion se complementa con el detalle
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de las medidas que se realizardn (denominadas “anentrépicas”) para confrontar o
neutralizar la entropia positiva que proviene de ese entorno inestable y complejo.

5. En el modelo propuesto se incluye el objetivo, de medir los efectos de los posibles
desacoples y conflictos internos presupuestarios, que se generan a partir de las
combinaciones de negocios en corporaciones diversificadas.

6. 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.

7. En el modelo integrador se incorpora el objetivo de hacer un seguimiento del
comportamiento de aquellas variables criticas de los negocios su entorno, a partir de la
presuncion acerca de la existencia de condiciones esenciales e iniciales en los sistemas
complejos.

8. El modelo integrador presenta cuatro niveles de métricas, en un cuerpo homogéneo 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, Solucion Integral al Cliente y Consolidacién del
Sistema.

9. La validacién del modelo en el ambito de las organizaciones, se realizé en cada una de
las que han sido investigadas por los autores Kaplan y Norton. Los resultados de la
investigacion arrojan varios grados de aplicabilidad del modelo integrador, en funcién del
nivel de complejidad del entorno y las caracteristicas de la diversificacién corporativa y la
descentralizacién de su estructura.

10. En el futuro es posible avanzar en la investigacién 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 ponderaciéon 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 organizacion- de los objetivos estratégicos
corporativos y competitivos de las unidades de negocios.
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