Introduccion

| Balanced ScoreCard es un modelo de ges-

tion de uso mundial. Este libro presenta un

enfoque derivado de la realidad que ayuda a
su disefio, ejecucion y control.

El organismo humano como escuela de gestién

No es muy cierto lo que se suele afirmar acerca de
que el futuro no se puede predecir. Es mas preciso
sostener que la equivocacion es inherente a la pro-
yeccion del futuro, lo que no niega la posibilidad
de estimarlo con acierto. Afirmar que el futuro
no se puede prever es renunciar al esfuerzo de
comprender el presente. Consideremos que, en un
momento dado, coexisten pasado, presente y futuro;
asi, cuando un nifo gatea a la perfecciéon anuncia
que al dia siguiente caminard. El desacierto se puede
esperar porque no necesariamente las tendencias
del presente se mantienen inalterables en el tiempo.
Sin embargo, conocer que existe el riesgo de errar
en la construccién del escenario futuro no debe
paralizar la tarea de descubrir y crear el futuro; por
el contrario, debe ser un desafio a la racionalidad y
la creatividad que lleve a encontrar el futuro en el
presente.

Basados en que los trastornos depresivos serdn
la segunda o la tercera causa de mortalidad de las
personas, se estd llegando a la saturacion de la ex-
plotacion del conocimiento y la informacién como
impulsores de las ventajas competitivas y en que,
cada vez mas, las organizaciones requieren acceder
a talentos y valores, intangibles hasta el momento
dificiles de adquirir, uno de los acontecimientos
gue pronosticamos es que en el futuro serd una
obligacién para las organizaciones recurrir a la
«transformacién genética» del personal orientada
a que rinda mas, se divierta mas y se sienta mas
realizado. En la actualidad esta tendencia es una
realidad en la practica exitosa de disciplinas como
la inteligencia emocional, la inteligencia social y
el coaching.

En general, imaginamos que en el futuro el
campo en el cual se competird serd el modelo de
gestion. Alli se buscaran fuentes invisibles e inimi-
tables que sostengan las ventajas competitivas. Esto
significa que la clave del éxito radicard en qué se
hara y cdmo se cumpliran las funciones esenciales
de laadministracién, como planificacion, ejecucion,
control, direccién, organizacién e integraciéon vy,
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fundamentalmente, en qué se hard y cémo se logra-
ra que el personal (el «quién») se sienta feliz y al
mismo tiempo sea productivo. AUn mas, proyecta-
mos que la diferenciacion estara por el lado de los
métodos de gestidn orientados a motivar y obtener
capacidades del personal nunca antes vistas. El
sustento de esta afirmacién estd en el descubrimien-
to o redescubrimiento de neuronas, células u hor-
monas relacionadas con capacidades especificas de
los seres humanos como las neuronas espejo y las
células fusiformes.

Estas razones, unidas a nuestra inquietud de
explotar el organismo humano como escuela de la
gestioén, nos han llevado en este libro a vitalizar el
Balanced ScoreCard. Creemos que la ciencia admi-
nistrativa tiene la oportunidad de aprender de lo
que ocurre en los aparatos, los 6rganos, los tejidos
y las células humanas.

El Balanced ScoreCard como tejido

La utilizacion del concepto «tejido» se fundamen-
ta en que denota convergencia, exclusividad y
singularidad, es decir, atributos obligatorios para
disponer de disciplinas y herramientas realmente
utiles a la gestion. La convergencia es la union de
los elementos en torno a un nucleo, la exclusividad
demanda que cada elemento sepa claramente lo
que tiene que lograr y hacer todo el tiempo, y la
singularidad implica que un elemento debe ser
diferente a otro.

Desde esta perspectiva, el Balanced ScoreCard,
traducido en este libro como Tablero de Gestion Es-
tratégica (TGE), aparece como un sistema unido por
un elemento medulary compuesto por un conjunto
de células que para su existencia necesita de otros
sistemas o tejidos. Se originan asi otros sistemas o
tejidos, lo que lo asemeja al organismo humano y
supera la connotacién inanimada que ha tenido
hasta el momento.
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En el presente texto precisamos que el TGE es
resultado de cinco tejidos totalmente conectados.
Los tejidos de metas, restricciones y estrategias
generan el tejido de indicadores y este, a su vez, ge-
nera el tejido de responsables, el cual es el sustento
del ajuste organizacional. Esta precision, que no se
habia profundizado en nuestros textos similares
anteriores, sirve para sintetizar y simplificar la toma
de decisiones. Asi, el tejido o el mapa de metas per-
mite conocer el elemento nuclear del TGE y de su
primera perspectiva; el tejido de restricciones lleva
aidentificar los tapones, o los cuellos de botella de
los cuellos de botella; el tejido estratégico ayuda a
conocer donde enfocar los recursos y cuales son
las primeras inversiones y acciones que deberan
emprenderse; el tejido de indicadores traduce todo
lo actuado en sefiales del grado de éxito de las de-
cisiones tomadas; y el tejido de responsables indica
quién hace qué.

Avances en el conocimiento

Gracias a la adopcion del enfoque de tejido, en
este libro explicamos con mayor detalle y hemos
mejorado el orden del procedimiento de disefio,
ejecucion y control del Balanced ScoreCard al pre-
sentarlo como TGE. Para ello, se plantean métodos
mas detallados para definir la meta nuclear del TGE
y para descubrir los cuellos de botella. Asimismo,
se afade modelos estratégicos, se diferencia con
mayor claridad los significados de estrategia e
inductor y se desarrolla e ilustra con mayor rigor
la determinacién de indicadores. Ponemos énfasis
en que la eleccion de indicadores debe empezar
con aquellos que miden los efectos y privilegiar la
medicién de las estrategias mas que los inductores.
Se ha cuidado que el tratamiento de todos los temas
sea mas practico, simple y util.

Sin haberlo ideado, merece destacar que el
TGE se ha expuesto de tal modo que su construc-
cién no esté condicionada a la previa disposicion
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de planes estratégicos; sin embargo, subrayamos
que disefar el TGE a partir de planes estratégicos lo
enriquecera.

Para mejorar nuestra exposicion sobre la elabo-
racién del TGE se interpreta un caso que atraviesa
todos los capitulos concernientes a las etapas de
construccion de su TGE corporativo y de una de sus
unidades estratégicas.

La construccion del Tablero de
Gestion Estratégica

Muchos directivos, en su preocupacién central de
vencer a la competencia, pasan por alto la necesi-
dad de superar la batalla interna como requisito
para ganar la batalla externa. Por el error de creer
que el foco esta en el qué hacer para derrotar a los
competidores, involuntaria o voluntariamente se
desatiende la solucién de problemas internos clave,
como el temor a buscar y aplicar nuevas formas
de gestién y la soberbia de los directivos cuando
las cosas estan saliendo bien. Por concentrarse en
dénde golpear al enemigo, no se advierte lo que se
tiene que vencer internamente. Esto sucede en la
aplicacion de las nuevas disciplinas y herramientas
de gestidn, particularmente en lo que concierne al
TGE. Los directivos tienen que ser conscientes, por
ejemplo, de que no pueden esperar un buen trato a
los clientes si los trabajadores no gozan del talento
del buen trato natural. Igualmente, es dificil disenar
un TGE que sea Unico, util y represente un arma
definitiva si los responsables de su construccién no
tienen claro el propésito de hacerlo, no dominan
un método singular ni estan decididos a marcar la
diferencia en los momentos de su construccion.
Entonces, no se trata de disponer de un TGE para
estar a la moda y, menos aun, para complicar la
gestion.

De alli que, inspirados por la sentencia «Asi
pues, por sus frutos los conoceréis» (Mateo 7: 20),
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el punto de partida de esta obra fue precisar con
claridad el objetivo del TGE. De ese modo fuimos
consecuentes también con nuestro planteamiento
«lo que empieza bien termina bien». Creemos que
tendra sentido contar con un TGE si este sefiala
con precision cuan efectiva es la gestion, si ayu-
da a detectar el por qué de los resultados reales
positivos o negativos y a tomar nuevas decisiones
que mantengan o mejoren el desempeno actual.
En otras palabras, el TGE justificard su existencia
si es Util para conocer, controlar y mejorar el nivel
de desemperio de una organizaciéon o una unidad
estratégica. Para esto ha sido necesario plantear un
método que en todas sus etapas simplifique la tarea
de disenar, ejecutar y controlar el TGE y, sobre todo,
impulse la generaciéon de propuestas singulares y
con un alto impacto favorable sobre los objetivos
de la organizacién.

Consideramos que la construccién del TGE
no es un sistema de gestién para estar a la par o
no quedar rezagados, sino que es un instrumento
para tomar la delantera. Esto requiere desterrar la
creencia de que lo Unico que se debe poner en tela
dejuicio son las formas habituales de competir o cir-
cunscribirlo al espacio de los productos, los procesos
y las estrategias. En su lugar, los estrategas deben
incluir como objetos de la innovacién los modelos
de gestiony el disefio y la manera de llevar adelante
las nuevas disciplinas y herramientas de gestion.
Especificamente, si bien debe buscarse recetas so-
bre cobmo se elabora el TGE, lo mds importante es
la adicién de ingredientes que al final se traduzca
en un sistema de gestién radicalmente diferente,
eficaz y agil.

Tomando en cuenta que el orden es un principio
de la gestidn que debe ser respetado por todo es-
trategay enfrentando el riesgo de que en la realidad
no necesariamente las actividades se realicen una
tras otra, en el presente texto planteamos y tratamos
un procedimiento de construccion, ejecucion y
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control del TGE constituido por un conjunto de eta-
pas de aplicacién correlativa. Nos hemos esforzado
en mostrar que el manejo de este sistema sea indi-
ferente a la naturaleza con o sin fines de lucro de
una organizacion.

El plan del libro

Para alcanzar el propésito trazado, en el capitulo 1
definimos el significado y el alcance del TGE y expo-
nemos en forma resumida y consecutiva su cons-
truccion, implantacion y control. Sugerimos que el
TGE se disefie empezando por la meta nuclear, pase
por las estrategias y los inductores hasta llegar a
los indicadores y, al mismo tiempo, recorra desde
la primera hasta la cuarta perspectiva. En este ca-
pitulo sefialamos el enlace encadenado de los
cinco tejidos del TGE. De esta manera, el tejido de
metas se conecta con los tejidos de restricciones
mediante la meta nuclear y las metas centrales. En
la primera perspectiva, las metas parciales que
originaron la meta nuclear son los insumos mas
importantes de los cuellos de botella que integran
su tejido de restricciones. El tejido estratégico y el
de restricciones tienen como punto de unién la
meta nuclear y las metas centrales y, al mismo
tiempo, las restricciones son la fuente de las estra-
tegias. El tejido estratégico y el tejido de indicado-
res tienen como médula la meta nuclear y sus
«células», que en este caso son las estrategias y los
indicadores, se vinculan porque los segundos se
derivan de las primeras y de las metas. El tejido de
indicadoresy el tejido de responsables tienen como
centro el indicador y el responsable de la meta
nuclear y los puestos que se muestran en el tejido
deresponsables se desprenden de los marcadores
del tejido de indicadores.

Desde el capitulo 2 en adelante se trata de
modo especifico, y con ejemplos y casos reales,
cada una de las actividades del procedimiento de
disefo, ejecuciony control del TGE. Con la finalidad
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de facilitar la practica ordenada e integral de todas
las etapas de disefio del TGE se presentay comenta
un caso: el desarrollo en el dmbito corporativo y de
una unidad estratégica del TGE de la Clinica Tres
Marias.

Las técnicas para definir la meta nuclear, com-
ponente que uney alinea los demas elementos del
TGE y que, a la vez, constituye la meta central de la
primera perspectiva se describen en el capitulo 2.
Alli se indica que la meta nuclear deviene de la fun-
cién esencial, o razén fundamental por la cual existe
o fue creada una organizacién o una unidad estra-
tégica. Dejamos claro que la primera perspectiva
del TGE, financiera o del cliente, depende de la na-
turaleza de la meta nuclear, la cual deriva del carac-
ter predominante de la funcién esencial de una
organizacion o una unidad estratégica, que podria
ser econdmica o social. Se tratara de la perspectiva
financiera si la meta principal de la organizacion es
econdmica, o de la perspectiva del cliente si la in-
tencién de fundar una organizacién o una unidad
estratégica fue preponderantemente social. Asimis-
mo, se subraya que la meta nuclear es el elemento
central del TGE en su conjunto y, al mismo tiempo,
la cabeza del TGE en la primera perspectiva.

A pesar de que los cuellos de botella u obsta-
culos no se consideran como un elemento que se
muestra en el TGE, por su repercusion sobre la cali-
dad delas estrategias hemos dedicado el capitulo 3
para proponery explicar en detalle cuatro métodos
que conduciran a su identificacién. Asimismo, se
ilustra la forma de hallar los tapones o los cuellos de
los cuellos de botella. Estos no se consideran como
un elemento que se presenta en el TGE porque las
estrategias no solo emergen de ellos sino también
de modelos cuya formulacién es independiente del
conocimiento de las restricciones.

Para enriquecer el trabajo de construir el TGE
en cada perspectiva, y por la profundidad que re-
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quiere el estudio de la diversidad de propuestas
estratégicas, creimos conveniente en el capitulo 4
tratar por separado un conjunto de estrategias que
consideramos estan en la delantera de los modelos
actuales. No obstante que muchos modelos estra-
tégicos se pueden aplicar de manera general, estos
han sido clasificados segun su mayor aplicacién en
el nivel de las unidades estratégicas o el ambito
corporativo. Las posiciones estratégicas se esclare-
cen a través de preguntas sobre su significado y
alcance. Ademas, las interrogantes planteadas se
formulan de tal manera que simplifican la deduc-
cion de estrategias.

En el capitulo 5, con el propésito de ordenary
ubicar lo tratado en los capitulos anteriores, se hace
un resumen del procedimiento de construccion del
TGE en cada una de sus perspectivas. Tomando en
cuenta que la primera perspectiva del TGE podria
ser la financiera o la del cliente, en este capitulo se
puntualiza cémo deberia procederse en cada situa-
cion. Por cuanto la primera perspectiva ya dispone
de su meta central, que es la meta nuclear del TGE,
el procedimiento en esta dimensién no incluye la
disertacién sobre este elemento. A través de ejem-
plos, se detalla la manera de formular estrategias,
inferir inductores y determinar indicadores en
cada perspectiva. Dentro del acapite de elecciéon
de los indicadores se aborda por separado la pro-
ductividad como el indicador mas poderoso de la
competitividad.

El capitulo 6 se concentra en la explicacién de
las relaciones y la integracién de los cinco tejidos
del TGE. Lo cual se ilustra mediante casos y ejem-
plos practicos de como se construyen los tejidos
de metas, restricciones, estratégico, indicadores
y responsables. Igualmente, se describe cdémo
deben determinarse los elementos de control de
cada uno de los indicadores. Al final se proponen
aquellos criterios encaminados a obtener un TGE
integrado.
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Para efectos de preparar el sistema de in-
centivos, en el capitulo 7 se explica la manera de
fijar metas especificas o patrones de comparacion
respecto de cada indicador y se desarrolla paso a
paso la forma de calcular y distribuir los incentivos.
También se advierten los riesgos y las oportunidades
subyacentes en la eficacia de un sistema de incen-
tivos y se sefala cudles son los criterios que deben
considerarse para lograr que este sea realmente
motivador. Para aclarar cada etapa del disefio del
sistema de incentivos se recurre a un caso que se
inicia con la construccién del TGE.

En el capitulo 8 se sugiere qué aspectos de-
ben tomarse en cuenta para lograr que el TGE se
aplique con éxito y se ajuste a la evolucién del
entorno. En esta seccion se hace una sintesis de lo
que representa un liderazgo integral y se ofrecen
sugerencias para hacer mas practica la construc-
cion del TGE.

Para apoyar la exposicién se incluye, ademas,
la bibliografia citada, un glosario referencial, una
bateria de preguntas de repaso y su soluciéon y un
listado de cuadros y gréficos.

Dos ensenanzas prdcticas

Es importante destacar que la efectividad del TGE
radica en su singularidad. Y esto lleva a romper con
determinados prejuicios. Se cree que las brechas
a favor de una organizacion o una unidad estra-
tégica respecto de sus competidores o patrones
de comparacién se obtienen en el momento de
formular estrategias. No es asi. Una organizacién o
una unidad estratégica deben buscar estar solas en
todo lo que hagan. También deben tratar de definir
metas diferentes y descubrir cuellos de botella no
imaginados por los competidores. Es mas, deben
emplear métodos y aplicar politicas Unicas, imposi-
bles de copiar. Entonces, si una organizacién desea
ser diferente, todo lo que se vea, huela, escuche,
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palpe y saboree dentro de ella debe ser distintivo.
Esto requiere de un enfoque que lleve a colocar los
elementos del TGE como puntos centrales de los
debates de los directivos.

Finalmente, insistimos en que la responsabili-
dad por los resultados que se obtengan respecto de
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los indicadores implica necesariamente poder de
decision. Nadie puede ser responsable de algun re-
sultado sino conté con la autoridad para obtenerlo.
Remarcamos también que, en la practica, el poder
se refleja en la autonomia para autorizar gastos o
utilizar recursos, y que autonomia es la capacidad
para decidir bien por si mismo.



