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Resumen

Este trabajo expone la ufilidad del Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard) y del Tablero de Control y también analiza sus
diferencias. Se frata de herramientas que pueden ser de gran ayuda
para el diagndstico de la marcha de la organizacion y para alinear a
los colaboradores en relacién con la estrategia.
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1. Introduccion

La gestion a través de mediciones de desempefio ha constituido, his-
téricamente, una ayuda importante para que los gerentes puedan: 1)
diagnosticar una situacidén y conocer mas sobre ella, y 2) alinear a la or-
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ganizacion. En la década de 1950, un proyecto de medicion realizado
por General Electric cuestiond la utilizacion exclusiva de indicadores fi-
nanciero, ampliando los pardmetros de medicion a otros indicadores
para obtener un diagnoéstico de todas las areas clave de la organizacion.
En las décadas de 1960 y 1970, la Direccion por Objetivos se convirtio
en una herramienta de gestion muy utilizada para alinear las acciones ge-
renciales con los objetivos de la organizacion.

Durante la década de 1980, las empresas comenzaron a aplicar nue-
vas herramientas de medicion de desempefio, tales como el EVA, que
apunta a maximizar los retornos financieros, y la metodologia de bench-
marking, que sirve para realizar diagndsticos comparativos. Sin embar-
go, la batalla entre el enfoque financiero de corto plazo y la perspectiva
no financiera de largo plazo aun continta.

Al igual que otras herramientas, los sistemas de medicion se han
creado y diseflado con un proposito especifico. El Cuadro de Mando In-
tegral (en inglés, Balanced Scorecard o BSC) se introdujo por primera
vez en 1992, en un articulo escrito por Robert S. Kaplan y David P. Nor-
ton.2 Desde entonces, muchas compaifiias del mundo entero lo han im-
plementado, ya que lo consideran una herramienta de gestion util, que
les permite definir sus propios modelos o mapas de negocios con una
vision amplia de la organizacidn, facilitando la comunicacion e imple-
mentacion de la estrategia.

Kaplan y Norton explicaron: «La metafora corresponde a un simu-
lador de vuelo, no a un tablero de instrumentos. Al igual que un simular
de vuelo, el Balanced Scorecard debe incorporar un conjunto comple-
jo de relaciones causales entre diversas variables criticas, que incluyen
avances, demoras y circulos de retroalimentacion, que describen la tra-
yectoria —el plan de vuelo— de la estrategiay.

El Tablero de Control es otra herramienta de la familia de sistemas
de medicion, que apunta a visualizar la informacion util para diagnosti-
car la situacion utilizando modernas herramientas informaticas. En la
metafora de Kaplan y Norton, podriamos decir que se trata del «tablero
de instrumentosy». Esta herramienta de gestion ayuda a desarrollar dos
actividades que Robert Eccles define como fundamentales para el éxito
futuro de las compaiiias: el desarrollo de una arquitectura de la informa-
cion y la implementacion de la tecnologia necesaria para sustentar esta
arquitectura.

Hay diferencias clave entre el BSC y el Tablero de Control, que de-
ben tenerse en cuenta a fin de determinar el mejor sistema para cada em-
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presa. Existiendo en el mundo académico y empresarial cierta confu-
sion en torno a ambas, por lo cual muchas compafiias invierten en im-
plementarlas sin saber exactamente para qué es cada una de ellas y para
qué sirven. Uno de los propositos de este trabajo consiste en explicar és-
tas y otras diferencias. De los objetivos de los sistemas de mediciones
de performance presentados en el parrafo introductorio, debemos decir
que el Tablero de Control esta orientado fundamentalmente al diagnos-
tico, mientras que el BSC apunta més a la alineacion. La experiencia de-
muestra que ambas herramientas, aunque son diferentes, no compiten
entre si, sino que pueden funcionar juntas si son correctamente elegidas,
disefiadas e implementadas.

Es importante saber como diferenciarlas para realizar una seleccion
y utilizacidon adecuadas, complementadas con otras herramientas.

Segun Robert Simons, «el control implica manejar la tension inhe-
rente entre la innovacion creativa y el logro de metas predecibles, a fin
de que ambos se transformen en crecimiento rentable. El control efecti-
vo de la estrategia requiere de la libertad para innovar y de la confianza
en que las personas trabajan en forma productiva para alcanzar metas
predefinidasy.

Entre otros, Simons propone dos «palancas» que guian y controlan
la estrategia:3 los Sistemas de Control por Diagndstico (DCS), que mo-
tivan, monitorean y recompensan el logro de metas especificas, y los
Sistemas de Control Interactivo (ICS), que estimulan el aprendizaje or-
ganizacional y el surgimiento de ideas y estrategias nuevas. Los Siste-
mas de Control de Diagnéstico (DCS) controlan los resultados de la or-
ganizacion y, por lo tanto, la implementacion de la estrategia, a través
de la medicién de variables criticas de éxito. Los Sistemas de Control
Interactivo son sistemas formales que utilizan los gerentes para involu-
crarse en forma periddica y personal en las actividades de toma de de-
cisiones de sus subordinados y les sirven para la resolucion de las in-
certidumbres estratégicas. Estos sistemas requieren mucho didlogo
y comunicacion en todos los niveles de la organizacion, ya que generan
el conocimiento necesario para desarrollar ideas y estrategias nuevas
utilizando la informacion clave.

Cada uno de estos sistemas se utiliza para maximizar la escasa dis-
ponibilidad de tiempo de la gerencia en distintas formas. Los sistemas
de control por diagndstico apuntan a concentrar y mantener la atencion,
mientras que los sistemas interactivos tratan de ampliar el foco de aten-
cion. El control estratégico se logra cuando la tension entre la innova-
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cion creativa y la orientacion a metas predeterminadas se convierte en
crecimiento sostenible rentable.

Como explicaremos en las proximas paginas, el BSC es una herra-
mienta disefiada, esencialmente, como sistema de diagndstico y el TdeC
ofrece una mejor plataforma para un sistema interactivo. Sin embargo,
se puede adaptar al BSC para ayudar a la interaccion, mientras que el
TdeC puede resultar una buena herramienta para impulsar la alineacion
y focalizacion estratégica de las organizaciones. En definitiva, ambas
herramientas pueden funcionar muy bien solas o en conjunto como sis-
tema de control por diagnostico o como un potente sistema interactivo,
dependiendo de como se los disefie y utilice.

El estilo gerencial, la madurez corporativa y las condiciones del en-
torno constituyen algunos de los factores que deben analizarse antes de
elegir uno de los sistemas de medicion. Las opciones van de un BSC
flexible o un Tablero de Control implementado como puente para llegar
aun BSC, a varios Tableros de Control desarrollados en distintas etapas
o la complementacion de ambas herramientas. Explicar la utilizacion de
ambas como sistemas de control interactivos sera el principal objetivo
de este articulo.

2. El Balanced Scorecard y el Tablero de Control

El BSC, traducido por muchos al espafiol como Cuadro de Mando
Integral, es mucho mas que un simple Sistema de Medicion para diag-
nosticar o alinear organizaciones. Se trata de una herramienta de control
de gestion que, al incluir todos los factores de éxito que describen el mo-
delo de negocios de una compaiiia con sus relaciones causales, permite
el desarrollo de relaciones estratégicas formales que, antes del adveni-
miento de esta herramienta, sélo residian en la cabeza de los gerentes.

Desde el punto de vista de Kaplan y Norton, un BSC incluye, por lo
menos, cuatro perspectivas. El enfoque financiero pregunta: «Si tene-
mos €xito, {como ayudaremos a nuestros accionistas?». La perspectiva
de los clientes plantea: «Para que nuestra compaiiia tenga €xito, ;como
debemos tratar a nuestros clientes?». Desde la operatoria interna, la pre-
gunta es: «,En qué procesos gerenciales debemos destacarnos para
complacer a nuestros clientes?». El enfoque desde la innovacion y el
aprendizaje, se cuestiona: «Para alcanzar nuestra vision, ;qué y como
debe aprender, mejorar y crear valor nuestra organizacion?». No obs-
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tante, existen otras perspectivas que se pueden incluir de acuerdo con
las caracteristicas de la organizacion y su mapa estratégico.

A diferencia de lo que ocurre en el Tablero de Control, los indicado-
res del BSC se seleccionan mediante una metodologia que contiene un
mayor valor agregado. La estrategia se traduce en términos operativos a
través de la definicion de factores de éxito entrelazados en una serie de
relaciones causales: si hacemos esto, entonces obtendremos aquello.
Estas relaciones, a su vez, vinculan las distintas perspectivas.

Un buen BSC debe reflejar el mapa estratégico del negocio disefia-
do por la gerencia para comunicar e implementar la estrategia. Como
dijimos antes, se lo puede comparar con un simulador de vuelo, no con
el tablero de instrumentos de un avion que puede ser asemejado mas al
Tablero de Control. Igual que un simulador de vuelo, el BSC debe in-
corporar el conjunto complejo de relaciones causales entre las variables
criticas —que incluyen avances, demoras y retroalimentacion— que des-
criben la trayectoria estratégica y el plan de vuelo.

Muchas de las firmas que operan en mercados industrializados y
cuentan con un entorno de negocios relativamente estable, han conside-
rado al BSC como una herramienta util para reducir su estrategia a fac-
tores e indicadores clave. Muchas de ellas han logrado implementar su
estrategia a través de la implementacion del BSC a nivel operativo.

EL AUMENTO DE VALOR AGREGADO PARA LA GESTION
EN LOS SISTEMAS DE MEDICION DE DESEMPENO

Gestion Informal

EERERRE

\
\

Direccion por

Excepcion Objetivos Modelos
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El grafico anterior resume la evolucion sefialada, mostrando como
en paises industrializados los sistemas de medicion de desempefio han
avanzado sobre la gestion informal: de ser una herramientas de diagnos-
tico para una direccion por excepcion pasaron a convertirse en una de
alineacion para una direccion por objetivos y a una de implementacion
estratégica para una direccion por modelos de negocios a través del
BSC. Desde 1992, cuando se public6 el primer trabajo sobre BSC,
las experiencias de implementacion de muchas empresas han llevado a
convertir al BSC en su Sistema Basico de Gestion, formal e integral y
de alto valor agregado y que abarca desde el sistema de planeacion has-
ta de incentivos y que involucra todas las mediciones en distintos nive-
les organizacionales.

En su altimo libro, «Mapas estratégicos»,* Kaplan y Norton descri-
ben como el BSC ha demostrado ser una herramienta adecuada para co-
municar la estrategia, ya que es muy util para describirla, lo cual no es
tarea sencilla. Muy a menudo, los ejecutivos de una misma organiza-
cion describen la estrategia de la compaiiia de modo diferente. EIl BSC
les permite a los gerentes describir su estrategia en formato de mapa,
explicando ademads de su historia las relaciones de causa y efecto. De
esta forma se ha convertido en un Sistema de Gestion Estratégica, como
una nueva version mas completa y valiosa de los tradicionales Sistemas
de Planeamiento y Control Estratégico.3

Otras compaiiias, en cambio, debido a: su falta de madurez, sus en-
tornos cambiantes, la falta de compromiso de sus CEOs o por la necesi-
dad de contar con informacion mas que con indices de medicion, han
utilizado herramientas de gestion menos sofisticadas, tomando algunos
elementos parciales del BSC. Para algunas de estas empresas, el Table-
ro de Control ha resultado muy util.

El Tablero de Control (TdeC) es la base de un sistema de medicio-
nes de desempefio que se puede utilizar como un medio s6lido para con-
trolar y diagnosticar situaciones, ya que genera y presenta informacion
uniforme, clave y confiable. A partir de elegir indicadores utiles para el
diagndstico de acuerdo con criterios gerenciales, se puede disefiar una
muy Util estructura de informacion soportada en modernas herramientas
tecnologicas, faciles de utilizar, que pueden revolucionar la antigua di-
reccion por excepcion hasta convertirla en una direccion estratégica sin
papeles.

El TdeC representa el ultimo eslabon de la cadena de informacion,
que comienza con datos que se convierten en informacion y en indica-
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dores seleccionados para ayudar a diagnosticar la situacion de una com-
paiiia. Esto es lo que se llama arquitectura de informacion. Los indica-
dores de un Tablero de Control se seleccionan para enfocar la atencion
de la gerencia y el personal hacia los factores que permitiran a la empre-
sano llevarse sorpresas competitivas. Una de las caracteristicas mas im-
portantes del Tablero de Control es que presenta la informacion en una
plataforma tecnoldgica. Esta relacion con la tecnologia es esencial para
el desempefio preciso.

Existen dos grandes tipos de TdeC, segtn el propdsito de su imple-
mentacion: Tablero de Control Operativo —que ofrece la informacion
necesaria para la operacion cotidiana de la compafiia—y el Tablero de
Control Integral —que incluye informacion estratégica, operativa y ge-
rencial vital para el manejo del negocio. El primero responde mas a las
necesidades de los gerentes funcionales, quienes deben operar con in-
formacion diaria, y el segundo presenta la informacion clave para ge-
rentes generales y directores, abarcando periodos de tiempo mas pro-
longados —como meses y semestres.

La informacién para el diagndstico estratégico estara formada por
los indicadores clave seleccionados de indicadores de gestion interna 'y
deberd incluir informacion sobre la competencia y el entorno. La si-
guiente figura muestra como los datos pueden transformarse en infor-
macion al responder las preguntas gerenciales clave, la informacion
puede utilizarse para seleccionar los indicadores de desempefio una vez
que la estrategia esté definida y a partir de la misma establecer a qué in-
dicadores se quiere alinear con un buen sistema de incentivos.

El Tablero de Control estard entonces basado en los datos que exis-
ten en los sistemas de informacion soportados por nuevas tecnologias
informaticas, mientras que el BSC dependera de factores de éxito y me-
diciones de desempefio que articulan el modelo de negocio de una bue-
na estrategia.

Como sefial6 Peter Drucker, «solo sobreviviran las organizaciones
que puedan diagnosticar su salud global». Un TdeC preciso mejora las
posibilidades de diagnéstico de una situacion y la toma de decisio-
nes; asegurando un mejor control al ofrecer informacidon confiable y
eliminar datos inconvenientes y voluminosos. Permite a su vez la trans-
mision de «know-how» y la alineacion de la informacion con los objeti-
vos. Al facilitar el diagnostico, impulsa la innovacion al tiempo que es-
timula y motiva a los miembros de la organizacién para que creen y
busquen nuevas oportunidades. También reduce el temor a desafiar el
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status quo y a participar en debates a fin de fomentar la generacion de
conocimiento.

Mientras que el BSC constituye una mejor herramienta para alinear
e implementar estrategias debido a que reduce el riesgo de dispersion, al
especificar y establecer reglas para toda la organizacion, apuntando los
recursos individuales a la busqueda de oportunidades e impulsando me-
tas claras y precisas, por ello sefialdbamos que estd basicamente disefia-
do como un sistema de control por diagnostico.

3. Integrando una herramienta de control por
diagndstico en un sistema integrado de gestion

Segun Simons, los Sistemas de Control por Diagndstico (DCS)
controlan los resultados de la organizacion y, por lo tanto, la implemen-
tacion de la estrategia. Estos sistemas miden las variables criticas de
éxito. Su principal objetivo radica en su capacidad para controlar la im-
plementacion de la estrategia e impulsarla al ofrecer un sistema estruc-
turado para dirigir la organizacion. De esta manera, permiten que la ge-
rencia se concentre exclusivamente en los temas que se perfilan como
problematicos o de desvio notable.

La retroalimentacion juega un papel muy importante en estos siste-
mas. Si se basan en la determinacion de objetivos, mediciones y recom-
pensas, los indicadores aseguran que los participantes avanzaran en la
direccion correcta y los supervisores no perderan tiempo en la supervi-
sion constante. Para controlar cualquier proceso, los Sistemas de Con-
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trol por Diagndstico (DCS) deben desarrollar reglas y metas preestable-
cidas, medir los resultados y corregir las desviaciones.

El BSC se puede aplicar en compafiias con «madurez de gestiony,
que operan en entornos estables, cuentan con CEOs que lo quieren utili-
zar para implementar la estrategia que han disefiado y profesionales que
dirigen las compaiiias a través de sistemas y mediciones formales, con
estrategias claras y definidas. Este tipo de compaiiias desean implemen-
tar el BSC, fundamentalmente, porque tienen dificultades para comuni-
car e implementar su estrategia. Estas dificultades que viene a resolver
el BSC provienen, en general, de procedimientos de planeamiento es-
tratégico formales, complejos y prolongados, o de su tendencia a con-
centrarse en temas financieros.

Citibank®, por ejemplo, desarrollé6 un BSC de Evaluacion de Des-
empefio. Anteriormente, este proceso se basada solo en indicadores fi-
nancieros y al incluir mediciones no financieras, reveld que habia secto-
res de la compafiia que no tenian resultados consistentes en areas como
satisfaccion de los clientes y estrategia. Para alinear a la organizacion
con los nuevos objetivos surgidos del BSC, se disefid un nuevo sistema
de incentivos a fin de modificar el comportamiento de gerentes y direc-
tores. El nuevo cuadro de evaluacion de los recursos humanos incluia
seis indicadores: financieros, de aplicacion de la estrategia, nivel de sa-
tisfaccion de clientes, control, gente y compromiso personal. L.a mayo-
ria de los indicadores procuraban informacion para el control por diag-
néstico, ofreciendo pocas pero importantes posibilidades para la
interactividad. El sistema funcionaba mediante una medicion cuantitati-
va de la mayoria de los indicadores y una evaluacion no cuantitativa de
los indicadores referidos a gente y compromiso personal. Cuando se in-
corporaban elementos nuevos de evaluacion, como el nivel de satisfac-
cion de los clientes, el sistema contribuia a generar conocimiento sobre
acciones exitosas y defectuosas en todos los niveles organizacionales.
Asi surgian nuevas ideas.

El procedimiento de Citibank requeria que un equipo evaluara a
cada uno de los sectores. Por ejemplo, los gerentes de sucursal eran eva-
luados por los jefes de area —directivos de finanzas, calidad y recursos
humanos—y por el presidente de la compafiia. Las evaluaciones anuales
se basaban en los resultados trimestrales. El equipo debia analizar y
evaluar el desempefio individual. En este caso el BSC de la casa central
de Citibank y los Sistemas de Incentivos de las sucursales estaban tan
alineados que lograban concentrar sus esfuerzos en la comunicacion e
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implementacion de la estrategia y dejaban muy poco espacio para el de-
bate.

Otro ejemplo es el de Handleman Company, lider en distribucion de
musica y videos. La compaiiia logré comunicar y explicar 16 BSC y
mapas estratégicos a 2.700 personas en tres continentes. Cabe sefialar
que se habia mantenido cierta interactividad desde el inicio del progra-
ma sobre como lograr los objetivos pero los mismos no se ponen en
duda. La compaiiia recibe retroalimentacion continua de sus emplea-
dos, quienes se encuentran hoy mas integrados y alineados con los obje-
tivos corporativos.

El BSC facilita la implementacion de la estrategia en un contexto
que, si bien puede presentar indicios de cambio, es bastante estable. Sin
embargo, en entornos cambiantes, se debe contar con flexibilidad sufi-
ciente para dirigir con sistemas mas dinamicos e informales. En este
tipo de contextos, la velocidad de los cambios econdmicos y politicos,
asi como las diferencias educativas y culturales, han generado estilos
gerenciales diferentes. En muchos casos, esta realidad exige ciertos
cambios en el disefio o en la forma en que las compaiiias pueden adoptar
las herramientas de gestion modernas como es el BSC.

De alguna manera, los Sistemas de Control Diagnostico (DCS) fre-
nan la innovacion y la busqueda de oportunidades nuevas, ya que apun-
tan al logro de los objetivos prefijados. Los Sistemas Interactivos tienen
el efecto contrario: estimulan la investigacion y el aprendizaje, lo cual
permite que surjan estrategias nuevas.

Como citamos antes, un Sistema Interactivo funciona como un me-
dio de «investigacion» que les permite a los gerentes resolver sus incer-
tidumbres estratégicas. Requiere mucho didlogo y comunicacion entre
los distintos niveles de la organizacion, ya que genera el conocimiento
que conduce al desarrollo de ideas y estrategias nuevas. Cuando se se-
lecciona el BSC como el Sistema Bésico de Gestion, se lo puede utilizar
como sistema DCS, menos flexible para la interaccion y mas orientado
a la focalizacion, que permite —en menor grado— mientras apunta al lo-
gro de objetivos, la innovacion y la busqueda de oportunidades.

Un BSC adaptado y utilizado como sistema interactivo no sélo puede
servir para comunicar y enfocar las acciones en la implementacion de la
estrategia, sino también para facilitar el desarrollo de nuevas ideas y,
de esa manera, definir como avanza la trayectoria estratégica en el mapa.

La importancia de la interactividad deriva del hecho de que la co-
municacion de la estrategia resulta vital para el éxito de una compaiiia.
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Los empleados deben saber hacia donde van, cuales son los objetivos de
la organizacion y cudl es la estrategia para desempefiarse de manera
productiva. Un sistema interactivo implica comunicacion y una relacion
entre los participantes que promueva y requiera la retroalimentacion y
la accion. Un BSC flexible, como el que implementé Microsoft Améri-
ca Latina y se menciona mas adelante, puede también fomentar la bus-
queda y el aprendizaje a fin de facilitar la aparicion de nuevas estrate-
gias. Este caso muestra como se puede usar el BSC como sistema
interactivo orientado a la comunicacion de las directivas en indicadores
especificos y la interaccion de los distintos niveles en su evolucién a
través de reuniones frecuentes para definir los pasos a seguir.

En cambio el Tablero de Control esta basicamente disefiado como
sistema de control interactivo, y cuando se lo utiliza como tal, provee
una vision mas amplia del entorno y le ofrece a la organizacion la flexi-
bilidad necesaria para adaptarse a los cambios sin dejar de detectar las
oportunidades y defenderse de las amenazas. En lugar de las «variables
criticas de desempefio», se basa en las «incertidumbres estratégicas»
—las incertidumbres y contingencias que pueden poner en peligro las es-
trategias actuales— y en una mayor cantidad de indicadores que miden
su evolucion.

La siguiente tabla destaca las principales contribuciones de cada una
de estas herramientas cuando se las utiliza como sistemas DCS o ICS.

4. Cuando utilizar el BSC y el Tablero de Control
como sistemas interactivos

Como dijimos antes, se ha generado mucha confusion en torno al
BSCy al Tablero de Control. Para mucha gente, parecen iguales, pero es-
tan disefiados para propdsitos diferentes. Los gerentes que buscan un Sis-
tema de Medicion deben responder a las siguientes preguntas con cuida-
do: ;Para qué queremos el sistema? ;Qué problemas debe resolver?

El Tablero de Control mejora los procesos de diagnostico y toma de
decisiones. Se basa en la informacion; por lo tanto, resuelve diferentes
problemas, como la falta de informacion y el exceso y la inoportunidad
de datos. Alinea la informacién con los objetivos y controla la transmi-
sion de know-how. La Tecnologia Informatica sirve de base al Tablero
de Control, que desarrolla los indicadores de informacion. El BSC es
una herramienta 1til para comunicar e implementar la estrategia. El sis-



Alberto M. Ballvé

24

‘seAdNU
ser3orenss uelins onb arued op uy e ofezipuaide
[9 A epanbsnq e[ re[nwss ered ‘ugroeaouur 9
pepianeasd reiouad ered osiezinn uopand (ueqni)
0 BuIje] BOLIQWY JOSOIDIA Ud sopeiudwd[du soj
owo09) SA[qIXa[) SOSY SO ‘SI[qBISA SOIXANUOD U O
[e10Ud193 ZaInpew uod selyedwos us ‘o3requid UIg «
‘sesuadwooalr se[ op A sop
-eZUEO[e SOANR[qO SO op ‘e1391ensa .| 9p uoisuaid
-WO9d B[ 9P UOIOEN[BAD B[ ‘UQIOBJUSWI[BOIII B] )W
-1d anb e£ ‘ugroeziuesio e[ e Jezi[eooj vied [N ST o

*SOJUSIWIOOUOD BIdUIT

K aronwoad ISy "uQIoeZIUBSIO B] UD SOJRqap UL Jed
-ronred e ‘onb snyejs [0 Ie1jESOp € JOWD) [0 90NPAY o

‘sopeprunjrodo seaonu reosnq £

Iea10 & sqquedionted so| B eAjow A ugioeAouUl B[ 9p

uoroowoud e[ & 9110de J0ABW UN BZI[BAI ‘SOUOIOBNIS
Se| ap 091)sQuUSeIP [B OPEJUSLIO SBUW B)SO OWO)) «

"SBZBUSWIR SB[ 9p IsI9puajep A sopepruniiodo sey ey

-00)ap ‘sorquued sof & asrejdepe eied erresaoou pepr|

-1qIx9[J e[ Joud} eruedwoo e] e oywaad o] onb of ‘03
-X91u09 [9p eIjdwe sew UQISIA BUN JRISUSS B BPNAY e

OAI}ORINU[
[onuo)) ap
NANEININ

‘sos1oa1d A so1e[d soAnefqo eurwidlap anb odwon
[e ‘sopejnsal so| ud sapeprunjiodo ueosng anb
S9[eNPIAIPUI SOSINDAI SO[ B Byundy ‘uo1oBZIue3Io
e[ uo seonoead sej3a1 9991qels? anb e£ ‘uorsaid
B[ 0 UQIOBIUQ] Op 03SALI [9 11onpal eled Opendspe s »
“eI1391R1)S9 B[ Jejuswo[dwl o Jeaul[e ‘Ieorunwod
9P UI} B SOAI}ORIIP SO 9P SOIUSW SB[ U BIIUANIUD 95
anb o1003au [9p 001391159 BdRW [0 JB[O[Jal 992(] »

"SQUOISIOdP P

BWO] A [01U0J 3P sosad01d sof rerofow ered U0 s7 »
‘oAnnadwod osaigoad e eruedwoo
B[ & JeAQ[] Uopand anb saioioe} sof eroey sopesjdwe
SO| A SOAIIOQJIP SO| 9P UQIOUJE B[ JRwe][ 9P UL}

© Ua31[2 9S [01IU0)) 9P OIJ[qE], [P SAIOPEIIPUI SO »
‘eryedwos eun op 0onsougelp [e uepnie anb
SOPBUOIDDI[S S2IOPEdIPUL U ‘0Fon| ‘A [euoIsudWw

-IpnW UQIOBWLIOJUI UD USLISIAUOD 9S SOJEP SO o
*9[qRIJUOD A 9AB[O ‘QuuIojIun ugrorwIojul Bjuasald A
eIouo3 anb souoroenis Jeonsougelp £ Jejosuod ered

[0 Anw oyadwosap 9p UQIdIPAW P BWIAISIS UN ST »

(Noles
oonsouger( Jod
[onuo)) ap
SBW)SIS

PIedII0IS pIduejeq

[03U0)) P 0Id[qe ]




Creando conocimiento en las organizaciones con el CMI y el TdeC 25

tema convierte a la estrategia en una serie de relaciones de causa y efec-
to que definen los resultados de la compaiiia. Las mediciones se usan
para comunicar, no para controlar.

Como muestra la siguiente tabla, la aplicacion de uno u otro sistema
depende de la madurez, el conocimiento, el manejo del negocio, las ca-
pacidades de recursos humanos, el tiempo para pensar, la utilizacion de
sistemas formales y la inversion en sistemas de la compaiiia, entre otros
factores.

Como es dificil que una compaiiia tenga todos los requerimientos
necesarios para el BSC o el Tablero de Control, la combinaciéon de am-
bos representa una herramienta muy valiosa.

Tablero Balanced

Requerimientos de disefio o uso de Control Scorecard
Madurez de la compaiiia Bajo Alto
Conocimiento de la compaiiia Bajo Alto
Conocimiento del negocio Bajo Alto
Capacidades de Recursos Humanos Bajo Alto
Inversion en sistemas Bajo Alto
Tiempo para pensar Poco Mucho
Utilizacién de sistemas formales Informal Formal
Entorno Cambiante Predecible
Necesidad Informacién Alineacion

Si bien el BSC y el TdeC se han creado para propdsitos diferentes,
ambas herramientas pueden funcionar como sistemas interactivos si se
los disefia y utiliza para promover la innovacion y el surgimiento de
nuevas estrategias. A fin de determinar si el BSC, o el Tablero de Con-
trol, o una combinacion de ambos constituyen la mejor alternativa para
una compafiia que necesita un sistema interactivo, se deben analizar
ciertas caracteristicas de la compaiiia y su contexto, como hemos mos-
trado en la tabla anterior. A continuacion: analizaremos tres formas de
utilizar ambas herramientas como sistemas interactivos.

Un Tablero de Control

El Tablero de Control es una herramienta de diagndstico, pero pue-
de también ser la base para contribuir no solo a la creacion sino también
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ala implementacion de las estrategias.” El Tablero de Control es mas fa-
cil de disefiar que el BSC, pues se basa en las caracteristicas de la com-
pafiia —sector, tamafio, mercado objetivo y perfil estratégico— y no en
los indicadores que representan ya sea una ventaja competitiva o un ras-
go del negocio, con su correspondiente relacion causal.

Este sistema de control también puede ayudar a crecer en madurez
gerencial. Constituye una herramienta ideal para el desarrollo de las
habilidades gerenciales necesarias para enfrentar los desafios del entor-
no, ya que sirve para reducir la brecha entre la abstraccion y el realismo,
entre el andlisis y la sintesis, la intuicion y la logica, lo intangible y lo
tangible, lo cualitativo y lo cuantitativo.

Las organizaciones que jamas han recurrido a la gestion por medi-
ciones, tanto en forma parcial como total, deben desarrollar las aptitu-
des gerenciales relacionadas con este propdsito. No obstante, pueden
lograrlo a través de la capacitacion o de la implementacion de un proce-
so de aprendizaje con un sistema de medicion de desempefio como el
Tablero de Control.

La madurez gerencial en paises estables y competitivos suele ser
mayor que la que se observa en otros contextos, dado que la estabilidad
permite un desarrollo superior de las capacidades basicas de la organi-
zacion y la inversion en actividades de capacitacion suele ser substan-
cial.

También, las organizaciones que se encuentran en las etapas inicia-
les de su desarrollo deben aprender para llegar a condiciones mas avan-
zadas. Los ejecutivos en estas organizaciones enfrentan el desafio de
transmitir sus conocimientos a toda la estructura y de generar una vision
mas amplia, tanto en términos financieros como no financieros.

Tal es el caso de Embotelladora Andina,? la embotelladora y distri-
buidora de Coca-Cola mas grande de Chile. En la década de 1990, la
compaifiia adquirio otras embotelladoras en Brasil y Argentina y se con-
virtié en la tercera embotelladora del sistema de The Coca-Cola Com-
pany en América Latina.

Aunque Argentina y Brasil son paises méas grandes que Chile, las
operaciones en este ultimo pais eran mas rentables que las de Argentina
y Brasil juntas. La adquisicion de las embotelladoras de estos paises
formaba parte de una estrategia de desarrollo de mercado, ya que resul-
taba muy dificil incrementar el crecimiento de la compafiia en Chile.
A pesar de su falta de rentabilidad, las operaciones de Brasil y Argenti-
na tenian un alto potencial.
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La necesidad de implementar un sistema de control era imperativa.
Andina implementd una iniciativa para unificar el sistema a través de un
proceso de implementacion de ERP. Sus objetivos incluian: obtener da-
tos comparables, pues los ejecutivos pasaban mas tiempo analizando
el significado de las cifras que tomando decisiones; asegurar la con-
fiabilidad de la informacién, ya que algunos resultados positivos se
informaban incorrectamente y se demoraba la presentacion de datos
negativos, y estandarizar los procesos operativos en las distintas subsi-
diarias. Luego de construir los sistemas de informacidn transaccionales,
Andina desarroll6 un Tablero de Control Integral que se basaba en esos
sistemas.

Segun su CIO, «tenia que ser Unico, oficial y confiable como el
ERP, pero también tenia que proveer informacién sencilla, oportuna,
significativa y dindmica». Este sistema serviria para lograr el control
operativo. Sin embargo, el sistema contaba con cierta interactividad a
través del benchmarking y el intercambio de las mejores practicas entre
los distintos paises. Ademas, los gerentes de cada uno de los paises in-
tercambiaban informacion en relacion con su desempefio, lo que andaba
bien y lo que tenian que mejorar.

El Tablero de Control se armo6 en tres niveles: Global, Ejecutivo y
Operativo. De esta manera, se cubrian varias areas clave. El nivel Glo-
bal ofrecia un panorama global de Andina y su entorno, incluyendo in-
formacion interna, comparativa y contextual. El nivel Ejecutivo estaba
disefiado para organizar la informacién a fin de obtener mayor eficien-
cia en los procesos, la productividad y la calidad. El nivel Operativo, es-
pecialmente disefiado para la alta gerencia, abarcaba los indicadores de
desempefio mas relevantes.

La implementacion del Tablero de Control no fue una tarea fa-
cil; existian fuertes barreras culturales que Andina debia superar. No
obstante, el sistema ayudé a redefinir muchos procesos, a detectar los
motivos de algunos costos elevados e, incluso, a descubrir ciertos com-
portamientos poco éticos. La interaccion entre los distintos niveles y pa-
ises mejoro sustancialmente las operaciones de la compaiiia. Por ulti-
mo, el Tablero de Control de Andina resulté de gran utilidad como
sistema interactivo para comparar y compartir las mejores practicas en-
tre los distintos paises. Asimismo, sirvio para generar el dialogo con los
gerentes de los diversos paises en relacion con su desempefio, lo que an-
daba bien y lo que habia que mejorar.
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Un Tablero de Control para evolucionar a un BSC

Cuando se publicé el primer articulo sobre el BSC, SOCMA —una
corporacion latinoamericana formada por mas de cuarenta compaiiias, to-
das ellas exitosas en distintos sectores industriales— implementd un Siste-
made Medicion que organizaba la informacion en cuatro perspectivas: Fi-
nanzas, Clientes, Informacion Interna y Recursos Humanos. El sistema
consistia de 12-15 indicadores mensuales por compaiiia; estos indicado-
res proveian acceso a una base de datos que permitia el analisis de desvios.

El CEO del grupo contaba con informacion mensual actualizada
sobre cada una de las compaiiias. Mas atin, podia acceder al sistema de
informacién desde su oficina o, incluso, desde su casa. El sistema le
permitia saber mas sobre cada uno de los negocios, organizar la infor-
macién de gestion por unidad de negocios, analizar cada situaciéon en
profundidad y ampliar su propia perspectiva del negocio integral. El
proposito del sistema no era implementar un modelo de negocios con
sus relaciones causales, como en el caso de Microsoft, sino sentar las
bases para una gestion basada en indicadores no financieros a fin de lle-
gar en un proceso de aprendizaje a poder implementar el BSC y por ello
la informacion se clasificd de acuerdo a las 4 perspectivas del BSC.

Esta fue una de las razones por las que las compaiiias latinoamerica-
nas decidieron utilizar indicadores no financieros. En un principio, la
intencidn era conocer la situacion de la compaiiia y actuar por excep-
cion. En este caso, la estrategia se implementaba atin a través de sis-
temas mas informales, como alineacion estratégica, valores y limites
implicitos, control personal, observacion directa, procesos altamente
descentralizados de toma de decisiones.

La evolucién al BSC se puede dar en dos dimensiones: en el uso de
sistemas formales de menor a mayor jerarquia gerencial o en sistemas
de nivel de complejidad y abstraccion. Por ejemplo, Amanco, una exito-
sa compafiia argentina de la industria del plastico, desarroll6 un BSC
que ayud¢ a alinear la vision de la compaiiia en los 13 paises latinoame-
ricanos donde operaba. La compafiia descubrio que el hecho de contar
con una estrategia escrita les permitia clarificar conceptos y entenderse
mejor entre los distintos paises. El sistema inicial de Amanco s6lo invo-
lucraba a la alta gerencia y era complementado con TPEC en los niveles
mas operativos. En la actualidad, la compaiiia se encuentra en el proce-
so de implementar el sistema en todos los niveles organizacionales, a
fin de desarrollar una mayor interactividad y profundizar la motivacion
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general. Los empleados se sienten integrados al proceso y participan
con entusiasmo.

Aunque parece 16gico elaborar un Plan Estratégico antes de llegar a
realizar un presupuesto, la manera mas facil de implementar un sistema
consiste en determinar cual de ellos encaja mejor con la madurez geren-
cial de la compafiia. En términos extremos, si una compaiiia se maneja
de manera tan informal que no cuenta con un presupuesto, deberia co-
menzar por aplicar un buen sistema presupuestario para, luego, avanzar
hacia un sistema de planeamiento mas abstracto.

En tal sentido, la madurez de gestidon se construye «paso a paso»,
con la continua aplicacion de sistemas de gestion cada vez mas comple-
jos. La implementacion de estos sistemas debe realizarse en forma gra-
dual; una implementacion acelerada puede generar la resistencia de la
organizacién ante el sistema.

El primer paso en este proceso consiste en definir los indicadores
clave del Tablero de Control. Una vez que se lo ha incluido en el proce-
so de gestion a través de un sistema interactivo, comienza el proceso de
aprendizaje, que, a su vez, permite la determinacion de metas. El segun-
do paso radicard en identificar el modelo de negocios y las relaciones
causales del BSC. De esta manera, se puede llegar a la gestion por medi-
ciones, partiendo de una direccion por excepcion y llegando a direccion
por objetivos o una direccion por mapa.

PROCESO DE APRENDIZAJE DEL PANEL DE CONTROL

Identificacion de
Analisis de Relaciones
Informacio Causales

Establecer Implementacién Establecer
Mediciones de Sistema Modelo
Diagnosticas Interactivo BSC

Seleccion de Mediciones Clave

Establecer
Objetivos
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En base a nuestra experiencia, podemos decir que los Tableros de
Control mas exitosos han sido aquellos que se han podido incorporar
en reuniones regulares a fin de analizar temas centrales. De esta mane-
ra, se garantizaba el uso del Tablero de Control para aumentar el cono-
cimiento. A tal fin, es necesario agregar ciertos elementos para con-
vertir el Tablero de Control en un Sistema Interactivo, que permita
crecer en el conocimiento del negocio para poder dibujar el mapa es-
tratégico.

Integrando un BSC Flexible con un Tablero de Control
Integral como Sistemas Interactivos

Un BSC flexible tiene més contenido de Mapa Estratégico que de
un Sistema Basico de Gestion y, por lo tanto, resulta dificil de formali-
zar atodos los niveles de la organizacion. En general, lo desarrolla y uti-
liza la alta gerencia. Implica cierto diagnostico subjetivo de ciertos fac-
tores de éxito cualitativo y el consenso de los gerentes. Como parte del
proceso de formulacion estratégica, puede tener actualizaciones perio-
dicas en una reunion anual de BSC. Se complementa con informacion
de diagnostico estratégico que proviene del Tablero de Control y se uti-
liza en un sistema interactivo.

Si definimos al Tablero de Control como un eslabdn en la cadena de
valor de la informacidn, en el que los datos se convierten en informa-
cion multidimensional y, luego, en indicadores seleccionados, la trans-
formacion de la informacion en conocimiento constituye el ultimo esla-
bén de la cadena y se da cuando el BSC o el TdeC se utilizan como
Sistemas Interactivos.

Uno de los propdsitos de un sistema interactivo consiste en generar
aprendizaje. Un BSC flexible facilita el aprendizaje a medida que la
compaiflia avanza en el sistema seguin sus necesidades, su contexto y sus
caracteristicas especificas. Se requieren diversas habilidades para el di-
sefio del sistema y su «promocion» dentro de la organizacion. Si la com-
pafiia carece de estas habilidades, los gerentes tendran que adquirirlas.
Todo proceso de gestion o «impulso» por indicadores debe comenzar
con los sistemas mas simples y, luego, pasar a los mas complejos en for-
ma gradual.

Microsoft América Latina ofrece un ejemplo interesante.® La com-
paiiia adopto el BSC como herramienta para identificar, materializar y
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comunicar el modelo de negocios deseado, sobre la base de factores de
éxito clave y con indicadores relacionados con la cadena de relaciones
causales. Los gerentes de cada pais se alinearon con la estrategia global
del negocio en la region.

Los cambios competitivos, tecnolégicos y econdomicos facilitaron
la tarea de Mauricio Santillan, vicepresidente de Microsoft América
Latina, de aplicar técnicas de gestion flexibles a través de la interac-
cion entre el BSC y la informacion de diagndstico estratégico que se
emitia dos veces por afio. El desafio de la situacion local implicaba re-
visar y comunicar los factores e indicadores clave del BSC regional en
forma anual. Los cambios dificultaban atin mas la generalizacion del
BSC en todos los niveles organizacionales, donde la comunicacion
estratégica informal resultaba mas necesaria que en condiciones esta-
bles. Cuanto mayor es la velocidad de los cambios del entorno, mas
informal resulta la gestion, y cuanto menor es la cantidad de informa-
cion de mercado disponible, mas dificil resulta encontrar indicadores
de sintesis.

Segun Santillan, «La clave del juego estd en medir el desempeiio.
La unica manera de comunicarse con Bill Gates o Steve Ballmer,
presidente de Microsoft, es a través de mediciones y numeros. Tie-
nen una mentalidad muy analitica y han hecho de esa mentalidad
una cultura. Por esa razom, tenemos un curso llamado Preguntas
Precisas, que capacita a los gerentes en el andlisis de la informa-
cion y les enseiia a plantear las preguntas correctas en base a ese
andlisisy.

Es por eso que el Sistema de Indicadores BSC representa una herra-
mienta de gran utilidad en América Latina. Evita la excesiva formaliza-
cion y utiliza planes de negocios cuidadosamente detallados. Con el
BSC, los gerentes latinoamericanos pueden utilizar modelos de gestion
que controlen las tendencias del negocio y estructuren los procesos de
informacion.

Este enfoque del marco del BSC resulta especialmente util para que
el Gerente General disefie la estrategia que tiene en mente de manera tal
que los indicadores clave sean identificables y controlables. Por cierto,
como Microsoft es una organizacién madura que opera en un entorno
tecnologico y turbulento, el Sr. Santillan se vio obligado aplicar el BSC
como herramienta flexible e interactiva.
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EL BSC EN ENTORNOS CAMBIANTES

Panel de
Control
Estratégico

Las principales caracteristicas de un BSC flexible deberan ser:
1) definidas personalmente por el CEO de acuerdo con su experiencia;
2) modificadas anualmente sin requerir un gran proceso de formali-
zacion; 3) Comparada cada seis meses con los indicadores clave en el
Sistema de Informacién de un Tablero de Control Estratégico, y 4) Per-
mitiria la evaluacion cualitativa de la estrategia en ciertas mediciones
principales, como, por ejemplo, recursos humanos, canales de distribu-
cion y departamentos de personal.

El proceso Microsoft puede resultar dificil de imitar para las com-
pafiias que no estan acostumbradas a utilizar la gestion por indicadores
y criterios matematicos. Las implementaciones previas de sistemas de
gestion modernos en las compaiiias latinoamericanas y de otros merca-
dos emergentes, como Rusia,!? han permitido a los especialistas iden-
tificar ciertas dificultades de gestion, que incluyen estilos de gestion
operativa, falta de procedimientos de compensacion claros, actitud pa-
ternalista hacia los empleados, y marcada interferencia politica en las
decisiones corporativas. Todo esto dificulta la implementacién de un
BSC como un sistema de control por diagnostico y obliga a implemen-
tar un BSC mas interactivo.
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5. La creacion de conocimiento

Estas experiencias ilustran tres maneras distintas de adaptar el pro-
ceso de incorporacion o utilizacion del Tablero de Control y el BSC
como sistemas interactivos: 1) la utilizacion del Tablero de Control
en reuniones recurrentes para analizar el desempefio; 2) la incorpora-
cion inicial de un Tablero de Control para llegar en forma ascendente a
un BSC, ya que estos procesos de implementacion ascendente han de-
mostrado ser muy Utiles para que las empresas desarrollen una gestion
mas madura, o 3) la integracion, como en el caso de Microsoft, de un
BSC flexible con un Tablero de Control.

El BSC y el Tablero de Control son dos Sistemas de Control de
Gestion diferentes, con caracteristicas Uinicas. Como las demas herra-
mientas, estan disefiados especificamente para uno o varios propositos.
Por definicion el BSC es mas util como DCS, mientras que el Tablero
de Control resulta mas conveniente como Sistema Interactivo.

Sin embargo, de acuerdo con Simon, la diferencia entre estos dos ti-
pos de control tiene mas que ver con como se los utiliza que con como
se los disefia. Cabe destacar que el BSC debe adaptarse para su utiliza-
cion interactiva. Luego del ajuste necesario, resulta una herramienta
mas valiosa que el Tablero de Control, pues contiene una estrategia mas
claray formal.

Todas las organizaciones necesitan comunicar su estrategia y ser
mas abiertas en todos los niveles. La comunicacion debe fluir vertical y
horizontalmente, a fin de permitir el aprendizaje y la adhesion a la estra-
tegia de los empleados. A menudo, los empleados no tienen oportuni-
dad de expresar sus ideas o las fallas que detectan, o, en ocasiones, tie-
nen miedo de hablar. Un Sistema Interactivo fomenta el dialogo y el
aprendizaje y, asi, crea valor para la organizacion.

Un BSC combinado con un Tablero de Control no so6lo sirve para
controlar una organizacion. Se trata de herramientas utiles para generar
interactividad. Estos sistemas de control ayudan a comunicar la estrate-
giay, cuando estan disefiados especialmente para involucrar a distintos
niveles de la organizacion, les otorgan a los empleados la posibilidad de
expresarse.

Los ejemplos mencionados muestran como las caracteristicas indi-
viduales de una compaiiia determinan cual es la mejor herramienta de
control que debe utilizarse. Las compaifiias mas maduras, que cuentan
con conocimientos y capacidades y operan en contextos relativamente
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predecibles, tienden a recurrir al BSC. Las empresas menos maduras,
que operan en entornos cambiantes, suelen preferir el Tablero de Con-
trol. Por supuesto, no se trata de una regla fija; la mayoria de las compa-
filas son mas maduras en algunos aspectos que en otros. Por lo tanto, lo
ideal es integrar ambas herramientas. Segun el caso, el desarrollo de un
BSC Flexible combinado con un Tablero de Control, o de un BSC as-
cendente o de varios Tableros de Control puede resultar la combinacion
adecuada para satisfacer las necesidades de una compaiiia especifica.

Estos sistemas interactivos tienen un impacto enorme en la crea-
cion de conocimiento. Cabe sefialar que los sistemas descriptos en el
presente articulo representan distintas alternativas. Es necesario elegir
uno de ellos para asistir a la organizacion en su crecimiento y en el lo-
gro de sus metas a través de la utilizacion de un sistema formal de indi-
cadores. Un sistema de medicion implementado como una herramienta
tecnoldgica dentro de un sistema interactivo permite el desarrollo de
capacidades en toda la organizacion. A medida que aumenta el conoci-
miento, se inician los procesos de formalizacion y el sistema pasa de
ser una herramienta de direccion por excepcion a convertirse en un sis-
tema mas complejo de direccidon por mapas, como el BSC, que incluye
elementos de control estratégico. «El proceso de aprendizaje es critico;
el aprendizaje organizacional es un proceso de deteccion y correccion
de errores.»!! Por lo tanto, monitorear los indicadores clave y compren-
der como se relacionan con el desarrollo de la capacidad de gestion re-
sulta esencial.

Como ya dijimos, el Tablero de Control es el punto de partida para
la generacion del ambiente necesario para la gestion por indicadores, ya
que los Indicadores del Tablero de Control son mas genéricos y, en con-
secuencia, mas adecuados para la estrategia que requiere un buen BSC.
Entonces, la clave no radicara en el disefio e implementacion de un buen
Tablero de Control, sino en aprender a usarlo correctamente para reali-
zar diagndsticos y en lograr alinear la organizacién con herramientas
que contienen mayor valor agregado, como el BSC.

La ensefianza y transmision de conocimiento se logra a diario; el
Tablero de Control ha demostrado ser muy util para esta tarea, en espe-
cial cuando lo utilizan los jefes y subordinados para trabajar juntos. «Es
la mejor manera de desarrollar la organizacion e integrar Sistemas a fin
de llegar a ser una Organizacion de Aprendizaje. Se acelera el aprendi-
zaje personal y se incrementa el aprendizaje corporativo en forma expo-
nencial cuando uno le ensefia lo que ha aprendido a otro.» 12
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Este proceso le permite a la organizacion desarrollar seis categorias
de experiencia gerencial: Habilidades Interpersonales, Aptitudes Anali-
ticas y Comunicacionales, Conocimiento del trabajo, Confianza en Uno
Mismo y Transmision de Experiencia.

En general, los cursos de capacitacion fracasan cuando no se com-
plementan con un entorno organizacional profesional. En el futuro cer-
cano, se desperdiciara mucha capacitacion si los ejecutivos no ponen en
practica lo que han aprendido y si no trabajan para crear un ambiente or-
ganizacional profesional y competitivo.

Por lo tanto, la utilizaciéon de una herramienta de gestion como el
Tablero de Control como sistema de indicadores no s6lo puede resultar
beneficiosa para el desarrollo organizacional en mercados emergentes,
sino también para quienes necesitan desarrollar sus capacidades de ges-
tion de personal a través de los indicadores.

«La diferencia entre “saber de algo” y “saber como” constituye una
distincion esencial en la mayoria de los idiomas occidentales. El hecho
de compartir conocimientos no implica s6lo darle algo a alguien o con-
seguir algo de la gente —eso es compartir informacion. En cambio, para
compartir conocimientos, es necesario que las personas estén genuina-
mente interesadas en ayudarse mutuamente a desarrollar capacidades
nuevas; es casi como crear procesos de aprendizaje.» 13

En consecuencia, el gran desafio que nos depara el futuro cercano
consiste en apoyar este proceso de mejora a través de la adaptacion de
herramientas de gestion modernas y maduras, tanto en compaifiias na-
cionales como globales que operan en entornos cambiantes.

Las organizaciones que han implementado sistemas de indicadores
han demostrado que uno de los mejores momentos para diagnosticar el
grado de madurez gerencial de la compaiiia es durante la implementacion
de los sistemas de gestion. El conocer a la organizacidn sirve para elegir
la herramienta de gestion apropiada y permite su aprovechamiento para
desarrollar la organizacion y la difusion del conocimiento en su interior.

Hoy en dia, las compaiiias enfrentan diversos desafios, tales como
mejorar su estilo gerencial, ampliar su vision de negocios y reemplazar
la intuicion con una gestion profesional. Frente a estos desafios, cada
compaifiia que opera en un contexto cambiante debe identificar sus fa-
llas y encontrar la forma de superarlas. No se trata de un aspecto nega-
tivo, sino de una simple realidad. Gracias al estudio de las compaiiias
japonesas y a su autocritica, las empresas norteamericanas lograron au-
mentar su propia competitividad durante la década de 1990.
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