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RESUMEN (en espafiol)

El entorno en el que operan las empresas ha evolucionado mucho en los tltimos afios,
debido alarevolucién en las tecnologias de informacion. Este cambio de la economia
industrial hacia una economia caracterizada por activos intangibles, esta llevando a las
organizaciones a adoptar nuevos sistemas de gestion mas sofisticados y eficaces para
garantizar su continuidad en el mercado. Se han ido desarrollando nuevos modelos que
combinan medidas financieras y no financieras con el objetivo de valorar el efecto de los
activos tangibles e intangibles sobre el rendimiento empresarial; entre ellos destaca por
su importancia el Cuadro de Mando Integral (CMI).

El CMI ha evolucionado desde su introduccién en 1992 de un sistema compuesto de
medidas financieras y no financiera a un sistema de gestion estratégica completo.
Basandose en esta evolucion se determinaron tres tipos diferentes de CMI:

» Tipo 1 (basico): combina medidas financieras y no financieras.

> Tipo 2 (intermedio): ademas del tipo bésico, describe la estrategia a
través de identificar las relaciones causa-efecto entre las medidas y las
perspectivas.

» Tipo 3 (desarrollado): cumple los requisitos del tipo intermedio y también
implementa la estrategia empresarial mediante la definiciéon de los
objetivos, resultados e iniciativas estratégicas usando el mapa
estratégico.

Son muchas las evidencias empiricas que identifican la mejora obtenida en el
desempefio empresarial al aplicar el CMI. No obstante, se sigue notando una carencia de
investigaciones sobre el efecto de los tipos del CMI sobre el rendimiento.

El objetivo principal de esta investigacion es estudiar el efecto de los tipos del CMI sobre
el desempefio empresarial No obstante, antes de contrastar esta relacion, se
comprueban los factores que influyen en el uso de cada tipo de CMI y sus efectos sobre
la estrategia.

Analizando los datos de 98 empresas grandes de Espafia se obtuvieron los siguientes
resultados:

» Es el primer trabajo en mostrar empiricamente que la experiencia juega
un papel significativo en la utilizacion del tipo desarrollado.

» Al nivel estratégico, el tipo desarrollado aporta mas beneficios
estratégicos para la empresa que el tipo basico.

» Las empresas con el tipo desarrollado mejoran el desempefio mas que las
empresas con el tipo basico.

Palabras claves: cuadro de mando integral (CMI), estrategia, mapa estratégico, tipos de
CMI, desempefio empresarial.







RESUMEN (en Inglés)

The environment in which companies operate has changed considerably in recent years
due to the revolution in information technology. This change in the industrial economy
toward an economy characterized by intangible assets is driving organizations to adopt
new management systems more sophisticated and effective to ensure continuity in the
market. They have developed new models that combine non-financial and financial
measures in order to assess the effect of tangible and intangible assets on business
performance; among them stands out for its importance the Balanced Scorecard (BSC).

The BSC has evolved since its introduction in 1992 from a compound of financial and
non-financial measures to a complete strategic management system. Based on these
evolution three types of BSC were determined:

» Type 1 (Basic): combines financial and non-financial measures.

» Type 2 (intermediate): in addition to the basic type, describes the strategy
through identifying cause-effect relationships between measures and
perspectives.

» Type 3 (developed) meets the requirements of intermediate type and also
implements business strategy by defining objectives, results and
strategic initiatives using the strategic map.

There are many empirical evidences that identify the improvement in business
performance by applying the BSC. However, it is continuing to feel a lack of research on
the effect of the types of CMI on performance.

The aim of this assessment is to study the potential effects of various types of BSC on
business performance. Prior to carrying out the aforementioned assessment we need to
investigate the factors that may influence the employment of each type of BSC and their
potential impact on strategy.

Analyzing data from 98 large companies in Spain the following results were obtained:

> ltis the first study to show empirically that experience plays a significant
role in the use of the developed type.

> At strategic level, the developed type provides more benefits for the
company than the basic type.

» Companies with the developed type have better performance than
companies with the basic.

Keywords: balanced scorecard (BSC), strategy, strategy map, type of BSC, performance.
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1. Introduccidn






El entorno en el que operan las empresas ha evolucionado mucho en los Gltimos afios,
debido a la revolucién en las tecnologias de informacién, los mercados y las estructuras
organizativas. Con este cambio de la economia industrial hacia una economia caracterizada
por activos intangibles, como el conocimiento y la capacidad de innovacion, las
organizaciones tienen que gestionar los crecientes niveles de complejidad, la movilidad y la
incertidumbre (Voelpel et al., 2006). El énfasis en la creacion de valor, el aumento de la
presion competitiva, la globalizacién, la desregulacion y la emergencia de una economia
basada en el conocimiento estan llevando a las organizaciones a adoptar nuevos sistemas de
gestion mas sofisticados y eficaces para garantizar su continuidad en el mercado (Quesado et
al., 2014).

Las medidas financieras eran el complemento perfecto en la era industrial para la
medicion de la rentabilidad. La competencia estaba gobernada por las economias de escala y
alcance. En ese entorno las medidas financieras eran suficientes para proporcionar los
baremos de éxito. Para medir el éxito financiero en la época industrial, las empresas usaban
medidas como el retorno sobre la inversion (return on investment, ROI), el andlisis de los
flujos de efectivo descontados, el costeo basado en actividades (activity based costing, ABC)
o el valor econémico agregado (economic value added, EVA). Esas medidas han ayudado a

muchas organizaciones en la adopcion de decisiones mas racionales.

El paso de la era industrial a la era de la informacidén ocasiona que las medidas
financieras sean criticadas por ser retrasadas, incapaces de medir los recursos intangibles e

inadecuadas para evaluar el rendimiento de las inversiones en nuevas tecnologias.

Para afrontar este problema, se han ido desarrollando nuevos modelos que combinan
medidas financieras y no financieras con el objetivo de valorar el efecto de los activos
tangibles e intangibles sobre el rendimiento empresarial; entre ellos destaca por su

importancia el Cuadro de Mando Integral (CMI).

El CMI se deriva y construye partiendo de la vision y estrategia de la empresa y esta
compuesto por un conjunto de indicadores financieros y no financieros relativos a los factores
que determinan el éxito de una organizacion. La idea principal del CMI es proporcionar una
estructura de medidas de rendimiento en diferentes perspectivas para una gestion estratégica
focalizada y efectiva. EI CMI consigue el equilibrio entre las perspectivas internas y externas,

financieras y no financieras, que muestran aspectos a largo y corto plazo de forma



simultanea. Dicho en otros términos, el CMI proporciona a los gerentes una herramienta de

control completo y eficaz para la realizacion de la estrategia empresarial.

Las dimensiones del sistema de medicion del desempefio reflejan la I6gica inherente a
las intenciones estratégicas de la empresa. EI CMI describe esa logica en términos de
aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y financiera, los cuales determinan la

capacidad de la compaiiia de generar beneficios.

La dimension de aprendizaje y crecimiento: es la infraestructura necesaria para
garantizar la sostenibilidad de las ganancias. Se toman en consideracion las habilidades y el
conocimiento de los trabajadores, la tecnologia y la cultura de la empresa, que impulsan la
capacidad de la organizacion hacia el cambio y mejora en los procesos internos a largo plazo.

La dimension de procesos internos: se centra en las actividades necesarias para crear
valor para los clientes, tales como: disefio del producto, desarrollo de la marca y el mercado,
ventas, servicios, operaciones y logistica. Dicho de otro modo, se determinan los procesos

mas criticos a la hora de crear valor para los clientes.

La dimension de clientes: se identifican los segmentos de cliente y de mercado
potenciales y lo que realmente valoran los clientes. Se describen las actividades que
diferencian a la empresa de sus competidores en lo que se refiere fundamentalmente a

adquirir nuevos clientes y a retener y satisfacer a sus clientes actuales.

La dimension financiera: contempla los objetivos financieros de la empresa y

muestra las consecuencias financieras de las otras dimensiones del CMI.

Hoy en dia, el CMI se esta convirtiendo en un sistema de medicion y gestion del
rendimiento ampliamente utilizado por las entidades exitosas. A través del CMI, las
organizaciones tratan de traducir su vision en objetivos operacionales, comunicar y vincular
la vision con el rendimiento individual, recibir el feedback de las actividades operacionales vy,
a continuacién, ajustar la estrategia con el fin de lograr los objetivos estratégicos

determinados (Kaplan, 2010; Giannopoulos et al., 2013).

Inicialmente, el CMI fue disefiado como un conjunto de medidas financieras y no
financieras ofreciendo una vision holistica e integrada para el rendimiento empresarial. Es

decir, al principio el CMI fue una herramienta suplementaria para las medidas tradicionales



con tres perspectivas no financieras (clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

Esto se identifica como la primera generacion del CMI.

En la segunda generacion, el CMI pas6 a proporcionar un marco integrado que
traducia la vision y los objetivos estratégicos de la organizacion en un conjunto coherente de
medidas relacionadas entre si mediante un sistema de relaciones causa-efecto. Asi pues, el

CMI era una herramienta de control y apoyo estratégico.

El gran salto ocurrié en la tercera generacion, que supuso convertir el CMI en un
sistema estratégico completo que sirve tanto para formular la estrategia como para su
gjecucién. Se introdujo un marco nuevo que se llama “mapa estratégico” que es una
arquitectura completa o representacion visual para la descripcion de la estrategia a través de
una serie de relaciones causa-efecto. En otras palabras, que el mapa estratégico traduce la

estrategia en términos medibles.

Basandose en esta evolucion, Speckbacher et al. (2003) determinaron tres tipos

diferentes del CMI (cada generacion corresponde a un tipo):

» Tipo 1 (basico): combina medidas financieras y no financieras.

» Tipo 2 (intermedio): ademas del tipo béasico, describe la estrategia a través de
identificar las relaciones causa-efecto entre las medidas y las perspectivas.

» Tipo 3 (desarrollado): cumple los requisitos del tipo intermedio y también
implementa la estrategia empresarial mediante la definicion de los objetivos,

resultados e iniciativas estratégicas usando el mapa estratégico.

Soderberg (2006) clasifico el CMI segun sus caracteristicas considerando que las

empresas que no cumplen ningun criterio de estos tipos significa que no usan el CMI:
» Tipo 1: combina medidas financieras y no financieras.

» Tipo 2: se divide en dos niveles diferentes segun las caracteristicas (equilibrio

o relacién causa-efecto):

X/

% Tipo 2a: incluye el tipo 1 y ademas logra el equilibrio entre las

medidas financieras y no financieras.

X/

% Tipo 2b: es el tipo 1 y ademaés tiene la relacion causa-efecto entre las

medidas.



» Tipo 3: cumple los requisitos del tipo 1, tipo 2a y tipo 2b.

» Tipo 4: es el tipo 3 y ademas vincula las compensaciones al sistema de
medicion de desempefio e incorpora el aprendizaje de doble circuito en el

mismo sistema.

Para mejorar el rendimiento financiero después de aplicar el CMI es necesario la
identificacion de los indicadores lideres claves de rendimiento financiero deseado. Estos
indicadores se derivan I6gicamente de la estrategia y se relacionan entre si mediante un
sistema de relaciones causa-efecto. EI CMI ayuda a las empresas a seleccionar estos
indicadores claves a través de la visualizacion de la estrategia desde las cuatro perspectivas
ya sefialadas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Si los
vinculos causales entre los indicadores lideres y financieros son solidos deberia conllevar a

un mejor desempefio.

Revisando la literatura, son muchas las evidencias empiricas que identifican la mejora
obtenida en el desempefio empresarial al aplicar el CMI (Ong et al., 2010; Farooq y Hussain,
2011). No obstante, se sigue notando una carencia de investigaciones sobre el efecto de los
tipos del CMI sobre el desempefio. Los Unicos estudios que aparecen son los de Speckbacher
et al. (2003) y Soderberg (2006).

Speckbacher et al. (2003) realizaron un estudio sobre una muestra de 201 empresas
alemanas, austriacas y suizas para obtener evidencia empirica respecto a la utilizacion del
CMI en los paises de lengua alemana, concluyeron que solo el 26% usan el CMI y que de

ellas tienen méas esperanza de mejorar el rendimiento si emplean el tipo desarrollado.

Por otra parte, Soderberg (2006) clasifica los tipos del CMI en funcion de las
caracteristicas del CMI sin preguntar si las empresas son usuarios del CMI o no. Analizando
los datos obtenidos de una encuesta de 149 empresas canadienses, sostiene que no existe
ninguna preferencia por usar el tipo desarrollado frente a otros tipos para lograr mejores

resultados.

De lo que antecede, observamos que no se ha estudiado suficientemente el efecto del
uso de los distintos tipos del CMI, asi como sus repercusiones sobre el resultado. Ademas,
cabe sefialar que ninguno de los dos estudios anteriores analizé los ratios financieros de las

empresas para valorar empiricamente el efecto de cada tipo.



Por todo lo anteriormente indicado, el objetivo de esta investigacion es estudiar y
analizar el efecto de cada tipo de CMI sobre el desempefio empresarial, siguiendo la
clasificacion de Speckbacher et al. (2003). Para conseguir este objetivo, se empled un plan de

tres pasos:

1. Enviar una encuesta a las grandes empresas espafiolas. La justificacion de esta
eleccion se encuentra en los resultados de estudios como los de Bedford et al.
(2008); Quesado et al. (2012), que sostienen que el mayor porcentaje de
empresas que utilizan el CMI pertenece al grupo de grandes empresas. La
finalidad de este primer paso es identificar el tipo de CMI aplicado en cada
empresa.

2. Formar la base de datos con informacion economico-financiera de las
empresas anteriores tomada de la base Sistema de Analisis de Balance Ibérico
(SABI) y calcular a continuacion los ratios que miden el desempefio
empresarial (productividad, rentabilidad econdmica, rentabilidad financiera).

3. Analizar las relaciones entre los ratios obtenidos del paso anterior y el tipo de
CMI aplicado en cada empresa para determinar si existe relacion significativa
entre los tipos de CMI y el desempefio empresarial.

Para llevar a cabo este estudio empirico, es necesario entender qué es el CMI, conocer
los aspectos claves de esta herramienta y comprender su evolucion de un sistema basico de
medidas financieras y no financieras a un sistema estratégico completo. En este ultimo es
fundamental el mapa estratégico que sirve tanto para formular la estrategia de la organizacion
como para su ejecucion. A todas estas cuestiones y a otras mas intimamente relacionadas se

dedica el capitulo segundo del presente trabajo.

Por su parte, el tercer capitulo analiza como el CMI ayuda a mejorar el desempefio
empresarial, siguiendo las relaciones causa-efecto entre las cuatro perspectivas tradicionales
del CMI (aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y financiera). Este capitulo
establece la base tedrica de como afecta el CMI al desempefio de la organizacion.

Para contrastar esta base tedrica estadisticamente, se elabora el estudio empirico que
se presenta en el cuarto capitulo. En el mismo se muestran los resultados derivados del
analisis estadistico de los datos obtenidos a través de la encuesta y de la base de datos de
SABI.



Por ultimo, se presenta un sumario de la investigacion y se destacan las conclusiones
mas importantes, asi como las limitaciones y las posibles lineas de investigacion futura que

de ella se desprenden.

El trabajo concluye con la recopilacion de referencias bibliograficas citadas a lo largo

del texto.



2. El Cuadro de Mando
Integral, una herramienta
al servicio de la estrategia






Medir el desempefio es esencial en cualquier proceso de cambio en que esté
involucrada una organizacion porque puede dar informacion sobre la eficacia de los planes y
su ejecucion. Tradicionalmente, el enfoque se ha apoyado en medidas financieras, tales como
el crecimiento de las ventas, la rentabilidad, el rendimiento de las inversiones y los flujos de
caja. No obstante, las insuficiencias de este sistema tradicional han llevado a muchas
organizaciones a poner mayor énfasis en medidas no financieras, tales como la satisfaccion
del cliente, el aprendizaje de los empleados y la innovacién. ElI Cuadro de Mando Integral
(CMI) proporciona una combinacion de medidas financieras y no financieras con un fuerte

enfoque en la vision y la estrategia de la organizacion (Chan, 2004).

El CMI es mas que un conjunto de medidas financieras y no financieras. Traduce la
estrategia en medidas que definen los objetivos estratégicos a largo plazo y los mecanismos
para lograr el feedback con respecto a esos objetivos y alcanzar el equilibrio entre los
resultados financieros y no financieros a corto y a largo plazo (Huang, 2009).

El concepto de CMI se desarrolla en un sistema de planificacion, ejecucion y gestion
estratégicas. Con él, la estrategia se puede entender mas facilmente y se expresa en términos
de medidas y objetivos (Fleisher y Mahaffy, 1997). Las medidas pueden estar vinculadas a la
vision, a la estrategia y entre si, a través de una serie de relaciones de causa y efecto. Surge
asi una herramienta importante del CMI: el mapa estratégico, que muestra la descripcion
grafica de los vinculos estratégicos (Hoque, 2014).

En el presente capitulo se abordan, por tanto, tres grandes cuestiones, a cada una de

las cuales se dedica un subepigrafe:

» En primer lugar, se analizan las razones que hicieron posible la aparicion del
CMl, principalmente la incapacidad de las medidas financieras para evaluar el
rendimiento en un entorno controlado por los activos intangibles y la
insuficiencia de usar solo las medidas no financieras. Se pone de manifiesto la
necesidad de una combinacion de medidas financieras y no financieras, lo que

justifica el surgimiento del CMI.

» En segundo lugar, se explican los aspectos claves del CMI y su transformacion
de una mezcla de medidas financieras y no financieras a un sistema estratégico

completo y coherente.
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» En tercer lugar, se estudia en detalle el nuevo marco que nacié de usar el CMI
como herramienta para formular y ejecutar la estrategia, el cual se denomina el

mapa estratégico.

2.1. Sistema de medicién

Histéricamente, los sistemas de medicion se han desarrollado como un medio de
control y, por ello, se basaban en medidas financieras. Sin embargo, la medicion del
rendimiento no puede realizarse al margen de otras consideraciones. ESs preciso que se
vincule directamente con las estrategias y los planes de la organizacion que, a su vez, se
derivan de la vision global establecida. Si se parte de que "lo que se mide es lo que se hace",
un sistema de medicién insuficiente o inadecuado puede tener importantes consecuencias

para cualquier organizacion (Wisniewski y Dickson, 2001).

Las empresas confian en los sistemas de medicion para entender lo que ha sucedido,
diagnosticar la situacion actual y proponer medidas correctivas. Jahankhani y Ekeigwe (2005)
sefialan que cada vez es mayor el interés en los sistemas de medicion debido a la naturaleza
cambiante del entorno empresarial, a la creciente competencia, a la proliferacion de premios
de calidad, a los cambios en las demandas externas, al poder de la tecnologia de la

informacion y a la modificacion de los papeles organizacionales.

El sistema de medicidn puede definirse como un conjunto de mecanismos y procesos
utilizados por una organizacion para identificar los objetivos claves y apoyar la
implementacion de acciones, la planificacion, el control, las recompensas y el aprendizaje
(Ferreira y Otley, 2009a). Se incluye la forma de desarrollar el trabajo por los empleados, los
mecanismos de toma de decisiones, los procesos de comunicacion de los planes de mejora y
la manera de revisar los objetivos financieros y no financieros de la organizacion (Wu, 2012).
De la definicion del sistema de medicion se deriva que el mismo tienen por objeto identificar

(Neely y Kennerly, 2002a):
» Las expectativas y las contribuciones de los stakeholders.
» Las estrategias para satisfacer a los stakeholders.

» Los procesos criticos necesarios para realizar las estrategias.
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» Las habilidades necesarias para ejecutar los procesos con eficacia y eficiencia.

Thakkar et al., (2006) sostienen que, para lograr los objetivos del sistema de

medicion, las medidas que corresponden a cada objetivo deben de tener unas caracteristicas.

La tabla 2.1 muestra las caracteristicas de las medidas necesarias para alcanzar cada objetivo.

Tabla 2.1. Relacion entre los objetivos y las caracteristicas de las medidas.

C2, C4, Cg, C7, C11,
C12, C16, C17, C18,
C19, C20.

C1, C5, C6, C7, C8.

C1, C2, C4, C8, C9, C18,
C19, C20.

C2, C3, C5, C10, C11,
C13, C14, C15, C16,
C17.

C1,C3,C7,C8, C9, C11,
C1s.

C1,C2, C4,Co, C7, C12,
C20.

C2, C3, C4, C6, C8, C16,
C18.

C1. Derivadas de la estrategia y el objetivo de la
empresa.

C2. Simples y fécil de usar.

C3. Feedback oportuno y preciso.

C4. Transparencia.

C5. Basadas en cantidades que puedan ser
influenciadas, o controladas, por parte del usuario en
solitario o en colaboracidn con otras operaciones.

C6. Reflejar el "proceso de negocio”. Es decir, el
proveedor y el cliente deben participar en la definicién
de la medida.

C7. Relacionadas con los objetivos especificos.

C8. Formar parte de un lazo cerrado de gestion.

C9. Tener impacto visual (se puede medir su influencia
sobre el rendimiento).

C10. Centrarse en la mejora continua.

C11. Coherencia en el tiempo.

C12. Objetivo explicito.

C13. Basadas en una férmula definida explicitamente y
una fuente de datos.

C14. Deben emplear ratios en lugar de nimeros
absolutos.

C15. Deben usar los datos que se recogen de forma
automatica como parte de un proceso siempre que sea
posible.

C16. Formato homogéneo y simple para el registro.
C17. Basadas en las tendencias en lugar de las
instantaneas.

C18. Transferencias de informacién (til.

C19. Precisas, ser exactas sobre lo que se esta
midiendo.

C20. Objetivas.

Fuente: Thakkar et al. (2006).
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Hoy en dia, si las empresas quieren mantener y mejorar sus ventajas competitivas,
deben usar sistemas de medicion que les permitan evaluar, controlar y mejorar los procesos
de negocio (Wongrassamee et al., 2003). Pero han de tener en cuenta algunos aspectos
criticos al aplicar el sistema de medicion (McKenzie y Shilling, 1998):

» ldentificar y mantener el enfoque en algunas medidas claves.

» Tratar de cuantificar y relacionar los aspectos de desarrollo del sistema que

puedan ser entendidos de una manera independiente.
» Utilizar medidas que los empleados puedan controlar.

» Mantener las lineas de comunicacién abiertas con los cambios en la estructura

y la estrategia corporativa.

No obstante, aplicar un sistema de medicion es una tarea dificil y complicada para las
organizaciones. Pese a que un gran numero de empresas han tenido éxito a la hora de aplicar
el sistema de medicion, otras han fracasado. De hecho, McCunn (1998) sostiene que el 70 %
de las iniciativas de sistemas de medicidn no son exitosas. Por su parte, Bourne et al. (2002)
clasifican los aspectos que determinan el éxito o el fracaso de implementar un sistema de

medicion en tres categorias:
A) Aspectos contextuales:
» La necesidad de un sistema de informacion altamente desarrollado.
» El tiempo y los costes necesarios.
» La carencia de liderazgo y la resistencia al cambio.
B) Aspectos procesuales:

» La vision y la estrategia no son accionables por las dificultades que surgen
durante el proceso de identificar las medidas y los conductores adecuados.

» La estrategia no se relaciona con la asignacion de recursos.

» Los objetivos se negocian en lugar de basarse en las necesidades de las partes
interesadas.

» Lalucha por la perfeccion socava el éxito.
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C) Aspectos de contenido:

>

La estrategia no se vincula con el departamento, el equipo y las metas

individuales.
Un gran nimero de medidas diluye el impacto global.
Las métricas pueden estar mal definidas.

La necesidad de cuantificar resultados en areas que son de naturaleza mas

cualitativa.

Por ello, desarrollar un sistema de medicion eficaz es una tarea crucial para cualquier

organizacion y debe ser una parte integral del proceso de gestion. Este Gltimo tiene lugar a

través de una serie de operaciones (Tangen, 2003):

>

>

Partir de los objetivos estratégicos para garantizar que el comportamiento del

empleado sea consistente con los objetivos corporativos.

Proporcionar informacion oportuna, relevante y precisa, tanto desde una

perspectiva a largo plazo como a corto plazo.

Realizarse de manera facilmente comprensible para los responsables de la

evaluacion del desempefio.

Limitar el nimero de medidas de rendimiento financieras y no financieras.

Un sistema de medicion eficaz cuantifica la eficiencia y la eficacia de las acciones del

pasado a traves de la obtencion, clasificacion, analisis e interpretacion de datos apropiados

(Farooq y Hussain, 2011), con el fin de ofrecer informacion adecuada para la administracion.

Dicha informacion es muy util para (Elg, 2007):

>

>

El sequimiento continuo del trabajo directivo.
Mejorar/desarrollar los procesos.

Formar bases de datos y realizar el analisis adecuado.
Implementar las metas a corto y a largo plazo.

Producir informes y presentarlos a las partes interesadas (stakeholders).
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En resumen, al existir una estrecha vinculacion entre las estrategias y las acciones, las
medidas de rendimiento inapropiadas son una barrera para el desarrollo organizacional. Asi,
las medidas inadecuadas conducen a acciones incongruentes con las estrategias (Achterbergh
et al., 2003). En este sentido, Amaratunga et al. (2001) muestran que las medidas apropiadas
deben proveer y fortalecer este vinculo para alcanzar los objetivos estratégicos. Por eso, el
desafio al que se enfrentan las empresas es como adaptar y alinear estos sistemas con la

estrategia, las estructuras y la cultura corporativa (Kumru, 2012).

Puesta de manifiesto la importancia de un sistema de medicion, seguidamente se
presentan las medidas tradicionales en primer lugar y aquellas de caracter no financiera

después.

2.1.1. Las medidas tradicionales

En la era industrial, las empresas creaban valor mediante la transformacion de
materias primas en productos terminados. La economia se basaba principalmente en los
activos tangibles y la organizacién podria describir y documentar su estrategia mediante el
uso de herramientas financieras, tales como libros de contabilidad general, cuentas de

resultados y balances (Kaplan y Norton, 2000).

Las medidas financieras eran el complemento perfecto en la época industrial para
medir el rendimiento empresarial. La competencia estaba gobernada por el tamafio y las
economias de escala y, en ese entorno, las medidas financieras eran suficientes para

proporcionar los baremos de éxito.

Con los cambios ocurridos en el entorno empresarial, las medidas financieras
tradicionales resultaron insuficientes para medir el éxito financiero de las empresas, de ahi
que surgieran varios intentos de elaborar nuevos indicadores, tales como el valor econémico
agregado y el andlisis de los flujos de efectivo descontados. Estas medidas ayudaban a las
empresas a tomar decisiones mas racionales, pero no eran suficientes para adaptarse a la
rapidez de la evolucién tecnoldgica. En otras palabras, hubo un cambio enorme en el sector
de fabricacion, pero los sistemas de contabilidad tenian un desarrollo menor. En este nuevo

entorno las medidas financieras presentaban ciertas limitaciones.

16



Ghalayini y Noble (1996) han clasificado estas limitaciones en dos grupos:

limitaciones generales y limitaciones especificas, las cuales se comentan a continuacion:

A) Limitaciones generales:

>

Los sistemas tradicionales tienen el problema de asignar los costes indirectos

para calcular el coste de los productos terminados.

Los informes financieros son indicadores retrasados de los resultados de

hechos pasados, por lo que no son Utiles para evaluar el rendimiento operativo.

Las medidas financieras tradicionales no se incorporan a la estrategia. Mas
bien, los objetivos han sido minimizar los costes, asi como aumentar la

eficiencia del trabajo y la utilizacion de la maquinaria.

Las medidas financieras tradicionales tratan de cuantificar el rendimiento y
otras mejoras en términos financieros. Sin embargo, la mayoria de las mejoras
son dificiles de cuantificar en unidades monetarias. Asi, estas medidas ignoran

el factor trabajo como un elemente importante para la empresa.

Los informes financieros tradicionales son inflexibles ya que tienen un
formato predeterminado que se utiliza en todos los departamentos, ignorando

el hecho de que cada uno de ellos posee caracteristicas diferentes.

La preparacion de los informes financieros tradicionales requiere una gran

cantidad de datos que suele ser costoso de obtener.

Si la empresa no establece bien las medidas financieras se genera un conflicto

con el desarrollo continuo.

Las medidas financieras tradicionales ya no son utiles para cumplir las
necesidades del cliente, tales como: productos de alta calidad, reduccion del

tiempo de espera y reduccion de costes.
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B) Limitaciones especificas que hacen referencia a tres tipos de medidas:
» Medidas de productividad, que se clasifican en dos categorias:
a) Medidas parciales: se hace demasiado hincapié en un input solo.

b) Medidas agregadas: intentan dar cuenta de la totalidad o de la mayor
parte de los inputs del sistema (algunos no son homogéneos o son
intangibles), esto es una tarea muy dificil de hacer y requiere una
cantidad significativa de datos que consume tiempo y son costosos de

obtener.

» Medidas del coste: con el cambio en las necesidades de los clientes, el bajo
coste es solo un aspecto a considerar y no es el factor mas importante para
competir en la mayoria de los mercados. Asi, otros factores adquieren mayor
relevancia; sirven como ejemplos la calidad del producto/servicio, la
reduccion de los plazos de entrega, la introduccion rapida de productos, la
capacidad flexible y el despliegue de capital eficiente. En consecuencia, la
reduccion de los costes en cualquiera de estas areas resulta mas perjudicial que

atil.

» Medidas de la ganancia: es importante que la empresa obtenga beneficios de
sus actividades, pero esto no implica necesariamente que los sistemas de
operaciones, gestion y control sean eficientes. Por lo tanto, la ganancia como
una medida de rendimiento solo puede revelar que hay un problema, si es el

caso, pero informa poco sobre la naturaleza y las causas de ese problema.

A pesar de todas estas limitaciones, las medidas financieras seguirdn siendo

importantes y necesarias por presentar ciertas ventajas (Epstein y Manzoni, 1997):

» Muestran el impacto de las decisiones en una unidad monetaria comparable, lo
que permite la agregacién de los resultados de todas las unidades de la

empresa.

» Captan el coste de los intercambios entre los recursos, asi como el coste de la

capacidad disponible.
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» Las organizaciones, en gran parte, tienen como objetivo aumentar la creacion
de valor para los accionistas, por tanto, el desempefio financiero sigue siendo

un parametro esencial.

» En ultima instancia, la mejora en las medidas financieras deberia traducirse en

un rendimiento financiero superior.

2.1.2. Las medidas no financieras

El aumento de la competitividad junto con la aplicacion de otros programas (como el
de gestion de la calidad total), y las limitaciones percibidas en las medidas financieras
tradicionales, han dado lugar a un mayor uso de las medidas no financieras (Crabtree y
DeBusk, 2008). En la era de la informacion (la revolucidn tecnoldgica), las medidas no

financieras han adquirido mayor interés debido a varios factores (Butler et al., 1997):

» Las empresas exitosas dependen menos de las medidas financieras y prestan

mas atencion a los temas estratégicos a largo plazo.

» El surgimiento del concepto de gestion de la calidad total destaca la
importancia de centrarse en el cliente y proporcionar productos y servicios de

calidad como un medio para mantener la ventaja competitiva.

» Los fracasos de la contabilidad convencional pusieron de manifiesto la
excesiva dependencia de las medidas financieras por parte de los

administradores.

» La revolucion de la tecnologia de la informacion ha facilitado la obtencion, el

acceso y la interpretacion de gran cantidad y variedad de informacion.

Segun diversos autores (Said et al., 2003; Anand et al., 2005) las medidas no

financieras tienen una serie de beneficios potenciales:
» Se enfocan en la vision a largo plazo, lo que conduce a un mejor rendimiento.

» Permiten a los gerentes comprender mejor las relaciones entre los diversos

objetivos estratégicos, comunicar la asociacion entre las acciones de los
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empleados y los objetivos estratégicos, asignar los recursos y establecer

prioridades sobre la base de estos objetivos.

» Facilitan alinear los procesos de gestion y los objetivos internos con los

objetivos externos.

» La correspondencia entre las estrategias y los procesos fomenta la congruencia
entre las acciones realizadas por los trabajadores y las acciones deseadas por

los directivos, lo que maximiza el valor de los accionistas.
» Proporcionan un feedback mas directo y oportuno.

» Estan menos sujetas a la manipulacién ya que, por lo general, son menos

dependientes del criterio gerencial.

Hay varias razones que explican por qué las medidas no financieras pueden contribuir

a aumentar el rendimiento (Banker et al., 2000):

» Las medidas no financieras complementan las cifras financieras de corto plazo

con indicadores de progreso a largo plazo.

» La rentabilidad y otras medidas financieras solo reflejan parcialmente los
efectos de las actividades pasadas y actuales, mientras que las medidas no
financieras, tales como la satisfaccion del cliente, las mejoras en los procesos
internos y las actividades de innovacion, reflejan el efecto de las acciones

actuales que no se mostraran en los resultados financieros hasta mas tarde.

» Las medidas financieras pueden dar sefiales imperfectas de los esfuerzos del
gerente, mientras que las medidas no financieras pueden agregar valor

mediante ese esfuerzo aplicado a largo plazo.

A pesar de estas ventajas de las medidas no financieras, las empresas pueden cometer

errores cuando las aplican (Keyes, 2005):

a) No vincular las medidas a la estrategia: si el objetivo de un sistema de
medicion del desempefio es ayudar a dirigir la asignacion de recursos,
determinar y comunicar el progreso hacia los objetivos estratégicos, o evaluar
el desemperfio gerencial, el reto para las empresas es seleccionar las medidas

no financieras de entre las muchas posibles. Para afrontar este problema, las
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b)

d)

empresas deben elegir sus medidas de desempefio basdndose en modelos
causales que establecen las relaciones de causa y efecto razonables que puedan

existir entre los conductores escogidos de la estrategia y los resultados.

Los vinculos no son validos: incluso aquellas empresas que crean modelos
causales no han podido demostrar que las mejoras reales en las medidas no
financieras afectan a los resultados financieros futuros. Si las empresas no
investigan si existe una relacién causal entre las posibles acciones y sus

resultados, se pierde el tiempo en medir aspectos que no importan mucho.

Si las empresas no pueden probar la causalidad basica, sin duda no pueden
determinar la importancia relativa de las medidas que seleccionan y esto hace
que sea dificil asignar los recursos adecuados a sus usos mas beneficiosos o
para crear planes de incentivos significativos. Una de las soluciones mas

simples es dar a cada medida la misma importancia.

No establecer el objetivo de rendimiento correcto: establecer los objetivos es
una tarea dificil, ya que siempre necesitan tiempo para producir mejoras en el
rendimiento y, a veces, los esfuerzos para mejorar las medidas no financieras
pueden incluso perjudicar la rentabilidad a corto plazo. Si una empresa es
capaz de estimar razonablemente cuando la mejora de las medidas no
financieras dard sus frutos, estd en condiciones de establecer objetivos

financieros intermedios inferiores, que posteriormente se ajusten hacia arriba.

Desafortunadamente, muchas empresas no hacen el esfuerzo, prefiriendo
centrarse en iniciativas que prometen resultados financieros a corto plazo, a

pesar de que otras iniciativas pueden generar mayores ganancias a largo plazo.

Medir en forma incorrecta: hasta las empresas que construyen un modelo
causal valido y siguen los elementos adecuados pueden equivocarse en cdmo
medirlos. Esto puede ser debido a que se utilizan medidas que carecen de
validez y fiabilidad estadistica. La validez se refiere al nivel en que una
medida logra capturar lo que se supone que debe de capturar, mientras la
fiabilidad se refiere al grado en que las técnicas de medicion revelan cambios
reales en el rendimiento y no se introducen errores propios. Por ejemplo,

evaluar las dimensiones de desempefio extremadamente complejas a través de
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encuestas que contienen solo pocas preguntas, recopilar datos antes de decidir
lo que quieren descubrir o utilizar diferentes metodologias para medir la

misma cosa pueden causar errores de medicion importantes.

Para aprovechar los beneficios de las medidas no financieras, las empresas tienen que

seguir los siguientes pasos (Ittner y Larcker, 2003):

A)

B)

C)

D)

E)

F)

Desarrollar un modelo causal basandose en las hipétesis del plan estratégico.
Sin embargo, para muchas empresas los planes estratégicos son mas como
declaraciones de la mision o de la vision que un mapa de ruta. Ante la falta de
claridad estratégica y el detalle concreto, los gerentes tienden a estar en
desacuerdo sobre cuales son las areas de desempefio fundamentales para el

éxito, lo que genera dificultades para alcanzar el modelo causal.

Agrupar los datos: las empresas deben unificar sus bases de datos. No deberian
limitarse a los sistemas de medicion del desempefio, sino que deberan
extenderse a todos los sistemas de informacion que puedan contener datos

Gtiles sobre los indicadores claves de rendimiento.

Convertir los datos en informacion mediante el empleo de varios métodos
estadisticos, tales como la correlacién, la regresion maltiple u otras técnicas

estadisticas.

Refinar continuamente el modelo: un nuevo entorno competitivo puede
debilitar o neutralizar la eficacia de las actividades clave anteriores y la
respuesta estratégica de la empresa puede marginar areas importantes de
desempefio. Incluso en entornos estables, el analisis continuo permite a las
empresas perfeccionar sus medidas de desempefio y profundizar su

comprension de los factores principales de rendimiento econémico.

Las acciones se basan en el descubrimiento, de modo que las conclusiones
obtenidas del analisis de datos deben ser utilizadas en la toma de decisiones, si

las medidas no financieras han mejorado los resultados financieros.

Evaluar los resultados constituye el paso final para determinar si los planes de

accion y las inversiones conducen realmente a los resultados deseados.
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En conclusion, los sistemas de medicion del rendimiento proporcionan a los
administradores y gestores herramientas Utiles para entender lo que se esta realizando bien,
les ayuda a decidir lo que deben hacer a continuacion y les permite llevar a cabo el control
sobre la organizacién (Chytas et al., 2011). No obstante, las medidas financieras tradicionales
ofrecen una imagen incompleta del rendimiento y podrian dar sefiales engafiosas para la
mejora continua y la innovacion (Wu y Change, 2012). Lo que Se necesita es un sistema que
ofrezca una vision real de las operaciones de una organizacion, alcanzando un equilibrio entre
la exactitud historica de los datos financieros y los controladores del rendimiento futuro, de
forma que sea util en la implementacion de la estrategia. EI cuadro de mando integral (CMI)
es la herramienta que da respuesta a esta necesidad, asi como a la aplicacion exitosa de la
estrategia de la empresa, fundamentalmente porque incluye dos tipos de medidas (Chenhall,
2005):

» Medidas diversas, que complementan a las medidas tradicionales con una
combinacion de medidas financieras y no financieras. El aumento de la
diversidad no es simplemente una cuestion de afiadir mas medidas, sino de
incluir varios métodos, perspectivas o dimensiones que permitan analizar a la

empresa en su conjunto.

» Medidas de énfasis, que consisten en disefiar un marco que integre las distintas
medidas y las relacione con la estrategia de la organizacion. Esas medidas
siempre deben estar conectadas al ultimo objetivo organizacional que es
mejorar el desempefio econdémico. Los indicadores retrasados (indican los
resultados de acciones anteriores) y lideres (con efectos consiguientes en el
rendimiento de la empresa)! deben ser integrados, armonizados, y

relacionados con la estrategia.

Las medidas diversas y las de énfasis son conceptos diferentes pero intimamente
relacionados. Las de énfasis se hacen mas importantes cuando aumentan las primeras. Asi,
cuanto mas amplio sea el alcance de las medidas incluidas en un sistema de medicion, mas
dificil sera la integracion de las diferentes dimensiones del desempefio y mayor sera la

necesidad de un esquema que permita su integracion (Aranda y Arellano, 2010).

! Se explican los dos conceptos en detalle en el punto 2.2.2. Indicadores del CMI.

23



Una vez abordabas las cuestiones referidas al sistema de medicion, en el epigrafe

siguiente se hace una revision exhaustiva de los aspectos esenciales del CMI.

2.2. Aspectos claves del CMI

Histéricamente, la evaluacién del desempefio ha pasado por dos fases. La primera,
hasta los afios 80, se centraba en las medidas financieras. La segunda etapa, gira en torno a la
comparacion de los sistemas de evaluacion y su efecto en la organizacion (Mozaffari et al.,

2013), de ahi que sea considerada como “la revoluciédn de la evaluacion del desempefio”.

La evaluacion del desempefio consiste en un proceso de revision sistematica realizada
para ayudar a una organizacion a alcanzar un determinado objetivo. Convertir la evaluacion
en una parte del sistema de gestion y control, ayuda a la organizacion a gestionar eficazmente
sus recursos y a medir su desempefio en relacion con sus objetivos. Las medidas de
evaluacion tradicionales se basaban fundamentalmente en los resultados financieros y, por lo
tanto, estaban limitadas en cuanto a su evaluacion del desempefio general. Precisamente,
Kaplan y Norton propusieron el CMI con el fin de superar estas deficiencias (Chen et al.,
2011).

El CMI es un sistema para medir el desempefio estratégico, desarrollado por Robert S.
Kaplan y David P. Norton, que permite ayudar a las organizaciones a lograr avances
importantes mediante la incorporacion de la estrategia en el corazon de la organizacion vy el
logro de un equilibrio entre los indicadores lideres y retrasados, los objetivos a corto y largo
plazo, y las perspectivas de rendimiento externas e internas (no financieras y financieras).
También exige a la administracion concentrarse en los generadores de rendimiento futuro y
no solo en los resultados pasados. Asi, las medidas no financieras complementan a las
medidas financieras tradicionales, proporcionando una vision mas completa del desempefio
de la empresa (Bible et al., 2006).

El CMI tiene cuatro componentes relacionados entre si, que son los siguientes
(Makhijani y Creelman, 2008):

» EIl mapa estratégico, que identifica y explica la relacion entre los objetivos

estratégicos, una vez que han sido determinarlos.
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» Las medidas de desempefio, que indican la mejora hacia la consecuencia los

objetivos estratégicos.
» Los objetivos cuantitativos, que se especifican para cada medida.

» La seleccion y la implementacion de las innovaciones estratégicas que
vinculen el rendimiento con los objetivos cuantitativos y, finalmente, lleven al

logro de los objetivos estratégicos.

El proposito principal del CMI es sustituir el sistema tradicional, que evalta el
rendimiento de la empresa desde la perspectiva financiera, por otro multidimensional, que
combina las medidas financieras con las no financieras para evaluar el rendimiento de manera
mas equilibrada y eficaz e implementar de manera exitosa la estrategia. Asi, se podran lograr

los objetivos estratégicos (Wu et al., 2011).

El CMI es un sistema multidimensional que establece los parametros necesarios para
optimizar la gestion de la empresa permitiendo el equilibrio entre las medidas de resultado
objetivas y subjetivas, rastreando los hechos pasados y ofreciendo medidas que impulsen el
desempefio futuro (Kraus y Lind, 2010). Existen tres formas principales en las que el CMI

permite el equilibrio de multiples objetivos en las organizaciones (Sundin et al., 2010):

» EIl reconocimiento sistematico y explicito de los maultiples objetivos y la
estrategia usada en el disefio del CMI mediante la identificacion de quiénes
son los interesados (stakeholders) y qué estrategias se necesitan para lograr sus
objetivos. Este reconocimiento explicito proporciona una base para el
equilibrio que existe en los procesos diarios de la organizacion. Sin identificar
quiénes son los interesados y la forma de satisfacerlos, el equilibrio no puede

realizarse.

» La agrupacién en un solo informe de muchos elementos diferentes que forman
las agendas competitivas de la organizacion. Esto se refleja en las siguientes
dimensiones: financiera (indicadores retrasados), clientes, procesos internos vy,
aprendizaje y crecimiento (indicadores lideres). En este sentido la estructura
del CMI trata de reflejar la diferencia entre los objetivos de resultados y las

metas de apoyo.
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>

La relacion causa-efecto permite el equilibrio de la dependencia mutua de los
objetivos. Esta relacion facilita a los administradores entender que los ingresos
en un area pueden mejorar las perspectivas y las medidas que estan
causalmente vinculadas, y que la mejora en un area puede conseguirse a
expensas de otras; la intencion es dejar claro cuando tienen que hacerse

compensaciones.

El CMI debe reflejar el equilibrio entre los siguientes tipos de medidas (Kaplan y
Norton, 1996; Quesado et al., 2013):

>

>

>

>

>

Financieras y no financieras.

Internas (financiera y la del cliente) y externas (los procesos criticos, la

innovacion y el aprendizaje y crecimiento).
Inputs (generadores) y outputs (resultados).
Obijetivas, subjetivas y medidas de juicio.

Obijetivos a corto, medio y largo plazo.

De lo que antecede cabe resaltar que las caracteristicas que distinguen al CMI de los

sistemas tradicionales de medicion son (Norton y Kaplan, 1993; Yu y Crowe, 2008):

>

Es una reflexion de arriba hacia abajo de la mision y la estrategia de la
compafiia. Las medidas que siguen la mayoria de empresas son de abajo hacia
arriba: se derivan de las actividades locales o procesos ad hoc y a menudo son

irrelevantes para la estrategia global.

Esta orientado al futuro. Aborda el éxito actual y futuro. Las medidas
financieras tradicionales describen los resultados de la empresa durante el
ultimo periodo, sin indicar como los gerentes pueden mejorar el rendimiento

durante el proximo.

Se integran medidas externas e internas. Esto ayuda a los gerentes a ver donde
se ha hecho el intercambio entre las medidas de desempefio en el pasado, y a

asegurar que el éxito futuro en una medida no viene a expensas de la otra.
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» Ayuda a enfocar. Muchas empresas siguen mas medidas de las que pueden
utilizar; sin embargo, el CMI requiere que los gerentes lleguen a un acuerdo en

solo aquellas medidas que son fundamentales para el éxito de la estrategia.

» El desarrollo de las medidas de desempefio mediante la traduccién de la

mision, los objetivos y las correspondientes estrategias de la organizacion.

» La vinculacion de las medidas de las perspectivas en una cadena causal. Sin

esta caracteristica un verdadero CMI no existe.

Giannopoulos et al. (2013) recogen diversos estudios que han proporcionado
evidencia sobre la popularidad del CMI y la aplicacion amplia en los diferentes tipos de
organizaciones. Por ejemplo, la encuesta realizada por el Chartered Institute of Management
Accounting (CIMA) en 2009, mostré que el CMI es una de las herramientas de gestion mas
populares y la mas propensa a ser adoptada por las empresas. Otra encuesta en 2011, dirigida
por Bain & Company, sobre las herramientas y técnicas de gestion concluyé que el CMI es
una de las 25 herramientas mas populares y cuya implantacion sigue aumentando (Rigby y
Bilodeau, 2013). En este sentido, Malmi (2001) sefiala cinco razones por las que las empresas
aplican el CMI:

» Traducir la estrategia en accion.

» Gestionar los programas de calidad.
» Seguir las modas de gestion.

» Apoyar el cambio en las agendas.

» Abandonar el presupuesto tradicional.

Esta amplia aceptacion de la nueva herramienta estratégica ha sido debida a que ayuda

a las empresas a (Huang et al., 2004; Barad y Dror, 2008; Hsu et al., 2011):
» Centrarse en la vision estratégica para obtener los resultados deseados.
» Mejorar la toma de decisiones.

» Desarrollar la comunicacion dentro de la empresa.
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» Proporcionar el feedback continuo tanto al nivel operacional como al nivel

estratégico.

» Promover los ajustes necesarios para afrontar los cambios regulatorios en el

mercado.
» Contribuir a conseguir las metas individuales y organizacionales.
El uso creciente del CMI se debe a diversas razones:

» En comparacion con los sistemas tradicionales de medida que so6lo incluyen
las medidas financieras, el CMI esta disefiado para mejorar la toma de
decisiones de los directivos, orientando su atencion a una visién mas amplia de

las operaciones de la compaiiia (Rickards, 2007).

» Los sistemas anteriores que incorporaban medidas no financieras utilizaban
listados ad hoc como listas de verificacion de las medidas, mas que un sistema
integral de medidas vinculadas. EI CMI hace hincapié en la vinculacion de las
medidas a la estrategia y las relaciones causa-efecto que describen las
hipétesis de la estrategia. La ajustada conexion entre el sistema de medicion y
la estrategia eleva el papel de las medidas no financieras de una lista de control
operativo a un sistema integral para la implementacion de estrategias
(Bhagwat y Sharma, 2007).

» Como un sistema holistico de medicion, el CMI proporciona vinculos causales
qgue conectan las multiples medidas no financieras (conductores del
rendimiento) y las medidas financieras (resultado final). Como tal, se
demuestra claramente que una mejora especifica en los vinculos causales lleva

a los resultados esperados de acuerdo con la estrategia (Asosheh et al., 2010).

» Existe una enorme brecha entre la vision y la estrategia desarrolladas en la
parte superior de la organizacion y lo que los empleados, en la primera linea,
estan haciendo. EI CMI ayuda a superar esta brecha mediante la vinculacién
de la vision y la estrategia con las acciones diarias de los empleados. Asi, es
posible traducir la estrategia en prioridades e iniciativas estratégicas claras y
relacionarlas con los resultados tangibles de la organizacion. De esta manera,

el CMI convierte la estrategia en el trabajo diario de todos (De Waal, 2003).
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» ElI CMI refleja la naturaleza cambiante de la tecnologia y la ventaja
competitiva en las ultimas décadas del siglo XX. En la competencia de la era
industrial del siglo XIX y gran parte del siglo XX, las empresas lograban
ventajas competitivas de su inversion y de la gestién de los activos tangibles,
tales como inventarios, propiedad, planta y equipo. En una economia
dominada por los activos tangibles, las medidas financieras eran adecuadas
para registrar las inversiones en los balances de las empresas. Pero a finales
del siglo XX, los activos intangibles se convirtieron en la principal fuente de
ventaja competitiva. En 1982, el valor contable de los activos tangibles
representaban el 62 por ciento de los valores de mercado de las organizaciones
industriales; diez afios mas tarde, la proporcion habia caido al 38 por ciento. A
finales del siglo XX, el valor contable de los activos tangibles represento
menos del 20 por ciento de los valores de mercado. Si las empresas no miden
adecuadamente sus activos intangibles, no pueden implementar sus nuevas
estrategias en este entorno. Es decir, no se puede gestionar lo que no se puede
describir o medir (Kaplan y Norton, 2013).

El CMI ha ganado una amplia aceptacion como herramienta de gestion para las
empresas. Inicialmente, el CMI se propuso como una herramienta de medicion
multidimensional, pero su enfoque cambid hacia la gestion del rendimiento. Segun Urrutia y

Eriksen (2005), el CMI ha pasado por diferencias fases:

» Originalmente, el CMI fue presentado como una herramienta de medicién, con
un enfoque operativo y tactico. Era una coleccion de indicadores organizados
por las perspectivas® o areas clave, lo que permitié la identificacién de las
causas de la realizacion de un negocio y alcanzar un equilibrio entre los
indicadores (financieros y no financieros). El objetivo original era superar las
limitaciones de usar solo indicadores financieros (retrasados), que
proporcionaban informacion sobre los resultados histéricos reales, y no sobre

los factores de rendimiento futuro (primera generacion).

» En el proceso de identificacion de los indicadores para cada una de las cuatro

perspectivas, se descubrio que mediante el desarrollo del mapa estratégico, no

2 Se explican las perspectivas del CMI en detalle en el punto 2.2.3. Perspectivas del CMI.
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solo se pueden identificar los indicadores adecuados, sino también la
administracion podria utilizar el CMI para la planificacion estratégica. En la
primera fase, los indicadores fueron identificados con posterioridad a la
elaboracion y la definicion de la estrategia y tuvieron un enfoque operativo y/o
tactico. En la segunda fase, se descubrio que no era suficiente con
simplemente definir los indicadores, sino que era necesario que dichos
indicadores fueran derivados directamente del plan estratégico con el fin de
identificar y describir explicitamente las relaciones causales con la estrategia

de la organizacion (segunda generacion).

En el CMI, las relaciones de causa-efecto entre los distintos objetivos
estratégicos pueden ser visualizadas a través de los mapas estratégicos. Esto
ayuda a comunicar el plan estratégico a todos los niveles de la organizacién y
a utilizar el CMI como herramienta para la gestion del cambio (tercera

generacion).

A través de sus tres generaciones, el CMI ha evolucionado hasta convertirse en una

herramienta de gestion estratégica, uno de cuyos frutos mas importantes es eliminar la

separacion entre la formulacion y la ejecucion de la estrategia.

Kéadarova et al. (2014) argumentan el nacimiento de una generacion nueva de CMI.

Sera la cuarta generacion, que se caracteriza por las siguientes cualidades:

>

>

>

Se inicia con el modelo de aprendizaje acerca de la estrategia ya que esta en
marcha, se supone que el entorno es incierto y que contiene riesgos y

supuestos.
Apoya la estrategia y la toma de decisiones durante la ejecucion.

Incluye dos perspectivas externas (entorno y social), sin destruir la relacién
causa y efecto en el CMI original. La perspectiva de entorno se afiade junto
con la perspectiva financiera. La perspectiva social puede ser afiadida por

encima de la perspectiva del cliente.

Utiliza indicadores de prediccion externos que se derivan de la estrategia de la

empresa considerando los cambios posibles en el entorno de la misma. Estos
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indicadores aseguran que los gerentes estan preparados para cualquier

variacion en la estrategia debido a modificaciones en el entorno.

Desde el punto de vista del investigador, esto no se considera una nueva generacion,
sino una adaptacion al entorno de la empresa, y como sefialaron Kaplan y Norton (2001), el
CMI es una herramienta flexible, de modo que se pueden ampliar las perspectivas o incluso

cambiar los nombres en la manera que convenga mejor con su estrategia.

A partir de la evolucion histérica del CMI se pueden identificar tres tipos
(Speckbacher et al., 2003; Gurd y Gao, 2007):

» El estandar minimo (Tipo 1). Combina medidas financieras y no financieras
con las cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos Yy

aprendizaje y crecimiento).

» El intermedio (Tipo 2). Ademas del tipo 1, describe la estrategia de la empresa
aplicando las relaciones causa-efecto y muestra las relaciones méas destacadas

entre las medidas y los objetivos estratégicos.

» EIl desarrollado (Tipo 3). Incluye el tipo 2 y también se encarga de
implementar la estrategia empresarial mediante la definicion de los objetivos,
los resultados y los incentivos de conexidn para la organizacion usando el

mapa estratégico.

Soderberg (2006) propone otra clasificacion de los tipos, segun las caracteristicas del
CMI vy sin saber si las empresas usan 0 no el CMI, considerando que las empresas que no

cumplen ningun criterio de estos tipos, no usan el CMI:
» Tipo 1: combina medidas financieras y no financieras.
» Tipo 2: se divide en dos niveles,

% Tipo 2a: incluye el tipo 1 y ademas logra el equilibrio entre las

medidas financieras y no financieras.

% Tipo 2b: es el tipo 1 y ademas tiene la relacion causa-efecto entre las

medidas.

» Tipo 3: cumple los requisitos del tipo 1, tipo 2a y tipo 2b.
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» Tipo 4: es el tipo 3 y ademés vincula las compensaciones al sistema de
medicion de desempefio e incorpora el aprendizaje de doble circuito en el

mismo sistema.

Observamos que la clasificacién de Speckbacher et al. (2003) asume el equilibrio
entre las medidas dentro del tipo 1 (se basa en la evolucion de las generaciones del CMI),
mientras Soderberg (2006) divide la primera generacion en dos tipos. En esta investigacion se
sigue el estudio de Speckbacher et al. (2003) porque es mas coherente con la evolucién del
CMI y ademas esté investigacion intenta analizar los efectos de los tipos del CMI y segln
Soderberg, puede haber empresas que cumplen los requisitos de un tipo pero sin usar el CMI.
Por lo tanto, debemos diferenciar entre las empresas que usan el CMI y las que no, para poder

Ilegar a unas conclusiones que expliquen el efecto real de cada tipo.

2.2.1. Caracteristicas del CMI

Segun Chi y Hung (2011), el CMI desempefia fundamentalmente las siguientes

funciones:

» Se utiliza para mejorar el flujo de creacion de valor de la organizacion con una

vision mas integrada.

» Clarifica la mision y la estrategia a largo plazo, y traduce la vision de todas las

estructuras de una organizacion.

» Considera de forma simultanea los factores lideres y retrospectivos,
financieros y no financieros, internos y externos, y cualitativos y cuantitativos;
de este modo se podrén lograr con éxito, los objetivos y la mision de la

empresa.

» Ayuda a la empresa a gestionar sus cambios, y a los gerentes a desarrollar todo

el modo de evaluacidn para influir en el valor corporativo.

» Ayuda a los gerentes a alcanzar los objetivos de la organizacion, en la toma de
decisiones y a la hora de ofrecer incentivos a los empleados, a través de los

indicadores financieros.

» Facilita la asignacion razonable de premios y compensaciones.
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Asimismo, el CMI presenta unas caracteristicas que se pueden englobar en dos grupos
(Mupiz, 2003):

» Caracteristicas relacionadas con el mercado y la competencia: segun las
cuales se debe maximizar el valor de los clientes, optimizar la calidad de los
productos y procesos, evaluar y cuantificar el efecto de los activos intangibles,
potenciar los factores que crean valor y controlar el tiempo de los procesos de

trabajo.

» Caracteristicas relacionadas con la existencia de nuevos sistemas para
gestionar las empresas: esto implica involucrar a clientes y proveedores en el
sistema de trabajo, maximizar el valor de los accionistas, conseguir la maxima
flexibilidad y rapidez en los procesos, asi como operaciones y realizar una

mejora continua de la organizacion en su conjunto.

2.2.2. Indicadores del CMI

Las medidas de desempefio son el nucleo del CMI. Un CMI completo y eficaz debe
de contar con indicadores apropiados de medicién. Estos indicadores se utilizan para evaluar
el logro de los objetivos estratégicos y para asegurar que la operacion estratégica general sea
viable. También pueden proporcionar orientacion al personal sobre la manera en que pueden

contribuir a alcanzar los objetivos generales de la organizacion (Chen et al., 2006).

Los indicadores se disefian segun el proposito al que han de servir. Se pueden
identificar dos estrategias diferentes: la estrategia de ventaja competitiva y la estrategia de la
competencia. La de la ventaja competitiva considera los mercados, los clientes y los
competidores como elementos primarios de la produccion de valor, mientras que la estrategia
de la competencia se centra en las capacidades histdricas generadas internamente, que tienen
un horizonte a largo plazo. Asi, el valor segun la de la ventaja competitiva proviene del
mercado, mientras que para la estrategia de la competencia, el valor se deriva de la capacidad
técnico-organizativa (Mouritsen et al., 2005).
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Asimismo, los indicadores deben de cumplir unos requisitos, es decir, deben ser
(Youngblood y Collins, 2003):

» Derivados de la estrategia.
» Desarrollados para las actividades y los procesos de negocios.

» Dinamicos, para mantener el ritmo de los cambios en las estrategias, los

procesos Yy el entorno competitivo.
» Desarrollados con un enfoque de equipo.

Es necesario entender la diferencia entre los indicadores retrasados/comunes y los
lideres/Unicos. Las medidas financieras son indicadores retrasados que informan sobre los
resultados de las acciones del pasado e incluyen el retorno de la inversion, el crecimiento de
los ingresos, los costes de retencion de clientes, los ingresos de nuevos productos, los
ingresos por empleado, y similares. Estos indicadores deben complementarse con medidas
del rendimiento financiero futuro, esto es con los indicadores lideres, que incluyen la
diversificacion de ingresos, la profundidad de las relaciones con los principales interesados,
la satisfaccion del cliente, el desarrollo de nuevos productos y la preparacion para la
diversificacion (Craig y Moores, 2005). El estudio de Perlman (2013) sostiene que existe una
relacion directa y positiva entre las medidas lideres en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento y las medidas retrasadas en las perspectivas financieras.

Los indicadores retrasados pueden transformarse en un indicador lider si predicen otro
resultado no deseado. La cuestion fundamental aqui es que debe haber una relacién causal
fiable entre los indicadores lideres y retrasados y los resultados no deseados; por ejemplo, un
valor mayor/menor del indicador (lider) predice una disminucién/aumento de resultados no

deseados (retrasado) (Dyreborg, 2009).

Los gerentes tienen que usar tanto las medidas comunes como las Unicas para la
evaluacion del desempefio. En otras palabras, todas las medidas en el CMI tienen la misma
importancia (Olson y Slater, 2002; Wang, 2005). En el estudio de Lipe y Salterio (2000) se
demuestra que las medidas financieras tienen méas efecto en la toma de decisiones que las
medidas no financieras. Este enfoque socava uno de los principales beneficios del CMI. Sin
embargo, la disponibilidad de la informacion estratégica influye en el uso del tipo de medida.

Por ejemplo, cuando los directivos tienen informacion detallada sobre la estrategia, se basan
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mas en las medidas vinculadas estratégicamente, incluso si son unicas, que en las medidas no
relacionadas aunque sean comunes (Banker et al., 2004; Humphreys y Trotman, 2011). En
otras palabras, centrarse en un solo tipo de medidas conlleva a limitaciones de la eficacia del
CMI (Petersen y Samuels, 2006).

Kaskey (2008) sefiala que las medidas comunes pueden dominar en las evaluaciones

comparativas por tres motivos:

» Al formar un subconjunto de la informacidn total son mas faciles de retener y

se procesan en menos tiempo.
» Generan menor numero de categorias o tipos de informacion para procesar.

» Pueden ser obtenidas directamente por los gerentes para que hagan las

evaluaciones que necesiten.

No obstante, para evitar los sesgos de las medidas comunes, los gerentes tienen que
dar poca importancia a las medidas que son sensibles a las acciones de la direccion, a las que
se pueden medir con cierta precision, a las que no estan perfectamente correlacionadas con
otras medidas en el sistema y a las que conducen a resultados deseados para los propietarios
de la empresa (Libby et al., 2004).

Existe otro método para superar el sesgo de las medidas comunes, se llama la

estrategia desagregada que, siguiendo a Roberts et al. (2004), pasa por dos procesos:

» Desagregar las decisiones complejas en diversas decisiones mas pequefias,
identificando dimensiones individuales. Al centrarse en una dimension, a corto
plazo, el decisor no tendria en cuenta al mismo tiempo la informacion sobre

otras dimensiones.

» Agregar las decisiones pequefias dependiendo de la importancia relativa de
cada decision. Por lo tanto, es mas probable utilizar medidas comunes y unicas
debido a que los tomadores de decisiones ya hayan incurrido en el coste de

procesamiento de la evaluacion de cada dimension.
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2.2.3. Perspectivas del CMI

El CMI es un sistema de planificacion y gestion estratégica que se utiliza para alinear
las actividades de negocio a la vision y estrategia de la organizacion, mejorar la
comunicacion interna y externa, y controlar el rendimiento respecto a los objetivos

estratégicos (Sharma, 2009).

El CMI consiste en cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y
de aprendizaje y crecimiento. Las perspectivas representan tres de las principales partes
interesadas de la empresa (accionistas, clientes y empleados), lo que garantiza una vision
holistica que se utiliza para implementar la estrategia (Thompson y Mathys, 2008).

Se pueden ampliar o reemplazar una por otra dependiendo de la estrategia y el sector
en el que trabaja la compafia pero, en cualquier caso, no conviene emplear un numero
excesivo, por lo que pensamos que un maximo de 6-7 perspectivas es suficiente para la
mayoria de los casos. Debe tenerse en cuenta que el CMI no se ha desarrollado para la

formulacién de la estrategia sino para implementarla (Van Veen-Dirks y Wijn, 2002).

Cada una de las perspectivas debe responder a estas preguntas (Thompson y Mathys,
2013):

» Perspectiva Financiera: para tener éxito financieramente, ;,como debemos

aparecer ante nuestros accionistas?

» Perspectiva del cliente: para lograr nuestra vision, ¢cémo debemos

presentarnos ante nuestros clientes?

» Perspectiva de procesos internos: para satisfacer a nuestros accionistas y

clientes, ¢cudles son los procesos de negocio que debemos destacar?

» Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: para lograr nuestra vision, ¢como

vamos a mantener nuestra capacidad de cambiar y mejorar?
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Cada perspectiva incluye los siguientes elementos (Pandey, 2005):

» Objetivos: la comparfiia especifica los principales objetivos que deben
alcanzarse en cada perspectiva.

» Medidas: son los indicadores que miden el progreso hacia el cumplimiento del
objetivo.

> Metas: son los valores de las medidas.

» Iniciativas: son las acciones necesarias que se deben realizar para alcanzar los
objetivos y las metas.

Lo anteriormente indicado se presenta esquematizado en la figura 2.1.

Figura 2.1. La estructura del CMI.

y
Estrategia

Fuente: Van den Berg (2003).
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El CMI asume que existen relaciones causales entre sus cuatro dimensiones. Cada
dimension refleja una estrategia vinculada causalmente con la estrategia en la dimension
siguiente que al final forman la estrategia integral de la empresa (Northcott y Taulapapa,
2012). Las estrategias son (Seyedhosseini et al., 2011):

» Financieras: estrategias adoptadas por los accionistas para el crecimiento, la

rentabilidad y la asuncion de riesgos.

» Cliente: estrategias adoptadas por haber sido valiosas desde el punto de vista

de los clientes.

» Procesos internos: prioridades estratégicas para procesos determinados junto

con el progreso empresarial, clientes y la satisfaccion de los accionistas.

» Aprendizaje y crecimiento: preferencias estratégicas para las politicas que

apoyan el cambio, el crecimiento y la innovacion dentro de la organizacion.

No obstante, usar la relacion causa y efecto no necesariamente resulta beneficioso si la
organizacion no tiene una estrategia clara, o si no existe un acuerdo sobre las relaciones
causales, por ejemplo, qué acciones produciran los resultados deseados. Tampoco resulta Util
la relacion causa-efecto cuando la estrategia se concibe como un conjunto de decisiones o

"criterios de éxito suaves™” (Thakkar et al., 2006).

La ausencia de la relacion causal de la estrategia puede llevar a desarrollar medidas
que no tienen relacién con la estrategia de la organizacion. Si bien estas medidas pueden
ayudar a dejar claro cuales son los resultados que se esperan de ellas, no ayudan

necesariamente a la integracion de sus actividades de una manera coherente (Othman, 2006).

De lo que antecede, se desprende que el CMI transforma la vision y la estrategia de la
organizacion en una serie de objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas:
financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, relacionadas entre si a
través de una cadena de relacion causa-efecto. A continuacion se muestran en detalle las

cuatro perspectivas tradicionales.
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2.2.3.1. La perspectiva financiera

La perspectiva financiera refleja el interés en el desempefio financiero. Es decir, la
necesidad de garantizar la supervivencia y el crecimiento de la organizacion y controlar las
variables relevantes, como el retorno de la inversion, el porcentaje de la inversion y los
resultados netos (Mendes et al., 2012). Como se indico, esta centrada en la generacion de
valor para el accionista. La definicion de los objetivos debe realizarse de manera que no

comprometa resultados sostenibles en el resto de perspectivas (Torres et al., 2010).

Los valores de los indicadores dependen de la etapa en que se encuentre la empresa.

Asi Kaplan y Norton (1997) identificaron tres fases para cada proyecto:

A) La etapa del crecimiento se caracteriza por ventas muy bajas debido a la falta de
conocimiento del nuevo producto por parte del consumidor. En esta fase la compariia se
centra en la promocién y comercializacion y es dificil conseguir beneficios debido a los
mayores costes y al reducido volumen de ventas. Los objetivos financieros se centran en
aumentar las ventas a traves de la basqueda de nuevos mercados y clientes, en ofrecer nuevos
productos y servicios, en mantener un nivel adecuado de gastos, en la mejora continua de las
actividades para el desarrollo de los productos, los procesos y los sistemas, en las capacidades
de los empleados y en el establecimiento de nuevos canales de marketing, venta y

distribucion.

B) En la etapa del sostenimiento aumentan las ventas y aparecen las ganancias como
resultado de las actividades de promocion realizadas por la empresa y del mayor
conocimiento del nuevo producto por parte del consumidor. Esta fase implica la necesidad de
continuar las actividades de promocidn para apoyar el producto en el mercado, especialmente
en prevision de la aparicién de competidores. Los objetivos financieros en esta etapa hacen
hincapié en las medidas financieras tradicionales, tales como los rendimientos sobre el capital

empleado, los rendimientos sobre la inversion y el valor afiadido economico.

C) En la etapa de la cosecha los ingresos comienzan a disminuir y son suficientes solo
para mantener los equipos y las capacidades, pero no son significativos para ampliar o iniciar
nuevas inversiones. El objetivo principal en esta etapa es maximizar el retorno del cash flow
de la entidad.
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En la tabla 2.2. se presenta un conjunto de indicadores adecuados para medir

factores identificados como esenciales en cada una de las etapas.

Tabla 2.2. Los indicadores financieros.

Rentabilidad financiera = Beneficio neto / Recursos
propios

Rentabilidad economica = Beneficio antes de intereses
e impuestos (BAII) / Activo total

Valor Econdmico Afadido = Beneficio despuées de
impuestos - Coste de los fondos propios

los

Costes fijos / Costes totales
Costes de no calidad / Costes totales

Cuota de mercado afio N / Cuota de mercado afio N-1

A\

Ingresos / Total del activo

Liquidez inmediata = Tesoreria / Pasivo circulante
Solvencia = Activo circulante / Pasivo circulante
Endeudamiento = Recursos ajenos / Recursos propios

Y| VVV

Beneficios antes de intereses e impuestos (BAII) /
Numero medio de empleados

Fuente: Nevado Pefia et al

. (2007).

La empresa en cada fase tiene que lograr unos objetivos especificos para alcanzar su

estrategia. En la tabla 2.3 se muestran los objetivos a conseguir en cada etapa.
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Tabla 2.3. Los objetivos financieros para cada fase.

Fase Objetivo

El crecimiento de las ventas.

Las ventas en nuevos mercados y a nuevos clientes.

Las ventas de nuevos productos y servicios.

- Mantener los niveles de gastos adecuados para los
Crecimiento productos y el desarrollo de procesos, sistemas vy
capacidades de los empleados.

Establecer nuevos mercados, ventas y canales de
distribucion.

YV YVYY

Y

» Hace hincapié en las medidas financieras tradicionales (la
rentabilidad sobre el capital empleado y los ingresos
operativos).

- > Las inversiones seran evaluadas por flujos de efectivo
Sostenimiento descontados y andlisis de presupuesto de capital.

» Algunas empresas utilizan nuevas medidas financieras,
tales como el valor econémico agregado y el valor para el
accionista.

» El objetivo financiero es maximizar el flujo de caja.
Cualquier inversion debe tener el pago retroactivo de
efectivo inmediato y cierto. El objetivo no es maximizar el
retorno de la inversion, lo que puede favorecer a los
gerentes a buscar fondos adicionales de inversion basados
en la rentabilidad de los proyectos futuros. Practicamente
ningun gasto se asigna a la investigacion o al desarrollo 0 a
mejorar las capacidades, debido al corto tiempo que queda
en la vida econémica del negocio en esta fase.

Cosecha

Fuente: Kaplan y Norton (1996).

2.2.3.2. La perspectiva de clientes

La filosofia de gestion reciente ha mostrado cada vez més la importancia de la
orientacion y la satisfaccion del cliente en cualquier negocio porque si los clientes no estan
satisfechos, buscaran otros proveedores que satisfagan sus necesidades. Una baja satisfaccion
del cliente es un importante indicador de posibles problemas futuros, aunque la situacion

financiera actual se vea bien.

En el desarrollo de indicadores de satisfaccion, los clientes deben ser analizados en
segmentos dependiendo de sus necesidades (Lin et al., 2013). Las propuestas de valor

afiadido a los clientes forman un elemento esencial en la estrategia de la empresa porque le
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ayuda a relacionar sus procesos internos entre si para tener mayor satisfaccion y lealtad de los
clientes en el segmento seleccionado. La estrategia no debe ser igual para todos, sino que
debe ser apropiada para cada clase de clientes; por ejemplo hay clientes a los que les importa
la calidad mientras que a otros el precio (Kaplan y Norton, 2013). La tabla 2.4 muestra

algunos indicadores usados en esta perspectiva.

Tabla 2.4. Los indicadores centrales en la perspectiva del cliente.

Refleja la proporcidn de ventas, en un mercado dado (en términos de niumero
Cuotade | de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza una
mercado  ynidad de negocio.

Incremento  Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocio
de clientes | atrae o gana nuevos clientes o negocios.

Retencion de  Se centra en términos relativos o absolutos, en la tasa a la que la unidad de
clientes negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

Satisfaccion Evalia el nivel de satisfaccion de los clientes segun unos criterios de
del cliente  actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

Rentabilidad Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de descontar
del cliente  |0s Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

Fuente: Vidal (2004).

2.2.3.3. La perspectiva de procesos internos

Segun Craig y Moores (2010), la perspectiva de procesos internos captura las
actividades organizacionales criticas que determinaran los medios por los que la empresa va a
lograr la propuesta de valor diferenciada y las mejoras en la productividad para alcanzar los

objetivos financieros, recurriendo para ello a:

A) El fomento de la innovacién para desarrollar nuevos productos y servicios e

introducirse en nuevos mercados y segmentos de clientes.

B) El aumento del valor de los clientes mediante la ampliacién y la profundizacion de

las relaciones con ellos.
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C) El logro de la excelencia operativa a través de la mejora de la gestion de la cadena
de suministro, los procesos internos, la utilizacion de activos y la gestion de

recursos de capacidad.

D) La conversion en un buen ciudadano corporativo, mediante el establecimiento de
relaciones efectivas con grupos de interés externos. Los beneficios financieros

relacionados tipicamente se producen en el corto, medio y largo plazo.

La cadena de valor hace referencia a los procesos internos de la organizacion que
tienen impacto sobre el rendimiento y el servicio al cliente. El objetivo es aumentar el valor
del cliente mediante la mejora de la eficiencia y la eficacia de los procesos internos.
Basicamente, la organizacion parte de una serie de inputs como materias primas, trabajo,
instrumentos, tecnologia, conocimiento y habilidades, y los transforma en productos valiosos

para los clientes (Houck et al., 2012).

La cadena de valor (figura 2.2) empieza con la comprension de las necesidades del
cliente y termina cuando se alcancen unas expectativas. Entre estos dos puntos existen tres
fases (Wu et al., 2011):

A) El proceso de innovacién, que significa crear productos y servicios que
cumplan las necesidades de los clientes.

B) EI proceso operativo, que traduce lo que se ha puesto en el primer proceso a

productos y servicios reales.

C) Los servicios post-venta, que comprenden ofrecer la garantia a los clientes, las

instalaciones, el mantenimiento y otros servicios que se necesitan.
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Figura 2.2. El modelo de la cadena genérica de valor.

Identificar el mercado

Crear el producto / servicio

Elaborar el producto/servicio

Entregar el producto / servicio

Servicio al cliente

A 4

Fuente: Bose y Thomas (2007).

Los indicadores que se pueden analizar son, por ejemplo, los que siguen (Martinez,

2014):

» Coste de desarrollo de nuevos

productos.
» Tiempos de inactividad.
» Tiempos de entregas.

> Numero de modificaciones en

cada producto.
» Mantenimiento de productos.
> Ventas de nuevos productos.
» Calidad de materias primas.

» Numero de patentes.

> Porcentaje de piezas
defectuosas.

» Coste de las reparaciones.

> Velocidad de respuesta de
fallos.
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2.2.3.4. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Comprende aspectos como la capacidad de los empleados, la calidad de los sistemas
de informacidn y los efectos de la alineacién de la organizacion para apoyar la realizacion de
los objetivos organizacionales. Con el fin de responder rapidamente a los requisitos
cambiantes de las expectativas del cliente es preciso identificar los problemas de aprendizaje
y crecimiento. Esto permite a la organizacion considerar qué debe hacer para desarrollar las
habilidades necesarias de los empleados para comprender y satisfacer las necesidades de los
clientes, mientras que sostiene la eficiencia y la productividad necesaria de los procesos

establecidos para alcanzar la satisfaccion del cliente (McPhail et al., 2008).

El objetivo principal de esta perspectiva es proporcionar la infraestructura necesaria
para la realizacion de los objetivos de las otras tres y para la consecucion y mejora del
crecimiento a largo plazo a través de los trabajadores, los sistemas y los procedimientos de la
organizacion. Esta perspectiva hace hincapié en la medicion del desempefio de los
empleados, tales como la satisfaccion, la continuidad, la formacion y las habilidades, ya que
las habilidades de los empleados son un activo intangible que contribuye al incremento del
negocio. En las otras tres dimensiones, a menudo existe una brecha entre la capacidad actual
y el objetivo de personal, sistemas y procedimientos. A través del aprendizaje y el

crecimiento, las empresas pueden reducir esta brecha (Lee et al., 2008).

Entre los indicadores mas interesantes que se pueden utilizar en esta perspectiva se

encuentran los que siguen (Amaya, 2005):

» Formacién y preparacion de > Indice de motivacion.

los empleados. ] o
> Nivel de productividad.

» Horas de formacién por ) )
» Mejoras sugeridas/empleado.

empleado.

i . _ » Rotacion del personal.
» Ritmo de crecimiento salarial.

_ > NuUmero de patentes.
> Gastoen | + D+i.

» Trabajadores temporales/

» Numero de empleados con ] ) o
Trabajadores indefinidos.

formacion superior.
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En el modelo de CMI, las relaciones entre las perspectivas y los indicadores son
jerérquicas y de interdependencia. Dado que los resultados financieros son el objetivo final de
cualquier empresa, se consideran como indicadores retrasados, mientras que los resultados de
aprendizaje y crecimiento (que sirve como base principal para el CMI) junto con los procesos

internos y los clientes se consideran indicadores lideres (Lin et al., 2014).

El CMI juega un papel muy importante en la transformacion de la mision y la
estrategia de la empresa en un conjunto equilibrado de medidas de rendimiento. Por lo tanto,
asignar el peso adecuado para cada perspectiva/indicador del CMI es crucial para la
evaluacion efectiva del desempefio (Yuan y Chiu, 2009).

El CMI en si mismo no proporciona la forma de determinar los pesos relativos de los
indicadores en cada perspectiva, ni la forma de calcular el rendimiento con un enfoque
cuantitativo integral (Fu y Yang, 2012). Con el fin de superar estos dos problemas y hacer
que el CMI sea mas flexible y aplicable en diferentes contextos, se ha combinado con muchas

»3

“metodologias de multicriterios”® para evaluar eficazmente el rendimiento. Entre ellas

destacan las siguientes:
» EIl Proceso Analitico en Red (PAR) (Boj et al., 2014).

» El Proceso Analitico Jerarquico (PAJ) y el Proceso Analitico en Red (PAR)
(Leung et al., 2006).

» Proceso Analitico Jerarquico Borroso (PAJB): (Lee et al., 2008; Wu et al.,
2009; Abdolshah et al., 2012).

» Proceso Analitico en Red Borroso (PARB) (Yiiksel y Dagdeviren, 2010;
Rabbani et al., 2014).

» Andlisis Envolvente de Datos (AED) (Amado et al., 2012; Kadarova et al.,
2015).

De las metodologias mencionadas arriba, solo el PAR es capaz de capturar la
dependencia y el feedback entre las perspectivas / indicadores (que es una caracteristica
intrinseca del CMI) utilizando una red jerarquica de decisiones, para representar y analizar las

¥ La evaluacién multicriterio: representa una excelente herramienta de ayuda a los procesos de decision,
que incorpora eficazmente criterios sociales, econdmicos y de conservacion del medio ambiente y que resulta,
ademas, muy Util para evaluar distintas escalas de medicion (Sanchez, 2013).
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interacciones, y sintetizar sus efectos mutuos a traves de un procedimiento I6gico Unico
(Sarkis y Sundarraj, 2002; Ravi et al., 2005; Tsai et al., 2009; Pan y Nguyen, 2015).

2.2.4. Etapas del CMI

Segun Savkin (2011) existen cuatro fases importantes que las empresas deben manejar

muy bien a la hora de implantar el CMI:
» El disefio: se identifican las tareas y los indicadores.

» Laimplementacion: se determinan los procesos necesarios para usar el CMI en

la organizacion.

> El uso: se mide e informa sobre los valores de los indicadores debido al uso
actual del CMI.

» La actualizacion: es una combinacion de las tres fases anteriores. Se analizan
los problemas que aparecen, se toman las acciones correctivas y se aplican en
el CMI.

A continuacion, se describen las tres fases principales: el disefio, la implementacion y
el uso del CMI.

2.2.4.1. El disefio

El disefio se refiere a las cuestiones estructurales, que responden a la pregunta: ¢;cuales
son las caracteristicas técnicas relevantes que los gerentes deben tener en cuenta cuando
introducen el CMI en su organizacion? A partir de esta pregunta, surgen cuatro caracteristicas
de disefio (Agostino y Arnaboldi, 2012):

» La seleccion de los indicadores. El elemento innovador introducido por el

CMI es la combinacion entre las medidas financieras y no financieras.

» El despliegue del CMI en toda la jerarquia organizativa. La implementacion
del CMI en diferentes niveles asegura la alineacion y la comunicacion de la

estrategia en toda la organizacion.
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» El establecimiento de las metas. Se refiere a la definicion de los objetivos de

rendimiento que deben alcanzarse y a su asociacion con las medidas del CMI.

» EIl vinculo entre las medidas del CMI y el sistema de recompensas. La
importancia de este vinculo es siempre reconocida como fundamental para

aumentar la motivacion de los empleados.

2.2.4.2. La implementacion

Papalexandris et al. (2005) han desarrollado una metodologia integral para la
implementacion del CMI. Se basa en el marco de Kaplan y Norton junto con la experiencia
adquirida en otros casos del CMI. La metodologia también recoge aspectos criticos como la
gestion de proyectos, gestion del cambio, gestion de riesgos, control de calidad y tecnologia
de la informacion, todas ellas areas que contribuyen considerablemente al éxito de aplicar el
CMLI. Por lo tanto, esta metodologia tiene como objetivo proporcionar un marco global que
puede servir como una guia para las implementaciones. En la figura 2.3 se recogen las fases

en la implementacién del CMI.
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Figura 2.3. Fases de implementacién del CMI.

*Planificar e iniciar el proyecto.

* Adquirir el compromiso.

Evaluar la disposicion para el cambio.

* Establecer los mecanismos de control de calidad.
*Seleccionar el equipo de proyecto.

«Establecer el plan de comunicacidn.

«Evaluar el entorno externo e interno.

e Desarrollar un plan de contingencia.

e Clarificar la visién y la misién de la organizacién.
« Identificar los principios estratégicos.

e Desarrollar un plan de gestion del cambio.
«Establecer el plan de comunicacién.

e ldentificar los objetivos estratégicos. J

*Disefiar del mapa estratégico.
*Presentar los resultados a los stakeholders y obtener su aprobacion.

*Nombrar a un propietario de la medicién del desempefio.

«ldentificar las brechas entre los procesos existentes y deseados y la infraestructura

*Reunir, clasificar y seleccionar las medidas.
*Establecer la manera de medir.
de
la tecnologia de informacion.

para las medidas atrasadas.

Determinar la frecuencia de las medidas.
e Desarrollar las iniciativas estratégicas.
«Establecer el presupuesto.

*Establecer objetivos amplios para las medidas lideres y objetivos menos rigurosos
*Planificar otros CMI complementarios para los diferentes departamentos.

«Poner en marcha el CMI.
*Preparar el plan de reevaluacion periddica.
*Redisefio/ajuste del proceso de gestién del rendimiento.

«Seleccionar y personalizar el soporte adecuado de tecnologia de informacién.
« Transferencia de conocimientos a toda la organizacion.

Fuente: elaboracién propia adoptado de Papalexandris et al. (2005).
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Assiri et al. (2006) identificaron en las fases de implementacion tres tipos de factores:

A) Factores dominantes. Son aquellos sin los cuales el CMI tiene dificultades
para ser implementado. Se trata de identificar las perspectivas del CMl,
seleccionar el equipo del CMI y conseguir el compromiso de los ejecutivos y
altos directivos.

B) Factores principales: son importantes en cada paso de implementacion del
CMI. Se clasifican en seis categorias: aprendizaje e innovacion, planificacion,
desarrollo, implementacion, sostenibilidad y beneficios de la realizacion.

C) Factores de apoyo: son importantes para apoyar los dos factores anteriores.
Incluyen la integracion del CMI en el sistema de gestion estratégica, la
autoevaluacion para mejorar las debilidades, la eleccion de las medidas que
ayudan a la empresa a ejecutar la estrategia, la afinacion y ajuste de las
medidas segun el feedback y la finalizacion del plan de CMI.

El problema de muchas empresas no esta en disefiar el CMI, sino en cdmo garantizar
que el CMI formulado sea implementado con éxito. Revisando la literatura sobre la
experiencia de las empresas en aplicar el CMI, podemos resumir las condiciones necesarias
para la implementacion exitosa de la siguiente manera (Pandey, 2005; MacBryde et al.,
2014):

» Contar con el compromiso y el apoyo de la administracion. Debe
comprometerse con el CMI para guiarlo a lo largo de la organizacién. Es

fundamental que comprenda el concepto y el proceso de aplicar el CMI.

» Determinar los factores criticos de éxito. Este es el aspecto mas critico de la
implementacion del CMI. Toda la organizacion debe participar en

identificarlos y debe asignar prioridades a las necesidades de los stakeholders.

» Traducir estos factores en indicadores. Los objetivos identificados deben
convertirse en buenos indicadores para que sean Utiles para la organizacion.
Estas medidas deben: a) ser precisas y coherentes para lograr el objetivo
deseado, b) basarse en hechos y datos objetivos, c) ser verificables y
accesibles a todas las personas interesadas en la organizacion, d) ser faciles de

entender y recurribles, y e) ser susceptibles de revision para seguir mejorando.
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» Vincular las medidas de desempefio con los beneficios. Conduce a motivar a

los empleados para alcanzar los objetivos.

» Instalar un sistema simple de seguimiento (feedback). La organizacion debe
seguir un sistema de seguimiento simple y rapido que todo el mundo pueda

comprender facilmente.

» Crear y vincular el CMI en todos los niveles de la organizacion. La
organizacion servird mejor a su proposito de ofrecer satisfaccion a todos sus
stakeholders si se desarrolla el CMI en la empresa, las divisiones, e incluso a
nivel individual. El logro de los objetivos del CMI en los niveles més bajos
exige que se cumplan los objetivos de los CMI superiores.

» Comunicar la estrategia en forma de cascada® a todos los niveles de la
organizacion. Asi, deberia desarrollar un sistema de comunicacion eficaz para

que todos los empleados entiendan el idioma comun del CMI.

» Vincular la planificacion estratégica, el CMI y el proceso de elaboracion de
presupuestos. Se trata de un aspecto fundamental para establecer las

prioridades y asignar los recursos necesarios para las iniciativas estratégicas.

Para tener un CMI eficaz el proceso de aplicacion debe incluir tres partes (Creamer y
Freund, 2010):

» El CMI empresarial. Presenta la estrategia de la empresa con una descripcion
detallada de los objetivos, las medidas de desempefio, metas e iniciativas a ser
implementadas por el director ejecutivo y los gerentes de toda la organizacion.
El CMI empresarial también se convierte en una poderosa herramienta para los

directivos para supervisar la aplicacion de la estrategia corporativa.

» El consejo del CMI. Este define su contribucion estratégica, incluye los datos
necesarios para la operacién del consejo, y ofrece un instrumento para
controlar la estructura y el funcionamiento del consejo y sus comisiones. Se

utiliza como un instrumento para supervisar y aplicar las mejores practicas de

* El proceso en cascada es un enfoque sistemético para alinear los objetivos estratégicos a las medidas
de rendimiento operativo y de acciones. Esta técnica hace hincapié en las existencia de estrategias en los
diferentes niveles de la organizacién (Decoene y Bruggeman, 2006).
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gobierno corporativo, y también como un mecanismo para que los
stakeholders evalUen las acciones de los directores. EI CMI empresarial y el
consejo comparten los mismos objetivos financieros, ya que el Gltimo papel de
ellos es maximizar la rentabilidad para los accionistas a largo plazo. Ademas,
un elemento importante que diferencia al consejo del CMI empresarial es la
perspectiva de "stakeholders” en lugar de "consumidor”. La razén para incluir
esta perspectiva es que los grupos de interés (como los accionistas, directivos
y analistas financieros) son los consumidores o clientes del consejo de
administracion. Como resultado, una de las principales funciones del consejo
de administracion es su responsabilidad de evaluar y motivar al equipo de alta

direccion.

» El ejecutivo del CMI. Permite al consejo que evalle el rendimiento de cada

ejecutivo y sus planes de sucesion.

No es suficiente aplicar el CMI y esperar los resultados de este sistema. La
implementacidon es un proceso continuo, de modo que deben adoptarse medidas para su

mejora continua y para ello, siguiendo a Olve et al. (1999), es conveniente:

» Facilitar la comunicacion en todos los niveles: la administracion debe disponer
de reuniones formales e informales frecuentes con los empleados y los
gerentes para mostrar su apoyo a los esfuerzos de mejora y a las iniciativas de

implementacion.

» Desarrollar las metas organizacionales: los objetivos deben de especificarse y
publicarse para proporcionar la atencion y la orientacion a la organizacion.
Para que tengan sentido, deben de incluir objetivos medibles junto con un

calendario realista para su logro.

» Ofrecer formacion en las técnicas de mejora: la formacion deberia ser
proporcionada al personal apropiado para ayudarles a realizar eficazmente las

mejoras necesarias en los procesos.

» Establecer un sistema de recompensas y reconocimiento para fomentar las
mejoras de rendimiento: las organizaciones deben tratar de vincular cualquier
sistema de recompensa y reconocimiento a la mejora del rendimiento medido

por el CMI organizacional.
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» Deshacerse de las barreras organizativas: la utilizacion del CMI debe ser
explicada a todos los empleados con el fin de superar los miedos sobre los
efectos negativos percibidos al aplicar un sistema nuevo. Los grupos de interés
deben mostrar que el esfuerzo empresarial para la mejora del rendimiento es el
curso de accion mas apropiado (que el apoyo al CMI les conviene para

alcanzar sus intereses).
» Coordinar las responsabilidades.
» Demostrar una clara necesidad de mejoramiento.

» Hacer un primer intento realista de ejecucion: la perfeccion no se lograra en
primera instancia, por lo tanto, se requieren unos primeros intentos para

avanzar en el proceso.

» Integrar el CMI en la organizacion: incorporar el CMI en la estructura de
gestion existente, en lugar de tratarlo como un sistema separado, aumentara

enormemente su viabilidad a largo plazo.

» Cambiar la cultura corporativa: para lograr el éxito a largo plazo, es
imperativo que la cultura de la organizacion evolucione hasta el punto donde
se cultiva la mejora de rendimiento como un esfuerzo continuo. Ver la mejora
del desempefio como un evento Unico de tiempo es una férmula para el

fracaso.

> Institucionalizar el proceso: crear, aprovechar, compartir, mejorar la gestion y
documentar los conocimientos del CMI daran una continuidad empresarial

critica en este proceso continuo.
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Existen tres tipos de factores que dificultan la aplicacion del CMI (Kasurinen, 2002;
Richardson, 2010):

A) Factores que generan confusion:

>

>

>

La educacion y el compromiso interno inadecuados.

La introduccién del CMI para seguir la moda en el entorno empresarial y no

para traducir la estrategia en accion y mejorar el rendimiento de la empresa.

Las diferentes perspectivas entre los directivos de departamentos y la

administracion general sobre el cambio.

La incertidumbre sobre el futuro papel del CMI en la organizacion.

B) Factores creativos:

>

>

>

La cultura de la organizacion.

La estructura y la distribucidn de poder entre las divisiones y la administracion

general.
Los indicadores no estan vinculados a los objetivos estratégicos.

El cambio de indicadores continuamente sin darles la oportunidad para

demostrar su valia, tampoco quedarse con ellos durante demasiado tiempo.

La falta de la participacion de todos los trabajadores en el desarrollo y los

procesos de aplicar el CMI.

La brecha entre los objetivos y la tecnologia necesaria para lograrlos.

C) Factores retrasados:

>

>

La falta de estrategias claras.

Sistemas de informacidn inadecuados.
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2.2.4.3. El uso

Se trata de responder a la pregunta: ;,como funciona el proceso de comunicacion -y
por lo tanto el control- asociado al CMI dentro de la organizacion? Se diferencia entre dos
tipos de uso: interactivo y diagnostico. Segun Agostino y Arnaboldi (2012) la diferencia entre

ambos tipos de uso de debe a:
» Laintensidad de uso de los altos directivos.
» Laintensidad de uso de los gerentes operativos.
» La participacion en el dialogo cara a cara.

Un sistema interactivo se caracteriza por una atencién personalizada y frecuente de la
alta direccion. Por el contrario, un uso diagndstico se caracteriza por el control en una forma
excepcional, es decir, los altos directivos intervienen solo cuando las medidas se desvian de

los objetivos previstos.

Para un sistema de control que se define como interactivo, no solo se requieren
participaciones frecuentes de los altos directivos, sino también la participacion activa de los

gerentes operativos a través de los niveles inferiores de la organizacion.

El sistema interactivo exige que los altos y medios directivos se relnan
frecuentemente cara a cara para discutir los resultados, los problemas y las oportunidades,
también en ocasiones informales. Por el contrario, el sistema diagndstico de control solo

requiere un didlogo cara a cara cuando los resultados se desvian de los objetivos establecidos.

2.2.5. EI CMI y el rendimiento

El CMI tiene dos objetivos principales: proporcionar a los gerentes un conjunto
amplio de medidas para la evaluacién del desempefio y ayudar a implementar la estrategia.
En cuanto al primer objetivo, el CMI puede ser una forma efectiva de mejorar el desempefio

organizacional en diversas maneras (De Geuser et al., 2009):

» Proporciona informacion relevante, equilibrada y concisa a los directivos, lo
que reduce el tiempo de procesamiento de la informacién y aumenta el tiempo

para la toma de decisiones.
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>

>

>

Facilita la gestion global de la cadena de valor y la integracion de las diversas

funciones y procesos.

Facilita la delegacion de autoridad y, por tanto, la delegacion de poder para los

trabajadores y las unidades en la empresa.

Crea un ambiente que sea propicio para el aprendizaje mediante la prueba de
hipotesis con respecto a las relaciones de causa-efecto, y establece las bases

para el proceso de feedback.

No obstante, para que el CMI alcance la mejora del rendimiento, DeBusk y Crabtree

(2006) sefialan unos requisitos:

>

>

Identificar la mejor estrategia para la organizacion.
Seleccionar los objetivos especificos para complementar la estrategia.

Seleccionar 20-25 medidas de rendimiento para realizar un seguimiento del

progreso en el logro de los objetivos estratégicos.
Establecer objetivos o metas para las medidas de desempefio.
Comunicar estas metas a los directivos y a los empleados.

Estimular a los gerentes y los empleados para alcanzar estos objetivos

ofreciendo incentivos.

Transmitir el CMI a todos los niveles de la empresa mediante el desarrollo de
CMI departamentales que complementen las medidas del CMI de toda la

empresa.

El uso del CMI como complemento de la estrategia corporativa afectara positivamente

al rendimiento. Sin embargo, el no tener los vinculos claros con la estrategia impedira el

desempefio e incluso puede disminuirlo (Braam y Nijssen, 2004). También adoptar el CMI

requiere tiempo para dar sus frutos. Neely et al. (2008) demostraron que el CMI no tenia un

impacto significativo en términos de crecimiento de ventas o rentabilidad en un periodo de

doce meses y solo podria lograrlo si se hubiera aplicado durante un periodo mas largo.
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2.2.6. Ventajas del CMI

Después de todos los apartados anteriores, se puede concluir que el CMI aporta

beneficios a todos los niveles de la empresa. Seguidamente se presentan los principales:

A) Al nivel de rendimiento (Papalexandris et al., 2004), contribuye a:

>

>

Mejorar la gestion del rendimiento mediante la determinacién de aquello que
crea valor en la empresa y la vinculacion entre las medidas financieras y no

financieras.

Lograr mejoras incrementales en los indicadores claves del rendimiento.

B) Al nivel estratégico (Baraybar, 2011), permite:

>

Fomentar el desarrollo sistematico de la vision y la estrategia y, por lo tanto, la

comprension de como van las cosas en todos los niveles de gestion.

Utilizar diferentes medidas: financieras y operativas, cualitativas y

cuantitativas.

Conocer la situacion actual de la empresa y hacer un seguimiento del grado de
cumplimiento de la estrategia establecida, identificando posibles desviaciones
en la consecucion de los objetivos y tomando con antelacion medidas

correctoras.

Facilitar y promover la comunicacion de arriba hacia abajo de los objetivos y

la alineacion de los procesos clave de la estrategia.

Reconocer los elementos de ajuste esenciales de la empresa y su gestion a
través del anélisis de causa y efecto, identificando todas las actividades que
actian como un disparador para alcanzar los objetivos establecidos y asignar

los recursos de la empresa.

Hacer la estrategia accesible a todo el personal de la empresa y esto no
solamente ayuda a reducir la brecha de informacidn, sino que también fomenta
el didlogo constante y sistematico entre la administracion, los departamentos y

los empleados sobre la estrategia corporativa.
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C) Al nivel de administracion (Sainaghi et al., 2013), permite a los gerentes:

>

Mirar tanto hacia el pasado (a través de indicadores financieros) como hacia el

futuro (a través de indicadores de aprendizaje y crecimiento).

Tomar mejores decisiones mediante el uso de las cuatro perspectivas del CMI
y trabajar para la organizacion con un sistema de gestion del desempefio

eficaz.

Reducir al minimo el exceso de informacion y centrarse especificamente en un
pequefio grupo de medidas que son fundamentales para el desempefio de la

organizacion.

D) Al nivel de los trabajadores (Ritter, 2003), es muy util para:

>

Incorporar las sugerencias de los trabajadores en el proceso de disefio y en la
elaboracion de las iniciativas estratégicas, disminuyendo la resistencia al
cambio y contribuyendo positivamente a la motivacion y la moral, lo que

conlleva satisfacer més a los empleados y reducir la rotacion.
Mejorar las relaciones entre los empleados de diferentes divisiones.

Influir en el comportamiento de las personas clave del negocio, ya que les
ayuda a entender como su actuacion diaria contribuye a la obtencién de los

diferentes objetivos establecidos.

2.2.7. Razones para no utilizar el CMI

A pesar de las grandes ventajas que ofrece el CMI, existen empresas que no lo aplican

por varias razones principalmente relacionadas con (Lord et al., 2005):

A) El tamafio de la empresa.

>

Medir el rendimiento en una empresa pequefia es facil y transparente, sin la
necesidad de un CMI.

La escala de las operaciones no justifica el uso de CMI.

En las pequefias empresas las operaciones son relativamente simples.

58



> El tiempo y el esfuerzo necesarios para implementar el CMI son mayores que

el valor de la informacidon producida.

> En definitiva, para las empresas grandes que han establecido la estrategia a
implementar, puede ser una herramienta eficaz para medir su éxito; pero para

las pequefias el coste versus el beneficio es demasiado alto.
B) La falta del apoyo de la direccion:

» El proceso de implementacion podria llevar mucho tiempo y la administracion
tiene otros proyectos que tienen mayor prioridad.

» No hay suficiente apoyo de la mayoria de los altos directivos para la

introduccidn o no son conscientes del concepto de CMI.
» La falta de compromiso de los gerentes para aplicar el CMI en la empresa.
» Los directivos no lo han considerado como una prioridad.
C) Otros sistemas que se consideran mas apropiados:
» Laempresa tiene una perspectiva méas centrada en el dia a dia.
» Se estan aplicando otros sistemas de medicién.

» Actualmente, la atencion se centra en mejorar la calidad de la contabilidad
principal y los procesos de negocio.

D) La carencia de recursos:
» Se necesita mucho tiempo para desarrollar e implementar el CMI.,

» Laempresa no tiene suficientes recursos humanos, ni sus empleados tienen las

habilidades adecuadas para manejar el CMI.

» La administracion no tiene motivos para aplicar un sistema nuevo porque esta

acostumbrada a manejar el sistema actual.

» Insuficiente investigacion sobre los beneficios para la organizacion que

pretende implementar el CMI.

» No comprender completamente cémo funcionaria el CMI en la empresa.
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2.2.8. Criticas al CMI

El CMI se considera una herramienta estratégica para el control y la gestion de la
organizacion. Permite identificar los factores criticos de éxito y transformarlos en iniciativas
de mejora, utilizando un enfoque de arriba hacia abajo, alinear los objetivos estratégicos y
operacionales, monitorear el progreso de la estrategia, determinar los fallos y tomar las
decisiones necesarias para corregirlos (loppolo et al., 2012). No obstante, un error comdn es
ver el CMI como un mecanismo de informacion a nivel operacional. Este enfoque conducira
a tener demasiadas medidas y esto hara que la administracion no sea capaz de concentrarse en
la informacion critica. EI CMI debe ser visto como una herramienta de gestion clave que

informe sobre la implementacion de estrategias (Wilson et al., 2004).

Pessanha y Prochnick (2006) clasificaron las criticas al CMI en 5 grupos. A

continuacion se mostrara en detalle cada grupo.
A) Criticas a la definicidn de los objetivos y las medidas:

» A pesar de que el CMI es un enfoque amplio que considera varias perspectivas
de los stakeholders, su principal interés sigue estando en los accionistas
(Otley, 1999).

» Es dificil adaptar el CMI a la cultura de la organizacién y no se esta
preparados para dar a las medidas no financieras la misma importancia que a

las medidas financieras (Butler et al., 1997).

» Para tener un CMI eficaz, es necesaria la participacion de los empleados en la
definicion de los objetivos y las medidas, pero es dificil lograrlo (Atkinson et
al., 1997).

» Los gerentes tienden a simplificar la medicion de los resultados mediante una
medida comun en el momento de evaluar el desempefio de maltiples unidades
subordinadas (Lipe y Salterio, 2000).

» Las medidas Unicas son ignoradas por los gerentes superiores en las

evaluaciones de desempefio (Dilla y Steinbart, 2005).

» El uso inadecuado y la subjetividad de las medidas afectan negativamente a la

percepcion de los gerentes sobre el CMI (Malina y Selto, 2001).
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>

En el caso de que no exista una interpretacion comun de los objetivos, los
gerentes pueden seguir diferentes agendas de acuerdo con su propia
interpretacion de la visién y la estrategia, lo que lleva a la fragmentacion de
sus iniciativas (Epstein y Manzoni, 1998).

El hecho de que haya demasiadas medidas puede distribuir los esfuerzos de los
gerentes y reduce la eficacia del sistema de gestion (Anthony y Govindarajan,
2007).

B) Criticas a la hora de identificar los planes estratégicos:

>

Las organizaciones a menudo no logran establecer los vinculos causales entre
las cuatro perspectivas porque hay poca o ninguna orientacion en la literatura

sobre cOmo establecer estas relaciones (lttner et al., 2003).

Debe haber una dimensién de tiempo con el fin de ser capaz de hablar sobre la
causalidad (Ngrreklit y Mitchell, 2007).

Las medidas no financieras no son necesariamente generadoras de las medidas

financieras (Neely, 2005).

Las medidas se definen por la alta direccion, con poca participaciéon de los
trabajadores de primera linea, que solo pueden reaccionar en lugar de actuar

por si mismos (Ngrreklit, 2000).

No reflejan los cambios en el entorno externo, ya que no tienen ninguna

relacion directa con el mercado (Ngrreklit, 2003).

Proporcionan feedback inadecuado sobre el contenido de la estrategia (Veen-
Dirks y Wijn, 2002).

El CMI como un modelo de control estratégico no se encaja facilmente en la
organizacion, debido a la naturaleza jerarquica del proceso de formulacién de
la estrategia. Un proceso mas interactivo es necesario para fomentar el dialogo

estratégico entre la direccion y los empleados (Ngarreklit et al., 2012).

Las cuatro perspectivas no son independientes. Por ejemplo, con el fin de ser
capaz de invertir en investigacion y desarrollo, las empresas requieren

resultados financieros satisfactorios, pero necesitan investigacion y desarrollo
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para lograr resultados financieros satisfactorios. El razonamiento es circular.
Asi que en lugar de una relacién de causa y efecto, la relacion entre las areas

es mas probable que sea de interdependencia (Grigoroudis et al., 2012).
C) Criticas al proceso de establecimiento de los objetivos:

» Los gerentes por lo general necesitan alcanzar varios objetivos, por lo tanto, se
centran mas en los beneficios a corto plazo y no en objetivos a largo plazo
(Zeng y Luo, 2013).

» La atencién insuficiente de la alta gerencia a la calidad (eficacia o ineficacia)
de su estrategia al evaluar la actuacién de los gerentes divisionales (Wong-On-
Wing et al., 2007).

» Los gerentes solo reaccionan a favor del CMI cuando los benchmarks son
apropiados para la evaluacion y utiles en la realizacion de los cambios (Malina
y Selto, 2001).

D) Criticas a los planes de compensacion:

» Los empleados tienden a centrarse mas en aquellas medidas que puedan
afectar a su compensacion e ignorar otras medidas aunque tengan importancia

para el objetivo general de la organizacion (Robbins, 2013).

» Problemas para determinar los pesos apropiados para cada medida y la
posibilidad de pago de bonificacion incluso cuando el rendimiento es
desequilibrado (Ittner et al., 2003).

E) Criticas al sistema de feedback:

» EI CMI no controla adecuadamente el desarrollo tecnolégico o las acciones
que llevan a cabo los competidores. Mide lo que es necesario para establecer la
estrategia, pero no se preocupa por lo que puede obstaculizar o afectar a su
trayectoria (Alsyouf, 2006).

» La ausencia de una dimensién de la competitividad (Kennerley y Neely,
2000).
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» La ausencia de mecanismos formales para actualizar las medidas de acuerdo

con los cambios en las estrategias (Anthony y Govindarajan, 2007).

» Es un modelo estatico, porque no puede resolver el problema de retraso de

tiempo y no refleja los cambios en los entornos externos (Fernandes, 2002).

Bukh y Malmi (2005) refutaron algunas criticas que, en caso de haber sido ciertas,

hubiesen anulado el CMI como una metodologia préctica y dtil.
A) La falta de la dimension de tiempo:
La relacion causa-efecto es:

» Instantanea: por ejemplo, cuando se mide el porcentaje de crecimiento en
ingresos y los ingresos de un determinado segmento de clientes.

» Retrasada: por ejemplo, entre la introduccion de productos nuevos y el

crecimiento de los ingresos.

Aunque Kaplan y Norton (1997) no consideran la dimension del tiempo
explicitamente, en realidad es una parte implicita de la metodologia del CMI. A menudo, las
empresas tienen la dimensién de tiempo integrada en sus mapas estratégicos en forma
sencilla. Los mapas estratégicos se crean para un periodo entre 3 y 5 afios. Los gerentes
entienden gque necesitan tiempo para crear competencias y mejorar sus procesos antes de que

puedan aprovechar los beneficios financieros de estas mejoras.
B) La relacion causa-efecto entre las medidas:

Ngarreklit (2000) utiliza la satisfaccion, la lealtad del cliente y el rendimiento
financiero como ejemplos para mostrar que no se puede generalizar la afirmacion de que el
aumento de la lealtad del cliente (y la satisfaccion) es la causa de mejora de los resultados
financieros a largo plazo. Esto conduce a concluir que el CMI realiza hipdtesis no vélidas
sobre las relaciones causales, o que conlleva a que la anticipacion de los indicadores de
desempefio sea errOnea y, por tanto, se genere un comportamiento organizacional

disfuncional y un rendimiento sub-optimizado.

La estrategia es un conjunto de hipoétesis de causa y efecto. Algunas de estas hipotesis
pueden ser correctas mientras que otras no. Las medidas se pueden derivar de estas hipotesis

y la organizacion debe actuar adecuadamente para lograr los resultados deseados.
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En resumen, no hace falta asumir relaciones genéricas de causa-efecto. Todo depende
de la estrategia de la empresa que es una estrategia propia y no se puede generalizar para

todas las empresas.
C) Las cuatro perspectivas y su interdependencia:

Segun Kaplan y Norton (2001), las cuatro perspectivas basicas del CMI estan
relacionadas en una cadena de casualidad, pero Ngrreklit (2000) argumenta que las relaciones

son lineales mas que casuales, asi las cuatro perspectivas son interdependientes.

El objetivo de identificar las medidas es evitar pensar en vinculos entre las
perspectivas y mas bien deberiamos comprender la causalidad o la finalidad entre las
acciones individuales y las medidas. La idea de la relacion causa-efecto en el CMI debe ser
interpretada como una herramienta para identificar las acciones mas influyentes y realistas, y
no como una representacion verdadera de todas las complejas interrelaciones que prevalecen

en cualquier situacion de negocio.

En resumen, el CMI fue creado por Kaplan y Norton para proporcionar a los
administradores una traduccion de la mision y la estrategia de su organizacion en un amplio
conjunto de medidas de rendimiento, que ofrecen un marco para las medidas estratégicas v el
sistema de gestion. No solo se centra en el logro de los objetivos financieros, sino que,
ademas del seguimiento de los resultados financieros, el CMI controla simultaneamente el
progreso en la creacion de las capacidades y la adquisicion de los activos intangibles para el

crecimiento futuro (Van den Berg, 2003).
Las organizaciones deben tener en cuenta que:

A) No existe una percepcion comun respecto a la estrategia de la empresa, lo cual puede
conducir a un sistema de medicion incoherente que dirija a la organizacion en
direcciones opuestas (Brewer y Speh, 2000). Es decir, cada empresa requiere
estrategias especificas, medidas y herramientas destinadas a mantener un cierto nivel
de rendimiento. Estas son Unicas y dependen de la situacién y el negocio de la
organizacion. Sin embargo, los directivos son responsables de definir los objetivos y,
posteriormente, monitorear y evaluar si se han cumplido (Voelpel y Streb, 2010).
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B) EI CMI no indica que (Bianchi y Montemaggiore, 2008):
» Lavision es erronea.
» El modelo no es una descripcion vélida de la estrategia.
» Los indicadores de rendimiento son incorrectos.

Para mejorar la realizacion del CMI se introdujo el concepto de mapa estratégico que
actla como una guia en momentos criticos en la empresa. Dicha herramienta da instrucciones
para corregir malas acciones o incluso cambiar la estrategia de la empresa, en consonancia
con el entorno competitivo que le rodea, con el fin de alcanzar los objetivos previamente

establecidos. A continuacion se explica este concepto con mas detalle.
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2.3. Mapa estratégico

La mejora de las ventajas competitivas es el ndcleo de cualquier estrategia y permite a
la empresa crear un valor superior para su cliente, mientras alcanza sus objetivos financieros
(Dror y Barad, 2006). No obstante, el factor critico para determinar el éxito de una estrategia
no es necesariamente destacar las ventajas competitivas, sino mas bien como estas ventajas se
traducen en un conjunto coherente de decisiones que apoyan las mismas (Boyer y
McDermott, 1999).

La rapida evolucion en el entorno empresarial hace que la Unica manera de crear una
ventaja competitiva sea mediante la gestion del capital intelectual (Wu, 2005). Basicamente
existen tres objetivos generales del capital intelectual (Arora, 2002):

a) Aprovechar los conocimientos de la organizacion.
b) Crear nuevos conocimientos o la promocion de la innovacion.

c) Aumentar la colaboracion y, por tanto, mejorar el nivel de capacitacion de los
empleados.

La estrategia y el capital intelectual forman una parte esencial del mapa estratégico y
éste Ultimo se considera la tarea mas importante en la construccion del CMI. Se define como
el proceso para presentar visualmente las relaciones de causa y efecto entre los posibles
objetivos estratégicos en una organizacion. Este proceso es una actividad centrada en el ser
humano que combina e integra todo el conocimiento y las preferencias de los directivos
(Jassbi et al., 2011).

A continuacion se estudian en detalle: la estrategia contemplando asimismo los
principios en que se soporta y los problemas en su ejecucion y el capital intelectual, para

después abordar el mapa estratégico en sentido amplio.
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2.3.1. La estrategia

La gestion estratégica se encarga de como se desarrolla una estrategia y analiza el
entorno de la organizacion antes de seleccionarla e implementarla (Wheelen y Hunger, 1998).
La gestion estratégica se caracteriza por dos funciones principales: la formulacion y la

implementacion de la estrategia (Analoui y Karami, 2003).

La formulacion de la estrategia incluye la creacion de una vision y mision, la
identificacion de las oportunidades y amenazas externas, la determinacion de las fortalezas y
debilidades internas, el establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias
alternativas y la eleccion de estrategias especificas a seguir hacia el logro de los objetivos
determinados (David, 2003; Hyvéri, 2014). Para formular la estrategia de tal manera que
permita a la direccion tomar las decisiones adecuadas no sélo para la situacion actual sino
también para el futuro, se han de tener en cuenta los siguientes elementos principales
(Martinsons et al., 1999):

» Lamision: que le da un propdsito a la organizacion.

» La vision: que es la imagen de lo que sera la organizacién y lo que hara en el

futuro.

» Los objetivos estratégicos: que resultan de unir la misién y la visién de la

organizacion.

» Las medidas de rendimiento: que sirven para medir los objetivos a través de

indicadores bien seleccionados.

La implementacion significa poner en accion la estrategia formulada. También se
puede definir como la realizacion de actividades esenciales para que la estrategia funcione
(Pizam, 2010). Al existir en la literatura varios enfoques para el proceso de implementacion,
Gongalves (2009) los analizd y establecid las etapas principales de este proceso, que son las

siguientes:
» Introducir la vision general de la compafiia.

» Analizar el entorno, tanto externo como interno, para identificar los puntos
fuertes y deébiles, las oportunidades, las amenazas y los factores de éxito

relevantes para la empresa en su campo.
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Definir los objetivos detallando la escala de tiempo esperado para alcanzarlos

y las responsabilidades.

Identificar y elegir la estrategia actual y futura de la empresa a partir de las

fases anteriores.

Determinar los requisitos necesarios (la estructura de la empresa, el sistema

informatico y los recursos) para la implementacion de la estrategia.

Controlar y evaluar la estrategia adoptada, a través de la medicion del
desemperio, asegurando que la empresa va en el camino correcto para lograr

los objetivos, metas y proyectos establecidos.

A la hora de aplicar la estrategia se pueden dar dos posibilidades (Garengo y Biazzo,

2012):

>

>

La estrategia declarada: el componente de la estrategia intencional que se ha
realizado (los objetivos futuros y los planes previstos y declarados

deliberadamente).

La estrategia emergente: el conjunto de acciones que indican una estrategia en
los procesos de toma de decisiones; esta estrategia no se declar6

anteriormente, sino que emergié gradualmente con el transcurso del tiempo.

Andersen et al. (2004) sostienen que la formulacion y la implementacion adecuadas

de la estrategia conducen a un sistema estratégico eficaz, que a su vez permite a la

organizacion:

>

Identificar los objetivos estratégicos adecuados. Su consecucion permite

alcanzar la vision de la organizacion a largo plazo.

Determinar las acciones necesarias para alcanzar estos objetivos (causas) y los
resultados que se espera conseguir (efectos). Se trata del plan de

implementacion estratégica de alto nivel.

Supervisar la aplicacion del plan y, posteriormente, utilizar la informacion
producida para informar a los decisores sobre los fallos y las posibles acciones

correctivas.
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» Monitorear los cambios en el entorno externo y actualizar el plan en funcion
de estos cambios, tanto en la planificacion externa, como en las relaciones

causa y efecto previstas por el equipo de gestion.

» Involucrar al personal en el proceso de toma de decisiones y en el desarrollo
de la estrategia. Basandose en esta vision operativa combinada, la

organizacion alcanzara sus objetivos a largo plazo.

2.3.2. Principios de la estrategia

Kaplan y Norton (2013) identificaron cinco principios para asegurar el logro de un

rendimiento positivo y la supervivencia a largo plazo de las organizaciones:
A) Traducir la estrategia en términos operativos

Las organizaciones traducen su estrategia en una arquitectura logica de mapa
estratégico y en el CMI para especificar en detalle los elementos criticos para sus estrategias
de crecimiento. Estos crean un punto de referencia comdn y comprensible para todos los

empleados y las unidades organizativas.
B) Alinear la organizacion a la estrategia

Las organizaciones estan estructuradas a través de numerosos departamentos y
unidades de negocio, cada uno con sus propias operaciones y, en muchas ocasiones, con su
propia estrategia. Para el desempefio organizacional, las estrategias individuales deben estar
vinculadas e integradas. Cada unidad formula una estrategia adecuada a la luz de las
circunstancias especificas con las que se enfrenta: competidores, oportunidades de mercado y

procesos criticos, pero debe ser consistente con los objetivos y las prioridades de la empresa.

Cuando se alinea la organizacion con la estrategia, todas las unidades organizativas
tienen estrategias bien definidas, articuladas y medidas por el CMI y el mapa estratégico, de

manera que se integran y se refuerzan entre si para formar la estrategia general.
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C) Convertir la estrategia en la tarea diaria de todos

El tercer principio requiere que todos los empleados comprendan la estrategia y
realicen su trabajo en el dia a dia de forma que contribuyan al éxito de esa estrategia. Las
empresas comunican la estrategia y el CMI holisticamente. En lugar de lograr los objetivos a
través de la cadena de mando, se comunica la estrategia completa a los empleados

individuales.

La mayoria de las organizaciones introducen la compensacion mediante incentivos,
una vez que los ejecutivos estén seguros de utilizar medidas razonables, dispongan de datos

validos y fiables para apoyar las medidas, y de medidas que sean dificiles de manipular.

Los sistemas de compensacion del CMI aumentan el interés de los empleados en
todos los componentes de la estrategia y fomentan su demanda de conocer mas sobre las
medidas del CMI. Asi, la estrategia se convierte en el trabajo diario de todos, porque los

empleados ahora entienden la estrategia y estan motivados para que tenga éxito.
D) Convertir la estrategia en un proceso continuo

Las empresas que adoptan el CMI introducen un nuevo proceso de doble circuito para
gestionar la estrategia. El proceso integra la gestion de las tacticas con la gestion de la

estrategia, utilizando tres procesos importantes:

a) Vincular la estrategia al proceso presupuestario. Usan el CMI como una
pantalla para evaluar las posibles inversiones y las iniciativas. Las empresas,
por lo general, tienen un presupuesto operativo que autoriza el gasto para la
produccion y la entrega de productos y servicios existentes, asi como la
comercializacion y la venta a los clientes actuales. Con el CMI se introduce un
presupuesto estratégico que les permite desarrollar completamente nuevas
capacidades, llegar a nuevos clientes y mercados, y realizar mejoras radicales
en los procesos y las capacidades existentes. El proceso presupuestario debe
proteger a las iniciativas a largo plazo para ofrecer un rendimiento financiero a

corto plazo.

b) Mantener reuniones regulares para revisar y discutir la estrategia. Se han
disefiado nuevos sistemas de feedback para soportar las nuevas reuniones de
gestion. Inicialmente, estos sistemas estaban pensados para las necesidades del
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equipo ejecutivo. Pero las empresas pueden ir mas lejos mediante la creacion
de informacion abierta en la que los resultados de rendimiento estén

disponibles para todos en la organizacion.

c) Crear un proceso para aprender y adaptar la evolucion estratégica. EI CMI
inicial representa hipotesis sobre la estrategia; su formulacion es la mejor
estimacion de las acciones para generar el éxito financiero a largo plazo. El
proceso de disefio hace que las relaciones causa-efecto de las hipotesis
estratégicas sean explicitas. Cuando se pone el CMI en accion y el sistema de
feedback comienza a dar datos, la organizacion puede contrastar las hipotesis
de su estrategia y adaptar los nuevos cambios a su estrategia en cada

momento. Asi, la estrategia se transforma en un proceso continuo.

Otros usan las reuniones para buscar nuevas oportunidades estratégicas que no se
encuentran actualmente en el CMI, los ejecutivos de las empresas exitosas utilizan las ideas y
el aprendizaje generados por su organizacion para ajustar las estrategias. En lugar de ser un

evento puntual, la prueba y la revision se convierten en un proceso continuo.
E) Movilizar el liderazgo para el cambio

Los primeros cuatro principios se centran en la herramienta, el marco del CMI y los
procesos para apoyarlo. La participacion activa del equipo directivo es la condicion mas
importante para el éxito. La estrategia requiere un compromiso de todas las partes de la
organizacion y trabajar en equipo para coordinar los cambios. La implementacion de la
estrategia también requiere un enfoque continuo sobre las iniciativas de cambio y el

desempefio frente a los resultados previstos.

En la fase de movilizacion, los lideres deben hacer que la organizacion entienda por
qué el cambio es necesario. Este cambio comienza en la parte superior y con tres acciones
diferenciadas por los lideres: (a) establecer un sentido de urgencia; (b) crear la coalicion

conductora; y (c) desarrollar una visién y una estrategia.

Una vez que se pone en marcha el proceso de cambio, los ejecutivos establecen un
proceso de gobernanza para guiar la transicion. Este proceso define, muestra y refuerza los

nuevos valores culturales de la organizacion.
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Integrar la nueva estrategia y la nueva cultura en un nuevo sistema de gestion, crea el
riesgo de que la organizacion no se adapte a los cambios futuros. Los buenos ejecutivos
reconocen que las estrategias deben evolucionar continuamente para reflejar los cambios en
el entorno competitivo. El arte del lider es equilibrar delicadamente la tension entre la

estabilidad y el cambio.

2.3.3. Problemas al ejecutar la estrategia

Las empresas se pueden enfrentar a una crisis en la estrategia, no por la falta de
formulacidn, sino a la hora de su ejecucion. El 70% de los fallos estratégicos no se deben a
falta de vision o ideas buenas, sino a una mala ejecucion (Kirby, 2014), y menos del 10% de

las estrategias efectivamente formuladas se ejecutan de manera eficaz (Nanninga, 2015).

Aziza y Fitts (2010), mencionaron otras estadisticas relacionadas con los factores que

contribuyen a la mala ejecucion estratégica:
» EI 95% de los trabajadores no entienden la estrategia de la empresa.
» EI 60% de las empresas no vinculan el presupuesto a la estrategia.

» El 44% de los gerentes no pueden identificar los factores claves de valor de su

empresa.

» EIl 70% de las empresas no asocian los incentivos de mandos medios con la

estrategia.

» EIl 85% de los ejecutivos gastan menos de una hora mensual discutiendo la

estrategia.

» EI 55% de los recursos humanos no comprenden la estrategia o tratan solo con

la prioridad operativa.

Cobbold y Lawrie (2001) identificaron siete razones por las que puede fallar la
ejecucion de la estrategia. Las agruparon en tres categorias dependiendo de cémo afectan a la

ejecucion de la misma, las cuales se muestran seguidamente:
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2.3.3.1. La planificacion estratégica

Es el proceso de decidir sobre los objetivos de la organizacion y las estrategias
generales que se utilizan para alcanzar estos objetivos. Dos problemas entran en esta

categoria:

» La adopcion de visiones y planes estratégicos irreales. Las visiones y los
planes estratégicos adoptados por la empresa deberian ser alcanzables, puesto
que resulta temerario esperar resultados de un plan irrealista. Lo que es
importante es tener visiones y planes estratégicos que sean ambiciosos, pero

alcanzables razonablemente.
» La asignacion inadecuada de recursos. Puede ser debida a dos motivos:

¢+ Los recursos estan disponibles pero limitados de tal manera que la
organizacion no puede proporcionar los recursos suficientes para

cumplir con todos los requisitos del plan estratégico.

++ Existe una competencia interna por el control de los recursos claves
dentro de la organizacion entre departamentos o divisiones. Los
administradores de estos departamentos/divisiones pueden seguir un
plan de accién una vez que el control se haya adquirido para optimizar
las actividades de la organizacion en funcion de satisfacer sus propias
necesidades a expensas de la consecucion de los objetivos estratégicos
definidos. Sin la intervencién correctiva, tales actividades pueden ser

indtiles.

2.3.3.2. El control estratégico

Es el proceso mediante el cual se controla:

a) La aplicacion de la estrategia para asegurarse que se esta ejecutando segun lo

previsto.

b) EIl contenido de la estrategia para informar sobre los cambios no vélidos de la

planificacion y las oportunidades/amenazas emergentes.
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Las razones que pertenecen a esta categoria son.

» No identificar las metas estratégicas adecuadas. Las organizaciones suelen
utilizar "metas™ u "objetivos™ estratégicos como base para la comunicacion.
Estos objetivos representan la comprension del equipo de alta direccion de los
hitos que deben alcanzarse para realizar la vision estratégica. Las medidas
estratégicas se centran en medir el progreso en el logro de estos objetivos. En
un mundo ideal, estos objetivos deberian estar directamente alineados con la
vision estratégica, en lugar de ello, se forma un plan de accién alternativo.
Este plan alternativo tiene poca vinculacién con los resultados estratégicos
requeridos y en algunos casos, puede provocar comportamientos conflictivos

dentro de la misma organizacion.

» La falta de consenso de la vision y los objetivos estratégicos. Un aspecto
importante de la entrega de un plan estratégico es garantizar que los que
administran la ejecucion estén de acuerdo sobre el contenido y la validez de
este plan. Ademas, existe la necesidad de crear una comprension clara de
quienes, dentro del equipo de gestion, son responsables de los elementos del
plan. Sin este consenso de los objetivos estratégicos, existe un riesgo real de
perder el enfoque requerido en los cambios necesarios para impulsar la mejora

de rendimiento y lograr la estrategia de la empresa.

» La mala comunicacién de los planes estratégicos. En ocasiones falla la
comunicacion de los planes estratégicos, tanto a nivel vertical como
horizontal. Definir los objetivos estratégicos a través de un proceso de arriba
hacia abajo no es probable que sea muy eficaz. Los objetivos estratégicos
necesitan ser entendidos y traducidos a términos relevantes para los empleados
para que puedan ser alcanzados. La comunicacion horizontal es una
preocupacion particular para las organizaciones medianas y grandes, donde las
divisiones suelen establecer su propio programa de gestion. Por tanto,
garantizar que cada departamento tiene una agenda de gestion alineada con los
objetivos generales de la organizacion es particularmente critico. Un posible
fallo de la comunicacién horizontal es que cada unidad tenga su propia
interpretacion del plan estratégico de alto nivel, sin ningln conocimiento

respecto a como el plan sera interpretado por otras unidades. Esto da lugar a
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una interpretacion fragmentada de los objetivos de alto nivel de toda la
organizacion que impide el logro de esos objetivos y aumenta el riesgo de

competencia interna.

» La debilidad o la irrelevancia del feedback de rendimiento. Los gerentes
necesitan un mecanismo adecuado de feedback con el fin de conocer y
entender mejor en todo momento lo que esta ocurriendo internamente y
externamente. Esta claro que la informacion correcta y oportuna es esencial
para controlar el rendimiento; sin embargo, conseguir esta informacién resulta
dificil. A pesar de las grandes cantidades de datos disponibles, cuando los
lideres quieren informes sobre el rendimiento estratégico (basado en su vision
de lo que seria la informacion mas util y relevante), la mayoria de la
informacién que solicitan son datos que no se recogen de manera rutinaria.
También es Gtil para un sistema de feedback informar a los administradores
sobre cualquier cambio significativo en el entorno empresarial. En Ultima
instancia, estos cambios pueden provocar alteraciones drésticas en los planes

estratégicos de una organizacion.

2.3.3.3. El control de gestion

Son los procesos utilizados para garantizar que las actividades operacionales de la
organizacion se estan realizando en los estandares requeridos. Existe un problema en esta

categoria que causa la mala ejecucion de la estrategia.

» Procesos de gestion que no logran apoyar actividades de implementacion
estratégicas. Los procesos de gestion generales utilizados por la organizacion
deben apoyar la aplicacion de los objetivos estratégicos establecidos por sus
lideres. Si se quiere implementar los planes estratégicos con éxito, entonces
los procesos de gestion deben de ser adaptados o redisefiados para asegurar

que contribuyen a los objetivos estratégicos establecidos.

Una vez vistas las cuestiones relativas a la estrategia se analiza a continuacion el

capital intelectual como componente fundamental del mapa estratégico.
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2.3.4. El capital intelectual

El capital intelectual tiene una importancia sustancial y creciente en la innovacion, la
productividad, la competitividad y el desempefio econdmico. La imprevisibilidad y la
inestabilidad del entorno empresarial exigen a las empresas examinar sus activos intangibles
para tener la informacion no financiera adecuada para la toma de decisiones (Lim y
Dallimore, 2004). Bontis (2001) sostiene que el capital intelectual esta integrado por tres

elementos:

» EIl capital humano. Se define como la combinacion de conocimientos,
habilidades, innovacién y capacidad de los empleados para realizar su trabajo.
También incluye los valores, la cultura y la filosofia de la empresa. El capital

humano no puede ser propiedad de la empresa.

» EIl capital estructural. Es el hardware, el software, las bases de datos, la
estructura organizativa, las marcas y el resto de la capacidad organizativa que
apoya la productividad de los empleados. El capital estructural también
proporciona el capital de los clientes y las relaciones desarrolladas con los
clientes. A diferencia del capital humano, el capital estructural puede ser

propiedad de la empresa.

» El capital intelectual. Es la suma del capital humano y estructural. Incluye la
experiencia aplicada, la tecnologia, las relaciones con clientes y las habilidades

profesionales que le dan a la empresa una ventaja competitiva en el mercado.

El valor que pueden generar los activos intangibles sigue cuatro principios (Kaplan y
Norton, 2004):

» La creacion de valor es indirecta, la mejora de los activos intangibles afecta a

los resultados financieros a través de las cadenas de relaciones causa-efecto.

» EIl valor es contextual, el valor de un activo intangible depende de su

alineacion con la estrategia.

» El valor es potencial, los activos intangibles, como los empleados, tienen un

valor potencial, pero no valor comercial.
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» Los activos se agrupan, el valor de los activos intangibles surge cuando se

combinan eficazmente con otros activos, tangibles e intangibles.

El grado en que el conjunto actual de los activos contribuye o no a la realizacion de
los procesos internos criticos, determina la disposicion estratégica de los activos y por lo
tanto su valor para la organizacion. Siguiendo a Kaplan y Norton (2004) la disposicion

estratégica de cada tipo de activos intangibles se puede identificar como:

A) Capital humano: la disposicion estratégica se mide en funcién de si los empleados
tienen el nivel adecuado de habilidades para realizar los procesos internos criticos. El primer
paso en la estimacion de la disposicion es identificar las familias de cargos estratégicos (las
posiciones en las que los empleados con las habilidades, el talento y el conocimiento tienen el
mayor impacto en mejorar los procesos internos criticos de la organizacién). El siguiente
paso es identificar el conjunto de competencias especificas necesarias para realizar cada uno
de esos puestos. La diferencia entre los requisitos necesarios y las capacidades actuales
representa la "brecha de competencias” que mide la disposicién del capital humano en la

organizacion.

B) Capital de informacion: La disposicion estratégica es una medida de cuén bien el
portafolio estratégico de tecnologias de informacion en infraestructura y aplicaciones soporta
los procesos internos criticos. La infraestructura incluye el hardware y la experiencia
administrativa necesaria para entregar y utilizar las aplicaciones con eficacia. Dos categorias
de aplicaciones se basan en esta infraestructura: aplicaciones de proceso de transacciones,
tales como el sistema planificacion de recursos empresariales, y aplicaciones analiticas, que

fomentan el andlisis, la interpretacion y el uso compartido de informacion y conocimiento.

C) Capital organizativo: Para medir la disposicion estratégica, es preciso hacerse

preguntas relacionadas con varios aspectos:

» Cultura: ¢(Qué comportamientos y actitudes son necesarios para implementar

la estrategia?
» Liderazgo: ;Qué competencias necesitan los lideres para ejecutar la estrategia?

» Alineacion: ¢(Qué comunicacion e incentivos ayudarian a los empleados a

entender la estrategia y su papel en realizarla?
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» Trabajo en equipo y compartir el conocimiento: ¢Qué se debe hacer para
estimular a los empleados a compartir sus ideas y conocimientos con los

demas? ;Qué sistemas formales de gestion del conocimiento ayudarian?

En la era de la informacidn, resulta beneficioso para las empresas medir su capital

intelectual por muchas razones entre ellas las que siguen (Marr et al., 2003):
» Ayudar a formular la estrategia.
» Evaluar la ejecucion de la estrategia.
» Asistir en las decisiones de diversificacion y expansion.
» Usarlo como base para la compensacion.
» Comunicarlo adecuadamente a grupos de interés externos.

Los primeros sistemas de medicion se enfocaron sobre la perspectiva financiera, por
lo tanto, no eran capaces de capturar la naturaleza compleja del capital intelectual. Kannan y
Aulbur (2004) identificaron cuatro limitaciones en esos sistemas:

» No representan los distintos departamentos en la empresa, ni el conocimiento

de los trabajadores.

» No equilibran entre las medidas financieras cuantitativas y las medidas de

percepcion y de procesos cualitativos.

» No miden la dindmica del comportamiento y su impacto en la economia de las

organizaciones.

» No miden la efectividad del proceso de capturar la transferencia de

conocimiento tacito.

Se pueden superar estas limitaciones mediante un sistema que cuantifique el valor de
los activos tangibles e intangibles y los vincule para alcanzar la estrategia de la empresa. El
mapa estratégico es la herramienta que ayuda a la empresa a realizar su estrategia bajo esas

condiciones (Kaplan y Norton, 2000).

El mapa estratégico mejora la relevancia de la informacion para los directivos y la

toma de las decisiones estratégicas adecuadas a través de la representacion explicita de los
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vinculos causales entre los objetivos estratégicos. Por el contrario, las perspectivas solo son
eficaces en la mejora de toma de decisiones estratégicas cuando los objetivos estratégicos se
presentan en una lista ordenada de forma aleatoria (es decir, sin una estructura de mapa

estratégico) (Cheng y Humphreys, 2012).

Las relaciones causa efecto se muestran en la construccion de un mapa estratégico y
permiten una descripcion de la estrategia, la alineacion de los objetivos, metas, acciones e
indicadores de desempefio seleccionados que complementan la informacion financiera
tradicional. EI mapa proporciona una vision general del rendimiento a través de cuatro
perspectivas equilibradas, lo que ayuda a controlar la aplicacion del modelo y el reajuste de la

estrategia segun sea necesario (Campbell, 1997).
El mapa estratégico se basa en cinco principios (Pedros y Gutiérrez, 2012):

» La estrategia equilibra las fuerzas contradictorias. La inversion en activos
intangibles para el crecimiento de los ingresos a largo plazo, por lo general,
entra en conflicto con la reduccion de costes para lograr el rendimiento
financiero a corto plazo. El objetivo dominante para las organizaciones del
sector privado es la creacion de un crecimiento sostenido en el valor de los
accionistas. Esto implica un compromiso a largo plazo. Al mismo tiempo, la
organizacion debe mostrar mejores resultados en el corto plazo. Los resultados
a corto plazo pueden ser alcanzados sacrificando las inversiones a largo plazo.
Por lo tanto, el punto de partida en la descripcion de la estrategia consiste en
equilibrar y articular los objetivos financieros a corto plazo para la reduccion
de costes y mejorar la productividad con el objetivo a largo plazo de un

crecimiento rentable de los ingresos.

» La estrategia se basa en una propuesta de valor de cliente diferencial. La
satisfaccion de los clientes es la fuente de la creacion de valor sostenible. La
estrategia requiere una clara articulacién de determinados segmentos de
clientes y de la propuesta de valor necesaria para atraer y retener a los clientes
seleccionados. La claridad de la propuesta de valor es la dimension mas

importante de la estrategia.
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» El valor se crea a través de los procesos internos. La perspectiva financiera
y la del cliente en el mapa estratégico y en el CMI describen los resultados que
la organizacién espera lograr. Los procesos en las perspectivas internas y de
aprendizaje y crecimiento impulsan la estrategia y describen cémo la
organizacion la va a poner en practica. Los procesos internos efectivos y
alineados determinan cémo el valor se crea y sostiene. Las empresas deben
centrarse en los procesos internos criticos que proporcionan la propuesta de

valor diferencial. Los procesos internos se clasifican en cuatro grupos:

a. La gestién operacional. La produccion y la entrega de productos y
servicios a los clientes.

b. La gestion de clientes. Establecer y aprovechar las relaciones con los
clientes.

c. La innovacion. El desarrollo de nuevos productos, servicios, procesos
y relaciones.

d. Reguladora y social. Cumplir o superar las expectativas regulatorias y

sociales y la construccion de comunidades mas fuertes.

» La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser
integral. Las estrategias deben ser equilibradas y hay que incorporar al menos
un tema estratégico de cada uno de los cuatro grupos. Asi, la organizacion se
da cuenta de que los beneficios generan un crecimiento sostenible en el valor
de los accionistas. Cada grupo de procesos internos ofrece beneficios en

diferentes puntos del tiempo:

a. Mejoran los procesos operativos, ofrecen resultados a corto plazo a
través del ahorro de costes y el aumento de calidad.

b. Los beneficios obtenidos de una relacion buena con el cliente
comienzan en la fase de seis meses a un afio después de la mejoria
inicial de los procesos de la gestion de clientes.

c. Los procesos de innovacion generalmente necesitan mas tiempo para
producir mayores ingresos y margenes de explotacion.

d. Los procesos regulatorios y sociales pueden producir beneficios mas a
largo plazo siempre que las empresas eviten los litigios y mejoren su

reputacion.

80



» La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles. La
perspectiva de aprendizaje y crecimiento describe los activos intangibles de la
organizacion (capital humano, de informacion y organizativo) y su papel en la
estrategia. Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se pueda
medir por separado o de forma independiente, sino que este valor nace de su

capacidad para ayudar a la empresa a poner en accion su estrategia.

En la figura 2.4 se plasma de forma resumida lo anteriormente indicado en relacién

con el mapa estratégico.
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Figura 2.4. La creacion de valor para la empresa a través del mapa estratégico.
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2.3.5. Ventajas del mapa estratégico

El mapa estratégico, una de las herramientas del CMI, es una descripcion grafica del
modelo causal de la estrategia. El desarrollo de las medidas de rendimiento en el CMI debe
derivarse de la secuencia de la relacién causa-efecto de la estrategia (Othman, 2006).
Proporciona muchos beneficios a la empresa, entre ellos se pueden destacar los siguientes
(Wu, 2012):

» Formas de crear valor.
» Un marco visual y una descripcion breve de la estrategia.
» La capacidad de definir, evaluar, administrar y ejecutar la estrategia deseada.

» La gestion de las estrategias mediante el trazado de la ejecucion y la

explicacion de las mismas.

» Mejor inversion de los recursos limitados en las areas que necesitan mejorar

mas.

2.3.6. Tipos del mapa estratégico

Visualizar las relaciones causa-efecto del mapa estratégico en forma grafica ayuda a
todos a entender rapidamente la estrategia, simplificar las ideas complicadas y comunicarlas a
todas las unidades de la empresa (Quezada y Lopez-Ospina, 2014). Por su parte, Carmona et
al. (2011) sostienen que se puede representar de manera grafica el mapa estratégico al menos

en dos formas:

» El enfoque funcional: consiste en cuatro capas indivisibles que representan las
cuatro dimensiones del CMI, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en la
base, la perspectiva de procesos internos, la perspectiva del cliente, y

finalmente la perspectiva financiera en la parte superior.

» La matricial integrada: representa las cuatro perspectivas del CMI como
elementos independientes que contribuyen a un objetivo empresarial (mayor
valor para los accionistas). Ningun objetivo conduce a cualquier otro objetivo,
salvo al objetivo universal. La idea detras de este tipo de mapa estratégico es
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crear valor para los accionistas; se utiliza un enfoque "equilibrado” de modo

que cada area funcional se representa igual que las otras.

Las empresas prefieren usar la matricial integrada para representar el mapa estratégico
porque parece ser mas eficaz en la ejecucion de proyectos centrados en los resultados
financieros a corto plazo (Carmona et al., 2011).

2.3.7. Métodos para disefiar el mapa estratégico

No existen criterios o enfoques ni para determinar la estructura de los objetivos y las
medidas clave de la organizacion, ni para la creacion de relaciones causales en términos de
mapa estratégico. Desgraciadamente, muchas organizaciones se enfrentan con muchos
problemas para aplicar el CMI, ya que cometen errores graves en la elaboracion del mapa
estratégico (Platts y Tan, 2004).

Con respecto a este problema, Quezada et al. (2009) presentan cuatro métodos para la

elaboracion del mapa estratégico, que son los siguientes:

Método 1: realiza un proceso estratégico, incluyendo la definicion de la vision y la
mision, un analisis interno y externo y un analisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades) que ofrece un resumen de los aspectos externos e internos mas relevantes para

la organizacion. Los objetivos estratégicos se definen a partir del analisis DAFO.

En la figura 2.5 se resume el método 1y en la figura 2.6 se plasma el analisis DAFO.
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Figura 2.5. Método 1 para elaborar el mapa estratégico.

o
_

N

Fuente: Quezada et al. (2009).

Figura 2.6. Analisis DAFO.
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Fuente: Ardura et al. (2006).
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Este metodo tiene las siguientes ventajas:

» Simplifica el diagnostico para la definicion de las estrategias mediante la

identificacion de la posicion actual y la capacidad de reaccion de la empresa.

» El anélisis DAFO tiene muchos beneficios. Ademas de ser facil de usar, es una
propuesta orientada e integral. Se puede utilizar para generar tanto las
estrategias como los objetivos estratégicos de una manera consistente.

» Requiere el uso de informacion que permita la definicion y la seleccion de

estrategias posibles.

La principal desventaja es que el analisis DAFO puede no representar las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas reales, sino solo las preocupaciones de los gerentes.

Método 2: es similar al método 1, pero la diferencia es que se dividen los objetivos en
dos tipos: globales y especificos. Los primeros se derivan directamente de la vision y la
mision, mientras que los especificos se determinan a partir del analisis DAFO. Este método
tiene una ventaja sobre el método 1 y es que traduce la vision y la misién en objetivos
generales, lo que ayuda a la organizacion a identificar las direcciones estratégicas dentro del
mapa estratégico. No obstante, tiene la misma desventaja que el método 1. Se recoge

esquematicamente en la figura 2.7 el método 2.

86



Figura 2.7. Método 2 para elaborar el mapa estratégico.
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Fuente: Quezada et al. (2009).

Meétodo 3: identifica los temas estratégicos de la vision y mision de la organizacion,
que son la base para la definicion de los objetivos estratégicos. La ventaja de este método es
que refuerza la declaracion de la vision y la mision. No obstante, también es una desventaja
porque, al establecer las rutas generales de la organizacion, puede ser demasiado vago para

crear un mapa estratégico que conduzca realmente a que la organizacion logre su estrategia.

Se muestra en la figura 2.8.
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Figura 2.8. Método 3 para elaborar el mapa estratégico.
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Fuente: Quezada et al. (2009).

Método 4: es una combinacion del segundo y el tercer método y se compone de los

siguientes pasos:

>

>

>

Definir la vision y la mision.

Identificar los temas estratégicos.

Determinar los objetivos generales desde la vision y la mision.
Hacer el andlisis interno y externo a través del DAFO.

Formar los objetivos especificos: derivados de la matriz DAFO modificada. La
coherencia entre los objetivos estratégicos especificos con la estrategia de la
organizacion y los objetivos generales derivados de la vision y la mision debe

ser revisada.

Elaborar el mapa estratégico: mediante el establecimiento de las relaciones

causa-efecto entre los objetivos generales y especificos.

Crear los indicadores obtenidos de cada objetivo estratégico.

El método 4 se muestra en la figura 2.9.
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Figura 2.9. Método 4 para elaborar el mapa estratégico.
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Fuente: Quezada et al. (2009).

Observamos que el método 4 es mejor porque permite a la empresa aprovechar todos
los beneficios y las ventajas de los métodos anteriores. Sin embargo, este método no explica

coémo se desarrollan las relaciones causa-efecto en el mapa estratégico.

Para resolver esta limitacion, Mozaffari et al. (2012) usaron una técnica de criterios
multiples llamada DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory).
Argumentaron que esta técnica es capaz de capturar e identificar la compleja relacion causa-
efecto del mapa estratégico. El método nuevo utiliza el trabajo de Quezada et al. (2009) como
fundamento principal y la técnica DEMATEL para seleccionar las relaciones causa-efecto

importantes para el logro de los objetivos estratégicos. A continuacion, se explican las etapas

de este método:

» Determinar la mision y la vision de la empresa.

» Definir los temas estratégicos mas significativos para la creacion de valor.

» ldentificar los objetivos generales derivados de los temas estratégicos.
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>

Hacer el andlisis interno y externo a través del anélisis DAFO.
Seleccionar los objetivos estratégicos obtenidos a través del analisis DAFO.

Analizar la relacion entre los objetivos generales y estratégicos para la

determinacion de las relaciones reciprocas.

Diagnosticar la naturaleza de la estrategia que se considera la base del mapa

estratégico.
Seleccionar las relaciones causa-efecto importantes a través de DEMATEL.

Crear el mapa estratégico.

En la figura 2.10 se presenta el método 5.

Figura 2.10. Método 5 para elaborar el mapa estratégico.
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/

Mapa estratégico

Fuente: Quezada et al. (2009).
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2.3.8. EI CMI como sistema para integrar la planificacion y la ejecucion

estratégica

La idea principal del CMI es traducir la mision de la empresa (propoésito), la vision
(aspiracion de los resultados futuros), los valores (brujula interna) y la estrategia en un

sistema coherente de medicion del desempefio usando medidas financieras y no financieras.

El CMI ha evolucionado a partir de un sistema de medicion de rendimiento simple
hacia un sistema de gestion estratégico completo y coherente (Nielsen y Nielsen, 2012). Por
lo tanto, el mapa estratégico forma un elemento esencial del CMI que ayuda a implementar la
estrategia. Free y Qu (2011) indican que el mapa estratégico acelera la adaptacion y la
implementacion del CMI, debido principalmente a la flexibilidad, la puesta en marcha del
proceso de gestion estratégica, y la indicacion de determinados poderes de toma de
decisiones. Aunque se puede utilizar el mapa estratégico como un modelo independiente para
la implementacion de la estrategia (Capelo y Ferreira, 2009), el uso combinado de las dos
herramientas contribuye a lograr mejores resultados (Wilkes, 2005; Banker et al., 2011) y a

una mejor utilizacion del CMI en la empresa (Lucianetti, 2010).

Kaplan y Norton (2013) manifiestan que el uso combinado del CMI y el mapa
estratégico favorecen el vinculo de la planificacion estratégica y su realizacion mediante seis

procesos criticos:
Fase 1: Desarrollar la estrategia.

» Aclarar la mision, los valores y la vision de la organizacién que establecen la

orientacion para la formulacion y la ejecucion de la estrategia.

» Realizar un analisis estratégico del entorno externo/interno y el progreso de la

estrategia existente para hacer los cambios necesarios en la misma.
» Formular la estrategia.
Fase 2: Planificar la estrategia.

» Crear el mapa estratégico que incluye todos los aspectos que representan los
componentes principales de la estrategia.

» Convertir los objetivos y los temas estratégicos definidos en el mapa

estratégico en un CMI.
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» Elegir las iniciativas estratégicas que son programas de accion destinados a

lograr un rendimiento previsto por los objetivos del mapa estratégico.
» Establecer las inversiones estratégicas para las iniciativas.

» Crear equipos tematicos para proporcionar el feedback sobre la ejecucion de la

estrategia.
Fase 3: Alinear la organizacion con la estrategia.

Para capturar todos los beneficios, los ejecutivos deben vincular la estrategia de la
empresa con las estrategias de las unidades de negocio y las funciones individuales. Todos
los empleados deben entender la estrategia y deben estar motivados para ayudar a la empresa

a tener éxito con la misma.
Fase 4: Planificar las operaciones.

Una caracteristica distintiva del CMI es la relacion explicita entre la estrategia a largo
plazo y las operaciones diarias. Las empresas tienen que alinear sus actividades de mejora de
procesos con las prioridades estratégicas. Ademas, el desarrollo del plan de recursos y su

financiacion para operar el negocio debe ser coherente con el plan estratégico.
Fase 5: Monitorear y aprender.

Una vez que la estrategia ha sido determinada, planeada, y vinculada a un plan
operativo integral, la empresa comienza a ejecutar su estrategia y sus planes operativos,
supervisar los resultados de rendimiento, y actuar para mejorar las operaciones y la estrategia

en base a la nueva informacion y el aprendizaje.
Fase 6: Probar y adaptar la estrategia.

A la luz de la nueva informacién sobre los cambios en el entorno competitivo y
regulatorio, y las nuevas ideas y oportunidades que los empleados hayan aportado, la empresa

tendra tres posibilidades para actuar:

» Reafirmar la actual estrategia con metas actualizadas y nuevas iniciativas

estratégicas.

» Hacer cambios incrementales en la misma modificando algun elemento.
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» Tomar la decision de abandonar la estrategia y empezar a trabajar en una

nueva.

En conclusién, en un entorno que es altamente competitivo y en el que todo cambia
rapidamente, las organizaciones se enfrentan a problemas tales como la forma de identificar
los factores clave que impiden la utilizacion 6ptima de los recursos y las capacidades
disponibles e invertir mas en los factores de exito. Para lograr este objetivo, es necesario
desarrollar un mapa estratégico eficaz que identifique las relaciones entre todos los objetivos
estratégicos y que tenga un papel clave en el logro de la ventaja competitiva (Abdolshah et
al., 2012). Los mapas estratégicos representan las relaciones entre las medidas de desempefio
y los objetivos estratégicos. Pueden ayudar a tomar decisiones, puesto que permiten a los
gerentes evaluar la importancia relativa de una medida para la consecucion de los objetivos
estratégicos (por ejemplo, la vinculacion a la estrategia) y, por lo tanto, proporcionar sefiales
para afadir estas medidas en la formulacion de una decision global (Banker et al., 2011).
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3. El efecto del CMI
sobre la rentabilidad






Las organizaciones deben ser capaces de medir constantemente el desempefio de sus
procesos clave si quieren tener un mayor control sobre sus planes de crecimiento (Kumru,
2012). La evolucién de la economia mundial ha hecho que los activos intangibles se
conviertan en un aspecto esencial para alcanzar una ventaja competitiva sostenible (Bose y
Thomas, 2007). No obstante, los sistemas tradicionales muchas veces no tienen en cuenta los
intangibles adecuadamente. Para adaptarse a la nueva situacion, las empresas tienen que
utilizar instrumentos que les permitan medir el desarrollo de los activos tangibles e
intangibles. EI CMI es uno de los métodos que mas éxito ha alcanzado y que suscita un gran
interés (Ax y Bjarnenak, 2005).

El CMI es un marco de gestion del desempefio estratégico integrado que ayuda a las
organizaciones a articular, comunicar y traducir la estrategia a traves de cuatro perspectivas:
aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y financiera (Bremser y White, 2000).
Dicho modelo de gestion enfatiza en la relacion causal entre las cuatro perspectivas (Matzler
y Renzl, 2007). Si las relaciones de causa y efecto no se reflejan adecuadamente en el CMI,

no se traducird la vision y la estrategia de la empresa (Lee et al., 2013).

En este capitulo se van a estudiar en detalle las cuatro perspectivas del CMI
(aprendizaje y conocimiento, procesos internos, clientes y financiera) y como afectan a la
rentabilidad de la empresa a través una serie de relaciones causa-efecto que se consideran las
“venas” que transmiten la estrategia a toda la organizacion para alcanzar el objetivo final

deseado.
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3.1. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva constituye la base principal del resto de perspectivas (Nair, 2004;
Creamer y Freund, 2010) porque incluye los activos intangibles que resultan ser los mas
importantes para la estrategia, tanto en términos de formulacién como de implantacion (Ong
et al., 2010). En concreto se centra en la innovacion, la creatividad, la competencia y las
capacidades de los empleados (Cohen et al., 2008). En otras palabras, esta perspectiva
identifica la infraestructura necesaria para que la organizacion cree la base para las mejoras

en el largo plazo (Sainaghi et al., 2013).

Las organizaciones a menudo se encuentran con una gran distancia entre las
capacidades existentes y las necesarias para lograr los objetivos fijados en el largo plazo. Para
cerrar esta brecha el CMI enfatiza en la importancia de la inversion para el futuro y en el
desarrollo de los objetivos y las medidas. Para alcanzar la sostenibilidad organizativa, las
organizaciones deben centrarse en aspectos tales como la recualificacién de los empleados y
la mejora de la tecnologia de la informacién y los sistemas (Chai, 2009).

Si las organizaciones quieren ofrecer un mejor servicio a los clientes es preciso
invertir en las capacidades de los trabajadores para mejorar su formacion, su motivacion y la
delegacion de poder. A través de esta via se conseguird aumentar la satisfaccion de los
trabajadores y, de este modo, mejorar la retencion de clientes, su lealtad y, por tanto, la

productividad de los trabajadores (Johnson et al., 2005).

En este epigrafe se analiza también cdmo influye esta perspectiva en la perspectiva
del proceso interno y del cliente y para ello se realiza un enfoque basado en dos puntos
esenciales: la formacion y la satisfaccion del personal. A continuacion se muestra la relacion

entre estos dos elementos y como afectan a otros indicadores del CMI.

3.1.1. La formacion

Debido a la mayor competencia, la rapidez en el desarrollo tecnologico y al mercado
global, las empresas viven en un entorno turbulento donde la Unica certeza es la
incertidumbre. En este entorno tan complejo, no es suficiente para las empresas disponer de
la nueva tecnologia, sino es preciso que los trabajadores sepan y tengan el conocimiento y las

habilidades adecuadas para manejarla de una manera eficiente y eficaz (Wang et al., 2015).
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La formacion de los trabajadores tiene un papel muy importante a la hora de mejorar
sus habilidades y enriquecer sus conocimientos, lo que se traduce en un mayor rendimiento
operativo (Wright et al., 2005; Liu et al., 2014).

La formacion se puede clasificar segun diversos criterios y asi se puede tener

formacion formal / informal y general/especifica (Laplagne y Bensted, 1999):

» La formacion formal tiene un disefio de plan predeterminado y se puede proporcionar
mediante la instruccidon externa o interna. La informal consiste en el aprendizaje

propio de la practica y la orientacion de los comparieros en el trabajo.

» La formacion general proporciona las habilidades y conocimientos que son
"transportables” entre las empresas. La especifica ofrece las que generalmente son

utiles para trabajar en una sola empresa.

Las organizaciones ofrecen frecuentemente programas de formacion a sus empleados
debido a sus efectos beneficiosos. Aguinis y Kraiger (2009) los han clasificado en tres

niveles, que se sefialan a continuacion, junto con sus beneficios:
A) Al nivel individual (empleados):
» Mejorar el desempefio del trabajo.
» Aumentar la innovacion.
> Desarrollar las habilidades tacitas® y técnicas.

» Incrementar el conocimiento estratégico (saber cuando aplicar un

conocimiento o una habilidad especifica).

» Acrecentar la comunicacién entre los trabajadores que hace el trabajo mas

eficaz.

B) Al nivel organizacional: aumenta el rendimiento (la rentabilidad, la productividad

y la eficacia) de dos maneras:

» Directa: a través de reducir el coste y mejorar la calidad de los productos y

servicios.

% Las habilidades técitas son las habilidades adquiridas mediante la formacién informal.
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» Indirecta: al bajar la rotacion de los trabajadores e incrementar la reputacion.

C) Al nivel social: mejora la calidad de la fuerza laboral, que conduce al crecimiento
economico nacional y ayuda al pais a incorporarse a poderosos bloques econémicos (por

ejemplo, la Union Europea).

Para que los programas de formacion sean eficaces deben ser evaluados. Existen cinco

fases progresivas para esta evaluacion (Ozturan y Kutlua, 2010):

> Fase 1: la reaccion, es la medida de como se sienten los trabajadores sobre esta

experiencia.

» Fase 2: el aprendizaje, esta fase incluye técnicas, habilidades, conocimiento y

actitudes nuevas adquiridas.

» Fase 3: medir los cambios en el comportamiento de los trabajadores cuando

vuelven al trabajo.

» Fase 4: evaluar los resultados de la empresa que suceden debido a que los

trabajadores estan trabajando de forma diferente.

» Fase 5: comparar el coste del programa de formacién con el beneficio

obtenido.

Hoy en dia, los programas de formacion son vitales para la supervivencia y la
préspera existencia de la organizacion. Ademas, contribuyen a mejorar las competencias en la
produccion y a alcanzar un mayor retorno de la inversion en el capital humano (Truitt, 2011).
En la literatura existen estudios empiricos que demuestran la relacion entre la formacion de
los trabajadores y algunos indicadores del CMI como la productividad, la retencién de los
trabajadores, la satisfaccién del personal, la innovacion y la calidad del servicio, que se

presentan seguidamente.
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3.1.1.1. La formacion y su incidencia en la productividad

El capital humano es uno de los activos intangibles mas valiosos que posee la
empresa. Se trata de un activo que puede afectar a la productividad a través de tres vias
(Ballot et al., 2001):

1. Permitir una toma de decisiones mejor que la de los competidores.

2. Estimular la innovacion mediante la calidad y la formacion del personal en el

departamento de | + D+i.
3. Mejorar el aprendizaje mediante la préactica.

Varios estudios han establecido una relacion significativa y positiva entre la
formacion y la productividad (Zwick, 2006; Singh y Mohanty, 2012; Kim y Ployhart, 2014;
Tahir et al., 2014). Ademéas, Konings y Vanormelingen (2010) encontraron que la
productividad de los trabajadores formados es aproximadamente un 23% mayor que la de los
trabajadores sin formacion. No obstante, Jones et al. (2009) consideran que para que la
formacion tenga un efecto positivo sobre la productividad, deberia alcanzar a la mayoria de
los trabajadores y deberia tener una duracion superior a dos dias. Los resultados del estudio
de Colombo y Stanca (2008) también muestran que el incremento de la participacion de los
trabajadores en las actividades de formacion tiene un impacto positivo y significativo en la
productividad y que el aumento de la formacién en un 1% acrecienta la productividad
alrededor del 0,07%. Los resultados obtenidos por Sepulveda (2010) son todavia mas
concluyentes puesto que cuantifica que un aumento en los gastos de formacion en un 10%
conduce a un aumento del 3,7% en la productividad. Por dltimo, Dearden et al. (2006)
concluyeron que un aumento del 1% en la formacion estd asociado con un aumento de

alrededor del 0,6% en la productividad.

De lo que antecede se demuestra que la formacion tiene un papel muy importante y

una relacion positiva con la productividad.
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3.1.1.2. La formacion y su relacion con la retencién de los trabajadores

La retencion se refiere al nUmero de trabajadores que permanecen en la organizacion a
largo plazo. Dado que las empresas desarrollan su actividad en un mercado de alta
competitividad, es vital y necesario que retengan a sus trabajadores, especialmente a los mas
cualificados. La retencion de los trabajadores mas cualificados permite una mayor
experiencia a la empresa, lo que le da una gran ventaja para competir en el mercado (Theron
etal., 2014).

Es un hecho que los empleados son activos esenciales para la empresa (Eskildsen y
Dahlgaard, 2000). Una excesiva rotacion de trabajadores cualificados resulta perjudicial para
la productividad de la empresa e incluso puede poner en peligro alcanzar los objetivos fijados
(Stovel y Bonits, 2002).

Son varias las causas que pueden influir en una mayor rotacion de los trabajadores:
los contratos en préctica, el estilo administrativo, la falta de reconocimiento, la falta de
sistemas de compensacion competitivos y los entornos de trabajo toxicos (Abbasi y Hollman,
2000). Otros autores incluyen ademas: la falta de trabajo interesante, la falta de seguridad en
el trabajo, la ausencia de promocion y las oportunidades de formacion y desarrollo

inadecuados (Samuel y Chipunza, 2009).

Una elevada rotacion de trabajadores tiene un coste muy alto para la empresa,
especialmente en el caso de la salida de trabajadores con mucha experiencia o en el caso de la
marcha de un numero importante de empleados. Por una parte, tiene un coste directo como
consecuencia de los gastos de contratacion y de formacion del nuevo empleado, y por otra, un
coste indirecto debido al conocimiento, las habilidades y el contacto del trabajador que se
marcha. Ramlall (2003) cuantificé que la rotacion de cada trabajador costaba a la empresa
alrededor del 150% del salario anual de un empleado. Por su parte, Mattox y Jinkerson

(2005) estimaron que la pérdida de un trabajador competente costaba mas de 100.0003.

Para que la empresa no incurra en este coste, debe evitar que sus empleados se
marchen. En este sentido, la literatura muestra que la formacién es una de las técnicas que
aumenta la retencion de los trabajadores y reduce, por tanto, la rotacion (Karatepe, 2013b;
Tangthong et al., 2014). Asi, Mattox y Jinkerson (2005) encuentran una relacion positiva y
significativa entre ambas. Samuel y Chipunza (2009) en su estudio para identificar las

variables motivacionales intrinsecas y extrinsecas que influyen en la retencion y la reduccién
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de la rotacién de los trabajadores, encontraron entre estas variables la formacion y el
desarrollo. Asimismo, sefialan que el rendimiento de los empleados mejora a través la
formacion y esto fomenta la retencion. La formacion resulta un poderoso indicador del
compromiso con la organizacion para crear una relacion a largo plazo con los empleados y
esto influye en sus decisiones de abandonar el trabajo. Ademas, los trabajadores
comprometidos permanecen en las organizaciones un periodo de tiempo superior que los
menos comprometidos (Brum, 2007). Al respecto, Owens (2006) demostrdé en su
investigacion que los empleados que recibieron formacion tuvieron un nivel alto de
compromiso con la empresa y un nivel de rotacion mas bajo que los que no la recibieron.
Jones et al. (2009), por su parte, indicaron que periodos cortos de formacion (entre uno y dos

dias) disminuian el ratio de abandono y las ausencias en el trabajo.

En resumen, es muy importante que las empresas retengan a sus trabajadores,
especialmente a los cualificados y con mucha experiencia, ya que cuesta mucho
reemplazarlos. Para reducir la probabilidad de rotacion, las empresas deben identificar y
entender las necesidades de sus empleados, ayudarles a resolver sus problemas y comunicarse

con ellos continuamente.

3.1.1.3. La formacion y su relacion con la satisfaccion del personal

La formacion se vuelve con el tiempo un factor muy importante debido a los cambios
rapidos en el sector tecnolégico y la necesidad de las empresas de trabajadores cualificados y

capaces de utilizar esa tecnologia nueva.

La formacién permite aumentar tanto las habilidades como el compromiso de los
trabajadores y la competitividad de la empresa (Acton y Golden, 2003). Ademas, tiene
incidencia en la satisfaccion de los empleados, puesto que les permite adquirir confianza,
percibir posibilidades de desarrollo profesional y valorar la inversion de sus empresas en
ellos (Jun et al., 2006; Han et al., 2014; Navimipour y Zareie, 2015).
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La literatura demuestra dos tipos de relaciones entre la formacion y la satisfaccion del

personal.

» Positiva y directa (Owens, 2006; Choo y Bowley, 2007; Jones et al., 2009;
Kabak et al., 2014).

» Positiva e indirecta medida a través del empowerment de los trabajadores
(Hocutt y Stone, 1998; Ugboro y Obeng, 2000; y Jun et al., 2006).

En resumen, la formacién es esencial para los trabajadores y la organizacion. Desde la
perspectiva de los trabajadores, es fundamental para el desarrollo de las habilidades y la
carrera profesional. Desde el punto de vista de la empresa, mantener esas habilidades valiosas
es vital para mejorar las actividades operacionales y lograr avances importantes en un

mercado tan competitivo.

3.1.1.4. La formacion y su incidencia en la innovacion

A causa del desarrollo masivo y réapido en el sector de la tecnologia y la creciente
competencia, la innovacion, tanto de productos como de servicios, tiene una influencia
esencial sobre el rendimiento a largo plazo de la empresa (Mumford, 2000). La compra de
tecnologias avanzadas permite mejorar el capital fisico que resulta fundamental para la
innovacion (Baldwin, 2000). Ademaés, las actividades de formacion también resultan muy
importantes para lograr la innovacion (Santamaria et al., 2012). En este sentido, para alcanzar
una auténtica mejora en la innovacion la clave es fomentar la formacion de los empleados,
sobre todo en las nuevas areas avanzadas de la tecnologia de la informacion y
telecomunicaciones (Taylor, 2004). Empleados, capacidades y conocimiento son los activos
principales para las empresas innovadoras (Galia y Legros, 2003). La innovacién exitosa
depende del conocimiento de los trabajadores (el conocimiento basado en la experiencia y
sobre todo en las ultimas tecnologias) y las habilidades (Bauernschuster et al., 2008). La
innovacion requiere que las empresas mejoren y aumenten las habilidades de sus empleados

para que puedan usar la nueva tecnologia de la mejor manera.

La formacion es una de las formas mas importantes para adquirir nuevos

conocimientos, asi como para mejorar y aumentar las habilidades necesarias y adecuadas para
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manejar bien las nuevas tecnologias (Rabemananjara y Parsley, 2006; Batool y Batool, 2012;
Dardar et al., 2012).

Las empresas pueden formar a los empleados intensamente en técnicas de creatividad
y asi aumentar su sentido hacia la innovacion (Stock y Zacharias, 2011). Por eso, las
empresas innovadoras forman mas a sus empleados (Freel, 2005). Segun el estudio de
Johnson et al., (1997) un 80% de las empresas innovadoras tiene un programa formal de
formacion. El estudio de Shipton et al. (2006) sugiri0 que se pueden alcanzar niveles
relativamente altos de innovacion a través de un programa eficaz de formacion. Shipton et al.
(2005) mostraron que los sistemas de gestion de recursos humanos eficaces predicen la

innovacion organizativa; entre los elementos de estos sistemas estaba la formacion.

De lo que antecede, se puede observar que la formacion esta asociada a la innovacion
(Li et al., 2006; Walsworth y Verma, 2007; Beugelsdijk, 2008 y Jones y Grimshaw, 2012).
Asi, para que mantengan el incremento en la innovacion, las empresas tienen que aumentar la
inversion en el aprendizaje mediante la formacién (Amara et al., 2008; Sung y Choi, 2014;
Husain et al., 2016).

En resumen, en este ambito tan sofisticado no se pueden separar la innovacion y la
formacion. Por lo tanto, son complementarios o, en otras palabras, la innovacion es el arma 'y

la formacién es la municion.

3.1.1.5. La incidencia de la formacion sobre la calidad del servicio

La calidad del servicio es una estrategia esencial para poder competir en el mercado
(Liang y Wang, 2004). Para ofrecer una elevada calidad de servicios a los clientes es preciso
proporcionar una formacion adecuada a los trabajadores (Pugh et al., 2002; Dhar, 2015). Los
clientes evaltan la calidad del servicio a través de su interaccion con el trabajador que les
proporciona el servicio (Yoon y Suh, 2003). De este modo, el comportamiento y la actitud de
los empleados podrian influir en la percepcién que tienen los clientes del servicio (Tsaur et
al., 2004).

Para mantener y mejorar la calidad del servicio, las empresas tienen que ofrecer una

formacion adecuada a sus empleados. Asi, los trabajadores aplican el conocimiento y las
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habilidades obtenidos a través de la formacion de una manera efectiva, que contribuye

positivamente en el servicio ofrecido a los clientes (Zumrah, 2014).

La formacion proporciona a los trabajadores las habilidades, los recursos y la
discrecién que necesitan para cumplir las demandas del cliente, permitiéndoles ofrecer un

servicio de alta calidad (Liao y Chuang, 2004; Dragomiroiu et al., 2014).

Son varios los trabajos que han estudiado la relacion entre la formacion y la
prestacion de servicios de calidad. Baldwin y Johnson (1995) encontraron una relacion
positiva y solida entre la formacion y el énfasis de las empresas en el servicio al cliente. En la
misma linea Taylor y Davies (2004) consideraron que la formacién fue fundamental para la
provision de un buen servicio. También Cairncross et al. (2008) demostraron que las
organizaciones que apuestan por la formacion alcanzan una calidad de servicios mas
sostenible. Por ultimo, Chen y Wallace (2011) sostienen que la formacion puede aumentar la

calidad del servicio y éste es un factor clave para competir con otras organizaciones.

En resumen, las empresas dependen de sus trabajadores para mejorar la calidad del
servicio, y éstos necesitan formarse para mejorar sus habilidades en el momento de tratar con

los clientes de forma que les satisfagan.

3.1.2. La satisfaccion del personal

En el mercado competitivo actual, para maximizar el potencial de éxito, las empresas
deben de repensar sus estrategias de funcionamiento y en espacial la satisfaccion de los
empleados. Se trata de un ingrediente muy importante para el éxito financiero de cualquier
organizacion empresarial. Al entender bien esta satisfaccion, la empresa puede tener una
mejor oportunidad para ofrecer experiencias positivas a los clientes, producir productos y

servicios innovadores, y lograr buen resultado final (Gaurav, 2013).

Siguiendo a Lee y Way (2010), la satisfaccion del personal se puede entender de

diversas formas:
» Como el grado en que a los empleados les gusta su trabajo.

» Como la combinacidn de circunstancias psicoldgicas y ambientales que hacen que

una persona esté satisfecha con su trabajo.
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» Como los sentimientos que tienen los empleados sobre sus puestos de trabajo en

general.

En cualquier caso, la satisfaccion de los empleados es fundamental para el éxito de
cualquier negocio; un empleado satisfecho trabajara de forma mas intensa en la empresa y lo
hara con un horizonte temporal de largo plazo (Gregory, 2011). Por eso, muchas empresas
disefian sistemas que permitan la monitorizacion de la satisfaccion de sus empleados e

implementan programas para mejorarla y aumentarla (Matzler y Renzl, 2007).

La satisfaccion del personal esta vinculada a algunos indicadores del CMI, tales como
la retencidén de los empleados, la lealtad, la productividad, la calidad del servicio o la

satisfaccion del cliente. Dichos vinculos se examinan a continuacion.

3.1.2.1. La satisfaccion del personal y su relacién con la rotacidn, la retencion y la
lealtad de los trabajadores

La rotacion de los trabajadores es una de las causas mas importantes de la
disminucion de la productividad y la disminucion de la motivacion. Es costosa para la
empresa, pudiendo llegar a representar mas del 5% del presupuesto operativo anual (Chen et
al., 2008).

Los empleados no dejan una organizacion sin ninguna razén significativa. Existen
ciertas circunstancias que les lleva a tomar dicha decision. Las razones mas comunes pueden
ser (Giri, 2008; Bhattacharya, 2015):

» No es el trabajo esperado por el empleado.

» La falta de coincidencia entre el empleado y el trabajo. Un candidato tiene que
tener la formacion apropiada para hacer un determinado tipo de trabajo y que
coincida con su personalidad. Si no se da esta premisa, entonces no va a ser capaz

de realizar bien su trabajo y tratara de buscar razones para dejarlo.

» Disponer de ninguna o pocas oportunidades de aprendizaje y crecimiento que
hagan que el trabajo y la carrera del empleado esté estancada.

» La insuficiencia de la apreciacion. Si el empleado no es apreciado por el

supervisor, se siente desmotivado y pierde el interés en su trabajo.
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» La carencia de confianza y el apoyo de los compafieros de trabajo y la
administracion. La confianza es el factor mas importante que se requiere en el
empleado para permanecer en el trabajo. Si los compafieros y la administracion no
le apoyan, ello puede hacer que el entorno de trabajo sea desagradable y, en

consecuencia, trabajar sera dificil.
» El estrés por el exceso de trabajo y la vida laboral desequilibrada.

» La compensacion. Ofrecer mejores paquetes de compensacion que otras empresas

que quieren atraer a los empleados.

» Nueva oferta de empleo. Una oferta atractiva que un empleado cree que es buena

para él, puede conducir a que éste abandone la organizacion.

Los empleados satisfechos estan muy motivados, trabajan de forma mas eficaz y
eficiente, y se muestran mas comprometidos con la empresa (Matzler et al., 2004). Ademas,
los empleados implicados tienen més intencidn de permanecer en la empresa en el largo plazo
(lo que reduce el coste de la rotacion) (Huang et al., 2016) y son mas leales (Hansen et al.,
2003; Chan y Mai, 2015).

En la literatura hay muchas evidencias empiricas que documentan la relacion negativa
entre la satisfaccion del personal y la rotacion (Duraisingam et al., 2009; Tian-Foreman,
2009; Yang, 2010; Alniacik et al., 2011). Por tanto, cuanto mas satisfechos tenga la empresa
a sus trabajadores, mas tiempo permaneceran en la empresa (Mrayyan, 2005; Choo y Bowley,
2007; Lu y Gursoy, 2016).

En funcion del grado de motivacion, Sweetman (2001) clasifica a los empleados en

cuatro categorias:

> Los empleados realmente leales son los que trabajan duro, se quedan hasta tarde si el
trabajo lo requiere, realizan todo aquello que deje a los clientes satisfechos y
aconsejan a sus amigos para que trabajen en la empresa. Representan el mayor

porcentaje de los trabajadores (en torno al 34%).

» Los empleados accesibles son aquéllos comprometidos como los leales verdaderos,
pero por una causa no relacionada con la lealtad pueden salir y dejar la compafiia. Son

una minoria en la organizacion (en torno al 8%).
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> Los empleados atrapados son los que quieren dejar la empresa pero, por alguna razoén,
no pueden. Suelen representar un numero importante de los trabajadores

(aproximadamente el 31%).

» Los empleados de alto riesgo son aquellos que no son productivos, puesto que durante
el periodo de trabajo se dedican a navegar en internet o pierden el tiempo en cualquier
cosa menos en cumplir su tarea. Estos trabajadores, generalmente no recomiendan sus
empresas como un lugar bueno o adecuado para trabajar. Recogen a un colectivo

importante de los trabajadores (en torno al 27%).

En definitiva, la relacion entre la satisfaccion del personal y su lealtad a la empresa es
significativamente positiva, de modo que la mejora en la satisfaccion de los trabajadores
conduce a un nivel alto de lealtad (Rucci et al., 1998; Jun et al., 2006; Yee et al., 2011;
Ineson et al., 2013).

3.1.2.2. La satisfaccion del personal y su relacion con la productividad

La productividad de los empleados depende tanto del tiempo de presencia fisica como
del trabajo realizado de manera eficiente (Bibu y EI-Moniem, 2011). La mejora en la
productividad permite reducir el coste de las operaciones y, de este modo, se pueden ofrecer

los productos y los servicios a los clientes a precios bajos.

Jessen (2015) sostiene que el trabajador satisfecho se encuentra mas estable, por lo
tanto es mas productivo. Los resultados obtenidos por Best (2008) muestran evidencias
solidas de que los empleados satisfechos estan asociados a mayores niveles de productividad.
Igualmente constaté que la disminucion en la satisfaccion del personal conduce a una
reduccién en la productividad relativa. Appelbaum et al. (2005) demostraron que la baja
productividad es un efecto directo de la poca satisfaccion del personal y que se podria
mejorar a través de incrementos en la satisfaccion. Norfazlina et al. (2016), Dotson y Allenby
(2010), Harter et al. (2002) y Westlund et al. (2001) confirmaron la relaciéon positiva y
significativa entre la satisfaccion del personal y la productividad.

La productividad se considera un indicador muy importante para la riqueza econémica
(Cardona et al., 2013) y la clave para incrementar la rentabilidad de la empresa (Grifell-Tatijé

y Lovell, 1999). La relacion positiva entre la productividad y la rentabilidad ha sido
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confirmada en numerosos trabajos (Anderson et al., 1997; Silvestro, 2002; Lawrence et al.,
2006; Mittal y Dhade, 2007; Hwang y Lee, 2013).

3.1.2.3. La satisfaccion del personal y su influencia en la calidad del servicio

En el entorno econémico actual los productos que ofrecen las empresas son muy
similares, de modo que lo que se distingue es el servicio ofrecido a los clientes (Andreassen y
Lindestad, 1998). Debido a la naturaleza intangible e interactiva de los servicios, los clientes,
para juzgar la calidad del servicio, se basan en el trato de los empleados (Hennig-Thurau,
2004). De ahi que los empleados que tienen contacto directo con los clientes tengan una gran
influencia en la percepcion que tienen los clientes del servicio. Yoon et al. (2001) y Hartline
y Ferrell (1996) constataron que la satisfaccion de los trabajadores estd asociada
positivamente con la percepcion de los clientes sobre la calidad del servicio. Por tanto, la
calidad del servicio depende de la interaccion entre los empleados y los clientes. Cuanto
mayor sea esta interaccion, mayor sera la satisfaccion de los clientes. En otras palabras, se
trata de un proceso que se retroalimenta, puesto que los empleados satisfechos ofrecen un
buen servicio a los clientes y al ser bueno el servicio aumenta el grado de satisfaccion de los
clientes (Dabholkar y Abston, 2008).

En resumen, la relacion entre la satisfaccion de los empleados y la calidad del servicio
es positiva y significativa (Brown y Lam, 2008; Yee et al., 2008); y la mayor satisfaccién de
los empleados conlleva proporcionar un servicio de calidad a los clientes (Snipes et al., 2005;
Tahernejad et al., 2013).

Otros autores analizan el vinculo entre los empleados leales y la calidad del servicio.
Como se sefiald previamente, la lealtad tiene un efecto directo sobre la satisfaccion de los
empleados. Yee et al. (2011) concluyeron que la satisfaccion del personal conduce a la
calidad del servicio mediante la lealtad del personal. Yee et al. (2010) demostraron que la
lealtad del personal es un factor clave para los gerentes de operaciones a la hora de impulsar

la calidad del servicio y que el empleado leal provee un servicio de alta calidad a los clientes.
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3.1.2.4. La satisfaccion de los trabajadores y se efectos en la satisfaccion de los

clientes

La literatura ofrece explicaciones de como la satisfaccion del empleado influye en la
satisfaccion del cliente (Kumari, 2012):

» Los empleados que interacttan con los clientes pueden responder a las

necesidades de los clientes.

» Los empleados satisfechos estan mas motivados, por lo que pueden ofrecer

atencion y esfuerzo adecuados para atender a los clientes.

» Los empleados satisfechos tienen los recursos, la formacién y la
responsabilidad de entender y atender las necesidades y las demandas de los

clientes.

» Los empleados satisfechos tienen gran energia y la voluntad de dar un buen
servicio: como minimo, pueden ofrecer una percepcion méas positiva del

servicio/producto proporcionado.

» La relacion interpersonal que surge entre el empleado y el cliente tiene un
efecto significativo en la satisfaccion del cliente. Asi los empleados

satisfechos muestran empatia, comprension, respeto y preocupacion.

Las investigaciones previas sostienen una relacion significativa entre la satisfaccion
del personal y la satisfaccion del cliente (Ugboro y Obeng, 2000; Brown y Chin, 2004; Xu y
Goedegebuure, 2005; Jung y Yoon, 2013). Asi, el Corporate Leadership Council (2003)

recoge varios casos en les que se pone de manifiesto dicha relacion:

> La compafia Sears ha descubierto que un aumento de 5% en la satisfaccion del

personal lleva a un 1,3% de aumento en la satisfaccion del cliente.

> EIl banco Royal de Canad4, encontrd que la relacion directa entre el personal del

banco y el cliente afecto a la percepcion de los servicios ofrecidos en un 40%.

> El banco Pittsburgh National Corporation (PNC) ha hallado que la correlacion entre la

satisfaccion del cliente y la satisfaccion del personal es del 84%.
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La literatura también ofrece evidencias empiricas de una relacion positiva y
significativa entre la satisfaccion del personal y el cambio positivo en la satisfaccion del
cliente (Matzler et al., 2004; Keiningham et al., 2006). Evanschitzky et al. (2011)
concluyeron que la mejora en la satisfaccion del personal no solo aumenta la satisfaccion del
cliente, sino que ademas tiene impacto sobre la intencion de compra y si la empresa lo ignora,
puede llevar a subestimar los beneficios de las inversiones realizadas en la mejora de la

satisfaccion del personal.

Chi y Gursoy (2009) consideran que la satisfaccion del personal es uno de los factores
determinantes de la satisfaccion del cliente. Wangenheim et al. (2007) sostienen que alcanzar
una elevada satisfaccion de los empleados tiene un efecto positivo en la satisfaccion de los
clientes incluso en el caso de los empleados que no tienen contacto directo con estos, aunque
este impacto es mas fuerte para aquellos que tengan mayor interaccion. Homburg y Stock
(2005) observaron un impacto positivo y muy significativo de la satisfaccion de los
vendedores en sus trabajos sobre la satisfaccion del cliente en el caso de los
productos/servicios importantes para estos. Anteriormente, Homburg y Stock (2004)
encontraron que la satisfaccion del personal influye en la del cliente en dos formas: directa a
través del proceso de contagio emocional, e indirecta, que depende de la interaccion entre el
empleado y el cliente. En el caso de la interaccion de alta frecuencia, la relacién entre la

satisfaccion del personal y la del cliente sera mas fuerte.

La satisfaccion del personal podria no llevar a la del cliente directamente, pero es
dificil que la empresa tenga clientes satisfechos sin tener empleados satisfechos (Hallowell et
al., 1996). Es decir, tener problemas con la satisfaccion del personal conlleva tener problemas
con la satisfaccion del cliente (Fecikova, 2004). En cualquier caso, los empleados deberian
tener las habilidades adecuadas y necesarias para responder de manera eficaz y eficiente a las

necesidades del cliente (Potter-Brotman, 1994).

Debido a la gran importancia de la satisfaccion del personal, las empresas tienen que
aumentarla ofreciendo la oportunidad de que todos los empleados participen en la toma de
decisiones, animandoles a utilizar su propia iniciativa, potenciando el desarrollo de las
mejores relaciones con sus colegas y gerentes, reconociendo y premiando los logros
alcanzados, y alentando a los trabajadores a interactuar positivamente con los clientes (Ineson
etal., 2013).

La figura 3.1 muestra las interrelaciones entre las cuatro dimensiones sefialadas.
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Figura 3.1. Las relaciones entre los indicadores del CMI.
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Fuente: elaboracion propia.

En resumen, las evidencias empiricas de la literatura indican que la perspectiva del
aprendizaje y del crecimiento contribuye significativamente a la perspectiva del proceso

interno y se confirman en ella como el punto de partida en la cadena causal del CMI.
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3.2. La perspectiva de procesos internos

Esta perspectiva determina las prioridades estratégicas para los procesos internos en
las que la empresa debe destacar (Rahman, 2007), porque la mejora de los procesos de
negocio proporciona mayor valor para el cliente a través del desarrollo de productos finales
que pueden personalizarse para satisfacer sus necesidades (Kang et al., 2010). Para alcanzar
esta satisfaccion, la empresa debe de identificar nuevos procesos internos en lugar de centrar
los esfuerzos en la mejora incremental de las actividades existentes (Niven, 2010). Para ello

es fundamental la innovacion.

Segun Drury (2013) se pueden identificar tres dimensiones en esta perspectiva: el
proceso de la innovacion, el proceso de la operacion y el proceso del servicio post venta. La
innovacion asegura que los procesos de negocio internos sigan mejorando y sean mas
eficientes (McPhail et al.,, 2008). La innovacion tiene dos propdsitos: crear productos
(servicios) nuevos o mejorar los que existen para satisfacer a los clientes y perfeccionar los
proceso internos para que la empresa siga afiadiendo valor a los clientes. Pero no es suficiente
introducir nuevos productos al mercado para satisfacer a estos, sino que también la calidad
del servicio ofrecido influye sustancialmente en la satisfaccion. A mayor calidad, mayor

satisfaccion.

En este epigrafe se estudia como afectan la innovacion y la calidad del servicio a la

satisfaccion del cliente.

3.2.1. La innovacion

La capacidad de las organizaciones para innovar se considera cada vez mas un factor
clave para garantizar su éxito (Hult et al., 2004). Las organizaciones solo sobreviviran si son
suficientemente flexibles para responder constantemente a los cambios de sus entornos, y si
tienen la capacidad de redirigir, enfocar y aprovechar eficazmente y apropiadamente sus
recursos, y actuar mas rapido que sus competidores (West et al., 2004). Es decir, la
innovacion es ineludible para las empresas que quieran desarrollar y mantener una ventaja

competitiva y/o entrar en nuevos mercados (Becheikh et al., 2006; Jaiswal y Dhar, 2015).

Explorar nuevas formas de resolver los problemas técnicos, emplear nuevas

tecnologias para satisfacer las demandas de los usuarios y el desarrollo de nuevas tecnologias
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para producir y distribuir productos y servicios ayudara a las empresas a generar
innovaciones para superar a los competidores y aumentar su cuota de mercado, asi como la

rentabilidad (Rammer et al., 2008) y mejorar la eficiencia (Polder et al., 2010).

Las organizaciones innovan debido a las presiones del ambiente externo, tales como la
competencia, la desregulacién, la escasez de recursos y las demandas del cliente, o por
decisiones internas de la organizacion, tales como la obtencion de competencias distintivas,
alcanzar un mayor nivel de aspiracion, e el aumento de la extension y la calidad de los
servicios (Damanpour et al., 2009). El objetivo de la innovacion es crear productos y
servicios que sean relevantes para el mercado en el que compiten las empresas (Verona et al.,
2006) vy les ayuden a enfrentarse a la turbulencia del entorno externo (Jiménez-Jiménez y
Sanz-Valle, 2011).

No existe una definicion unica de innovacion. Asi, Rhee et al. (2010) la entienden

como.

1. La implementacion exitosa de ideas creativas dentro de una organizacion. En esta
vision, la creatividad de los individuos y de los equipos es el punto de partida para la

innovacion, siendo la creatividad condicion necesaria, pero no suficiente.

2. La introduccion de un producto o un método nuevo. La innovacién es la sintesis del

conocimiento en productos nuevos, originales, relevantes, procesos o servicios.

Por su parte, Medina et al. (2005) la definen como la introduccion y la aplicacion de
ideas, procesos, productos o procedimientos nuevos, disefiados para beneficiar

significativamente a la organizacion o la sociedad en general.

De las diversas definiciones de innovacion se pueden extraer sus aspectos esenciales
(De Leede y Looise, 2005):

» La introduccion de algo nuevo, al menos por parte de la organizacion
existente, en términos de nuevos productos o servicios, nuevas tecnologias o

nuevas formas de organizacion.

» Tiene wun aspecto de procedimiento, esto significa que existen
actividades/etapas tales como la formulacién de objetivo, el disefio y la

organizacion, la implementacion y el monitoreo.
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» El desarrollo con cambios radicales (discontinuidades), aunque muchos

autores también hablan de innovacion incremental (o la innovacion continua).
» Laintencion de obtener ventajas para la organizacion.

La literatura muestra varios tipos de innovacion. La tabla 3.1 resume estos tipos.
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Tabla 3.1. Los tipos de innovacion.

Tipos de la Innovacion

Producto — Proceso

La innovacion de producto: se define como nuevo producto o
servicio. Puede ser integrada o separada. El vocablo “integrada” se
refiere a que el servicio forma una parte del producto y se lanzan
juntos en el mercado; “separada” significa que no existe ninguna
relacion entre el producto y el servicio y se presenta cada uno solo al
mercado. Se introducen para satisfacer a un usuario externo o la
necesidad del mercado. Permiten mejorar o mantener la posicion de
la empresa en el mercado y la relacion con sus clientes.

La innovacion de proceso: se define como nuevos elementos
introducidos en la produccién de una organizacion u operacion de
servicio. No producen productos o prestan servicios, pero influyen
indirectamente en la introduccién de productos y servicios. Tiene
como objetivo aumentar la agilidad operativa, asi convierte a la
empresa en mas competitiva.

Autores

Gebauer et
al., (2008);
Raymond
et al. (2009)
y
Walker
(2006)

Técnica — Administrativa

La innovacidn técnica: ocurre en el componente operativo y afecta al
sistema técnico de una organizacion e incluye la adopcion de una
nueva idea para un producto o servicio.

La innovacion administrativa: afecta a los miembros de la
organizacion y las relaciones entre si y con el entorno de la
organizacion.

Walker
(2004)

Radical — Incremental

La innovacion radical: conduce a cambios fundamentales en las
actividades de una organizacion o de la industria con respecto a las
practicas actuales. Se plantea nuevas preguntas, desarrolla nuevas
habilidades técnicas y comerciales, y nuevas formas de resolver los
problemas.

La innovacién incremental: representa un menor grado de desviacion
de las practicas existentes. Mejora las capacidades ya existentes en la
organizacion.

Camison-
Zornoza et
al.
(2004)

Exploratoria — Explotadora

La innovacion exploratoria: es innovacion radical y esta disefiada
para satisfacer las necesidades de los clientes o mercados emergentes.
Ofrece nuevos disefios, crea nuevos mercados y desarrolla nuevos
canales de distribucion. Requiere nuevos conocimientos o una
desviacion de los conocimientos existentes.

La innovacion explotadora: es innovacion incremental y esta
disefiada para satisfacer las necesidades de los clientes 0 mercados
existentes. Se amplian los conocimientos y habilidades, mejora los
disefios establecidos, desarrolla los productos y servicios, y aumenta
la eficiencia de los canales de distribucion actuales. Ademas,
aprovecha y refuerza los conocimientos, las habilidades, los procesos
y las estructuras existentes.

Fuente: elaboracion propia.
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Cualquiera de los tipos de innovacion constituye un elemento importante para
incrementar la ventaja competitiva (Mansury y Love, 2008), y eso contribuye a que la
empresa pueda construir una reputacion ante los competidores, y por lo tanto, ganar cuota de
mercado (Gunday et al., 2011).

Las fases de la innovacion son (Villaverde, 2006):
» Creacion de la idea original.

» Guion: el primer esbozo de la idea y la determinacion de su fiabilidad

cientifica, econémica y préctica.
» Preparacion: la propia investigacion y la preparacion de su implantacion.
» Implantacion de la innovacion: diferentes formas de aprendizaje.

» Revisién: circulos comunicativos de retroalimentacion de los primeros

resultados y el afinamiento de la innovacion implantada.

Se pueden resumir las claves de éxito de la innovacién en los siguientes puntos
(Mielgo et al., 2007):

» Lavoluntad y compromiso real de la empresa con la innovacion.
» Objetivos orientados al mercado, clientes y consumidores.

» Equilibrio entre medios y objetivo, asegurando un buen ajuste entre la

estrategia de innovacion y la estrategia corporativa.

» Equipos de trabajo (externos y/o internos) cualificados y multidisciplinares,
tanto para el desarrollo interno de los proyectos, como los que realiza en

colaboracion con otras empresas.

Para las empresas que innovan, ya sea a través de nuevos productos o de servicios, la
innovacion béasicamente es estrategia de crecimiento que permite la supervivencia
(Subrahmanya, 2005). Las empresas no pueden depender solo de sus productos actuales para

alcanzar sus objetivos de ventas y rentabilidad (Langerak et al., 2004).

Los clientes no solo buscan productos nuevos, sino que buscan productos que

satisfagan sus necesidades (Michel et al., 2008). Por eso, las empresas innovadoras deben
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anticiparse a las necesidades del cliente y tratar de satisfacerlas, puesto que de esta manera
pueden crear un mayor valor para ellos. Varios estudios muestran la relacion positiva y
significativa entre la innovacion y la satisfaccion del cliente (Totterdell et al., 2002; Simpson
et al., 2006; Luo y Bhattacharya, 2006; Stock, 2011). Ademas la innovacién contribuye a
elaborar productos mejores y Unicos, lo que se traduce en aumentar la satisfaccion del cliente
(Tatikonda y Montoya-Weiss, 2001).

También, la literatura proporciona evidencias empiricas de que la capacidad de
innovacion influye positivamente en la calidad del servicio (Cho y Pucik, 2005; Faria 'y Lima,
2009; Ngo y O'Cass, 2013; Mazidi et al., 2014).

Por tanto, se puede afirmar que la innovacion aumenta el valor del cliente tanto de
manera directa como indirecta. Directa por aumentar la satisfaccion del cliente, e indirecta
puesto que incrementa la calidad del servicio dirigido finalmente a satisfacer a los clientes. A

continuacion, se estudiara esta Ultima relacion mas detenidamente.

3.2.2. La calidad del servicio

La calidad del servicio, entendido como la entrega de servicios de alta calidad a los
clientes segln sus deseos y expectativas (Irfan et al., 2009), es esencial en el mundo actual.
Debido a la mayor competencia y a la volatilidad de los mercados, muchas organizaciones
buscan formas de afadir valor a sus servicios y mejorar su calidad (Salanova et al., 2005).
Por ello las organizaciones estan cambiando su filosofia y se dirigen hacia un enfoque
centrado en el cliente (Rahaman et al., 2011). Asi, buscan proporcionar una combinacion
innovadora de tecnologia, productos y servicios que cumplan o superen las expectativas de
calidad esperadas por los clientes (Davies et al., 2006). Por tanto, ofrecer un servicio de
calidad se considera una estrategia esencial para lograr el éxito, puesto que de este modo se
consigue satisfacer a los clientes (Hurley y Estelami, 2007; Shemwell et al., 1998) y, en
altimo término, la supervivencia (Zeithaml et al., 1996).

El concepto de la calidad de servicio surge al comparar las expectativas de un servicio
con la percepcion de la forma en que el servicio ha sido ofrecido (Caruana, 2002). Si las
expectativas son mayores que la calidad percibida, se produce la insatisfaccion del cliente
(Wisniewski, 2001).
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De la definicion de la calidad del servicio se derivan dos perspectivas: la perspectiva
del cliente y la perspectiva del proveedor. Desde la perspectiva del cliente, la calidad de
servicio se determina por la diferencia entre las expectativas y las percepciones de los clientes
(Ngo y O'Cass, 2013). La calidad del servicio desde la perspectiva del proveedor se define en
términos de la capacidad de cumplir sistematicamente las necesidades de los clientes (\Voss et
al., 2004).

La mejora de la calidad del servicio conlleva muchos efectos positivos para la
empresa, entre ellos: mejorar la capacidad para atraer nuevos clientes debido al boca a boca y
satisfacer mas a los clientes actuales para que se conviertan en clientes habituales. Un
pequefio aumento en la retencion de los clientes puede tener un efecto importante en la
rentabilidad (Rust et al., 1995).

En la literatura existen dos escuelas de pensamiento para identificar las dimensiones
de la calidad de servicio. La escuela europea identifica dos aspectos: la calidad técnica
(calidad de los resultados de servicios) y la calidad funcional (calidad de los procesos de
servicio) (Pollack, 2009):

» La calidad técnica, se refiere al modo en que el servicio basico cumple con las

expectativas de los clientes.

> La calidad funcional, se refiere al impacto del proceso de interaccion o la forma en

que se percibe la produccidn de servicios y el propio proceso de entrega.

Por su parte, la escuela estadounidense identifica cinco dimensiones: tangibles,

confiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia (Kim y Lough, 2007).

» Tangibles, son las evidencias fisicas del servicio (instalaciones fisicas, apariencia del

personal, herramientas o equipos usados para prestar el servicio).

> La confiabilidad, consiste en la capacidad para realizar el servicio prometido de forma

fiable y precisa.

» La capacidad de respuesta, se refiere a la voluntad de ayudar a los clientes y ofrecer

un servicio rapido.

» La seguridad, se corresponde con el conocimiento y la cortesia de los empleados y su

capacidad para inspirar confianza.
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> La empatia, pertenece al cuidado, a la atencion individualizada que una empresa le

ofrece a sus clientes.

En relacion con la calidad del servicio, Stank et al. (1999) sefialan dos aspectos

diferentes:

» El desempeiio operativo, que se refiere a las actividades realizadas por los
proveedores de servicios que contribuyen constantemente a la calidad, la

productividad y la eficiencia.

» El desempefio relacional, que se enfoca a las actividades que mejoran los servicios
cercanos a los clientes, por lo que las empresas pueden comprender las necesidades y

las expectativas de los clientes y desarrollar procesos para satisfacerlos.

Al comparar entre estos aspectos vemos que la confiabilidad esta asociada con la
calidad técnica y el desempefio operativo. La capacidad de respuesta, la seguridad y la
empatia tangibles estan relacionadas con la calidad funcional y el desempefio relacional.

Sureshchandar et al. (2001) identificaron cinco factores criticos de la calidad del
servicio desde la perspectiva del cliente. Los factores son (Sureshchandar et al., 2002):

» Servicio basico o producto de servicio. El servicio béasico representa el

contenido de un servicio.

» Elemento humano de la entrega de servicios. Se refiere a todos los aspectos
(fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad, empatia, momentos de
sinceridad, incidentes y recuperacion criticos) que estan bajo el dominio del

factor humano en la entrega de servicios.

» Sistematizacion de la prestacion de servicios: el elemento no humano. Los
procesos, procedimientos, sistemas y tecnologia haran el servicio fluido. Los
clientes siempre quieren y esperan que los procesos de la entrega de servicios
sean perfectamente estandarizados y simplificados para que puedan recibir el
servicio sin ningun tipo de molestias, errores o cuestionamientos no deseados

por los proveedores de servicios.
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» Tangibles de servicio. Los aspectos tangibles de la instalacion de servicio
(equipos, maquinarias, carteles, apariencia del empleado, etc.) o el entorno

fisico hecho por el hombre.

> La responsabilidad social. La responsabilidad social ayuda a la organizacion a
fomentar el comportamiento ético en todo lo que hace. Esto conduce a mejorar
la imagen y da buena voluntad de la organizacion y, por lo tanto, influye en la

evaluacion global de los clientes de la calidad del servicio y su lealtad.

Las empresas prestan una atencion especial a las expectativas y las necesidades de los
clientes, las cuales son consideradas un factor clave para mejorar la calidad del servicio
(Schneider et al., 1998; Rod et al., 2016). Por su parte, la calidad del servicio incrementa la
satisfaccion del cliente y es un buen predictor para la satisfaccion (Lassar et al., 2000;
Dabholkar et al., 2000; Brady et al., 2001; Aga y Safakli, 2007; Lien y Kao, 2008).

La calidad del servicio juega un papel critico, incrementando la satisfaccion de los
clientes. Cuanto mayor sea la calidad, mayor sera la satisfaccion de los clientes
(Ravichandran et al., 2010; Mosahab et al., 2010; Grewal et al., 2010; Lee et al., 2011; Jusoh
et al., 2012; Calisir et al., 2016). Por otra parte, las empresas que ofrecen una baja calidad de
servicio, no solo pierden los clientes actuales, sino que gastan mas dinero en captar clientes
nuevos (Choi, 2001).

Otros estudios analizaron el efecto de la calidad del servicio sobre la lealtad del
cliente. Los resultados obtenidos indican que prestar los servicios a los clientes con alta
calidad aumenta la lealtad de esos clientes (Kandampully et al.,, 2015; Nyadzayo y
Khajehzadeh, 2016; Quach et al., 2016).

En resumen, la innovacién y la calidad del servicio tienen como objetivo esencial
incrementar el valor para los clientes. Asi que la mejora en la perspectiva de procesos

internos lleva a aumentar la satisfaccion del cliente.

La figura 3.2 muestra las relaciones entre las variables de la perspectiva de procesos

internos y la perspectiva del cliente que se vera en el epigrafe siguiente.
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Figura 3.2. El efecto de la perspectiva del proceso interno sobre la perspectiva del
cliente.
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Fuente: elaboracion propia.

3.3. La perspectiva de clientes

Las metas de la organizacion no se pueden alcanzar sin cumplir con los deseos de los
interesados y los clientes (Houck et al., 2012). La empresa debe definir claramente los
segmentos de clientes y mercados en los que quiere competir (Raab et al., 2016). Estos

segmentos forman las fuentes principales de ingresos (Kaplan y Norton, 1996).

El proposito de esta perspectiva es centrarse en los clientes seleccionados. Esto
permitira a las organizaciones crear estrategias coherentes con el tipo de clientes que desean
atraer (Farooq y Hussain, 2011). Estas estrategias se aplican para crear valor y poder
diferenciarse desde la perspectiva de los clientes seleccionados (Crabtree y DeBusk, 2008).

Los resultados de este enfoque afectan a toda la cadena de valor de la organizacion,
incluyendo sus actividades operativas, logisticas, desarrollo de productos y servicios,
distribucion y comercializacion (Mendes et al., 2012). Las medidas principales de esta
perspectiva incluyen: la satisfaccion de clientes, la retencidn, la adquisicion de nuevos
clientes y la rentabilidad del cliente (Sainaghi et al., 2013).

A continuacion se mostrard como afecta la satisfaccion del cliente a la rentabilidad de

la empresa.
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3.3.1. Satisfaccién del cliente

Las empresas necesitan que los clientes les vean diferentes a los competidores (Sun y
Kim, 2013). También tienen que entender bien sus necesidades y expectativas y ofrecerles
productos/servicios adecuados para satisfacerles mejor que los competidores (Arora y Singer,
2006).

La satisfaccion del cliente ha sido utilizada para evaluar el rendimiento de la empresa
a nivel interno y externo. Internamente, la satisfaccion del cliente se utiliza para controlar el
desempefio, asignar recursos y compensar a los empleados. Externamente, proporciona
informacién a una amplia gama de grupos de interés, incluyendo los propios clientes,
competidores, inversores y responsables de las politicas pablicas. Estas partes pueden
utilizarla para evaluar la calidad de la empresa, el grado de vulnerabilidad a la competencia,
el valor de los activos intangibles de los clientes, y su contribucion al bienestar econémico
general (Anderson, 1994).

La satisfaccion se refiere a la actitud global del cliente hacia un proveedor de
servicios. Se trata de una reaccion emocional que surge por la diferencia entre lo que los
clientes esperan y lo que reciben en relacion con la satisfaccion de alguna necesidad, objetivo
o0 deseo (Hansemark y Albinsson, 2004). Se basa en la experiencia estimada de un cliente y

en si los servicios de un proveedor cumplen con sus expectativas (Gerpott et al., 2001).

Los lideres empresariales deben darse cuenta de que la busqueda de la satisfaccion del
cliente es una decision critica y estratégica. Es algo que hace la organizacion para mantenerse
en el mercado. La alta direccion debe comprender esta realidad y actuar sobre tres verdades
béasicas (Cochran, 2003):

» La satisfaccion del cliente es el objetivo final. Esto no significa que la
organizacion abandone la competitividad en el mercado y se convierta en una
empresa sin animo de lucro. Se necesita el control financiero, junto con la toma de
decisiones acertadas. Pero los ingresos y las ganancias no son mas que los

resultados de la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

» La satisfaccion del cliente es una inversion. Esto es importante porque los
procesos de satisfaccién no producen resultados a corto plazo, sino que se realizan
durante el medio o largo plazo. Los recursos deben ser aplicados para entender las
necesidades del cliente, recoger los datos sobre sus percepciones y analizarlos.
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Los recursos necesarios para estas actividades constituyen una de las inversiones

mas importantes y deben reflejarse claramente en la planificacion del presupuesto.

» Todos deben participar en la satisfaccion del cliente. Todo el personal tiene la
capacidad de influir en la satisfaccion en un cierto nivel. La alta direccion debe
comunicar exactamente cdmo se supone que el personal interviene. Cuanto mas
entiendan los empleados su papel en la satisfaccion del cliente, mas capaces seran

de influir en ella positivamente.

Segun Skogland y Siguaw (2004), los clientes evaltian sus niveles de satisfaccion
mediante la comparacién de sus experiencias reales con las expectativas previas y las

percepciones de las prestaciones del producto. Se pueden dar tres posibilidades:

A) La confirmacién, que se produce cuando la prestacion real coincide con el

estandar, lo que lleva a un sentimiento neutral.

B) La falta de confirmacidn positiva, que ocurre cuando la prestacién es mejor que el

estandar, que a su vez conduce a la satisfaccion.

C) La falta de confirmacion negativa, que sucede cuando la prestacion es peor que el

estandar, que a su vez conlleva a la insatisfaccion.

Se diferencian dos tipos de satisfaccion, la de transaccion especifica y la satisfaccion
acumulada. La satisfaccion de la transaccion especifica se refiere a la experiencia de los
clientes con un producto o un servicio concreto. Mientras la satisfaccion acumulada tiene en
cuenta la experiencia general del cliente hasta la fecha con un proveedor de productos o
servicios (Lam et al., 2004; Hgst y Knie-Anderson, 2004; Keiningham et al., 2006; Gandhi y
Kang, 2012). Una ventaja importante de la satisfaccion acumulativa es que es capaz de
predecir tanto comportamientos posteriores como resultados econdmicos. Esto es porque los
clientes toman las decisiones de recompra en base a su experiencia de compra y el consumo
realizado hasta la fecha, y no solo debido a una transaccion particular (Johnson et al., 2001;
Olsen, 2007). Cabe sefalar que estas dos clases de satisfaccion son complementarias y no

compiten entre si (Olsen y Johnson, 2003).
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La satisfaccion del cliente conlleva muchos beneficios. Homburg et al (2003) sefialan

los siguientes:
» Aumentar la lealtad de los clientes.
» Reducir la elasticidad de los precios.
» Proteger la cuota de mercado de los competidores.
» Reducir los costes de transaccion.
» Reducir los costes de atraer nuevos clientes.

» Ayudar a crear la reputacion de la empresa en el mercado e incrementar la
rentabilidad.

La informacion sobre la satisfaccion del cliente ayuda a la empresa a: (a) controlar el
rendimiento, (b) implantar la estrategia y (c) dirigir la atencion y los recursos hacia satisfacer
las necesidades de los clientes seleccionados para mejorar y proteger esta relacion de los
competidores. Comprender y analizar bien esta informacion conduce a satisfacer mas a los
clientes. Esto, en altimo término, contribuye positivamente a la rentabilidad de la empresa
(Morgan et al., 2005).

Hoy en dia, una parte significativa del valor del mercado de las empresas se encuentra
en los activos intangibles. Precisamente la satisfaccion del cliente es uno de los activos
intangibles méas valiosos que puede tener una empresa y que se traduce en una mayor
rentabilidad (Aksoy et al., 2008). El impacto positivo de la satisfaccion del cliente sobre la
rentabilidad de la empresa ha sido recogido en la literatura en numerosos trabajos
(McDougall y Levesque, 2000; He et al., 2007; Chi y Gursoy, 2009; Steven et al., 2012;
Tahernejad et al., 2013).

Asimismo, un buen numero de estudios ha cuantificado la incidencia de la mejora de
la satisfaccion en la rentabilidad empresarial. La tabla 3.2 muestra los estudios mas

relevantes.
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Tabla 3.2. El efecto de la satisfaccion sobre la rentabilidad.

Autor

Anderson et al. (1994)

Resultado
Aumentar un punto en la satisfaccion (0-100) y conduce
después de 5 afios a un aumento de un 11,4% del retorno
de la inversion (return on investment, ROI) actual.

Anderson et al. (1997)

Un 1% de aumento en la satisfaccion, aumenta el ROI
en un 0,37% para los productos y un 0,22% para los
servicios.

Anderson y Mittal (2000)

Aumentar un 1% la satisfaccion conlleva un aumento
del 2,37% en el ROI; mientras un 1% de caida en la
satisfaccion reduce el ROl en un 5,08%.

Bernhardt et al. (2000)

El cambio de un 0,1 (1-5) en la satisfaccion causa un
aumento en la rentabilidad de més de un 30%.

Gustafsson y Johnson
(2002)

La mejora de un punto (1-10) en la satisfaccion aumenta
la rentabilidad en un 10% para los productos y en un 4%
para los servicios.

Hallowell (1996)

Un punto de aumento en la satisfaccion (1-7) conlleva
un 0,59% de aumento en el retorno de los activos (return
on assets, ROA).

Ittner y Larcker (1998)

Incrementar la satisfaccion en 10 puntos (0-100),
aumenta los beneficios en 195$ para cada cliente.

Rucci et al. (1998)

1,3% de aumento en la satisfaccién conducen a un 0,5%
de aumento en la rentabilidad.

Simon y DeVaro (2006)

Un punto de aumento en la satisfaccién (0-100) causa
un 0,16% de aumento en el ROA.

Williams y Naumann
(2011)

Durante 19 trimestres, un 17% de mejora en la
satisfaccion del cliente conlleva a incrementar la
rentabilidad en un 56%.

Fuente: elaboracion propia

El cliente satisfecho valora positivamente a la empresa, puesto que considera que se

Ademas, la satisfaccion del cliente tiene efectos indirectos sobre la rentabilidad, tales

los epigrafes que siguen.

preocupa por comprender y resolver sus necesidades y problemas (Jones y Sasser, 1995). Al
satisfacer las necesidades, los clientes estan dispuestos a pagar mayores precios para
conseguir los productos/servicios (Stock, 2005; Homburg et al., 2005; Tuli et al., 2007), y
generar mas ventas en el futuro (Gelade y Young, 2005; Luo y Homburg, 2007). Esto
aumenta los ingresos para la empresa y contribuye a incrementar la rentabilidad (Mittal et al.,
2005).

como la lealtad, la retencion y la adquisicion de nuevos clientes, aspectos que son tratados en
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3.3.2. La lealtad del cliente

La lealtad es la respuesta de comportamiento expresada a lo largo del tiempo a través
de la toma de decisiones con respecto a una 0 mas alternativas. Se trata, por tanto, de un
compromiso profundo de recompra de un producto o servicio en el futuro (Olsen et al., 2005).

La lealtad del cliente es uno de los mejores activos intangibles que una organizacion
puede tener. Se considera un enorme potencial de diferenciacion y una fuente de ventaja
competitiva (Cossio-Silva et al., 2016). Por lo tanto, comprender los factores que influyen en

la lealtad es vital para las empresas. Yoo y Bai (2013) clasifican estos factores en dos grupos:

» Factores internos: se describen los factores que afectan a la organizaciéon para
servir directamente a sus clientes. La organizacion tiene la capacidad de facilitar

las estrategias y tacticas adecuadas para mejorar este servicio.

» Factores externos: se refieren a como los clientes reconocen la marca de la
empresa con respecto a la competencia entre marcas. La empresa se limita a

controlar estos factores.
Los factores internos incluyen:

» La marca: es el valor genuino que los clientes requieren hoy en dia, por lo tanto,
un producto que crea una experiencia extraordinaria se convierte en una marca de
lealtad. Promociones y tacticas de marketing se utilizan no solo para crear una
marca fuerte desde la mejora de la experiencia del cliente y la creacion de
relaciones, sino también para gestionar de forma eficaz la competencia en el

mercado.

» La calidad del servicio: es un componente del producto que los clientes perciben y
es un determinante critico de la lealtad. La calidad se refiere a la evaluacion de los
atributos de servicio que se controla principalmente por el proveedor de servicios.
En general, cuanto mejor sea la calidad percibida de los servicios, mayor sera la

satisfaccion de los clientes.

» Los costes se clasifican en dos tipos: costes econdmicos y costes de transaccion.
Los costes econdmicos son los costes que los clientes tienen que sacrificar para
adquirir un producto o servicio. Los costes de transaccidn son un tipo de coste no

monetario que existe en los procesos de cambio como consecuencia de la
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interaccion entre los diversos factores. Las caracteristicas intangibles del servicio
generan muchas dificultades en los costes de transaccion que afectan
negativamente en la lealtad. Se pueden evitar mediante el entendimiento de los
gustos y las necesidades de los clientes.

Los factores externos incluyen:

>

Los costes de cambio: son los costes implicados en el cambio de un proveedor de
servicios a otro y pueden ser econdmicos o emocionales. Una vez que el cliente
estd implicado en una relacion de transaccion, tiene mas probabilidades de
convertirse en un cliente leal debido a que el coste del cambio se va

incrementando.

Los factores situacionales: se entienden como la oportunidad real o percibida de la
participacion en el comportamiento-actitud coherente, los incentivos para el
cambio de marca a traves de la reduccion de los precios de los competidores, y las
promociones en las tiendas que pueden aumentar la relevancia de una marca de la

competencia sobre una normalmente preferida por el consumidor.

El valor percibido: se define como la opinidn de un cliente sobre el valor de un
producto. Se ha asociado con la lealtad en una manera directa o indirecta. Los
clientes estan muy motivados para repetir la compra cuando se les proporciona un
alto valor. Al contrario, esta motivacion sera menor cuando el coste percibido sea

mayor, o el tiempo de servicio sea largo.

La satisfaccion: se refiere a la respuesta afectiva global como resultado de la

experiencia de servicio. Se considera un factor determinante para la lealtad.

La confianza: es un sentimiento de seguridad basado en la creencia de que el
comportamiento del cliente es guiado y motivado por las intenciones favorables y
positivas hacia el proveedor del servicio. Cuanto menor sea la duda, menor sera el
riesgo en la relacion y, por lo tanto, permitira el desarrollo de una relacién valiosa

con el cliente.

El compromiso: se ha caracterizado en afectivo (emocional), continuo
(obligacion), y basado en el valor (beneficios). EI compromiso afectivo es un

vinculo emocional con la marca que crea un sentido de pertenencia. El
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compromiso continuo se basa mas en motivos relacionales, centrandose en la
terminacion o los costos de cambio. Lleva un sentido de obligacion real o
percibida que podria generar emociones negativas. EI compromiso de valor es la
ganancia de los beneficios recibidos, pero no son beneficios tangibles sino

intangibles como el hecho de ser fiel a una marca especifica.

La lealtad del cliente se mide de diferentes maneras. En general existen tres enfoques

para la medicion (Bowen y Chen, 2001; Al-hawari et al., 2009):

» Medicién de comportamiento: se considera un indicador de la lealtad. El
problema es que recomprar no es siempre el resultado de un compromiso

psicoldgico hacia la marca.

» Medicién de actitudes: es una medida unidimensional. Utiliza los datos de
actitud para reflejar el vinculo emocional y psicolégico inherente a la lealtad.

» Medicién compuesta: es una combinacién entre los dos métodos anteriores.
Mide la lealtad a través de las preferencias de los clientes al producto, la
tendencia de cambiar la marca, la frecuencia y el importe total de la compra.
El uso de este método combinado aumenta la capacidad de prediccion de la
lealtad.

Los beneficios de la lealtad de los clientes son: (a) aumentar el nimero de productos
comprados, (b) una mayor resistencia a la competencia, (c) reducir los costes de venta, (d)
disminuir la sensibilidad a los precios, () aumentar el boca-a-boca positivo, y (f) ayudar a

garantizar los ingresos futuros de una organizacion (Balabanis et al., 2006).

Mantener los clientes leales en un entorno de competencia con constantes entradas de
nuevos productos al mercado, es un desafio muy dificil y duro (Dick y Basu, 1994). Las
empresas deben analizar bien el mercado donde compiten y clasificar los clientes en
segmentos segun sus necesidades. Después deben utilizar una estrategia adecuada para cada

segmento. La tabla 3.3 muestra estas estrategias y como debe proceder en cada situacion.
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Alta Rentabilidad

Baja Rentabilidad

Tabla 3.3. Las estrategias de la lealtad.

Mariposas
- Buena coincidencia entre lo que ofrece

la empresa y las necesidades de los

clientes.

- Alto potencial de rentabilidad.
Acciones:

- Tratar de lograr la satisfaccion

transaccional y no la lealtad actitudinal.

- Aprovechar las cuentas sélo cuando
estén activas.

- El desafio clave es dejar de invertir lo
mas pronto posible.

Amigos Verdaderos

- Buena coincidencia entre lo que
ofrece la empresa y las necesidades de
los clientes.

- Mayor potencial de rentabilidad.
Acciones:

- Comunicar consistentemente, pero
no demasiado a menudo.

- Crear la lealtad transaccional y
actitudinal.

- Deleitar, defender y retener este tipo
de clientes.

Forastero

- Poco coincidencia entre lo que ofrece
la empresa y las necesidades de los
clientes.

- Muy poca potencial de rentabilidad.
Acciones:

- No invertir en este segmento de
clientes.

- Obtener beneficios en cada transaccion.

Clientes corto plazo

Fuente: Reinartz y Kumar (2002).

Los clientes leales son la piedra angular de cualquier negocio (Wallenburg, 2009). La

Otros estudios investigaron la relacion entre la satisfaccion y las dimensiones de la

Percebes

- Coincidencia limitada entre lo que
ofrece la empresa y las necesidades de
los clientes.

- Poco potencial de rentabilidad.
Acciones:

- Medir el tamafio y la participacion en
el gasto del cliente.

- Si la participacion en el gasto es
baja, centrarse en la venta cruzada.

- Si el tamafio de la participacion es
pequefio, imponer controles estrictos
de costos.

Clientes largo plazo

lealtad depende de satisfacer las necesidades de los clientes mejor que los competidores
(Balabanis et al., 2006). Asi, el aumento en la satisfaccion conlleva a acrecentar la lealtad del
cliente (Pritchard y Silvestro, 2005; Suh y Yi, 2006; Chandrashekaran et al., 2007; Wang et
al., 2010; Kiyani et al., 2012; Picén et al., 2014; Saeidi et al., 2015).

lealtad. Los resultados obtenidos muestran que esa relacion es positiva y significativa (Cronin
et al., 2000; Szymanski y Henard, 2001; Heitmann et al., 2007; Molinari et al., 2008; Curtis
et al., 2011; Evanschitzky et al., 2011).
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La satisfaccion tiene un fuerte efecto positivo sobre la intencion de recompra (Kitapci
et al., 2014) y el comportamiento de recompra (Wu, 2014). Seiders et al. (2005) sostienen que
el efecto de la satisfaccion sobre el comportamiento de recompra es indirecto porque la
intencidn representa la probabilidad de que vuelva el cliente a comprar otra vez en el futuro,
mientras que el comportamiento es el nivel observado objetivamente de la actividad de
recompra. Por eso, la satisfaccion no puede predecir el comportamiento precisamente y puede
crear una falsa seguridad si los gerentes asumen que las puntuaciones mas altas de

satisfaccion conducen a un comportamiento fuerte.

Existe evidencia de que los clientes leales compran mas productos/servicios (Stern y
Hammond, 2004; Dimitriades, 2006). De este modo se incrementan los ingresos por ventas
(Uncles et al., 2003; Mithas et al., 2005), y el volumen de ventas se considera un indicador

importante para la rentabilidad (Niraj et al., 2001).

Por ello, no es de extrafiar que en la literatura se encuentren evidencias empiricas
sobre el efecto positivo de la lealtad en la rentabilidad de la empresa (Silvestro y Cross, 2000;
Reinartz y Kumar, 2003; Smith y Wright, 2004; Bowman y Narayandas, 2004; Lee et al.,
2014; Kang et al., 2015; Adeniji et al., 2015).

No es necesario que los clientes leales estén satisfechos, pero los clientes satisfechos
tienen la tendencia a ser leales (Fornell, 1996). Mejorar la satisfaccion no siempre conlleva a
aumentar la lealtad porque cada cliente tiene su nivel de satisfaccion debido a su
conocimiento y experiencia (Jung y Yoon, 2012). Entre el 65% y 85% de los clientes
satisfechos no repiten la compra (Reichheld, 1993). Por eso hay que diferenciar entre los
clientes satisfechos y los totalmente satisfechos, esto Gltimo es la clave para la lealtad y

generar mas rentabilidad a largo plazo (Jones y Sasser, 1995).

132



3.3.3. La retencion del cliente

En un ambiente de fuerte competencia, es peligroso no estar enfocado en el cliente
(Fecikova, 2004). La retencion de clientes proporciona a la empresa una ventaja competitiva,
valiosa y sostenible (Dixon et al., 2005). Por eso, tiene un papel muy importante para lograr

el éxito econémico (Hennig-Thurau, 2004).

Es importante que la empresa lleve a cabo de forma continua una evaluacion de los
segmentos de los clientes para saber los que son rentables y retenerlos (Krishnan et al., 1999),
porque retener los clientes rentables es esencial para el éxito de la empresa en el ambito
competitivo (East et al., 2000; Reichheld y Sasser, 1990).

Existen cuatro niveles de la estrategia de retencion y cada nivel sucesivo se traduce en
lazos que unen al cliente un poco a la empresa. En cada nivel sucesivo, también se
incrementa el potencial de ventaja competitiva sostenible. Los niveles son (Chaturvedi y
Chaturvedi, 2009):

» Nivel 1: lazos financieros. En este nivel, el vinculo principal del cliente con la
empresa es a través de los incentivos financieros; por ejemplo, los clientes desean
precios mas bajos para las compras de cantidades elevadas o precios mas bajos
para los clientes que han estado con la empresa un tiempo mayor. Una de las
razones por las que las empresas utilizan estas medidas es porque son mas baratas
y le permiten lograr beneficios a corto plazo. Sin embargo, este tipo de incentivos
generalmente no proporcionan ventajas a largo plazo. Aunque los precios y otros
incentivos financieros suelen ser importantes para los clientes, no son tan dificiles
de imitar por los competidores. Es este nivel, el que ofrece precios mas bajos, el

gue llama mas la atencion a los clientes.

» Nivel 2: lazos sociales. Las estrategias de este nivel crean relaciones a largo plazo
a través de vinculos financieros, sociales e interpersonales. La empresa trata de
entender las necesidades de los clientes y ofrecer los productos ajustados a sus
deseos. Los servicios son personalizados para adaptarse a las necesidades
individuales. Asi, los vendedores encuentran maneras de estar cerca a sus clientes,
desarrollando lazos sociales con ellos. Los vinculos sociales, interpersonales, son
comunes entre los proveedores de servicios profesionales y sus clientes, asi como

los proveedores de cuidado personal. Con el tiempo, las relaciones sociales que
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tienen con otros clientes son factores importantes que les impiden cambiar a otra
organizacion. Los vinculos sociales son mucho mas dificiles de imitar por los
competidores que los incentivos financieros. En ausencia de fuertes motivos para
cambiar a otro proveedor, los vinculos interpersonales pueden animar a los
clientes a quedarse con la misma empresa. En combinacién con los incentivos

financieros, las estrategias de los lazos sociales pueden ser muy eficaces.

Nivel 3: lazos de personalizacion. Incluye mas que los vinculos sociales y que los
incentivos financieros, aunque hay elementos comunes de las estrategias del nivel
1 y 2 dentro de una estrategia de personalizacién. Dos términos comunes
utilizados en este nivel son la personalizacion masiva y la intimidad con los
clientes. Ambas estrategias sugieren que la lealtad de los clientes se puede
fomentar a través de un profundo conocimiento de cada cliente y a través del
desarrollo de la solucién de uno-a-uno, que encaja con las necesidades de cada

cliente.

La personalizacion masiva ha sido definida como la utilizacion de procesos
flexibles y de las estructuras organizativas para producir, al mismo precio de las
alternativas de produccion masiva estandar, variedades de productos y servicios
adaptados al gusto particular. Esto no significa proporcionar al cliente opciones
sin fin o una eleccién que hace trabajar mas duro de lo que se quiere; significa
proporcionar -a través de un pequefio esfuerzo por su parte- servicios a medida,

que se adaptan a necesidades individuales.

La intimidad con el cliente es la administracion superior de la experiencia y la
relacién con cliente. Es un compromiso para ofrecer un mayor nivel de servicio a
cada cliente. Tener una vision global e integrada y la tecnologia avanzada es un
factor clave para crear buena relacion con el cliente. La personalizacion masiva se
basa en aprovechar el poder de la tecnologia de informacion para determinar los
productos/servicios adecuados que satisfagan las necesidades del cliente. El truco
consiste en ofrecer suficientes opciones para que el cliente sienta que el producto

esta hecho a su medida, sin aumentar los costos.

Nivel 4: lazos estructurales. Las estrategias empleadas en este nivel son las mas
dificiles de imitar. Ademaés de los lazos financieros y sociales, incluye también

lazos estructurales que son creados al ofrecer servicios que son altamente
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personalizados y con frecuencia disefiados directamente en el sistema de entrega
de servicios para ese cliente. Al vincular al cliente a este sistema, la empresa
puede ahorrar tiempo y mantener un mejor seguimiento de éste. Sin embargo, los
clientes en este caso podrian perder otras oportunidades y ventajas de otros

proveedores en un futuro.

Aumentar la retencion proporciona muchos beneficios, entre ellos: (a) asegurar los
ingresos de los clientes satisfechos, (b) reducir los costes de las transacciones futuras de los
clientes, (c) incrementar el flujo de caja neto, (d) tener una base de clientes mas estables que
proporcione una fuente predecible de ingresos futuros y (e) afectar, con gran probabilidad,
positivamente al valor del accionista, mediante la reduccion de la volatilidad y el riesgo

asociado con los flujos de caja futuros esperados (Anderson et al., 2004).

La satisfaccion del cliente es un elemento muy importante para su retencion
(Ranaweera y Prabhu, 2003), porque a través de su satisfaccion la empresa puede mantener la
relacion con aquél a largo plazo (Coyles y Gokey, 2002; Wu, 2007). En cuanto a que un
cliente se quede mas tiempo con la empresa (a) genera mas ingresos por comprar con mayor
frecuencia, y (b) reduce el coste de hacer negocios con este cliente (Gupta y Lehmann, 2003;
Tuli y Bharadwaj, 2009), lo cual conduce a incrementar la rentabilidad (Reinartz y Kumar,
2000).

Los estudios en la literatura muestran que la satisfaccion influye positivamente en la
retencion e incrementa el nimero de los clientes retenidos (Bolton, 1998; Verhoef, 2003;
Gustafsson et al., 2005). Ittner y Lacker (1998) concluyeron que un aumento de 10 puntos (en

una escala de 0-100) en la satisfaccion, incrementa la retencion en un 2%.

Pero no todos los clientes retenidos estan satisfechos, ya que pueden quedarse con la
misma empresa debido a la falta de alternativas (Eriksson y Vaghult, 2000). Por eso puede
resultar peligroso que la empresa se preocupe exclusivamente del nimero de clientes

satisfechos y no indague en los motivos de satisfaccion (Reichheld et al., 2000).

El aumento en la retencidon de los clientes en un porcentaje pequefio incrementa la
rentabilidad de la empresa (Gupta y Lehmann, 2003; Kamakura et al., 2002; Gengeswari et

al., 2013). La tabla 3.4 muestra la influencia de la retencidn sobre la rentabilidad.
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Tabla 3.4. El efecto de la retencion sobre la rentabilidad.

Autor Resultado

Un aumento de un 1% en la retencion conduce a un 5% de
aumento en la rentabilidad.
Una disminucién de solo 5% en la desercion de clientes

Reichheld (1996) puede aumentar la rentabilidad hasta el 95%, dependiendo

de la industria.
Reichheld y Sasser Un 5% de mejora en la retencion conduce a aumentar la
(1990) rentabilidad de un 25% a un 85%.
. Disminuir el presupuesto de retencion un 25% produce un

RETETD Gl (200 55% de bajada en el ROI.
Cada unidad monetaria que British Airways invierte en la
Weiser (1995) retencion de clientes resultd en un retorno de dos unidades
monetarias.
Incrementar la retencion en un 5% aumenta la rentabilidad
hasta en un 95%.

Fuente: elaboracion propia.

Gupta et al. (2004)

Vashishtha (2015)

3.3.4. La adquisicion de nuevos clientes

Comprender cémo las empresas pueden gestionar eficazmente las relaciones con los
clientes se ha convertido en un tema muy importante porque los clientes son un elemento
vital para la supervivencia (Homburg et al., 2007). Lo importante para la empresa es que los
clientes sean rentables; por eso, tiene que intentar adquirir nuevos clientes, siempre que
generen unos ingresos mayores que los costes de captacion (Ryals, 2005; Wetzel et al., 2014).
Si no, ello llevaria claramente a la ruina financiera de la organizacion (Balabanis et al., 2006).
Por ello, los nuevos clientes que se preve que van a ser leales son mejores que los clientes

actuales no rentables (Thomas, 2001).
En general, existen tres formas basicas de adquisicion (Clow y Baack, 2012):
» Laidentificacion de mercados.
» El desarrollo de productos nuevos o ya existentes.

> Los programas de marca.
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A) La identificacion de mercados

Los clientes se adquieren a través del analisis de los mercados existentes y nuevos. En

los mercados existentes, los nuevos clientes pueden ser identificados:
> A través de los esfuerzos para incrementar el cambio de marca.
» Cuando surgen nuevas necesidades.
> Al presentar un producto diferente y mejor.

Encontrar nuevos mercados consiste en la expansion geografica en mercados
nacionales e internacionales. Cuando una empresa no negocia a nivel nacional, evalta los
mercados internos para saber qué sera lo mas viable para su entrada. Al nivel internacional,

se requiere un estudio cuidadoso antes de establecer cualquier tipo de exportacion.

B) El desarrollo de los productos

La adquisicion de nuevos clientes a menudo resulta de implementar la estrategia de
producto. El desarrollo de los productos atrae a nuevos clientes al ofrecer nuevas
caracteristicas, eliminar viejos problemas y satisfacer diferentes necesidades.

C) Lamarca

Una marca fuerte y famosa puede contribuir a la adquisicion de clientes. Las

principales marcas disfrutan de la ventaja de ser las primeras que venden a nuevos clientes.
Blattberg et al. (2001) han recogido 4 reglas para optimizar la captacion de clientes:

1. Adquirir cualquier cliente, siempre y cuando el valor futuro descontado del cliente

exceda los costes de adquisicion de ese cliente.

2. Cuando la empresa quiere captar nuevos clientes, debe tener en cuenta la

disminucion de los rendimientos.

3. Cuanto mas alto sea el beneficio de la retencion, la inversion en la adquisicion

sera mayor.
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4. Cuanto mas alto sea el porcentaje de la inversion inicial de la adquisicion

recuperado en el primer periodo, mayor seré la inversion de la adquisicion.
Las reglas 3 y 4 conllevan a las cuatro estrategias de la adquisicion:

» La méaxima potencia: Alto potencial de ganancias de la retencion combinado con
la recuperacién de la inversién a corto plazo hacen de la adquisicion de nuevos
clientes una gran oportunidad. El riesgo de esta estrategia es bajo, y su

rendimiento es alto.

» La honda: alto potencial de ganancias de la retencion combinado con un largo
tiempo de recuperacion de la inversion requieren una estrategia honda, Ilamada asi
porque, cuanto mas invierta en la adquisicion, mayor sera el pago futuro. A largo
plazo los pagos iniciales de la inversién, en relacion con los rendimientos del

primer afio, conllevan que la inversion tenga riesgos.

» Pay as you go: esta estrategia es la mas apropiada cuando el potencial de
ganancias de retencion es bajo y el tiempo de recuperacion de la inversion de
adquisicion es corto. La mayor parte de la recuperacion de la inversion se produce

durante el primer periodo.

» Desinvertir/Reestructurar: en esta situacion, la empresa debe reestructurar su
sistema de comercializacion. La captacion de clientes nuevos no es rentable
porque la recuperacion de la inversion inicial es baja y la retencion y las ventas
son también bajas. La empresa no sera rentable a largo plazo y el valor de la

cartera de clientes serd muy bajo.

La satisfaccion del cliente es el corazdn de las actividades de comercializacion porque
ayuda a las empresas a lograr los objetivos estratégicos deseados (Corte et al., 2015). Un
nivel alto de satisfaccion conlleva mejorar la capacidad de atraer nuevos clientes (Uncles et
al., 2013). A su vez, la adquisicion de nuevos clientes afecta a la rentabilidad a través de dos
vias: por una parte, genera flujos de caja futuros y, por otra, permite atraer a nuevos clientes a

través del boca a boca (Villanueva et al., 2008).
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La posibilidad de vender un nuevo producto o servicio a un cliente nuevo asciende a
una cifra entre el 5% y el 20% (Griffin y Lowenstein, 2002). De este modo se puede
incrementar la cifra de ventas y, por tanto, la rentabilidad. En este sentido, Stauss y Friege
(1999) cuantificaron dicho incremento en la rentabilidad en un 23%.

Para maximizar la rentabilidad, las empresas tienen que gestionar la asignacion de
recursos entre la retencion y la adquisicion. La desviacion en los gastos de adquisicion o
retencion de sus respectivos niveles dptimos afecta negativamente a la rentabilidad a largo
plazo (Reinartz et al., 2005), y la asignacion dptima conlleva incrementar la rentabilidad en
un 83% aproximadamente (Venkatesan y Kumar, 2004).

Reinartz et al. (2005) sugieren que la asignacion optima es del 79% para la retencién y
del 21% para la adquisicion, mientras que Thomas et al. (2004) concluyen que la asignacion
correcta es del 86% para la retencion y del 14% para la adquisicion. Por otra parte, Gupta y
Zeithaml (2006) argumentaron que la asignacion presupuestaria depende del ciclo de la vida
del producto y de la industria. Por ejemplo, en los mercados de alto crecimiento como India 'y
China, puede que tenga mas sentido concentrarse en la adquisicién en lugar de la retencion de

clientes.

En resumen, la satisfaccion del cliente es el resultado de la comparacion entre la
calidad del servicio percibida y la expectativa previa de los clientes (Wang, 2011). Se
considera, incluso, un factor determinante del rendimiento de la empresa (Morgan y Rego,
2006), y genera una mayor rentabilidad con un menor riesgo sistematico (Fornell et al.,
2006). Es decir, cuanto mas satisfechos estén los clientes mas se usaran los
servicios/productos de la empresa y ésto tiene un impacto muy importante sobre la

rentabilidad a largo plazo (Bolton y Lemon, 1999).

No todos los clientes satisfechos tienen la misma importancia para la empresa. Por
una parte, existen clientes cuya satisfaccion es poco importante, como los que no son
rentables. Por otro lado, existen clientes cuya satisfaccién es esencial para la supervivencia de
la empresa, y el objetivo siempre debe ser satisfacer mas a este tipo de cliente (Hansemark y
Albinsson, 2004) para incrementar la rentabilidad (Keiningham et al., 2005). Esto no
significa que la empresa tenga que dejar los clientes que no son rentables sino que debe
desarrollar acciones para transformarlos en rentables, entre ellas: la mejora de los procesos,
las decisiones de precio y la gestion de la relacion con los clientes. Mejorar los procesos

permite bajar el coste de produccion, de modo que se pueden satisfacer las necesidades
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crecientes de los clientes sin aumentar el precio (este método se llama Actividad Basada en
Precio, ABP®). Finalmente, antes de tomar cualquier accion las empresas deben comprender
la rentabilidad de toda la relacion con los clientes y no proceder basandose en la rentabilidad

de un producto o servicio (Kaplan y Narayanan, 2001).

De lo que antecede, dado que los clientes constituyen la fuente de la vida para las
empresas, estas tienen que proporcionarles una combinacion de varios productos y servicios
que consigan al final a satisfacerlos. La satisfaccion del cliente juega un papel muy
importante en acrecentar la rentabilidad en forma directa o indirecta mediante otras variables

como la lealtad, la retencion y la adquisicion. La figura 3.3 muestra estas relaciones.

Figura 3.3. El efecto de la satisfaccion sobre la rentabilidad.
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Fuente: elaboracion propia

® Actividad Basada en Precio (ABP) es un método de precios que utiliza el conocimiento sobre la
demanda del cliente y el conocimiento sobre los costos de una situacion de venta especifica para establecer un
precio que se traducira en un beneficio especifico planeado (Daly, 2002).
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3.4. La perspectiva financiera

Se considera esta perspectiva la mas importante porque la organizacion no puede
permanecer en el mercado si no puede financiar sus actividades (Kumar, 2013). A través de
esta dimension se pueden identificar los resultados tangibles de la estrategia (Grigoroudis et
al., 2012) y valorar si resulto exitosa en la mejora de los resultados financieros (Rausch et al.,
2013).

Esta perspectiva refleja el desempefio operativo pasado de una empresa que incluye el
logro de un objetivo financiero y la implementacion de la estrategia (Wu et al., 2011), entre
los objetivos estratégicos: incrementar la cifra de las ventas, reducir los gastos
administrativos y aumentar la rentabilidad de los productos (Chi y Hung, 2011).

Por lo tanto, se pueden mejorar los resultados financieros a través dos enfoques
basicos: crecimiento o productividad (Kim y Davidson, 2004; Pedros y Gutiérrez, 2012):

> Estrategia de crecimiento: las empresas pueden generar un crecimiento de sus

ingresos por dos vias:

A) Consiguiendo nuevas fuentes de ingresos mediante nuevos productos, nuevos

clientes o nuevos mercados.

B) Aumentando la fidelizacion de los clientes actuales con el fin de incrementar las

ventas hacia ellos.

> Estrategia de productividad: también se puede mejorar la perspectiva financiera de

dos formas:
A) Optimizando la estructura de costes con el fin de reducir los gastos.

B) Mejorando la utilizacion de los activos se reduce el nivel de activos circulantes y

fijos necesarios para un nivel determinado de cifra de negocio.

Se utilizan las medidas financieras tradicionales como la rentabilidad, la liquidez y el
valor para los accionistas para medir la supervivencia (flujo de fondos), el éxito (crecimiento)

y la prosperidad (aumentar la cuota del mercado) (O'Hare, 2013).

Las medidas financieras por si solas no son suficientes para mejorar el desempefio,

sino que dependen de las medidas no financieras. Asi, si se aplica la perspectiva del cliente,
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proceso interno y aprendizaje y crecimiento correctamente, la perspectiva financiera
aumentara los beneficios financieros de las actividades de la empresa (Van Aartsengel y
Kurtoglu, 2013).

En resumen, los objetivos financieros han de jugar un doble papel (Estévez et al.,
2008):

> Definir el resultado financiero que se espera con la implementacion de la estrategia.

» Servir como medida final de los resultados de las demaés perspectivas del CMI.

3.5. Vision integrada de las cuatro perspectivas

La creciente competencia entre organizaciones, que desarrollan su actividad en
diferentes sectores empresariales, exige la adopcion de métodos y herramientas de gestion
modernas Yy eficaces que ayuden a seleccionar, evaluar y, fundamentalmente, implementar de
forma efectiva estrategias que les permitan obtener ventajas competitivas y mantenerlas de
forma continuada en el tiempo, y eso es lo que ofrece precisamente el cuadro de mando

integral.

ElI CMI ayuda a la organizacion en la medicion del desempefio estratégico,
traduciendo la estrategia en objetivos relacionados, medidos mediante indicadores apropiados

y vinculados a planes de actuacion especificos.

Esta herramienta no se centra exclusivamente en la medicién de la dimension
financiera de la empresa, tal y como ha ocurrido a través de los sistemas de medicion
tradicionales, sino que se busca el equilibrio mediante la medicion de cuatro dimensiones
basicas de la organizacion, que son: aprendizaje y crecimiento, proceso interno, cliente, y

financiera.

Estas dimensiones estan interrelacionadas con las relaciones de causa-efecto que son
esenciales, porque permiten usar las medidas no financieras para predecir los futuros
resultados financieros (Huang et al., 2009). Las relaciones causa-efecto entre estas
dimensiones explican como las “frutas” (medidas financieras) en el arbol estan relacionadas
con las “hojas” (clientes), el “tronco” (procesos internos) y las “raices” (aprendizaje y
crecimiento) (Patel et al., 2008).
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Algunos investigadores como Ngrreklit (2000) o Tan et al. (2004), entre otros, han
cuestionado la suposicion de la causalidad unidireccional y afirman que las relaciones entre
las cuatro perspectivas son en realidad relaciones de interdependencia y bidireccionales. Al
contrario, la literatura proporciona muchas evidencias empiricas que apoyan la existencia de
la relacion causa-efecto entre las perspectivas del CMI (Akkermans y Oorschot, 2005; Cohen
et al., 2008; Wang et al., 2010; Gonzalez-Padron et al., 2010; Perlman, 2013; Lee et al., 2013;
Shafiee et al., 2014; Kang et al., 2015).

Este capitulo analizd la relacion causa-efecto a través de la revision de la literatura
presentandose de forma esquematica en la figura 3.4 el efecto del CMI sobre la rentabilidad.
Observamos que esta relacion es unidireccional y los indicadores no afectan sélo en la
perspectiva siguiente, sino también en otras de nivel superior como la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. Bryant et al. (2004) sostienen que un modelo de CMI, que permite
asociar una medida con otras medidas de resultado en todas las perspectivas de nivel
superior, captura el proceso de creacion de valor con mas precision que un modelo

relativamente sencillo en el que cada medida conduce Unicamente a la siguiente perspectiva.
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Figura 3.4. El efecto del CMI sobre la rentabilidad.
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Desarrollar la relacién causa-efecto es muy importante para mejorar los resultados
financieros. Estudios como el de Marr (2005); Othman (2006); Bedford et al. (2008), entre
otros, sostienen que las empresas que aplican el modelo casual en el CMI logran mejores
resultados financieros que las empresas que no lo usan. La ausencia de un modelo causal
puede llevar a desarrollar medidas que no estan relacionadas con los temas estratégicos de la
organizacion, incluso pueden afectar negativamente al desempefio financiero (De Geuser et
al., 2009).

La tabla 3.5 muestra un conjunto de estudios previos del efecto del CMI sobre el
desempefio empresarial. Observamos que el CMI ha ganado mucha popularidad y su uso en
diferentes paises se ha incrementado desde su primera formulacion en 1992. Al principio se
aplico en el sector industrial, pero con su éxito como sistema estratégico completo, se amplid

el uso del CMI de modo que se ha aplicado a todas las actividades econémicas.

Para estudiar el efecto del CMI, las investigaciones anteriores han seguido

principalmente dos metodologias:

» Comparar los resultados financieros de empresas que usan el CMI con las de
otras que no lo usan.

» Comparar los resultados financieros de las mismas empresas antes y después
de aplicar el CMI. Esta investigacion sigue esta forma por no tener suficientes
empresas que no aplican el CMI para hacer la comparacién con las empresas

que lo aplican.

Se ha analizado el efecto del CMI sobre el desempefio empresarial usando diferentes
ratios financieros como el retorno sobre la inversion (return on investment, ROI), retorno
sobre activos (return on assets, ROA) y la rentabilidad sobre recursos propios (return on
equity, ROE). De estos estudios se destaca que el CMI no da sus frutos en mejorar el

rendimiento si no esta bien vinculado a la estrategia de la empresa.
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Tabla 3.5. Estudios previos sobre el efecto del CMI en la rentabilidad (1).
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Tabla 3.6. Estudios previos sobre el efecto del CMI en la rentabilidad (11).
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Tabla 3.7. Estudios previos sobre el efecto del CMI en la rentabilidad (l11).
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Tabla 3.8. Estudios previos sobre el efecto del CMI en la rentabilidad (1V).
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Observamos de la tabla 3.5 que la literatura esta saturada de estudios que muestran el
impacto positivo del CMI sobre el desempefio empresarial. Pero se nota carencia de trabajos
sobre el efecto de los tipos del CMI sobre la rentabilidad. Los Unicos estudios que aparecen

en la literatura son los de:

» Speckbacher et al. (2003): que manifiesta que las empresas tienen mas esperanza de

lograr mejores resultados usando el tipo desarrollado.

> Soderberg (2006): que concluye que no existen evidencias significativas que apoyan

las ventajas de usar el tipo desarrollado.

De lo que antecede, el efecto de los tipos del CMI sobre el desempefio empresarial
sigue ambiguo y sin evidencias claras. Esta investigacion intenta identificar este efecto
mediante el analisis de datos financieros de las grandes empresas espafiolas junto con los

datos de una encuesta para obtener evidencias adicionales sobre esta cuestion.
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4. Estudio empirico






Medir el éxito de la empresa es un reto continuo para los directivos. Antes se
utilizaban solo medidas financieras, pero han surgido nuevos sistemas que amplian las
perspectivas organizativas mas alla de las medidas tradicionales, entre ellos el CMI (Maltz et
al., 2003).

El CMI no es una herramienta comprensiva e integrada de medicion del rendimiento,
sino que también es un sistema de gestion estratégica, que se ha convertido en un instrumento
potente para la formulacion y la implementacion estratégicas, asi como para lograr mejores

resultados financieros (Fooladvand et al., 2015).

En el capitulo anterior se analizd6 como funciona el CMI para mejorar los resultados
financieros. La mayoria de las investigaciones publicadas en la literatura han demostrado el
efecto positivo del CMI sobre el desempefio’ (Crabtree y DeBusk, 2006; Ong et al., 2010;
Farooq y Hussain, 2011). No obstante, es preciso distinguir los beneficios atendiendo a los
diferentes tipos de CMI. Por eso, esta investigacion analiza el fruto de cada tipo de CMI

sobre el rendimiento empresarial.

Merecen especial atencion dos estudios que aparecen en la literatura sobre este tema,

concretamente los de:

» Speckbacher et al. (2003), que analizaron una encuesta enviada a empresas en
Alemania, Austria y Suiza, y concluyeron que cuanto mas profesional sea la
implementacion del CMI, mas esperanza las empresas tienen de lograr

mayores beneficios.

» Soderberg (2006), que advirtié que los diferentes tipos del CMI tienen el

mismo efecto sobre el rendimiento.

Esté investigacion se plantea verificar y analizar los beneficios que cada tipo de CMI
ejerce sobre el desempefio empresarial, usando para ello tanto los datos obtenidos de una

encuesta, como los datos financieros de las grandes empresas espafiolas.

" El desempefio empresarial, segiin Tangen (2005), es el marco que incluye la productividad y la
rentabilidad.
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Para lograr este objetivo, el presente capitulo explica las siguientes cuestiones, a cada

una de las cuales se dedica un epigrafe:

» En primer lugar, se detalla como se formo la base de datos que permitio
obtener la informacion empirica necesaria para disefiar los modelos de la
investigacion, formular las hipétesis y proceder a su comprobacién posterior.

» En segundo lugar, se presentan los modelos usados para contrastar las
hipdtesis planteadas en este trabajo.

» En tercer lugar, se indican las pruebas estadisticas mas adecuadas e idoneas
para llevar a cabo el estudio empirico incluido en el presente trabajo y se
explican los aspectos importantes de su relacion. Para la realizacion de dichas
pruebas se utiliza el paquete estadistico SPSS 23.

» En cuarto lugar, se comentan los resultados obtenidos de dichas pruebas y se

comparan con los de estudios previos.

4.1. Base de datos

La construccién de la base de datos es un paso clave para alcanzar la meta de este
trabajo. Se ha recurrido a dos fuentes esenciales para la recoleccion de la informacion
necesaria: una, la realizacion de una encuesta, y otra, los datos econdmico-financieros

publicados por las empresas. A ambas se hace mencién seguidamente.

4.1.1. La encuesta

Como punto de partida se procedio a realizar una encuesta a las empresas grandes en
Espafia. El motivo que justifica la eleccion de estas entidades es que diversos estudios indican
que el mayor porcentaje de empresas que utilizan el CMI son grandes (Gumbus y Lussier,
2006; Bedford et al., 2008; Tapinos et al., 2011; Quesado et al., 2012).
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Para la determinacion del tamafio se tomd como referencia lo establecido por la
Directiva 2013/34/UE, del Parlamento Europeo y del Consejo, segun la cual se entendera por
empresa grande aquella que, en la fecha de cierre del balance, rebase los limites numéricos de
dos de los tres criterios siguientes (articulo 3):

a) Total del balance: 20 000 000 EUR.
b) Volumen de negocios neto: 40 000 000 EUR.
¢) Numero medio de empleados durante el ejercicio: 250.

Aplicando estos filtros® en la base Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos (SABI)®,
se obtuvieron las empresas que coinciden con los requisitos de tamafio mencionados

anteriormente.

Una vez definidos los objetivos del estudio y la poblacion, se procedio a la
elaboracion del cuestionario, con el objeto de tener la adecuada formulacion de las preguntas.
La mayor parte de las respuestas estan acotadas, en ocasiones con dos valores (afirmativo y
negativo), y en otras con una escala del uno al cinco, donde el uno corresponde al menor
grado de utilidad y el cinco al mayor™®. Esto facilita completar la encuesta de forma réapida y

cuantificar las respuestas a la hora de crear la base de datos.

La encuesta fue implementada a través de formularios de Google. Después de testarla

varias veces, la version final consta de 16 preguntas estructuradas en dos partes:

> La primera, compuesta por 6 preguntas, a través de las cuales se recoge

informacion general sobre el conocimiento del CMI.

> La segunda, que consta de 10 preguntas, se refiere a las funciones esenciales
del CML.

8 Se aplicaron los filtros usando los datos del afio 2012 porque en SABI no se habia publicado toda la
informacion de todas las empresas a la hora de preparar la base de datos de la presente investigacion.

% SABI: es una exclusiva herramienta en formato DVD o Web elaborada por INFORMA D&B en
colaboracion con Bureau Van Dijk, que permite acceder a la informacion general y cuentas anuales de mas de 2
millones de empresas espafiolas y mas de 500.000 portuguesas. Entre otros datos, SABI estandariza la
informacion de las cuentas anuales depositadas en los registros mercantiles en cumplimiento de la legislacion
mercantil espafiola. Puede obtenerse mas informacion en (http://www.informa.es/soluciones-financieras/sabi).

19|_a encuesta se recoge como Anexo.
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La recogida de las respuestas se llevo a cabo por dos métodos:

» Visita personal a las empresas, y se procedié a rellenar el formulario en el
momento de la visita.

» Envio de la encuesta por correo electronico a las empresas, habiéndose

obtenido el contacto por diversas vias:
v Labase SABI.
v La pagina web de la empresa.
v’ Las redes sociales (Facebook y Twitter).
La encuesta ha sido enviada en dos fases:

» La primera fase empez0 en febrero de 2015 y se desarrollé hasta julio 2015. Se
obtuvieron 38 respuestas. Debido a la baja tasa de respuestas se decidid enviar
la encuesta otra vez con la finalidad de ampliar la muestra.

» La segunda fase se inicié en septiembre de 2015 hasta noviembre del mismo
afio. Al final de esta fase se incrementd las respuestas a 102. Se rechazaron 4
por no completar todo el cuestionario. Asi, la muestra valida para hacer el

analisis ascendi6 a 98 empresas.

4.1.2. La informacién econdmico-financiera

Se utilizo la base de datos de SABI para obtener la informacion econémico-financiera
de las empresas que respondieron a la encuesta en la fase anterior. Con ella, se calcularon los

ratios que miden el desempefio empresarial a través de las siguientes formulas:

Beneficio después de intereses e impuestos

> Rentabilidad financiera =

Fondos propios a su estado medio

Beneficio antes de intereses e impuestos

> Rentabilidad econémica =

Total activo a su estado medio
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Beneficio antes de intereses e impuestos

> Productividad! =

Numero medio de trabajadores

Se considerd de interes calcular las diferencias entre los ratios de las empresas

estudiadas antes y después de aplicar el CMI, siguiendo los siguientes pasos:
» Calcular la mediana de dos afios anteriores a la implementacion para el sector.
» Calcular la media de las dos medianas.
» Calcular la media de dos afios antes de aplicar el CMI para la empresa.

» Calcular la diferencia entre la media de la empresa y la media del sector y

normalizarla a través de la siguiente formula:

Media Empresa—Media Sector
|[Media Sector|

Diferencia antes de aplicar el CMI =

» Calcular la mediana de tres afios después de la implementacion para el sector

(incluye el afio de la implementacion).
> Calcular la media de las tres valores anteriores.

» Calcular la media de tres afios despues de la implementacion para la empresa
(incluye el ano de la implementacion) (Kaplan y Norton, 2001; Crabtree y
Debusk, 2008).

» Calcular la diferencia entre la media del sector y la media de la empresa y

normalizarla mediante de la siguiente formula:

Media Empresa—Media Sector
|[Media Sector|

Diferencia después de aplicar el CMI =

> Calcular la diferencia final a través del cociente:

. " _ Diferencia después de aplicar el CMI-Diferencia antes de aplicar el CMI
Diferencia final =

|Diferencia antes de aplicar el CMI|

Usando este proceso se eliminan, al menos parcialmente, las distorsiones indeseables
en las cifras contables causadas por cambios coyunturales en el entorno de la empresa (Lorca
et al., 2007).

1 Esta formulacién fue empleada, entre otros, por Brown y Gobeli (1992); Ulrich (1997) y Hall y
Mairesse (2006).
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Una vez expuesto el proceso de construccion de la base de datos necesaria para el

analisis objeto de nuestro estudio, en el epigrafe siguiente se abordan los modelos empiricos a

utilizar.

4.2. Los modelos empiricos

El objetivo principal de esta investigacion es estudiar el efecto de los tipos del CMI

sobre el desempefio empresarial (productividad, rentabilidad economica y rentabilidad

financiera). No obstante, antes de comprobar esta relacion, se analizan los factores que

influyen en el uso de cada tipo de CMI y sus efectos sobre la estrategia.

Como se menciono en los capitulos anteriores, esta investigacion clasifica los tipos de

CMI en tres grupos:

>
>

Tipo 1 (basico): combina medidas financieras y no financieras.

Tipo 2 (intermedio): ademé&s del tipo béasico, describe la estrategia
identificando las relaciones causa-efecto entre las medidas y las perspectivas.
Tipo 3 (desarrollado): cumple los requisitos del tipo intermedio y también se
encarga de implementar la estrategia a través de definir los objetivos,

resultados e iniciativas estratégicas usando el mapa estratégico.

Para conseguir los objetivos de este trabajo se desarrollan cinco modelos:

>

En el primer modelo se analiza el efecto de cada tipo de CMI sobre la
estrategia empresarial.

En el segundo se estudia los factores influyentes en el uso de cada tipo de CMI
en las grandes empresas espafiolas.

En el tercero se comprueba las variables que afectan a la productividad.

El cuarto se plantea con la finalidad de determinar los efectos de cada tipo de
CMI en la rentabilidad econdmica.

El quinto se formula para verificar las ventajas que causa la utilizacion de cada

tipo de CMI con respecto a la mejora de la rentabilidad financiera.

A continuacion, se explican con detalle cada uno de estos modelos.
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4.2.1. El primer modelo

Para que las organizaciones tengan éxito, es importante que los gerentes tengan
claramente definidos los objetivos generales, los valores fundamentales, la vision del futuro,
y desarrollen una estrategia viable para lograrlos. No obstante, planificar una buena estrategia
no garantiza que va a ser ejecutada con exito. EI CMI puede ayudar a los empresarios a
realizar sus estrategias mediante el uso de objetivos, medidas, metas e iniciativas (Werner y
Xu, 2012).

El CMI conecta la vision y los objetivos estratégicos de los planes a largo plazo, y
proporciona un sistema de feedback para la mejora periddica de la vision y la estrategia. Su
éxito como un sistema de gestion estratégica es debido a su capacidad para identificar los
determinantes, o los objetivos secundarios, de un plan que contribuyen a la implementacion
exitosa. Los objetivos primarios de un plan estratégico se refieren a los objetivos estratégicos;
considerando que los objetivos secundarios son los factores determinantes del éxito de estas

estrategias o la mejor manera de lograr los resultados deseados (Rasoolimanesh et al., 2015).

Por ello, el CMI ayuda a lograr muchas ventajas estratégicas, entre ellas se destacan

las siguientes:

> Vincular los objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones a corto plazo
(McDevitt et al., 2008).

> Mejorar la realizacién y el logro de los objetivos estratégicos (Bobillo et al.,
2009).

» Comunicar bien la estrategia a través de la adecuada articulacion entre
objetivos individuales y generales de los diferentes niveles de la organizacion
(Souza y Cordeiro, 2010).

Por su parte, Braam y Nijssen (2004) sostienen que el uso del CMI alineado con la

estrategia influye positivamente sobre el desempefio de la empresa.

De lo que antecede, observamos que la literatura ofrece muchas evidencias empiricas
del efecto del CMI sobre la estrategia. Sin embargo, no existe ningun estudio practico que
muestre la influencia de cada tipo de CMI sobre la estrategia. Tedricamente, podemos sacar
diferentes conclusiones relativas al tema dependiendo de la generacion del CMI que se

considere:
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» La primera generacion (tipo 1), que es una combinacion de medidas
financieras y no financieras. Esta generacion fue creada para solucionar los
problemas relacionados con la medicion del desempefio empresarial. Por ello,
las empresas que utilizan el tipo 1 no obtienen beneficios al nivel estratégico.

» La segunda generacion (tipo 2), ademas de lo contiene en el tipo 1, define las
relaciones causa-efecto entre las medidas y las perspectivas. Las medidas
deben ser derivadas de la estrategia empresarial. Asi, el tipo 2 se convierte en
una herramienta estratégica que vincula los objetivos estratégicos con las
acciones de la empresa mediante las relaciones causa-efecto. Es decir, usar el
tipo 2 es mejor estratégicamente que recurrir al tipo 1.

» La tercera generacion (tipo 3), nacidé con el concepto del mapa estratégico que
es una visualizacion grafica de las relaciones causa-efecto entre los objetivos
estratégicos que a su vez, ayuda a comunicar la estrategia a todos los niveles
de la empresa. Se transforma el CMI en un sistema estratégico completo. De
este modo, el tipo 3 podria proporcionar mas ventajas estratégicas que los

otros dos tipos.

No existen resultados empiricos que apoyen las conclusiones tedricas anteriores, por
ello, se ha formulado un primer modelo (figura 4.1), en el que se compara el efecto de cada
tipo de CMI sobre las ventajas estrategicas mencionadas anteriormente con el objeto de

determinar cudl es el tipo que ofrece mayores beneficios para la empresa.
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Figura 4.1. El efecto de cada tipo sobre las ventajas estratégicas (primer modelo).

-
-

En el segundo modelo se estudian los factores que influyen en la aplicacion de cada

Fuente: elaboraciéon propia.

4.2.2. El segundo modelo

tipo.

Dos factores han sido estudiados en la literatura: el tamafio de la empresa y el sector.
No se han obtenido pruebas concluyentes que muestren su influencia sobre el uso de cada
tipo de CMI.

La contribucién de este trabajo a la literatura, por medio de este modelo, es analizar
un nuevo factor que podria afectar a la utilizacion de cada tipo de CMI. Este factor es la

experiencia en el uso del CMI.

La literatura indica que el tamafio de las organizaciones se relaciona con el disefio de
la estructura organizativa y el uso de los sistemas de control de gestion (Cadez y Guilding,
2008). A medida que las empresas crecen hay mayor presion hacia la diferenciacion
jerarquica y funcional, lo que a su vez conlleva mayores niveles de formalizacién a causa de
las mayores exigencias por la descentralizacion (Anwar, 2015). Por lo tanto, las empresas
més grandes estan asociadas con estructuras, funciones y procesos mas descentralizados y

mas especializados Yy, por ello, en las empresas mas grandes requieren sistemas de gestion
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mas avanzados y mas sofisticados (Marin-ldarraga y Cuartas-Marin, 2014). Con base en este

argumento, las empresas grandes usarian mas el tipo desarrollado de CMI (tipo 3).

Hoque y James (2000) descubrieron que las empresas grandes tienden a usar el CMI
mas que las pequefias y medianas, pero su muestra se limité al sector manufacturero. Este
aspecto fue corroborado en la investigacion de Speckbacher et al. (2003), quienes
concluyeron que las empresas grandes son mas propensas a usar el CMI en comparacion con
otras empresas. Por otra parte, cuando analizaron si las empresas grandes tienden a utilizar el
tipo de CMI desarrollado (tipo 3) no encontraron ninguna relacion significativa que apoye
esta hipétesis.

Por otra parte, cada empresa en cualquier sector puede implementar el CMI cuando
tenga los conocimientos y los recursos suficientes. Es decir, usar el CMI no es exclusivo de
un determinado sector. Speckbacher et al. (2003) argumentaron que las empresas que operan
en el sector comercial utilizan menos el CMI (Tipo 1, 2 y 3) en comparacién con las
empresas que no lo tienen. En el resto de los sectores, por el contrario, no se obtuvieron

diferencias significativas*2.

La experiencia juega un papel muy importante para comprender como funciona el
CMI. Supuestamente, los directivos con méas experiencia usan el CMI como un sistema
integral de implementacion estratégica y saben manejar mejor los resultados de esta

herramienta. Por ello, las empresas con mas experiencia aplican el tipo desarrollado de CMI.

La figura 4.2 muestra los factores, anteriormente explicados, influyentes en la
utilizacion de cada tipo de CMI.

2 Los sectores considerados en el estudio fueron: transporte, bancario, quimico, construccién,
comercio, seguros, manufacturero, tecnoldgico, y telecomunicaciones.
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Figura 4.2. Variables influyentes en la utilizacion de cada tipo (segundo modelo).

_
.6;

Fuente: elaboracion propia.

El objetivo final de cada empresa es maximizar el valor de sus accionistas. Desde el
punto de vista financiero existen dos métodos para obtener mejores resultados: o bien
incrementando los ingresos (estrategia de crecimiento) o bien reduciendo los costes

(estrategia de productividad).

En general, el CMI mejora los resultados financieros pero cabe sefialar que unas
empresas lograron beneficios superiores que otras. Ello se explica por multiples razones,
entre las que destacan las siguientes:

» EIl CMI esta bien vinculado con la estrategia de la organizacién (Chi y Hung,
2011).

» El uso de las relaciones causa-efecto entre medidas y perspectivas (Ittner y
Larcker, 2003).

> La utilizacion de los mapas estratégicos que forman el nucleo del CMI y
consiguen el mayor beneficio para el desempefio empresarial (Lucianetti,
2010).

Esto es en lineas generales. Especificamente no existen evidencias empiricas claras
sobre el efecto de cada tipo de CMI. Por ello, esta investigacion trata de responder a esta

cuestion.
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A continuacion, se explican los modelos que analizan el efecto de cada tipo de CMI
sobre el rendimiento empresarial medido por tres ratios financieros (productividad,

rentabilidad econdmica y rentabilidad financiera).

4.2.3. El tercer modelo

La productividad es un elemento importante para la continuidad de la empresa, por
eso la empresa ha de ofrecer a sus trabajadores programas de formacion que les ayuden a
mejorar y aumentar las habilidades necesarias para manejar bien las nuevas tecnologias, lo

que a su vez incrementa la productividad y reduce los costes y el tiempo de produccion.
Se consigue la mejora de la productividad de dos formas:

» Reducir los costes directos e indirectos, de modo que, manteniendo la cifra de
negocio, cualquier reduccién de los costes produce la mejora de los
resultados.

» Optimizar la utilizacion de los activos, lo que permite disminuir el nivel de
activos circulantes y fijos necesarios para un nivel determinado de cifra de

negocio.

Todo ello lo logra el CMI a través de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. No
obstante, no existen en la literatura estudios que muestren el efecto de cada tipo de CMI sobre
la productividad. Por ello, el siguiente modelo comprueba qué tipo de CMI ofrece mejores
resultados para la productividad, que se considera un indicador importante para la

rentabilidad de la empresa.

Con la experiencia en el manejo del CMI, las empresas comprenden mejor su
funcionamiento, de este modo, le podrian sacar mas beneficios, lo que a su vez se refleja en

una mejora de los resultados de la empresa.

Es necesario destacar que el tamafio y el sector en este modelo se tratan como
variables de control.

Las variables cuyo efecto sobre la productividad se pretende comprobar estan

representadas en la figura 4.3.
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Figura 4.3. Variables que afectan a la productividad (tercer modelo).

> 2 L

Fuente: elaboracion propia.

4.2.4. El cuarto y el quinto modelo

En general, la rentabilidad es una medida relativa de los resultados operacionales, es
la comparacién de los resultados netos obtenidos con las ventas generadas, las inversiones
realizadas y los capitales propios comprometidos (Morillo, 2001). Las medidas que mejor se
alinean con ella se asocian con la rentabilidad econémica y financiera de la organizacion
(Chacdn, 2007).

La rentabilidad econémica mide el rendimiento de los activos totales netos (de la
inversion neta de la empresa), al margen de la estructura financiera. Es, por tanto, un
componente econémico puro. Ademas es un punto de enlace con la concepcidn estratégica de

la empresa (Montegut et al., 2002).

La rentabilidad financiera mide la capacidad de la empresa para remunerar a sus
propietarios, representando para ellos el coste de oportunidad de los fondos que mantienen
invertidos en la empresa y posibilita la comparacion con los rendimientos de otras

inversiones alternativas (Eslava, 2010).

Existen muchos estudios en la literatura explican que el CMI mejora la rentabilidad de
la empresa (Hoque y James, 2000; DeBusk y Crabtree, 2006; Antonsen, 2014). Por su parte,
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Ittner y Larcker (2003) sostienen que las empresas que emplean un modelo intensivo de
relacion causa-efecto aumentan la rentabilidad econdmica y la rentabilidad financiera mas
que las empresas que usan el CMI sin el modelo causal. De una manera indirecta, podriamos
concluir que el tipo intermedio y el tipo desarrollado logran mejores resultados que el tipo

basico.

No obstante, los dos estudios (Speckbacher et al.,, 2003; Soderberg, 2006) que
analizaron el efecto directo de cada tipo de CMI sobre la rentabilidad no obtuvieron pruebas

concluyentes de dicho efecto.

Por ello, se formulan los modelos 4 y 5 con la finalidad de comprobar la influencia de
cada tipo de CMI sobre la rentabilidad econémica y la rentabilidad financiera teniendo en
cuenta otras variables: tanto la experiencia en aplicar el CMI como el sector y el tamafio que

se tratan como variables de control.

Las figuras 4.4 y 4.5 muestran el cuarto y el quinto modelo empirico de los factores

que influyen sobre la rentabilidad econémica y financiera.
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Figura 4.4. Variables que influyen en la rentabilidad econémica (cuarto modelo).

1
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@

Fuente: elaboracion propia.

Figura 4.5. Variables que influyen en la rentabilidad financiera (quinto modelo).

=
“C

Fuente: elaboracién propia.
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4.3. Las pruebas estadisticas

Con la finalidad de mostrar que existen diferencias en cuanto a los efectos que cada
tipo de CMI ejerce sobre las ventajas estratégicas, se ha considerado oportuno usar la prueba
de Mann-Whitney U para saber qué tipo ofrece mayores beneficios para la empresa. En la
tabla 4.1 se presentan las variables que han sido utilizadas en el primer modelo junto con la

explicacion.

Tabla 4.1. Variables del primer modelo empirico.

Variable Tipo Explicacion

. . Dependiente/ | Variables ordinales que toman
Comunicar la estrategia

Ordinal valores de 1 a 5, donde el 1 es
Vincular las medidas directamente = Dependiente/ | “totalmente en desacuerdo” y 5 es
a la estrategia Ordinal “totalmente de acuerdo”.
. . " Dependiente/
Lograr los objetivos estratégicos Ordinal

Tipo (1, 2, 3). Se hace una
combinacion de los diferentes tipos
tomados de dos en dos para
comparar entre ellos si afectan igual
a las variables dependientes.

Independiente/

Tipos de CMI Ordinal

Fuente: elaboracion propia.

Con el objetivo de contrastar la influencia de los factores que aumentan o disminuyen
la probabilidad de tener el tipo de CMI méas avanzado, se aplicaron a los factores
determinados en la etapa anterior la regresion logistica ordinal.

Los modelos logisticos son adecuados para situaciones donde se quiere explicar la
probabilidad de ocurrencia de un evento de interés por medio de los valores de ciertas
variables independientes o explicativas categdricas ordinales, es decir, aquellas cuyos valores
no sélo diferencian a los individuos sino que también permiten establecer un orden entre
estos. En este tipo de casos es recomendable el empleo de la regresion logistica ordinal®.

Cuando los eventos cuya probabilidad se desea explicar corresponden a variables

13 para mas informacion se puede consultar en Hosmer et al. (2013).
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dependientes (Rico et al., 2012). La tabla 4.2 muestra las variables usadas en el segundo

modelo.

Tabla 4.2. Variables del segundo modelo empirico.

Variable Tipo Explicacion

Se usan tres tipos de CMI:
» Tipo 1: tipo basico (estandar).
» Tipo 2: tipo intermedio.
» Tipo 3: tipo desarrollado.

Tipo de CMI Dependiente/Ordinal

Se usa el numero de empleados como indicador

Tamafio Independiente/Continua del tamafio (Hoque y James, 2000).

Se refiere a los afios que las empresas llevan
aplicando el CMI.

Se calcula a través de la formula: (2015 - afio de
la implementacion).

Experiencia  Independiente/Continua

Se clasifica en base al CNAE 09 en cuatro
sectores:

» Comercio.

» Construccion.

» Industria.

» Servicios.
Sector Independiente/Nominal | Se trata como variable dummy para comparar si
existe una diferencia en el uso del tipo de CMI
entre los sectores.
Cada variable dummy tiene dos valores posibles,
0 si no pertenece al sector y 1 en caso contrario.
El sector de servicios se toma como sector de
referencia.

Fuente: elaboracion propia.

Con el fin de estimar el resto de modelos (3, 4 y 5) se usa la regresion lineal multiple.
El modelo de regresion multiple se utiliza para predecir el comportamiento de una

determinada variable dependiente en funcion de otras variables independientes o explicativas.

En los modelos de regresion lineal, se consideran las variables productividad,

rentabilidad econdmica y rentabilidad financiera como variables dependientes (continuas).
Por otro lado, las variables independientes de estos modelos son:

» La variable tipo de CMI se trata como variable independiente y dummy. Cada

tipo tiene dos valores: 0, si no pertenece al mismo tipo, y 1, si pertenece. El
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tipo 1 se usa como variable de referencia para hacer la comparacion con el
resto de los tipos.

» La variable experiencia no cambia de definicidn con respecto a lo especificado
para el segundo modelo.

» Las variables tamafio y sector se tratan como variables de control.

4.4. Cuestiones al respeto del modelo lineal

Antes de exponer e interpretar los resultados de cada modelo, es necesario prestar
especial atencidn a dos cuestiones: los valores atipicos y la colinealidad.

4.4.1. Los valores atipicos

Un requisito para la regresion lineal es que no debe haber valores atipicos
significativos. Un valor atipico es un valor observado de la variable dependiente que es muy
diferente al valor predicho por la ecuacion de regresion. El problema con los valores atipicos
es que pueden tener un efecto negativo, reduciendo el ajuste de la ecuacion que se utiliza para
predecir el valor de la variable dependiente basado en las variables independientes. Esto
minorara la precision predictiva de los resultados (Mangin y Mallou, 2006).

Es més importante aln la presencia de valores atipicos y un alto apalancamiento®*
porque pueden influir sustancialmente en el ajuste del modelo (Lane et al., 2015). Por lo
tanto, algunos investigadores han sugerido que la eliminacion de valores atipicos de un
modelo de regresion a veces puede dar resultados completamente diferentes (Cousineau y
Chartier, 2015).

La distancia de Cook es una estimacion de uso general de la influencia de un punto de
datos cuando se realiza el analisis de regresion. Otra medida es el valor de influencia

centrado, que se basa en cuanto difiere de la media de la variable predictora el valor de las

4 El apalancamiento indica si una observacién tiene un valor inusual (alejado de la media) en las
variables explicativas que puede tener un efecto significativo en los coeficientes de regresion (Hanke y Wichern,
2006).
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observaciones de la variable de prediccion. Cuanto mayor sea este valor, méas potencial tendra

de ser un valor atipico (Lane et al., 2015).

Siguiendo a Cousineau y Chartier (2015), despues de detectar los valores atipicos, se

procedio a su eliminacion.

4.4.2. Multicolinealidad

La multicolinealidad es un fendmeno que se produce en un modelo de regresion
multiple en el que dos o mas variables independientes estan altamente correlacionadas (Mela,
y Kopalle, 2002). La colinealidad aumenta la estimacion del error estandar de los coeficientes
de regresion, causando mayores intervalos de confianza y aumentando la posibilidad de
rechazar la prueba estadistica significativa. Esto conduce a estimaciones imprecisas de los
coeficientes de regresion (Yoo et al., 2014).

Para diagnosticar si existe un problema de multicolinealidad entre las variables se
calcularon la Tolerancia y el Factor de Inflacion de Varianza (FIV). La literatura (O'Brien,
2007) indica gque una tolerancia de menos de 0,10 y/o un FIV mayor de 10 pone de manifiesto

un problema de multicolinealidad.

Otro indicador que se usa para detectar el problema de la colinealidad es el indice de
Condicién que mide la sensibilidad de las estimaciones minimo cuadraticas ante pequefios
cambios en los datos. El problema de la multicolinealidad es grave cuando el indice de
condicion toma un valor entre 20 y 30. Naturalmente, si este indicador superase el valor de

30, el problema seria ya manifiestamente grave (Hair et al., 2015).

Los dos indicadores han sido calculados para cada modelo y se muestran los

resultados a la hora de analizarlo.
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4.5. Resultados

Una vez explicada la base de datos elaborada para efectuar el analisis objeto de esta
investigacion y presentados los modelos, las pruebas estadisticas y las cuestiones a considerar
respecto al modelo lineal, se dedica el presente epigrafe a exponer y analizar los resultados

obtenidos, organizandose la presentacion en dos partes:

» Anadlisis general de los datos obtenidos de la encuesta.

» Andlisis estadistico.

4.5.1. Analisis general

Un total de 98 empresas respondieron a la encuesta. Se puede considerar esta tasa de
respuestas razonable y suficiente para hacer el andlisis. Es necesario destacar que
investigadores como Hoque y James (2000); Braam y Nijssen (2004); Anand et al., (2006) y
De Geuser et al., (2009) analizaron muestras de menor tamafio (66, 41, 24, 76). Otros usaron
muestras de tamafio cerca a la de este trabajo como Ong et al., (2010) y Farooq y Hussain
(2011) con valores de (100, 105) respectivamente. La tabla 4.3 ofrece el desglose de la

muestra obtenida.

Tabla 4.3. El estado de la implementacion del CMI.

NuUmero de
Concepto
empresas
Usan actualmente el CMI 86
No lo utilizan ni pretenden utilizarlo 10
Lo han utilizado pero lo han abandonado 2
Total 08

Fuente: elaboracion propia.
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Las principales razones esgrimidas por las empresas que abandonaron el CMI son:
» No es relevante para el tamafio de la organizacion.

» Esta usando otra herramienta que encaja mejor con las funciones de la

empresa.

Por su parte, las razones dadas por las empresas que no utilizan el CMI son:
» Exige costes de implementacién/mantenimiento demasiado grandes.
» Falta de compromiso, disponibilidad y apoyo por parte de la alta direccion.
» Falta de comprension de los beneficios derivados de su implementacion.

» Dificultad en la seleccion de las dimensiones basicas del CMI vy

establecimiento de interrelaciones entre ellas.
» Inadecuado soporte tecnologico/sistema de informacion.

Esas empresas operan en diferentes sectores. La tabla 4.4 indica el numero de

empresas que tienen el CMI dentro de cada sector.

Tabla 4.4. La implementacion del CMI segun los sectores.

Sector
Comercio Construccion Industria Servicios  Total
7 | 3 | 25 | 51 | 86

Fuente: elaboracion propia.

La figura 4.6 muestra la introduccién del CMI en las empresas espafiolas desde 1994.
Observamos que el concepto del CMI estd adquiriendo cada vez mas popularidad en el

ambito empresarial.
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Figura 4.6. La introduccion del CMI (1994-2015).
10

9

8

N. Empresas
ol

Fuente: elaboraciéon propia.

Ademas de las perspectivas tradicionales del CMI (financiera, cliente, proceso interno
y aprendizaje y crecimiento), las empresas usan otras perspectivas y ello depende de su
estrategia y del sector.

Los datos de la encuesta muestran ejemplos de esas perspectivas como: innovacion e
investigacién, personas, seguridad, medio ambiente, social, ambiente de trabajo y riesgos.

A pesar de que el CMI se enfoca mas sobre las medidas no financieras, las medidas
financieras son las mas importantes. En la escala de /1 a 5/, el 88% de las empresas dan
mucha importancia a las medidas financieras frente al 25.7% que dan mucha importancia a

las medidas no financieras.

Por otro lado, se observa que aumenta la importancia de las medidas no financieras de
manera proporcional al incremento del nivel de conocimiento sobre el CMI. La tabla 4.5

ofrece el resultado de la prueba Mann-Whitney usada para contrastar esta relacion.
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Tabla 4.5. Importancia de las medidas no financieras (prueba de Mann-Whitney).

Concento Conocimiento Rango U de Mann- Significacion
P sobre CMI promedio Whitney exacta (unilateral)
Normal 17.83 47.500 .056
_ Alto 3217
:mpong.réc'a de "Normal 6.67 14.000 046
a?_me idas no Muy alto 14.39
inancieras
Alto 40.07 574.000 105
Muy alto 47.04

Fuente: elaboracion propia.

Las empresas con un nivel de conocimiento muy alto del CMI entienden bien que las
medidas no financieras son los indicadores lideres que impulsan los resultados financieros
(indicadores retrasados), por lo tanto, prestan mas atencion a las medidas no financieras. En
el caso de las empresas que tienen el nivel normal, usan el CMI como sistema de medicion de
rendimiento mas que como un sistema estratégico integrado, por eso hacen mas hincapié

sobre los indicadores retrasados (financieros).

Como se menciond anteriormente, existen tres tipos de CMI (tipo basico, tipo
intermedio y tipo desarrollado). La tabla 4.6 muestra los criterios usados para identificar el

tipo utilizado en cada empresa.

Tabla 4.6. Criterios aplicados para identificar los tipos de CMI.

Tipos Criterio

: o * Conjunto de indicadores y objetivos.
Tipo 1 (basico) * Medidas financieras y no financieras.

* Tipo 1, y ademas:
Tipo 2 (intermedio) * Emplear la relacion causa-efecto entre las perspectivas y
medidas.

* Tipo 2, y ademas:

* Mapa estratégico.

* Iniciativas con planes completos de proyectos.
* Identificar las tendencias futuras.

Fuente: elaboracion propia.

Tipo 3 (desarrollado)
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Segun estos criterios, la tabla 4.7 ofrece el detalle sobre los tipos de CMI que usan las
empresas de la muestra.

Tabla 4.7. Los tipos de CMI.

Fuente: elaboracién propia.

Observamos que el tipo 1 es el méas usado por las empresas de la muestra. Esto viene
corroborado por los datos obtenidos de la encuesta a través de la comparacion entre la
perspectiva que tienen las empresas sobre el CMI (tabla 4.8) y lo que tienen implementado en
realidad (tabla 4.9).

Tabla 4.8. La perspectiva de las empresas respeto al CMI.

Fuente: elaboraciéon propia.

En la tabla 4.8 puede observarse que la mayoria de las empresas piensa que esta
utilizando el CMI como un sistema integral para gestionar e implementar la estrategia. Es
decir, supuestamente las empresas usan el tipo desarrollado (tipo 3).
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Tabla 4.9. Los componentes del CMI.

Fuente: elaboracion propia.

Realmente la mayoria de las empresas esta usando el tipo basico del CMI porque lo
tienen como un sistema de combinacion entre medidas financieras y no financieras. Solo en
el 55% de los casos se dispone del mapa estratégico. Ello pone de manifiesto que las
empresas no estan aprovechando todos los beneficios del CMI como un sistema estratégico
integral.

Otras evidencias que apoyan que las empresas utilizan el tipo basico son: las areas de

actividades en que se emplean y el objeto de utilizar el CMI (figuras 4.7 y 4.8).

Figura 4.7. Areas de actividades en las que se utiliza el CMI.

84.30%
67.40%
60.70%
22.50%
I 5.60%
Informes  Implementacién Operativa de Andlisis Otras
ejecutivos.  de estrategia. negocio. financiero.

Fuente: elaboracion propia.
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La figura 4.7 muestra que mas del 84% de las empresas usan el CMI para hacer

informes ejecutivos (tipo basico) y solo el 67.4% lo aplican para implementar la estrategia.

Por otra parte, y como se puede observar en la figura 4.8 las empresas utilizan el CMI
como una herramienta de seguimiento y evaluacion mas que para la gestion estratégica. Es

decir, la mayoria de las empresas usa el tipo basico del CMI.

Figura 4.8. El objetivo de usar el CMI.

96.60%

74.20%

40.40%

14.60%

Seguimientoy  Gestion estratégica  Gestion operativa Gestion de objetivos
evaluacion personales

Fuente: elaboracion propia.

En resumen, aunque las empresas tienen un nivel de conocimiento alto sobre el CMI,
la mayoria esta usando el tipo béasico ignorando todas las ventajas que aporta el tipo
desarrollado tanto para la implementacion y la ejecucion estratégica como al nivel del
desempefio financiero en general®. La distribucién de los tres tipos entre los sectores se

muestra en la tabla 4.10.

15 Se analizan estadisticamente mas adelante las diferencias entre los tres tipos del CMI respeto a la
estrategia y el desempefio financiero.
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Tabla 4.10. La distribucién de los tipos de CMI entre los diferentes sectores.

Tipos CMI
_ : _ Total
Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3

2 3 2 7

0 2 1 3
11 6 8 25
22 17 12 51
35 28 23 86

Fuente: elaboracion propia.

Como cualquier otro sistema estratégico, implementarlo lleva un coste fijo para la
empresa. Este coste es una inversion para el futuro que la empresa recupera con los
beneficios obtenidos del sistema. Como se mencion6 anteriormente, los beneficios del CMI
se pueden notar a partir del tercer afio.

Ademas, se puede observar en la figura 4.9 que el 96% de las empresas indican que
los beneficios obtenidos de la implementacion excedieron los costes, mientras solo el 4%
manifestaron que los costes igualaron a los beneficios. Esto ultimo quizd es debido a la
introduccion muy reciente del CMI en algunas empresas de la muestra.

Figura 4.9. La relacién coste/beneficio de implementar el CMI.

m Los beneficios obtenidos
excedieron
bastante a los costes.

m Los beneficios obtenidos
excedieron
ligeramente los costes.

m Los costes igualaron los
beneficios.

Fuente: elaboracion propia.
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4.5.2. Analisis estadistico

Con la finalidad de lograr el objeto de esta investigacion, el analisis se divide en tres

partes:

» Al analizar datos, lo primero que conviene hacer con una variable es tener una
idea lo mas exacta posible sobre sus caracteristicas. Esto se logra mediante el
analisis descriptivo prestando atencion a tres aspectos basicos: tendencia

central, dispersion y forma de la distribucién.

» Andlisis univariante mediante la aplicacion de la prueba Mann-Whitney que
contrasta el primer modelo de esta investigacion mediante el que se trata de
comprobar si existen diferencias significativas causadas por el tipo de CMI
usado por la empresa con respecto a las ventajas estratégicas obtenidas con el

objeto de saber que tipo de CMI proporciona mayores beneficios estratégicos.

» Analisis multivariante que consta de dos tipos de regresiones. El primero es la
regresion logistica ordinal que verifica el segundo modelo sobre los factores
influyentes en la utilizacién de cada tipo de CMI. El segundo tipo es la
regresion lineal multiple que contrasta los modelos (3, 4 y 5) con el propdsito
de obtener evidencias sobre el efecto de cada tipo de CMI sobre el desempefio
empresarial medido por la productividad, la rentabilidad economica y la

rentabilidad financiera.

4.5.2.1. Andlisis descriptivo

Antes de presentar los resultados derivados del analisis descriptivo, es preciso sefialar
que no se dispone en la base de datos del suficiente nimero de empresas que no aplican el
CMI para poder compararlas con las que si lo tienen y asi ver las consecuencias del CMI
sobre el desempefio empresarial. Por eso se ha optado por comparar el desempefio financiero
de las empresas que tienen implantado el CMI antes y después de su implementacion para
saber si el CMI mejora o no el desempefio.
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Se ha comprobado que:

» EIl 47.67% de las empresas estudiadas ha mejorado la rentabilidad financiera

después de la implementacion del CMI.

> El 48.83% de las empresas de la muestra ha aumentado la rentabilidad

econdmica después de usar el CMI.

» El 44.18% de las empresas analizadas ha incrementado la productividad

después de aplicar el CMI.

En la tabla 4.11 se muestran las principales estadisticas descriptivas. En ella, se puede
observar que existen valores perdidos, lo cual es debido a la falta de datos financieros*® para

esas empresas en la base de datos SABI.

Tabla 4.11. Andlisis descriptivo de los datos.
Rentabilidad Rentabilidad

. . . Productividad
Financiera  Economica
N Validos 77 78 74
Perdidos 9 8 12
Media -6.276357 -1.948526 .087688
Mediana .082251 101904 .005834
Desviacion estandar 56.6883364 | 32.4184040 15.5340340
Asimetria -8.750 -7.013 492
Error gstan@ar de 274 279 279
asimetria
Curtosis 76.708 61.092 31.551
Error estan_dar de 541 538 559
curtosis

Fuente: elaboracion propia.

16 Tampoco se pudieron obtener los datos por otro medio.
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La desviacion estandar indica que los valores no estan concentrados en torno a la
media. El indice negativo de asimetria de la rentabilidad financiera y econdémica indica que
los datos no son simétricos y que los valores extremos se encuentran por debajo de la media.
Por otra parte, la variable productividad muestra simetria ya que esta préximo a cero. La

curtosis positiva sefiala una distribucién mas puntiaguda que una distribucion normal.

Una vez explicados los resultados obtenidos del analisis descriptivo, a continuacion se

presentan las hipotesis del primer modelo empirico con la prueba estadistica adecuada.

45.2.2. Analisis univariante

Con la finalidad de comprobar si existen diferencias significativas entre el tipo de
CMI usado por las empresas Yy las ventajas que éste proporciona a nivel estratégico se decidid
utilizar la prueba de Mann-Whitney, como ya se explicé en el punto 4.3. Para poder aplicar
esta prueba se realizaron tres analisis. En cada uno de ellos se compararon dos a dos los
diferentes tipos de CMI con el objeto de contrastar que tipo de CMI aporta mayores

beneficios estratégicos. Las hipotesis del primer modelo que se plantean son las siguientes:

H;: El tipo de CMI desarrollado tiene més influencia sobre la comunicacion
estratégica que otros tipos.

H,: El tipo de CMI desarrollado incrementa el logro de los objetivos estratégicos
mas que otros tipos.

Hs: El tipo de CMI desarrollado vincula las medidas directamente a la estrategia

mejor que otros tipos.

En la tabla 4.12 se presentan los resultados obtenidos. Se puede observar que existen
diferencias significativas entre el tipo basico y el tipo desarrollado de CMI desde el punto de
vista de las ventajas estratégicas. El tipo desarrollado proporciona méas beneficios para la
empresa que el tipo basico. Se entiende este resultado por el hecho de que el tipo basico es
solamente una combinacion de medidas financieras y no financieras derivadas de la estrategia

general de la empresa y por eso ofrece menos beneficios a nivel estratégico.

También los resultados indican que existe diferencia entre el tipo intermedio y el

desarrollado, si bien ésta no es significativa. Esto es debido a que el tipo intermedio aplica la
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relacion causa-efecto entre las medidas derivadas de la estrategia. Esa diferencia viene de que
el tipo desarrollado se usa como sistema estratégico completo, mientras el tipo intermedio se

considera como una parte de este sistema.

En resumen, los resultados de las pruebas estadisticas indican que se aceptan
parcialmente las hipotesis Hy, H, y Hz porque la diferencia significativa existe solamente

entre el tipo desarrollado y el tipo basico de CMI.

Tabla 4.12. Los resultados de la prueba Mann-Whitney (Hy, Hz, y H3).

Egg ; 3356 435,000 218
& Rgg ; 767 279,000 172
1:22 ; B70 306,000 042
RES ; 3420 428,500 183
H2 EES ;23 3223 260,500 101
Tioos | sems 279,500 o1
Rgg ; 3527 454,500 288
& Rgg : 7520 269,500 116
Tioos | 3253 307,500 oa1

Fuente: elaboracion propia.

Después de comentar los resultados de la prueba de Mann-Whitney, que analizo el
primer modelo empirico, se lleva a cabo el anélisis multivariante que consiste de dos tipos de
regresion. A continuacién se expone el primer tipo de regresién que es la logistica, mediante

la que se contrasta el segundo modelo empirico de este trabajo.
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4.5.2.3. Analisis multivariante

El segundo modelo

Consiste en contrastar los factores influyentes en la utilizacion de cada tipo de CMI.
Los factores considerados, y explicados anteriormente, son el tamafo, la experiencia y el
sector (variable de control).

Como se menciond antes, el tamafio ha sido estudiados en la literatura y los resultados
indican que las empresas grandes tienden a usar el CMI mas que las pequefias y medianas.
Por otra parte, la literatura previa no ha aportado evidencias significativas que las empresas
grandes tengan preferencia por usar el tipo desarrollado de CMI. Por ello, en este trabajo se
examina si el tamafio juega un papel relevante en la aplicacion del tipo desarrollado. Por lo

tanto, se férmula la siguiente hipotesis:
H,: Las empresas grandes tienden a adoptar el tipo desarrollado de CMI.

En esta investigacion se analiza un nuevo factor, la experiencia, que no ha sido
estudiado en la literatura previa. Tedricamente, la experiencia en manejar el CMI conlleva a
comprender bien el funcionamiento de esta herramienta estratégica y a aprovechar todas las
ventajas que ofrece. Por ello, es probable que las empresas con mas experiencia en el uso del
CMI apliquen el tipo desarrollado. De este argumento se desprende la quinta hipotesis:

Hs: La experiencia influye directamente en el tipo de CMI aplicado.

Como se indicé anteriormente, se usa la regresion logistica ordinal para contrastar

estas hipotesis. La ecuacion de este modelo es:
p= 1/1 + e—( Bo + B1X1 + B2Xy + B3X3 + fuXy + PsXs)
Donde:
X1: Tamafo, X,: Experiencia, X3: Comercio, X4: Construccion y Xs: Industria.

Los resultados obtenidos al aplicar el modelo se muestran en las tabla 4.13 y

siguientes, las cuales se comentan a continuacion.
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Tabla 4.13. Informacion de ajuste de los modelos (segundo modelo).

Logaritmo de

la Chi- .
MEREE verosimilitud cuadrado gl SIg.
-2
el 186.437 | | ‘
Interseccion
Final 166474 | 19963 | 5 | .001

Fuente: elaboracion propia.

Como se aprecia en la tabla 4.13 el chi-cuadrado estadisticamente significativo indica
que se puede rechazar la hipétesis nula de que el modelo sin predictores es mejor que el

modelo con los predictores.

Con la finalidad de comprobar si los datos observados son coherentes con el modelo
ajustado se realizaron las pruebas cuyos resultados se recogen en la tabla 4.14. Se comienza
con la hipdtesis nula de que el ajuste es bueno. Si no se rechaza esta hipotesis, entonces se
llega a la conclusion de que los datos y las predicciones del modelo son similares y que se
tiene por tanto un buen modelo. Por contra, si se rechaza la hipotesis nula, el modelo no se
ajusta bien a los datos. Los resultados del andlisis efectuado sugieren que el modelo ajusta

muy bien.

Tabla 4.14. Bondad de ajuste (segundo modelo).

Chi- | S
cuadrado g 9.
Pearson 170.489 | 165 | .369
Desvianza  166.474 | 165 | .453

Fuente: elaboracion propia.

Para medir la fuerza de la asociacion entre la variable dependiente y las variables
predictoras se utilizan varios estadisticos recogidos en la tabla 4.15. La prueba de Nagelkerke
indica que las variables independientes en el modelo explican el 23.8% de la variacion en el
tipo de CMI usado. Si bien estos datos deben tomarse con precaucion dado que ninguno de

ellos explica la varianza de manera analoga al coeficiente R? de la regresion lineal.
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Tabla 4.15. Pseudo R cuadrado (segundo modelo).

Cox y Snell 207
Nagelkerke 234
McFadden 107

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion se presentan los resultados de las estimaciones de pardmetro del

segundo modelo en la tabla 4.16. De los niveles de significacion observados se deduce que:

» Se rechaza la hipotesis Hy, que postule que las empresas grandes tienen mayor

tendencia a aplicar el tipo desarrollado de CMI.

» Por el contrario, se acepta la hipotesis Hs que indica que la experiencia esta
relacionada positivamente con el tipo de CMI aplicado. Es decir, cuanta mas
experiencia tenga la empresa en aplicar el CMI, mas probabilidad hay de que

utilice el tipo desarrollado.

Tabla 4.16. Estimaciones de pardmetro del segundo modelo.

Intervalo de
. ., Error . confianza al 95%
Estimacion estandar Wald gl Sig. Limite  Limite
inferior superior
T'pos‘l((:)'v”z 047 1585 | 357 | 1| 550 | -2.160 | 4.054
Umbral - ’CMI-
|p032 5 2616 1.607 |2.649| 1| 104 | -534 | 5.766
Tamano 5.331E-5 [5.895E-5| .818 | 1 366 [-6.222E-5( .000
Experiencia .158 042 114.252| 1 .000 .076 241
Ubicacion Comercio .861 910 896 | 1| .344 -.922 2.644
Construccion -1.514 1.075 [1.984| 1 | .159 -3.621 .593
Industria 591 493 1433 1 231 -.376 1.558

Fuente: elaboracion propia.
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La prueba de lineas paralelas cuyos resultados se recogen en la tabla 4.17 compara

entre dos modelos:

» El modelo ordinal que tiene un conjunto de coeficientes para todos los

umbrales marcados (hip6tesis nula),

» EIl modelo con un conjunto separado de coeficientes para cada umbral (con la

etiqueta General).

Si el valor de la chi-cuadrado es insignificante (que lo es porque p > 0.05), entonces

se justifica el uso de la regresion ordinal.

Si el valor fuera significativo (p < 0.05), entonces seria posible considerar otros

enfoques, tales como los modelos logit multinomial o generalizados.

Tabla 4.17. Prueba de lineas paralelas (segundo modelo).

Logaritmo de

la Chi- .
el verosimilitud cuadrado gl Sig.
-2
Hipotesisnula  166.474 | | |
General 163366 | 3108 | 5 | .683

Fuente: elaboracion propia.

Una vez presentados los resultados del primer tipo de regresion del andlisis
multivariante se procede a explicar los resultados del segundo tipo de regresion que es la
regresion lineal multiple. Este tipo consiste en tres modelos que analizan principalmente el
efecto del tipo de CMI usado sobre el desempefio empresarial medido a través de tres ratios:
la productividad, la rentabilidad econdmica y la rentabilidad financiera. A continuacion se

muestra el tercer modelo que estudia como afecta el tipo de CMI adoptado a la productividad.
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El tercer modelo

Este modelo comprueba las variables que afectan a la productividad. Las principales
son el tipo de CMI usado por las empresas y su experiencia en la implementacion. Se utilizan
el tamafio y el sector como variables de control. Por ello, las hipotesis a contrastar en este

modelo son:

Hsg: El tipo desarrollado de CMI tiene mas influencia sobre la productividad que los

otros tipos.
H-: La experiencia en el uso del CMI influye positivamente en la productividad.
Se usa la regresion lineal cuya ecuacion es:
Y =ao + B1 Xa+ B2 X + B3 Xg+ Bg Xg+ Ps Xs+ B Xe+ B7 X7+ ¢
Donde:

Y: Productividad, X;i: Tipo 2, X,: Tipo 3, Xjs: Tamafio, X4: Experiencia, Xs:

Comercio, Xg: Construccion, X7: Industria, y €: término de error.

La distancia de Cook y el valor de influencia centrado fueron calculados para todos
los modelos con el objeto de investigar los valores atipicos que pueden requerir su

eliminacion antes de realizar el analisis de regresion.

La formulacion del grafico de dispersion de la distancia de Cook con el valor de

influencia centrado indica la presencia de 2 valores atipicos, que fueron eliminados.
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Como se aprecia en la tabla 4.18, el modelo se muestra claramente valido para
representar los datos. El valor de significacion obtenido indica que la probabilidad de que el
conjunto de variables predictoras introducidas no sea suficiente para aportar explicacion de
los valores predichos es nula. Es decir, las variaciones en la variable productividad se

explican significativamente por el conjunto de efectos predictivos identificados.

Tabla 4.18. ANOVA del tercer modelo.

Suma de Media

el cuadrados gl cuadratica 3 SIg.
Regresion 307.147 7 43.878 3.229 .005
Residuo 869.753 64 13.590
Total 1176.900 71

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 4.19 se observa que el modelo explica un 26.1% de la varianza en la
variable dependiente que, una vez corregida por el efecto de la muestra y de las variables

independientes, resulta ser del 18%.

Tabla 4.19. Coeficientes del tercer modelo.

SO Coeficientes o . :
es no . Estadisticas de colinealidad
Modelo estandarizados €Standarizados t | sig.
E,rror Beta Tolerancia FIV Indlge_Qe
estadndar condicion
1 | (Constante) -2.050 | 1.087 -1.886| .064 1.000
Tipo 2 3.001 | 1.081 .353 2.776| .007 712 1.404| 1.660
Tipo 3 4,073 | 1.158 444 3.516( .001 124 1.381| 1.782
Tamafo .000 .000 114 945 | .348 .798 1.252 | 1.924
Experiencia -.106 .093 -.129 -1.138| .259 .894 1.119| 2.500
Comercio  -2.333 | 1.796 -.160 -1.299( .198 .766 1.305| 2.729
Construccion .653 2.260 .032 289 | .773 925 1.081| 3.956
Industria = 2.852 .987 .325 2.888| .005 913 1.096| 5.729

R*=0.261
R? Ajustado=0.18
Fuente: elaboracion propia.
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Ademas, se constata que existe evidencia estadisticamente significativa para apoyar la
hipdtesis Heg. Es decir, aplicar el tipo 3 (desarrollado) ayuda a las empresas a aumentar la
productividad méas que los tipos 1 y 2. También usando el tipo 2 (intermedio), las empresas
tendran resultados mejores que simplemente empleando el tipo basico.

Por el contrario, no se han obtenido resultados estadisticamente significativos para
apoyar la hipotesis Hy. Es decir, la experiencia en aplicar el CMI no tiene efecto significativo

sobre la productividad.

A nivel de los sectores, las empresas que operan en el sector industrial logran mejor

productividad que las empresas en el sector de servicios.

Analizando los indicadores de la colinealidad, el FIV y el indice de condicion, los

valores indican que no existe problema de colinealidad entre las variables del modelo.

Se procede ahora a explicar el cuarto modelo que analiza los efectos de cada tipo de
CM I sobre la rentabilidad econdmica junto a otras variables que se sefialan a continuacion.

El cuarto modelo:

Contrasta las variables que afectan a la rentabilidad econdmica, entre ellas, el tipo de
CMI aplicado y la experiencia en el manejo del CMI por parte de la empresa. Por ello, las

hipdtesis son las siguientes:

Hg: El tipo desarrollado de CMI influye mas sobre la rentabilidad econémica que

otros tipos.

Ho: La experiencia en la aplicacion del CMI influye positivamente en la

rentabilidad econémica.
Se usa la regresion lineal para comprobar este modelo cuya ecuacion es:
Y =o0p + 1 Xot P2 Xo + B3 X+ Bs Xg+Ps Xs+ Be Xg+ 7 X7+¢
Donde:

Y: Rentabilidad econémica, X;: Tipo 2, X,: Tipo 3, X3: Tamafo, X,4: Experiencia,

Xs: Comercio, Xg: Construccion, X7: Industria, y €: término de error.
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Antes de interpretar los resultados de la regresion, se identificaron 2 valores atipicos
segun el grafico de dispersion de la distancia de Cook con el valor de influencia centrado.
Estos valores fueron eliminados.

La validez del modelo se prueba con la ANOVA, donde el valor p asociado al indice

F nos indica la significacion de este coeficiente; los resultados obtenidos se muestran en la

tabla 4.20.

Tabla 4.20. ANOVA del cuarto modelo.

Suma de Media .
eel cuadrados gl cuadratica =g
1 | Regresion 390.282 7 55.755 3.629 .002
Residuo 1044.694 68 15.363
Total 1434.976 75

Fuente: elaboracion propia.

Observando la tabla 4.20 facilmente se aprecia que el modelo resulta valido y, por

tanto, la rentabilidad econémica estd afectada significativamente por las variables

independientes.
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Por otro lado, la tabla 4.21 proporciona informacion sobre la ecuacion de regresion y

sus coeficientes.

Tabla 4.21. Coeficientes del cuarto modelo.

Coeficientes no  Coeficientes

estandarizados estandarizados Estadisticas de colinealidad

Modelo t Sig. —
E,rror Beta Tolerancia FIV Indlge_Qe
estandar condicién
1 | (Constante) -2.134 .865 -2.467 | .016 1.000
Tipo 2 1.998 1.122 218 1.781 | .079 714 1.401 1.463
Tipo 3 4.769 1.207 483 3.952 | .000 716 1.397 1.537
Tamafio .000241 |.000126 223 1.917 | .059 .795 1.258 1.687
Experiencia -9.489E-5[ .000 -112 -1.003 | .320 .865 1.156 1.735
Comercio -5.365 | 1.904 -.333 -2.817 | .006 167 1.305 2.379
Construccién  -.587 2.400 -.026 -.244 | .808 925 1.081 2.405
Industria 1.656 1.022 175 1.620 | .110 917 1.090 4.042
R’=0.272

R? Ajustado= 0.197
Fuente: elaboracion propia.

El modelo explica un 27.2% de la varianza en la variable dependiente, que una vez

corregida por el efecto de la muestra y de las variables independientes, resulta ser del 19.7%.

De los resultados de la tabla 4.21 se desprende que se verifica la hipétesis Hg. ES
decir, el tipo 2 y el tipo 3 ayudan a las empresas a aumentar la rentabilidad econémica mas
que el tipo basico y a su vez, el tipo 3 da mejores resultados que el tipo 2. En otras palabras,

usar el tipo desarrollado del CMI ejerce efecto positivo sobre la rentabilidad econémica.

No existe evidencia significativa sobre el efecto de la experiencia sobre la rentabilidad

economica, asi que se rechaza la hipotesis Hy.

Al nivel de los sectores, las empresas que operan en el sector de servicios logran

mejor rentabilidad econémica que las empresas en el sector de comercio.

Ademas, el FIV y el indice de condicion indican que no existen problemas de

colinealidad entre las variables en el modelo.
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Después de la explicacion del cuarto modelo se procede a presentar el quinto y dltimo
modelo que analiza los efectos de cada tipo de CMI sobre la rentabilidad financiera que se

considera como elemento del rendimiento empresarial.

El quinto modelo:

Verifica los factores que tienen influencia sobre la rentabilidad financiera. Como se
indico anteriormente, esos factores son los tipos de CMI y la experiencia en la aplicacion del
CML. Por ello, las hip6tesis formuladas para este modelo son las siguientes:

Hio: El tipo desarrollado de CMI influye méas en la rentabilidad financiera que

otros tipos.

Hii: La experiencia en aplicar el CMI influye positivamente en la rentabilidad

financiera.
Para contrastar este modelo usamos la regresion lineal, cuya ecuacion es la siguiente:
Y =o0p + 1 Xot+ P2 Xo + B3 X+ Bs Xg+Ps Xs+ Be Xg+ 7 X7+¢
Donde:

Y: Rentabilidad financiera, X;: Tipo 2, X,: Tipo 3, X3: Tamaiio, X,: Experiencia, Xs:

Comercio, Xg: Construccion, X;: Industria, y €: término de error.

Usando el grafico de dispersion de la distancia de Cook con el valor de influencia

centrado, se detectaron 3 valores atipicos, las cuales fueron eliminados.
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Se observa en la tabla 4.22 que el modelo de regresion es estadisticamente
significativo: la variabilidad observada en el modelo no esta provocada por el azar. Por lo

tanto, existe asociacién entre la variable dependiente y el conjunto de las independientes.

Tabla 4.22. ANOVA del quinto modelo.

Suma de Media

ezl cuadrados g cuadratica 2 =ligl
Regresion 87.105 7 12.444 3.795 .002
Residuo 216.428 66 3.279
Total 303.533 73

Fuente: elaboracion propia.

Los coeficientes de la ecuacion de regresion se toman de la tabla 4.23. EI modelo
explica un 28.7%, que una vez corregido por el efecto de la muestra y de las variables

independientes resulta ser del 21.1%.

Tabla 4.23. Coeficientes del quinto modelo.

Coeficientes no  Coeficientes

estandarizados estandarizados .
Modelo t Sig.

Estadisticas de colinealidad

B E,rror Beta Tolerancia FIV Ind|c_e_c,ie

estadndar condicién
1 | (Constante) .257 540 476 | .635 1.000
Tipo 2 231 537 .054 430 | .668 .686 1.457 1.787
Tipo 3 2.497 564 564 4.425 | .000 .666 1.501 1.813
Tamafo .000 .000 -.138 -1.262 | .211 .906 1.103 1.966
Experiencia -.067 044 -.173 -1.501 | .138 812 1.231 2.516
Comercio  -.250 .883 -.031 -.284 | 778 .903 1.108 2.706
Construccién .181 1.109 .018 164 | .871 926 1.079 4.310
Industria 494 478 114 1.034 | .305 .887 1.128 5.938

R°=0.287

R? Ajustado= 0.211
Fuente: elaboracion propia.
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De la tabla de los coeficientes se observa que el tipo 3 logra mejores resultados,
estadisticamente significativos, que el tipo 1. Asi, se acepta la hipotesis Hio que indica que el

tipo desarrollado logra mejor rentabilidad financiera que los otros tipos.

Se destaca que no existe diferencia significativa entre el uso del tipo intermedio y el
basico con el objetivo de conseguir una mejor rentabilidad financiera. Es decir, aplicar el tipo

basico o el intermedio tiene el mismo efecto sobre la rentabilidad financiera.

No existe significacion estadistica que apoye la hipotesis Hi;, por lo tanto, se rechaza

que la experiencia en la aplicacion del CMI influye en la rentabilidad financiera.

Ademas, los valores de los indicadores (FIV e indice de condicién) no detectan

ningun problema de colinealidad.

En resumen, los resultados de esta investigacion estan en linea con los estudios
previos sobre el efecto positivo del CMI sobre el desempefio. Lo que aportan a la literatura es
ofrecer una evidencia del efecto de los tipos de CMI sobre el rendimiento. Los trabajos
anteriores no muestran pruebas concluyentes en relacion con esta cuestion. De los resultados
obtenidos se puede deducir que el tipo desarrollado de CMI (tipo 3) mejora el rendimiento

empresarial mas que los otros tipos (1 y 2).
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5. Sumarioy
conclusiones






Los sistemas de medicion del rendimiento juegan un papel importante para mantener
0 mejorar la ventaja competitiva, que se considera una condicién necesaria para las
organizaciones exitosas (Houck et al., 2012). Un sistema de medicion completo debe
monitorear los resultados, proporcionar un feedback constante, y equilibrar las medidas de
resultados y procesos. Las medidas de resultados indican si se estan alcanzando los objetivos
de la organizacion, mientras que las medidas de proceso evalUan las tareas criticas y
proporcionan el feedback. Las medidas tradicionales tienden a centrarse en las medidas de
resultados (Blundell et al., 2003), asi el CMI ha sido disefiado para rectificar este problema,

haciendo hincapié tanto en las medidas de resultados como en las de procesos.

Kaplan y Norton (1992) propusieron el CMI para evaluar el desempefio de la empresa
desde cuatro perspectivas diferentes: financiera, cliente, proceso interno, y aprendizaje y
crecimiento. Ademas, el CMI ayuda a desarrollar la vision y la estrategia, permitiendo a los
gerentes comunicar la estrategia a toda la organizacion y centrarse en las medidas mas
criticas. Con dicha comunicacion se asegura que los empleados entienden la estrategia a largo
plazo, la relacién entre los diversos objetivos estratégicos, y la asociacién entre las acciones y
los objetivos estratégicos elegidos. También ayuda a asignar los recursos, establecer las
prioridades en base a los objetivos estratégicos a largo plazo, proporcionar informacion
estratégica y promover el aprendizaje a través del seguimiento de los resultados estratégicos a

corto plazo (Maiga y Jacobs, 2003).

Inicialmente el CMI sirvié como “un panel de control para el piloto de la aeronave”.
Después se amplid para incluir mecanismos para alterar el curso de la accion. Ahora, el CMI
sirve como “un panel de control, los pedales y el volante” (Bhagwat y Sharma, 2007), dando

lugar a tres tipos de CMI, desde el modelo basico hasta el desarrollado.

Esta evolucion del CMI se puede atribuir en gran medida a la innovacion impulsada
por la evidencia empirica de las deficiencias de la aplicacion y no por la idea original. Los
primeros CMI fracasaron porque eran muy dificiles de disefiar o porque carecian de las
caracteristicas de un CMI eficaz. La necesidad de seleccionar las medidas mas relevantes,
relacionarlas con la estrategia y entender la imagen completa de la estrategia condujo a

cambios importantes desde el concepto original.

El mapa estratégico es una herramienta muy eficaz del CMI porque garantiza la
comprension de la estrategia mediante diferentes perspectivas, y se utiliza tanto en la etapa de
formulacion como en la de implementacién (Irwin, 2002). Ademas, la elaboracion apropiada
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de un mapa estratégico lleva a mejorar el desempefio empresarial en muchas empresas
(Armitage y Scholey, 2007).

Existen muchos trabajos en la literatura que indican que el CMI mejora el desempefio
empresarial y ayuda a las empresas a maximizar sus resultados financieros (Davis y Albright,
2004; Neely et al., 2008). Pero se sigue observando una carencia de estudios sobre el efecto
de los distintos tipos de CMI. Asi, mientras el trabajo de Speckbacher et al. (2003) concluyd
que las empresas que usan el tipo mas profesional tienen mas esperanza de lograr un mayor
beneficio, el de Soderberg (2006) no encontrd evidencias significativas de que usando el tipo

desarrollado se mejorara el rendimiento.

En esta investigacion se analizan los beneficios en el nivel de desempefio empresarial
siguiendo los pasos del estudio de Speckbacher (2003) para identificar los tipos del CMI y
usando los datos empiricos obtenidos de una encuesta y de las cuentas anuales de las

empresas grandes en Espafia.

En la presente investigacion se han analizado los factores que afectan al uso de los
diferentes tipos de CMI vy sus efectos sobre el desempefio. Se han clasificado los tipos de
CMI en tres grupos:

» Tipo basico (tipo 1): combina medidas financieras y no financieras.

» Tipo intermedio (tipo 2): ademés del tipo basico describe la estrategia
empresarial empleando el modelo causa-efecto entre las medidas y
perspectivas.

» Tipo desarrollado (tipo 3): cumple los requisitos del tipo intermedio y también
se encarga de implementar la estrategia mediante la definicion de los

objetivos, resultados e iniciativas estratégicas usando el mapa estratégico.

Se envio una encuesta a las grandes empresas espariolas en dos fases. En la primera se
obtuvieron 38 respuestas. En la segunda fase se incrementd el nimero de respuestas a 102.
Debido a respuesta incompletas se eliminaron 4 encuestas y la muestra final se quedé en 98

empresas.

Se us6 la base de datos SABI para acceder a la informacién econdmico-financiera de
las empresas de la muestra con el objeto de calcular los ratios de desempefio empresarial

(productividad, rentabilidad econdmica y rentabilidad financiera).
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Con la finalidad de lograr los objetivos de esta investigacion se dividio el analisis de

los datos en dos tipos:

» Andlisis general de los datos obtenidos de la encuesta.
> Anadlisis estadistico que se aplicd usando una combinacién de datos de la

encuesta y de la informacién econémico-financiera de SABI.

Los resultados elaborados del andlisis general muestran que las empresas tienen un
conocimiento teorico alto sobre el CMI pero les falta la experiencia para obtener todas las
ventajas que implica el uso del tipo desarrollado. Es decir, cuando la empresa tenga mas

experiencia, aplicara el tipo desarrollado.

A pesar del alto nivel de conocimiento sobre el CMI, las medidas financieras siguen
siendo las méas importantes. En este sentido se observa coincidencia con los resultados del
estudio de Chen y Chen (2007). Al contrario, Wang (2005) sostiene que las medidas
financieras son igual de importantes que las medidas no financieras. Esta diferencia es debida

a dos factores:

> Coémo se presenta el CMI. Por ejemplo, afiadir sefiales gréaficas'’ debajo o
delante de la medida ayuda a concentrarse mas sobre las medidas que deben
ser mejoradas (Cardinaels y Veen-Dirks, 2010).

» La estrategia que sigue la organizacion. Por ejemplo, adoptar una estrategia
defensiva®® atribuye mayor importancia a la perspectiva financiera (Quesado
etal., 2014).

Del presente trabajo, se destaca que la importancia de las medidas no financieras

aumenta de manera directamente proporcional al incremento en el nivel de conocimiento.

También se observa que las empresas no aprovechan el alto nivel de conocimiento
sobre el CMI para aplicar el tipo desarrollado sino que la mayoria esta usando el tipo basico,
dejando de disfrutar de todas las ventajas de este tipo tanto a nivel estratégico como a nivel
del desemperfio. De todas formas, los resultados obtenidos ponen de manifiesto que para las

empresas los beneficios obtenidos de aplicar el CMI, con independencia del tipo aplicado,

17 Se usan para indicar el nivel de cumplimiento del objetivo de cada medida.

18 Se caracteriza por una reducida gama de productos y/o servicios y unos bajos niveles de desarrollo de
productos y mercados (Quesado et al., 2014).
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exceden los costes de la implementacion para la mayoria de los casos. En los casos en que
esto no es asi ello puede ser debido a la introduccion muy reciente del CMI en algunas
empresas de la muestra, habida cuenta de que el CMI empieza a dar sus frutos a partir del

tercer afo.

Una vez mostrados los resultados del analisis general de los datos obtenidos en la

encuesta se procede a explicar los resultados obtenidos del analisis estadistico.

El presente trabajo analizé los factores influyentes en la aplicaciéon de cada tipo de
CMI. Es el primero en mostrar empiricamente que la experiencia juega un papel significativo
en la utilizacion del tipo desarrollado. Por ello, cuanta mas experiencia tenga la empresa en la
aplicaciéon del CMI, méas probabilidad hay que utilice el tipo desarrollado. Por otra parte, no
se obtuvo ninguna evidencia de que las empresas grandes tengan mayor tendencia a usar el

tipo desarrollado, por lo que el tamafio no es un factor decisivo en dicha adopcion.

Esta investigacion también proporciona evidencias empiricas sobre el efecto de los

tipos del CMI sobre la estrategia y el desempefio empresarial.

Al nivel estratégico, vincular el CMI a la estrategia de la empresa es esencial para que
tenga los beneficios deseados. Si el CMI no esté asociado a la estrategia ello disminuiria sus
efectos sobre el desempefio (Braam y Nijssen, 2004). Mientras los efectos del CMI sobre la
estrategia estan bien demostrados en la literatura (De Geuser et al., 2009), no existen
evidencias claras del efecto de los diferentes tipos de CMI sobre la misma. De los resultados
de este trabajo se concluye que el tipo desarrollado aporta mas beneficios estratégicos para la
empresa que el tipo basico. Esto se explica por los componentes de cada tipo. Mientras que el
tipo basico recoge solo una combinacion de medidas financieras y no financieras que
provienen de la estrategia de la empresa, el tipo desarrollado se considera como un sistema
estratégico completo que ayuda a la empresa a monitorear, cambiar y corregir su estrategia en

linea con las circunstancias que surgen en el entorno.

Por otra parte, no existen diferencias significativas entre el efecto del tipo intermedio
y el desarrollado sobre la estrategia. Esto es debido a que en estos dos tipos se aplica el
modelo de la relacion causa-efecto que se considera esencial para lograr los objetivos

estratégicos.

Para analizar el desempefio empresarial se han tomado tres ratios financieros:

productividad, rentabilidad econdmica y rentabilidad financiera.
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Los resultados obtenidos del analisis de los datos muestran que las empresas con el
tipo desarrollado mejoran el desempefio mas que las empresas con el tipo basico tanto en el
caso de la productividad, como de la rentabilidad econémica y la rentabilidad financiera. En
el caso de la productividad y la rentabilidad econdmica, el tipo intermedio logra mejores
resultados que el tipo basico, mientras que para la rentabilidad financiera no existe diferencia

significativa entre usar el tipo intermedio y el basico.

Los resultados obtenidos en el presente trabajo tienen un gran interés puesto que
ponen de manifiesto que cuanto mas desarrollado sea el tipo de CMI adoptado por la empresa
mayores van a ser los efectos sobre el rendimiento empresarial. Es decir, la mera

implementacion de un CMI de caracter fisico supone infrautilizar esta poderosa herramienta.

Pese a que se ha trabajado con una muestra relativamente pequefia y son los
resultados obtenidos estadisticamente significativos, no se ha podido realizar un analisis mas
pormenorizado por sectores. Por ello, surgen unas lineas futuras de esta investigacion que se

dividen en dos grupos:

» Lineas generales (sobre el CMI): estudiar el efecto del CMI en las medianas y
pequefias empresas, y determinar las razones que obligaron a algunas
empresas a dejar el CMI. También, se considera interesante analizar los

principales factores de exito del CMI.

» Lineas especificas (sobre los tipos de CMI): ampliar la muestra a través de la
recopilacién de datos de mas empresas, intentar incluir los datos de las
pequefias y medianas empresas que tienen el CMI, e investigar los factores
influyentes en la aplicacion del tipo basico en lugar del desarrollado aunque

las empresas tengan el conocimiento necesario para ello.
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Anexo: La encuesta






El uso del CMI por las grandes empresas espafiolas

Primera parte: Informacién general

1- Nombre de la empresa

2- Su conocimiento sobre el CMI es (marque SOLO una casilla).

1 (Minimo) 2 3 4 5 (Muy alto)

3- Por favor indique la importancia de cada uno de los siguientes tipos de medidas de

desempefio para su empresa (marque SOLO una casilla por fila).

1 (Poco 5 (Muy
. 2 3 4 .
importante) importante)
Medidas
financieras
Medidas no
financieras

4- Puntue, de 1 a 5, el nivel de importancia de los siguientes indicadores para evaluar

el desempefio (marque SOLO una casilla por fila).

1 (Poco 5 (Muy
importante) importante)

Incremento de ventas

Aumento de la rentabilidad
Satisfaccion de los clientes
Incremento del nimero de los
clientes

Aumento de la cuota del mercado
Incremento de la productividad
Mejora de las habilidades de los
empleados

Mejora de la satisfaccion de los
empleados

Mejora de la calidad de los
productos/servicios
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5- ¢ Utiliza su organizacion el CMI? (marque SOLO una casilla).

No lo utiliza ni pretende utilizarlo (conteste s6lo la pregunta 6)

Lo utiliza actualmente (conteste la pregunta 7 y siguientes)

Lo ha utilizado pero lo ha abandonado (conteste sdlo la pregunta 6)

6- ¢Por qué su organizacion no utiliza/abandon6é el CMI? (marque todas las que

correspondan).

Esta usando otra herramienta para medir el desempefio

Dificultad en la seleccion de las dimensiones basicas del CMI y establecimiento de
interrelaciones entre ellas

Falta de comprension de los beneficios derivados de su implementacién

Exige costes de implementacién/ mantenimiento demasiado grandes

Inadecuado soporte tecnolégico/sistema de informacion

Falta de compromiso, disponibilidad y apoyo por parte de la alta direccion

Falta de una misidn/visidn clara y comun

No es relevante para el tamafio de la organizacion

Otros:
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Sequnda parte: EI CMI

7- ¢En qué fecha comenzo a estar operativo el CMI?

8- Indique si el CMI de su organizacion tiene las siguiente perspectivas (marque SOLO

una casilla por fila).

Si No

Financiera

Cliente

Procesos internos

Aprendizaje y crecimiento

9- ¢Su empresa usa otras perspectivas? (por favor especifique)

10- ¢Cual es la perspectiva de su organizacion respecto al CMI? (marque todas las

que correspondan).

Es una moda

Es un conjunto de medidas financieras y no financieras

Es un sistema de evaluacion y medicién del desempefio

Es un sistema de gestion e implementacion de la estrategia

Trabajar con el CMI permite reformular la estrategia, haciéndola mas concreta

Favorece una mejor articulacion y comunicacion de la mision y los objetivos de la empresa
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11- ;Qué componentes incluye su CMI? (marque todas las que correspondan).

Vision de la organizacién

Conjunto de indicadores y objetivos

Medidas financieras y no financieras de la estrategia

Mapa estratégico

Iniciativas con planes completos de proyectos

Identificar las tendencias futuras

12- En su CMI la relacion causa-efecto es entre: (marque SOLO una casilla).

Perspectivas

Medidas

Perspectivas y medidas

No esta definida

13- ¢(En qué areas de actividades estd utilizando el CMI? (marque todas las que

correspondan)

Informes ejecutivos

Implementacion de estrategia

Operativa de negocio

Anélisis financiero

Otros:

14- Utiliza el CMI como herramienta para (marque todas las que correspondan).

Gestion estratégica

Seguimiento y evaluacion

Gestion operativa

Gestion de objetivos personales
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15- Puntle, de 1 a 5, su grado de acuerdo sobre los siguientes aspectos relativos a la

implementacion del CMI (marque SOLO una casilla por fila).

1 5
(totalmente en 2 3 (totalmente de
desacuerdo) acuerdo)

El CMI mejora la comunicacion de la
estrategia

Mejora el logro de los objetivos
estratégicos

Mejora la eficiencia de los procesos

Mejora el desempefio financiero

Vincula las medidas del desempefio
directamente a la estrategia

16- En relacion a los costes/beneficios con la implementacion del CMI (marque

SOLO una casilla).

Los costes excedieron bastante los beneficios obtenidos

Los costes excedieron ligeramente los beneficios obtenidos

Los costes igualaron los beneficios obtenidos

Los beneficios obtenidos excedieron ligeramente los costes

Los beneficios obtenidos excedieron bastante los costes
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