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Introduccion

El presente documento tiene como finalidad presentar las bases fundamentales para
desarrollar un Cuadro de Mando Integral, y a continuacion observar sus principales
elementos desarrollados en Delphos.

Delphos es un administrador de indicadores de gestion estratégicos, conocido normalmente
como Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard, que permite visualizar, de una
manera muy sencilla, el estado estratégico de su organizacion, facilitando enormemente su
seguimiento y cumplimiento.

Los beneficios de Delphos pueden resumirse de la siguiente manera:

Permite implementar integramente, de una manera muy sencilla, y sélida a la vez,
un Enterprise Balanced ScoreCard de ultima generacion.

La organizacion podra definir modelos, objetivos, metas e indicadores de una
manera totalmente integrada, y coherente con la estrategia de la organizacion..

Ademas podra especificar planes de accion compartidos o independientes para cada
objetivo y/o meta del modelo, para un adecuado seguimiento.

Delphos dispone de un sistema de alertas, y envio automatico de correos
electronicos, que le permitird a los usuarios designados estar informados, al
momento de presentarse una situacion que amerite su intervencion.

Delphos tiene interfaz directa con nuestra herramienta de analisis multidimensional
Apoyo, nuestro reporteador gerencial Matrix, nuestro disefiador de modelos de
negocios Deinsa Funcion@, MS Project ® MS Excel® , MS Word® y
cualquier otra aplicacion, por lo que el usuario podra llegar al nivel de detalle
que se requiera. En este sentido Delphos es inico en su género a nivel mundial, e
implementa fielmente lo que Peter Drucker define como un verdadero sistema de
informacion gerencial.

Mediante el analisis Causa-Efecto y el disefio de escenarios, la gerencia podra
evaluar la concordancia entre los diferentes indicadores de sus modelos

Con Delphos, su organizacion estard a la vanguardia en la gestion estratégica,
permitiendo la implementacion de las mejores practicas en la administracion
moderna..

Permite definir cualquier forma de visualizacion, integrando en cada panel:
objetivos, indicadores, graficos, imagenes, cubos, etc.
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En cuanto sus caracteristicas técnicas, se tienen:

e Implementa un Balanced ScoreCard, en concordancia con normas internacionales,
especialmente, las dictadas por Balanced Scorecard Collaboratives Inc.

e Permite definir organizaciones, modelos, mision, vision, factores criticos de éxito,
estrategias, perspectivas, objetivos, metas, indicadores, planes de accion,
responsables, graficos, cubos, escenarios, relaciones causa-efecto, y todo tipo de
documentos relacionados..

e Delphos estd basado en arquitectura Cliente/Servidor, permitiendo adicionalmente
conectividad universal a cualquier tipo de base de datos, ya sea relacional o
multidimensional, alimentando los indicadores directamente de su fuente de datos
original, no siendo necesario redigitar ningin dato, manteniendo su informacion
estratégica totalmente integra y actualizada, de manera completamente automatica.

e Delphos permite acceso compartido de miles de usuarios.

e Desarrollado por Deinsa, fundada en 1990, y lider a nivel latinoamericano en la
implementacién de sistemas gerenciales, con mas de trescientos instalaciones en
once paises.

e Delphos fue desarrollado integramente en Microsoft Visual Studio ®, orientado
completamente a objetos.

e Delphos incorpora asistentes de SQL y MDX, impresionantemente sencillos y
poderosos a la vez, por lo que ademas le permite tener indicadores alimentados
directamente de diferentes fuentes de datos: Oracle® , MS SQL Server®, Sybase®,
Informix®, etc..

e Para la creacion de indicadores, basados en otros indicadores, dispone de un
generador de formulas muy robusto.

e Permite la definicion de cualquier tipo de periodos y posee un servicio automatico
que se encarga de alimentar la base de datos con informacidn de los indicadores.

e Y muchas otras caracteristicas que lo hacen tinico en el mercado mundial.
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Implementando un Cuadro de Mando
Integral

Para efectos de comprender la implementacion practica de un Cuadro de Mando Integral,
tomaremos como ejemplo la compaiiia ACME, que es una cadena de tiendas de ventas al
por menor vendiendo una amplia variedad de mercaderia de consumo: equipo para
jardineria, muebleria, antigiiedades, libros, ropa para hombre, y perfumeria.

Considere a ACME como un negocio, pues las diferentes actividades tienen el mismo
propietario, y ellos comparten mucho de los recursos en comun, incluyendo partes de su
organizacion (y su CEO). Debemos hablar también acerca de ACME como parte existente
del negocio de detallistas, lo que define completamente la industria en la cual participe y
compite.

Para efectos de Delphos, un negocio puede ser definido como: cualquier compafiia o grupo
compartiendo la misma estrategia hacia la consecucion de la mision.

Para mayor claridad estratégica es conveniente ver el negocio desde diferentes perspectivas.

Veamos a ACME desde el punto de vista del cliente. Como consumidor, ;Compra ropa de
hombre por las mismas razones por las cuales compra equipo de jardineria? ;Valora el
mismo producto o detalle de funcionamiento, cuando compra muebles o que cuando
compra perfumes? Probablemente no.

“Cuando busco ropa de hombre, Yo quiero mis articulos a la medida de las marcas que me
dan la imagen que Yo prefiero. Cuando compro articulos de jardineria debo admitir que
solo quiero los precios bajos. Comprando muebles, yo quiero a un vendedor amigable y
conocedor, grandiosos productos, servicio a domicilio, y el mejor financiamiento
disponible. Comprando una locidon para después de afeitarme, basicamente quiero una
fragancia de un cierto estilo de vida y lo quiero empacado para reflejar ese estilo de vida.”

Para vender sus productos ACME, tiene que disefar diferentes estrategias para cada una de
esas actividades.

Para atraer consumidores, la ropa para hombre podria tener una amplia seleccion de tallas
de una limitada seleccion de lo ultimo en marcas. Para el departamento de muebles, deberia
ser una combinacion de: parqueo gratis, bajos precios, el mejor servicio, servicio a
domicilio el mismo dia y una financiacion sobresaliente.

Todos estos ejemplos son lo que llamamos: el valor de proposicion del cliente, una parte de

la estrategia de negocios. Esto es lo que ofrece el negocio al cliente a cambio de su dinero.
Si el consumidor cree en el valor de su oferente, le comprara. (Tenga en cuenta que el
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precio es solamente un elemento, si bien es uno muy importante, en esta ecuacion de
valores.)

Cuando decida cuales actividades empaquetar en Delphos, debe tener cuidado de no
empaquetar actividades con diferentes valores de proposiciones de clientes atin cuando
estas sean encontradas en la misma locacion geografica, ejemplo: En la misma tienda.

Asi, si dos negociosos se estan acercando a sus clientes con muy diferentes valores de
proposicion, deberian ser tratados como negocios separados en Delphos.

Por otro lado, ;Como podria tratar diferentes negocios de ACME como un solo negocio?
Quiza el departamento de ropa para hombre y el de perfumeria (para hombre) podrian. ;Y
posiblemente el departamento de muebles y antigiiedades podrian?

Por supuesto, no hay respuesta correcta para ninguna de estas preguntas. Decidir cuales
actividades se empaquetan como un negocio son la clase de las decisiones ejecutivas que la
compaiiia tendra que hacer. Muy probablemente, las personas en cada departamento van a
contestar esas preguntas de manera muy diferente. Eso es lo que es el mercadeo.

Para efectos de este instructivo, usted serd el accionista minoritario y CEO de Muebleria
ACME, subsidiaria de ACME , ubicada en la capital de su pais..

Creando su estrategia ganadora

Cuando usted esta en el mundo de los negocios, estas son generalmente las dos preguntas
que deben constantemente estar en su mente:

v' (Estamos haciendo lo correcto?
v" (Lo estamos haciendo bien?

Este instructivo asume que usted ha contestado © SI ¢ para la primer pregunta. En otras
palabras, usted decidi6 en cuales actividades del negocio quiere estar envuelto. Cuando la
energia debe estar enfocada en como hacer esas actividades correctamente, ahi es donde
Delphos y el Cuadro de Mando Integral entran en juego.

La existencia de su negocio descansa en dos elementos importantes:

v' El valor de la propuesta que usted ofrece a los accionistas.
v" Su habilidad para cumplir esa propuesta, ambas a corto y a largo plazo.

El valor del soporte de la propuesta.
Lo primero que debe hacer es identificar quienes son realmente los soportes de su negocio.

Luego tiene que calcular exacta y correctamente, cuales son sus diferentes requerimientos y
necesidades.
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Sugerencia.

Trate de imaginar como una muebleria podria actuar par evitar vender
cualquier cosa a sus clientes y perder sus invaluables empleados, sus
inversionistas etc. Luego investigue muy de cerca para encontrar él porque de
cada uno de esos errores podrian lesionar su empresa.

Finalmente, debe determinar como ellos contribuyen al esfuerzo de su negocio y a los

riesgos que ellos encaran estando envueltos en la empresa.

Este analisis va a formar la misma base de su estrategia ganadora.

Este es un ejemplo de lo que debemos llamar °‘la hoja de actores de Muebleria ACME’

Requerimientos y

Actores

Contribuciones Importantes y

Necesidades Riesgos
Exito Financiero Respeto y Usted y su Familia Capital, Innovacién de Ideas y
Reconocimiento Manejo de Negocios Largas

horas de Trabajo (Poco Tiempo
para la Familia) Riesgo de
Fracaso del Negocio/Bancarrota

Exito Financiero Inversionista Capital, Consejero de Negocios
Riesgo de Perder su Dinero
Producir Dinero de su Bancos Capital, Consejero de Negocios
Inversion Riesgo de Perder su Dinero
Ingresos y Pagos Puntuales Proveedores Muebles bien Disefiados y a
Bajo Precio
Remuneracion Competitiva y Empleados Disponibilidad para trabajar,
Justa Conocimiento,  Espiritu  de
Servicio, Lealtad, Innovacion,
Riesgo de Redundancia
Proveedora de Muebles, Clientes Ingresos, Recomendaciones a

Amistosa, Conveniente,
Confiable

Otros

(Reconoce el valor de la proposicion del cliente? ;Cual piensa usted que es el valor del

empleado?

Sugerencia.

Usted debe considerar su competencia como otro actor (con un interés,

negativo en su negocio).

Cuando discuta los requerimientos y necesidades de sus clientes asegurese
también de haber cubierto las cuatro ‘P’ del mercadeo:
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/

« Producto (atributos incluidos y que deberian incluirse.)

/

« Posicionamiento: ;Como nos diferenciamos de los demas?

% Precio
R/

¢ Plaza (distribucion y/o locacion)

Para crear una estrategia ganadora a largo plazo, hay que crear un plan donde
todo lo suyo (sus bienes) y los requerimientos y necesidades de los actores sean
satisfechos, usando sus diferentes contribuciones para alcanzarlo. Esta es la
misma esencia de una estrategia ganadora.

MISION.

Es la razén de ser de cualquier organizacion. jPor qué la organizacion existe?
Debe promocionarse activamente para crear una cultura organizacional.

La declaracion de la mision deberia contener de cinco a ocho de los mas importantes
valores corporativos.

Muebleria ACME tiene la siguiente mision:
“Hacer dinero proveyendo muebles populares y de alta calidad a precios accesibles.
Vamos a usar nuestro conocimiento, creatividad y nuestro espiritu de trabajo para
hacer que cada cliente se sienta especial, y disfrute su compra con nosotros”.

VISION.

Establece “nuestro futuro requerido”

Muebleria ACME tiene la siguiente declaracion de vision:

“Seremos el niimero uno en ventas de muebles en los mercados en que
incursionemos”

Perspectivas

Los padres del Cuadro de Mando Integral, Drs, Kaplan y Norton, introdujeron cuatro
perspectivas genéricas desde el cual se ve su negocio. Estas son:

¢ Financiero

¢ Cliente

¢ Proceso Interno y

¢ Aprendizaje (Entrenamiento, Instruccion) y Crecimiento.
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La perspectiva financiera

En la perspectiva financiera nos preguntamos:

(Como nos vamos a presentar a nuestros accionistas (inversionistas) y
propietarios para ser considerados financieramente exitosos?

En la Hoja de Actores, se presentaron algunos objetivos financieros importantes:
Requerimientos y Necesidades para usted y su familia, otros accionistas, los bancos y
los empleados. Ahora es momento de ser mas especificos:

Guias Generales.

El proposito de un negocio es incrementar el valor de las acciones, lo cual se logra
mediante:

v" Crecimiento de los Ingresos.
v Incremento en la Productividad.

Los ingresos normalmente crecen si se encuentran nuevas fuentes de ingresos (mas
clientes) o por el incremento del valor de la proposicion al cliente (precios mas
altos).

La productividad puede incrementarse porque se mejora la estructura de costos o
porque se mejora la utilizacion de los activos

Resumiendo, se desea:

Crecimiento de los Ingresos

Nuevas fuentes de ingresos

Incrementar la participacion en el mercado
Incrementar los precios

Incrementar la productividad

Mejorar la estructura de costos

Mejorar la utilizacion de los activos

O Ry Sy

El siguiente paso es determinar los objetivos financieros que estableceran los retos
financieros que la organizacion asumira.

Para Muebleria ACME, se tienen los siguientes objetivos:

+» Incrementar la participacion en el mercado
+ Incrementar los precios
* Mantener los margenes actuales

/7

% Mejorar la estructura de costos

7

% Reducir el costo administrativo

/

% Megjorar la utilizacion de los activos

http://www.deinsa.com 8



Agrupando lo anterior se tiene:
Objetivos de Muebleria ACME desde la perspectiva Financiera:

Incrementar el valor de la accion.
Crecimiento de los Ingresos.

Incrementar la participacion en el mercado
Mantener los margenes actuales

Reducir el costo administrativo

Reducir el costo promedio de almacenaje

La perspectiva del cliente.

Desde la perspectiva del cliente debemos preguntarnos:

(Cual es el valor de la proposicion al cliente que va a generar los ingresos
financieros que estamos buscando?

El valor de la proposicion mas importante es la que se dirige a los clientes, puesto que
ellos son nuestra principal fuente de financiamiento.

Si no vende sus productos y servicios, no va a hacer ningun dinero. Y sin dinero no
puede proporcionar la satisfaccion de ninguno de los requerimientos y necesidades de
sus empleados, inversionistas, bancos o nadie mas.

Una y otra vez los negocios prueban el viejo refran: “Si trata de serlo todo para
todos, va a terminar siendo nada para nadie’. Para poder sobrevivir en el negocio,
usted debe estar dispuesto a diferenciarse y crear una clase unica.

En general hay tres clases de Proposiciones de Valores genéricas del Cliente o
diferenciar las estrategias que puedan ser aprovechables:

1. Un Producto Lider.
2. Cercania con el Cliente.
3. Excelencia Operacional.

Producto Lider, implica que usted es ‘EL MEJOR’. Usted tiene el producto mas
innovador y/o el mejor servicio en su campo.

Esta proposicion enfoca en:
Caracteristicas del producto mas alla de las encontradas en otros

Lanzamiento al mercado de productos innovadores mas rapidos que su
competencia.
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Precio, calidad, servicio y la relacién con el cliente se mantienen en un nivel de
‘higiene’, es decir, si se tienen esas caracteristicas no necesariamente motivara a que
los clientes le compren, pero si no las tiene, definitivamente No le compraran.

Liderazgo en el producto es considerada una estrategia de alto riesgo. Tiene que
asignar muchos recursos en Investigacion y Desarrollo, ademas de mercadeo, para
tener éxito, y muchas de las recompensas estan sujetas a ser capaz de entregar sus
productos antes que haya una competencia real

Nokia es un buen ejemplo de una compatfiia que ha tenido éxito con una estrategia de
producto lider.

Una manera de reducir el riesgo es concentrarse en obtener Liderazgo en el Producto
dentro de un segmento pequefio de mercado.

Cercania con el Cliente: implica que usted se va a etiquetar a si mismo como: ‘En el
que se puede confiar / su mejor amigo’. Mantendra una relacién de largo plazo
centrada en la relaciéon con el cliente y la entrega de un servicio excepcional y
conveniente.

La ‘Confianza’ puede estar basada en relaciones personales. Integridad y / o
destrezas.

Precio, calidad, y caracteristicas del producto son considerados factores higiénicos.

Excelencia Operacional: implica que usted se va a etiquetar a si mismo como: ‘La
Escogencia Inteligente de los Compradores’ Debido a su excelencia operacional,
tiene un bajo costo dentro de su area de competencia. Esto provoca que sus precios
sean inigualables, atin para los productos de alta calidad.

Las caracteristicas del producto o servicio, la relacion con el cliente, y el servicio son
considerados factores higiénicos.

Ser el segundo en su nicho de mercado, bajo este enfoque, sera devastador para su
negocio. O se es lider o abandone esta estrategia.

Guias Generales.

Debe seleccionar la proposicion genérica como punto de partida. Para el caso de
Muebleria ACME se escogera: Cercania con el Cliente.

En el nicho de mercado donde se encuentra Muebleria ACME es dificil competir bajo
el esquema de Liderazgo en el Producto, puesto que los competidores son provistos

por los mismos fabricantes.

Por otro lado, sino se tiene control sobre la Cadena de Valor, es imposible competir
bajo el esquema de Eficiencia Operacional.

http://www.deinsa.com 10



De ahi que la opcién mas viable es enfocarse en la relacion con el cliente y el
servicio. Por estudios y entrevistas al consumidor, han revelado que existe la
necesidad del concepto de almacén que se centra en la alta calidad de la mercancia y
que sean financiados de una manera atractiva para el cliente. Un estudio demostré la
existencia de la sensibilidad a los precios bajos al igual que a comodos pagos
mensuales.

Los clientes también parecen valorar factores de conveniencia como facil parqueo y
empleados con conocimiento amplio para que los asesore en una mejor decision de
compra.

Los clientes también desean que los muebles adquiridos sean entregados, con
exactitud, en un plazo no mayor a 24 horas.

La proposicion de valor de Cercania con el Cliente queda de la siguiente manera:

v" Imagen deseada

0 Amigo de confianza.
v" Diferenciadores.

o Relacién.

a Servicio.

a Conveniencia.
v' Factores de Higiene.

a Precio

o Calidad.

o Seleccion

Basado en las expectativas de los clientes, se pueden anadir las siguientes
caracteristicas

v’ Imagen deseada.
. Confianza, amistad, y conveniencia.
v" Diferenciadores.
¢ Relacion.
e Cumplimiento de nuestra imagen deseada.
e Empleados agradables y amistosos.
¢ Servicio.
e Disponibilidad y conocimiento de nuestros empleados.
e Servicio profesional y manejo adecuado de reclamos.
o Conveniencia.
e FAcil acceso al estacionamiento.
e Entrega dentro de 24 horas.
e Rapida aprobacion de crédito.
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v' Factores de higiene.

= Precio.
Proporcionar financiamiento.
= (Calidad.

Calidad en muebles.
. Seleccion.
Solamente modelos populares.

Normalmente la calidad debe ser considerada un factor de higiene en la propuesta de
Cercania con el Cliente, aunque estudios han revelado que la alta calidad es un factor
de confianza dentro del nicho de mercado de Muebleria ACME.

Los Objetivos desde la perspectiva de Nuestros Clientes.

Confianza, amabilidad y conveniencia.

Empleados agradables y amistosos.

Disponibilidad y conocimiento de los empleados.
Servicio profesional y manejo adecuado de reclamos.
Fécil acceso al estacionamiento.

Entregas dentro de 24 horas.

Rapida aprobacion de crédito.

Calidad en muebles.

Proporcionar financiamiento.

Solamente modelos populares.

Basicamente lo que estamos planteando es: 'Sabemos que no tenemos los precios mas
bajos, pero puede tener estos muebles en casa dentro de las proximas 24 horas y sus
pagos mensuales van a ser menores que cualquiera de nuestros competidores. Y le
prometemos que comprar con nosotros va a ser conveniente, facil y agradable’.
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La Perspectiva Interna del Proceso.

Bajo la perspectiva interna nos preguntamos:

(En que actividades debemos distinguirnos para entregar nuestra proposicion
de valor como se describié en la perspectiva del Cliente y, finalmente,
alcanzar los objetivos en nuestros Objetivos Financieros?

Objetivos del proceso interno:

Suficientes empleados en la tienda todo el tiempo.

Manejar todos los reclamos en el sitio que se origine

Siempre tener lugar para estacionamiento gratis.

Entregar los productos correctos en la direccidon correcta dentro de
las siguientes 18 horas.

Manejar el requerimiento del crédito en 10 minutos.

Mantener la cantidad de reclamos al minimo.

Ningun articulo a mas de $250 mensuales.

Nuevos modelos cada 4 semanas como maximo

Reducir el nimero de articulos de seleccion
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La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

La ultima pregunta deberia ser:

(Qué es lo que necesitamos cambiar en nuestra Infraestructura o Capital
Intelectual para alcanzar los objetivos de nuestros procesos internos?

La infraestructura consiste de activos tangibles como:

v Almacén.

v Camiones.

v Computadoras y programas estandar.
v Equipo de comunicacion, etc.

El Capital Intelectual consiste de activos intangibles tales como:

Conocimiento.

Destrezas gerenciales.

Espiritu de equipo.

Organizacion.

Plan de compensacion competitivo.
Procedimientos

Programa de informatico tinico.
Conciencia de Calidad.

Habilidad para innovar., etc.

LALRS

El valor monetario del capital intelectual esta definido como la diferencia entre el
valor de mercado de la compaiiia y el precio de las ventas de los activos tangibles. El
capital intelectual puede ser dividido en Capital Estructural y Capital Humano. El
Capital Humano es basicamente el personal al cual se considera imprescindible para
su negocio. El Capital Estructural es todo el resto: un buen sistema documentado de
procedimientos, una base de datos de cliente, una marca o simplemente estar en la
posicion correcta o conocer a las personas correctas para explotar una oportunidad.

Objetivos de Crecimiento y Aprendizaje.

» Todos los empleados pasaran por un entrenamiento basico de ventas.
» Todos los empleados pasaran por un entrenamiento en muebles.
» Reducir el nimero de empleados administrativos.

Nota:

Las cuatro perspectivas revisadas son llamadas las cuatro perspectivas genéricas.
Estas son las cuatro perspectivas que se aplican a cualquier negocio. Sin embargo
muchos negocios eligen implementar perspectivas adicionales, tales como
Perspectiva de los Empleados, perspectiva del Medio Ambiente, la perspectiva del
Proveedor, etc.
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Relaciones Causa-Efecto entre objetivos

Al analizar detalladamente la definicion de las cuatro perspectivas, se puede observar que
existe una secuencia importante entre ellas. Para una organizacion que lo que busca es
utilidad economica, la secuencia es:

1) Financiero (obtener utilidad)

2) Cliente (satisfaciendo las necesidades de los clientes).

3) Proceso Interno ( a través de la capacidad de generar valor)

4) Crecimiento y Aprendizaje (mediante la disponibilidad del conocimiento y herramientas
requeridas).

La organizaciones sin fines de lucro presentan la siguiente situacion:

1. Cliente (cumplir las obligaciones que tiene hacia el publico)
2. Proceso Interno (siendo capaz de proveer sus servicios).

3. Crecimiento y Aprendizaje (teniendo el conocimiento adecuado y herramientas
necesarias).

4. Financiero (asegurando la consecucion de fondos y priorizando el uso de los recursos
financieros)

Los objetivos estratégicos pueden estar ligados mediante una relacion causa - efecto:

0 Nuestra compafiia va a ‘Incrementar el valor de mercado’ (FINANCIERO)
mediante ‘El crecimiento de los ingresos’ (FINANCIERO), ‘Reduccion de costos
administrativos’ (FINANCIERO) y “Reducir el costo promedio de almacenaje”.

o Para alcanzar ‘El crecimiento en los ingresos’ (FINANCIERO) debemos
convencer al cliente de nosotros somos “Confiables, amigables y convenientes”
(CLIENTE) y proveemos “Modelos populares” (CLIENTE).

o Para ser ‘Confiables, amigables y convenientes’ (CLIENTES), necesitamos que los
clientes se encuentren con “Empleados amigables y agradables”, (CLIENTE),
‘Disponibilidad y conocimiento de los empleados’ (CLIENTE), asegurar un
servicio ‘Profesional y manejo adecuado de reclamos’ (CLIENTES), proveer
‘Estacionamiento facil’ (CLIENTE), garantizar ‘Entrega dentro de las siguientes 24
horas’ (CLIENTE) y la ‘Aprobacion de crédito rapido’ (CLIENTE) y entrega de
‘Muebles de Calidad’ (CLIENTE) con ‘Acceso al financiamiento’ (CLIENTE).

0o Para dar a nuestros clientes ese sentimiento de ‘Disponibilidad y conocimiento de
los empleados’ (CLIENTE) tenemos que asegurarnos “Suficientes empleados en la
tienda todo el tiempo” (PROCESO INTERNO), para lo cual “Todos los empleados
pasardn por un entrenamiento bdsico de ventas” (APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO).
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o Etc.

Observe como todos estos objetivos estan relacionados en una larga cadena de causa y

efecto, pasando a través de las diferentes perspectivas descritas.

Note también como esas cadenas de causa y efecto pueden ser facilmente divididas en

‘Estrategias’, que podrian denominarse, por ejemplo:
v" Exito financiero.

v' Mejorar la utilidad operacional.
v" Escoger los productos correctos.

Mediciones.

Crear una estrategia ganadora es solo el primer paso en la implementacion de un Cuadro de

Mando Integral. El siguiente paso es medir el éxito o fracaso de su estrategia.

(Porqué Medir?
Medir su estrategia le permitira:

¢ Confirmar o desechar las relaciones causa-efecto asumidas en su estrategia

Esto es vital. Su estrategia esta basada en lo que usted cree influye en su
proposicion de valor al cliente. En le ejemplo de Mueblerias ACME
asumimos que pagos mensuales bajos tendran un mayor impacto que el
precio del producto en nuestra proposicion de valor del cliente De acuerdo
con esta suposicion, si se alzan los precios levemente, pero a la misma vez
se introduce un nuevos sistema de financiamiento, con pagos mensuales
menores, deberia dar como resultado un incremento en las ventas. Si esto no
sucede, entonces la suposicion sobre la cual se basa nuestra estrategia es
erronea y debemos replantearla..

¢ Confirmar su habilidad para alcanzar lo planeado

(Ha sido capaz de contratar la clase de personal requerido?

(Ha tenido éxito en su esfuerzo por obtener nuevos espacios de
estacionamiento o implementar su nuevo sistema de logistica?

[ Tienen estos cambios el efecto deseado para cumplir el principal objetivo
del proceso interno (Escoger los productos correctos o entrega los productos
adquiridos en la direccion solicitada en el tiempo planeado?

¢ Concentre su energia corporativa para estar alineada con su estrategia

Mantener registro de las medidas adecuadas y comunicar el éxito o fracaso
para conseguirlas, obtener los valores deseados de tales medidas le ayudara
a los empleados a concentrarse en los elementos mds importantes. Este
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efecto puede ser muy importante si se informa primero a los empleados del
“cuadro completo” y luego que vean las medidas que tienen relacion directa
con su trabajo.

‘Medir Qué?

Por extrafio que resulte, este topico es donde la implementacion de muchos Cuadros de
Mando Integral fallan, debido a:

v Muchos gerentes son propensos a introducir medidas, de alguna manera operativas
y rutinarias, obvidndose las méas importantes y que son precisamente las que son
relevantes a los objetivos estratégicos.

v El Cuadro de Mando Integral se satura de muchas medidas. No deberia excederse
de 25 medidas. Inicie con las medidas mas importantes y paulatinamente puede ir
incrementando su niimero.

Un gran numero de medidas es usualmente signo de que el foco de la estrategia esta
siendo sacrificada por razones de organizacion interna..

v" El Cuadro de Mando Integral esta desbalanceado. No mas del 22% de las medidas
deberian ser Financieras, cerca del 23 — 25% deben ser orientadas al cliente,
aproximadamente el 28% — 30% debe ser cubierto por la perspectiva de
procesos internos y el 23 — 25% debe cubrir la perspectiva de Aprendizaje y
crecimiento.

v" El Cuadro de Mando Integral tiene muy pocos indicadores causa o relevantes. Los
indicadores causa son medidas que pueden ser usados para predecir el futuro. Por
ejemplo, el nimero de catalogos distribuidos puede ser usado como un indicador
que me puede pronosticar el nimero futuro de visitantes a la tienda. El nimero de
nuevos matrimonios puede ser usado como un indicador relevante en las ventas
futuras de muebles.

Tome en cuenta que cuando se establece un indicador como relevante, es relativo al
objetivo estratégico especifico, por lo que obviamente podria no ser relevante para
otro objetivo y viceversa. Los indicadores que miden la consecucion del objetivo
los llamaremos indicadores efecto.

Si el “nimero de carros pequefios nuevos” es el indicador efecto del objetivo
“Incrementar la flotilla de vehiculos pequefios”, puede ser utilizado como un
indicador causa para el objetivo: “Entregar los productos correctos en la direccion
correcta en el tiempo establecido™.
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Para encontrar las mejores medidas, deberd considerar, mediante una “lluvia de ideas”,
entre 50 y 60 medidas, luego deberéa enfocarse en 25 a 35 medidas que realmente medirdn
la consecucion de la vision, debido a:

v Miden el éxito o fracaso de su objetivo (indicador efecto) .

v Miden la influencia real sobre los objetivos (indicadores causa)

v Miden sdlo el éxito o fracaso del objetivo

v Dar4a el mismo resultado, aun si es medido por personas diferentes.

Recomendacion

Asegurese que las medidas sean correctamente entendidas en el contexto de la
estrategia.

Si nuestra tienda de muebles fue medida en el numero de articulos vendidos en
lugar del margen de contribucion acumulada de los muebles vendidos, el
enfoque va a estar en la venta de tantos articulos como sea posible.

Puesto que es facil vender articulos baratos, probablemente se notara

rapidamente una caida en los ingresos. Enfocarse en los ingresos tiene la
misma debilidad.
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Implementacion de Mueblerias
ACME en Delphos

A continuacion se muestra parte del modelo que implementa la estrategia definida por
Mueblerias ACME.

2% Delphos®© Manager 3.3.5 =10l ]

Archiva  Edicidn  Yer  Mantenimientos  Herramientas  Ventana Ayuda #73

QP HAIN | #DNEE S A SLPH VER-YEVRQ G| RG |
fafEy 8REand el |cd 284 & |6 2
Mambre | Semafo «
=4 Muebleria ACME ] .
e 3 % 1) el | O | 73] 0 | % | ]
E@ Incrementar el valor de la accidn O
o i valar de la accidn o) Muebleria ACME
E@ Crecimiento en las Wilidades O
- @ Crecimienta en las uilidades ] I
@ Itilidaes este mes I+]
- @ Ltilidades &l mes anterior «]
E@ Incrementar paricipacion en el mer... Q Objeﬂvo:
. @F‘amcipacién en el mercado ige) T
Implementa un Cuadro de Mando Integral para una empreza que comercializa muebles que ;I
@ Tamana del mereado @] compra. Elige como estrategia genérica Competir por Diferenciacidn con un enfoque de
E@ Mantener los margenes [ ] Cercania al Cliente LI
@Margen o]
-l Reducir costos de administracion @ Descendientes
@COS}EOS aciministrativos el Momkre | Semaforo | Cumplimie. .. Peso|P..|
E@ Reducir el costo de almacensie (@] z Muebleria ACME [ a5.8491%
157 valor de simacensje o]
. @ Reducir gastos de envio e}
-Eligp Clientes @ -
hs | o
L) Muebleria ACME
o | o
| T Supervizor (Conexion "Local") BLOG MAYUE - BLOG MUM W'mj

Como se observa, segin los valores y peso de cada uno de los objetivos que estan
asociados a indicadores, la estrategia global de Mueblerias ACME alcanza un 85.84 % de
cumplimiento.
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También podré visualizar el modelo de manera diferente:

~ panel de usuario SEE

Hﬂrchivu Edicicn  Wer |
[(LEALEEDICILIT LI UL L
[&

=
NE
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Observe que el color del objetivo estd en proporcion directa con la regla del negocio que

usted defina:

b argen

Factores Elavel LCampoz adiciu:unalesll Eresupuestusl Tablaz relaciunadasl Heportegl ﬂitécnrasl

Elgl@ﬂgl @@@ Cumplimiento: 55003

Flanes | Cuboz I Gréficgs' Comentarios I Documentos | Estrategias |

Mombre 4 |Ti|30 | Peso | ValorHeaIlEscala: Real | '\-’aIDrMetalEscaIa: Meta |Unidad de Medid
85.00% [Minguno)  1.00 11.00 20.00 %

X

1] | 3
Condicién | Walor Colar | Alertas % Valores
A £0.00 E Peso: I T |
< 80.00 Iy »
= 80.00 @ W alor M inimo: I 0o0= |
Walor b aximo: I 0o |
id
Aceptar | LCancelar |
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Por otro lado, el modelo Causa/Efecto se visualiza de la siguiente manera:

;. Generacion de valor

“Erchiw:u Edician  Wer

=13l x|

= BY%Y 0E B U= LhEE 2B

- & | @@= 2

Generacion de valor

http://www.deinsa.com

22



A cada objetivo podra asociarle:

Objetivos Descendientes

2 L el E e N B

i 1 = e e )

Muebleria ACME

Objetivo:

Irmplementa un Cuadro de Mando Integral para una empreza que comercializa muebles que Al
compra. Elige como estrateqia genérica Competir por Diferenciacian con un enfoque de

Cercania al Cliente ;I
Descendientes
] Mambre | Semaforo | Cumglimie... Peso ||:
4% Muebleria ACME: 2 85.841% 1
- Eg Finanzas O 77 81% 1
-~ EiH Incrementar el valor de la accidn ] 76 00% 10
1 e Epvalor de la accidn [l 75.00% 1
i El@ Crecimiento en las Uilidades O Ta.7a% 1
o M3 Crecimiento en las utiidades el 40.00% 1 e
LTSI L . e P a
1| | i
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Indicadores

3 AL AR TREIIN J A e e

Margen
(0]

Objetivo:

D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :I

utilidad

Indicadores relacionados

B | ==| | 5

Tipo | Feso | Walor Heall Walar Meta| Uridad de Medida
55.00% [Minguno] — 1.00 11.00 2000 %

I 2l
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Responsables

Rl &G0 L] = B R

Margen
(]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrficar el margen de ;l
utilidad

Responsables relacionades

t’ﬁ Responzable | Rl | Pezo | Comentario
Alvarado Bonilla Dennis { Ejecutar 1

ﬁ YWazquez Elizondo Miguel Ejecutar 1

ﬁ Yillalobos Alvarez Alvaro Coordinador 1

4| | 3
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Planes de Accion

RlElE O E e e )

Margen
(0]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :l
utilidad

Planes de Accion relacionados
Morbre Cumplirmienta Fecha inicial  Fecha final
£e Plan de mercaden [ 46% 17-bdar-03 17-bd ar-03
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Cubos

3 AL A2 (TR ARSI d A = ey

Margen
(0]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :I

utilidad

Cubos relacionados

| Tipo | Guardado |

: zhogz de envia R elacional

b (] Pedidos Fielacional
ElB Cubos Guardados

b [ Ejemplo Ventas.Cub  Relacional
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Graficos

=AY A 0] T KR b d e =AY

Margen
(]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrficar el margen de ;l
utilidad

Graficos relacionados

MHambre Dezcnpoian

m Gastoz Por Paiz | Muestra loz gaztos para loz principales mercados donde incursionamos
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Comentarios

=R & wmE 1] L9 =2 EHR]E]

Margen
[n]
Objetivo:
Deseamos incrementar la participacion en el mercado pero zin sacrhificar el margen de ;I
utilidad

Comentarios relacionados fE_E||

Comentarios
'3 No hemos logrado mantener el margen conzolidado
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29



Documentos

Margen
(0]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :l
utilidad

Documentos relacionados

DOCUMENTO | Guardado | Comentarios
Conzolidada 33-2000, x1z
Entidadessupervizadasz. doc
Presupuestos_ACME . pdf
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Estrategias

E|e &0 w50 E 2w =GR G)

Margen
(0]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :l
utilidad

Estrategias relacionadas

M ejorar la estabilidad al ampliar las fuentes de ingreso procedentes de los clientes actuales Al

[/
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Factores Clave

e e L e

Margen
(0]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :l
utilidad

Sera indispenzable contar con suficiente capital de trabajo para poder emprender las tareas, Al
especialmente en el area de mercadeo
7
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Campos Adicionales

= LAK A2V TR AT = RN )

Margen
(0]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :I

utilidad
=

Campos adicionales

Campo W alor

Departamenta §Financiero
Priondad Alka
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Presupuestos

Margen

(0]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :I
utilidad
Presupuestos relacionados
I:ufu:ligcu del Presupuesta | Hombre del Presupuesta | Cumplimiznta |
x| P2003-01 i...| Plan de mercaden M 44.44 %

x| P2003-02

Presupuesto para la obtencidn de 15090071 [l 35.00 2
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Tablas Adicionales

= LAK ALV A 0 = RN )

E Margen

Objetivo:

D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :l
utilidad

Tablas relacionadas

IF':::Iitiu:as j

F'|:|| i.til::El |:|1
Palitica 02

Palitica nimerno 1

K0
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Reportes

T e 0 191 ] o 1

Margen
(0]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :I

utilidad
=

Reportes relacionados
Reparte | Guardado |

= E.EE!FEE.?
> ------ BE Catalogo de productos
o [rventario de Productos par Categoria

i Presupuesto
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Bitacoras

3 AL A TSI SRS A=A L)

Margen
(0]
Objetivo:
D ezeamos incrementar la participacidn en el mercado pero zin zacrificar el margen de :I
utilidad

Bitacoras relacionadas

D ezcripoidn
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Informacion Adicional

Informacion adicional

General

General | Walores I

Mambre: IHa[gen
Creada por: |Administradm del Sistema |dentificadar: OB
Objetivo: Deseamos incrementar la participacion en el mercado pero zin zacrficar
el margen de utilidad
[T Hakilitar fechas. — Fechas estimadaz
[¥ | Defirin valores asociados a un indicadaor Iicial IEI'I Aan /2002 j
. Final: —
Objetivo & IMedianD plazo j ID-I Han /2002 J
Perzpectiva; IF|NAN2AS — Fechas reales
Inicial; -
Prioridad; |2 - Mediana j i IEI'I Hlan 72002 J
Final:
E stado: [Z fcive = ina [0120an 2002 =]
Aceptar
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Con respecto a los indicadores, Delphos tiene conectividad universal:

= Definicion de Conexiones

Tipo de conexidn 3 ORACLE

Dezcripoidn Microzoft Test [7bat; * cav] -
?_;,? Microzoft Wisual FoxPro [*.dbc)

Usuar
sHans W Miciosoft Visual FasPro [~ dbf]
Palabra de paza f,'gl dBASE [*.dbf)
Parados [*.db]
Baze de dat
8 e fatos Microzoft SEL Server
Servidor OLAaF
—
Propiedadesz Bceplar I Cancelar

Incluye asistentes de SQL para bases de datos relacionales y MDX para la base de datos
multidimensional de MS SQL Server.

Podra seleccionar diferentes opciones para la obtencion de los valores Real y Meta de sus
indicadores.

+ Asistente de Indicadores x|

Cn
Modi

Gastos de envio

Presupuestos I

General QEﬁﬂiCilﬁnl Haﬂgosl Hgsponsablesl Campos adicionalesl Tablas relacionadasl

— Tipo de Walores————— — Dbtencion de Datos
i+ iifalor Beal ¢~ 1 -Valores digitados. ™ 3-MDK

= Valor Meta f+ 2 - Declaracidn de SGL. ™ 4 - Farmula D finir |

—Walores Actuales
Periodo Yalor Real: Yalor Meta

| (Sin Nivel] =] 79206.66% || 70000.004 |US§

%l Bl o5 | %l%‘lél Gastos de envio

Periodo | Walor Reall Walor Metal Cumplimierto | Comerrtariosl Chseryacion

Aceptar LCancelar
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Ademas dispone de un poderoso editor de formulas:

x

| ;I Arceptar

LCancelar

Aypuda

Probar

LI Limpiar

+|—|£|*|A|ﬂ =|<|<=|>|ﬂﬂ .-'1'-.n|:||EIr|N|:|t| [|]| Peqar
Indicadores
Funciones

Adicionalmente, Delphos permite crear y manipular Escenarios, Organizaciones y otra
gran cantidad de opciones que lo hacen Unico a nivel mundial.

Si desea una demostracion o una direccion electronica para descargarlo de Internet, por
favor escribanos a delphos@deinsa.com con sus principales datos de identificacion y un
perfil de sus proyectos a implementar.

iMuchas gracias por su interés!

DEINSA e Apdo. Postal 314-2350 e San José, Costa Rica

http://www.deinsa.com
Teléfono (506) 276-3380 e Fax (506) 276-3778
E-mail: delphos@deinsa.com
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