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Resumen / Abstract

L os programas de mejoramiento de la calidad no exitosos se encuentran a menudo plagados de
acciones tendientes a aumentar los ingresos, a través del incremento de la satisfaccion de |o
clientes, pero que no han sido evaluadas econémicamente. La contabilidad tradicional no permite
evaluar cuantitativamente cuanto van aaumentar losingresos producto de un proyecto que tengs
como objetivo aumentar la satisfaccion de los clientes, o que trate de recuperar su satisfaccior
mediante el beneficio de una capacitacién en calidad del servicio, un programa de circulos de
calidad, etcétera. En el trabajo se muestra cémo lograr con el tablero de control laimprescindible
conexién entre los indicadores de calidad (orientacion al cliente, calidad de procesos, etcétera) y
los indicadores de resultados del negocio y lamedicion de la calidad necesaria ala gestion.

The programs of improvement of the non successful quality are often plagued of actionstendien
testoincreasetherevenues, through theincrement of the satisfaction of the clients, but that they
have not been evaluated economically. The traditional accounting doesn't allow to evaluate
quantitatively as much as they will increase the revenues product of a project that it has a
objective to increase the satisfaction of the clients, or that it tries to recover its satisfaction by
means of the benefit of atraining in quality of the service, a programof circlesof quality, etc. It it
shown asachieving with the board of control theindispensabl e connection among theindicator
of quality (orientation to theclient, quality of processes, etc.) and theindicator s of results of the
business and the mensuration of the necessary quality to the administration.
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INTRODUCCION

Es estratégi camente necesario paralas empresas encontrar 10os medios de superar 10s obstécu
los, pues continuar en el lado costos de la ecuacion Beneficio = Ingresos - Costos, significe
desarrollar competenciasinternas muy especificas, quellevan invariablementes aunadesconexiér
con el componente ingr esos de la ecuacion.

Una buena forma de salvar el obstéculo anterior es conectar las iniciativas de calidad, cuyc
objetivo es aumentar los ingresos, alos resultados de la empresa, por 10 que es objetivo de este
trabajo mostrar como lograr con el tablero de control, laimprescindible conexién entre |l osindicadores
de calidad y los indicadores de resultados del negocio y la medicién de la calidad necesaria a le
gestion.

DESARROLLO

Toda organizacion es creada para lograr resultados y, en el caso de la gran mayoria de las
empresas, con los siguientes fines. supervivenciaen el tiempo, eficienciay eficaciaméximaen €
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Jesarrollo de sus actividades, maxima utilizacion del mercado y
dbtener beneficios econdmicos. La siguiente ecuacion puede
ndicar €l éxito delaempresa:

Beneficios = Ingresos - Costos

Paramaximizar |os beneficios, cadaempresatratade gestionar
os elementos del lado derecho de la ecuacion, apoyandose en
1 gun sistema de control de gestién. Paraello, lamayoriausasu
>ontabilidad con este objetivo. En estos casos, setratade expli-
>ar €l resultado del lado izquierdo, observando el comportamien-
‘0 de los elementos del lado derecho. Esto parece adecuado,
segun larelacién causa - efecto: para entender |os resultados y
ratar de manejarlos, hay que controlar sus causas, en este caso
osingresosy loscostos. El problemaes cuando esto se haceen
‘érminos contables: por un lado se muestran todos los ingresos,
>on el grado de detalle que sedeseey por el lado delosingresos
se pueden conocer todas|asventasy margenes, por region geo-
yréfica, vendedor, eincluso producto.

Con toda esta informacion se puede explicar, por giemplo, la
"azén contable de por qué el beneficio en determinado mes es
nenor: las cifras pueden decir que los costos han aumentado.
M s aln, se podria observar que lo que ha aumentado son los
>ostosdelamano deobra. Y llegar aver quelacausadel aumen-
‘0 de los costos de la mano de obra es un incremento en los
iempos de los contratados extra. La solucién para recuperar €l
Jeneficio anterior, esobvia: restringir y controlar lashorasdelos
>ontratados.

Este mecanismo contable de control de gestion, aunque es
>apaz de identificar cada uno de los arboles, no permite ver €l
Josgue. Ocultalosgrandes nimeros, por ejemplo, queun30%a
50 % de los clientes de los bancos, aunque generan margen
‘inanciero y comisiones (columna ingresos), no son rentables
Jor el alto uso que hacen de muchos servicios en formagratuita
‘columnacostos), cosaque lacontabilidad no muestra. Tampoco
nuestraque el 80 % de | os beneficios de determinadalinea aérea
Jrovienen de sus pasaj eros frecuentes de clase g ecutiva, ni que
atasade recomprade unadeterminadamarcade un automoviles
35 el doble de la que tiene su competencia, permitiéndole tener
>ostos de venta 30 % menores.

Lacontabilidad entrega una perspectivavertical delos datos
Jeingresosy costos, y en forma separada, no relacionada con
0s procesos. Para gestionar mejor, se necesita una perspectiva
10rizontal, en ladireccidn de la ecuacion B =1 - C, por unidad de
1egocio, por segmento y hasta por cliente, asignandoles todos
susingresosy costos.t

El sistemade control de gestion delaempresanecesitaconte-
1er indicadores que expliquen € porqué de los beneficios, limi-
:ando lacontabilidad paralo quefue creada. Como dice Frederick
Reichheld en su libro El efecto |ealtad, "...muchas empresas su-
‘ren deladictadurade lacontabilidad. De hecho, la contabilidad
10 esta pensada para gestionar. A o mas, sirve para evaluar
‘esultados” (yadel pasado).®

El sistema de control de gestién debe incluir también
ndicadores que muestren hasta qué punto se estaavanzando en

laimplantacion de la estrategia competitiva de la empresa. Este
trabgj o aborda este aspecto, en referencia a una estrategia com-
petitiva que actualmente esta presente en lagran mayoriade las
organizaciones: la orientacién al cliente, tratando de asociarla
siempre a sus resultados financieros y operacionales.

En este sentido, es relativamente fécil mostrar cuantita-
tivamente los beneficios de un programademe oramiento dela
calidad cuyo objetivo sea mejorar la eficiencia, disminuir el des-
perdicio, reducir lavariabilidad de un proceso, en resumen, redu-
cir costos. Larazon de esto es que los nimeros de |os costos
internos siempre estan més a mano. Estas acciones, cuando tie-
nen éxito, impactan favorablemente los beneficios del negocio, a
través de lareduccion de sus costos. Tal vez por estarazon la
mayoriadelos programas de mejoramiento delacalidad exitosos
estén compuestos por proyectos de este tipo.

L os programas de mejoramiento de la calidad no exitosos se
encuentran amenudo plagados de accionestendientesaaumen-
tar losingresos, através del incremento de la satisfaccion delos
clientes, pero que no han sido evaluadas econémicamente. La
contabilidad tradicional no permite evaluar cuantitativamente
cuanto van a aumentar los ingresos producto de un proyecto
quetengacomo objetivo aumentar lasatisfaccion delosclientes,
0 quetrate derecuperar su satisfaccién mediante el beneficio de
una capacitacion en calidad del servicio, un programa de medi-
ciones de atencién telefénica, un programa de circulos de cali-
dad, etcétera

Sin embargo, es estratégicamente necesario para las empre-
sas encontrar |os medios de superar este obstaculo, pues conti-
nuar en el lado costos delaecuacién, significadesarrollar compe-
tencias internas muy especificas, que llevan invariablemente a
una desconexién con el componente ingresos de la ecuacion.
Desconexidn que es progresiva debido alos incentivos que co-
mienzan a desarrollarse. Esto va constribuyendo también a una
progresivadesconexion con el mercado, adesarrollar unainsen-
sibilidad haciaél y unaincapacidad de ajuste frente asu cambio.
Al final, los competentes al interior de la empresa son los que
mejor reducen costos; aestos selespremia, selespromociona, y
no es extrafio que los altos puestos estén ocupados por perso-
nas que han alcanzado un alto grado deexpertise, enlastécnicas
dereduccion decostosy deaumento delaeficiencia. El resto, las
competencias y habilidades que se debieran desarrollar para
maximizar € ladoingresos de la ecuacion, tales como el conoci-
miento de los clientes, del mercado, el disefio de productos y
serviciosalineados con sus expectativas, y tantos otros, pasan a
segundo plano.

Unabuenaforma de salvar el obstéculo anterior es conectar
las iniciativas de calidad, cuyo objetivo es aumentar los ingre-
sos, alos resultados de laempresa.

Esobvio que esfundamental medir losresultadosfinancieros
y operacionales, pero esto no es suficiente para gestionar la
empresa. Norton y Kaplan, en su libro Scorecard,® dicen que
manejar unaempresa sobre labase de alos resultados financie-
rosy operacionales es como manejar un automovil através del
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espejo retrovisor: los resultados financieros yapasaron. Lo que
hay que gestionar son las causas de estos resultados, al interior
delos procesos, de modo atenerlosrealmentebaj o control, como
un conjunto de valvulas que deben abrirse o cerrarse para
maximizar |os beneficios recurrentes.

Segun ladefinicion delos autores Kaplan y Norton, un buen
balance scocerard (panel de control) debe "contar lahistoria de
seestra gy desdecir, debereflejar laestrategia del negocio.
Con €ello se quiere destacar que en BSC es mas que unalista de
indicadores, agrupadaen financierosy no financieros, o separa-
daen perspectivas,...el BSC es larepresentacién en una estruc-
turacoherente, delaestrategiadel negocio atravésde objetivos
claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores
de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos (metas)
determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o
proyectos.

Kaplan y Norton proponen la construccién de un tablero de
control que muestre el desempefio de indicadores agrupados en
cuatro cuadrantes (figura 1).

Si bien el objetivo principal del tablero de control de Nortony
Kaplan es su uso para el despliegue de la estrategia, su utiliza-
cién como herramienta de control de gestion permite también
Ilevar alapracticalas relaciones de causay efecto que explican
losresultados recurrentes de unaempresa. En el primer cuadran-
te se colocan | os principal esindicadores delosresultadosfinan-
cierosy operacionales de la empresa, entre ellos, aquellos que
son importantes paralos accionistas. Losindicadores varian se-
gun las fases del producto; por ejemplo, fase de crecimiento
(porcentaj e de ventas); fase de sosteni miento (rentabilidad), fase
de cosecha (cash flow).

Aceptando que, paratener buenos resultados financieros y
operacionales, hay que tener buen desempefio en el mercado.
Por tal motivo, el segundo cuadrante debe mostrar |osresultados
en los principales indicadores que explican el desempefio de la

empresa en el mercado y con sus clientes: aquello que logradc
predice un buen desempefio financiero recurrente. Lasmedicio
nes claves son grados de satisfaccién, retencion del cliente (leal:
tad) , adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad de los clien
tes. Algunosindicadores pueden ser: porcentaje de clientes ac
tivos, porcentaje de clientes nuevos, ventajas comparativas (en
cuestas), ventaj as competitivas (encuestas), porcentajedeclien
tes inactivos, porcentaje de quejas, antigliedad de los clientes
etcétera. Para satisfacer alos clientes no solo se debera actua
enladisminucién de costos sino también mejorar calidad, flexibi:
lidad, plazos de entregay servicios posventa.

El tercer cuadrante muestralos resultados en los indicadores
de los procesos clave del negocio que son, por definicion, los
queexplican el desempefio delaempresaen el mercadoy con sut
clientes. Se trata de medidas internas, duras (tiempos de res
puesta, tasas de errores, etc.), asociadas a procesos y a sus
caracteristicas, que impactan en la percepcion que los clientes
tienen de los productosy servicios de laempresa. Permite iden
tificar los procesos criticos de éxito paramejorarl os, eliminar des
pilfarrosy reducir costosafin de satisfacer mejor alosclientesy
aumentar larentabilidad de laempresa.

Nortony Kaplan sitlian en el cuarto cuadrante | os resultados
en los principales indicadores que explican el grado en que le
empresa se mantiene preparada para asumir nuevos desafios
para realinearse al entorno competitivo y al mercado, pare
reinventarse asi misma. Estos resultados proporcionan lainfra
estructura necesaria para lograr que el resto de los cuadrantes
alcancen susobjetivos. Sonlosmovilizadoreseinductoresesen
ciales paraconseguir resultados excelentes. Las medidas princi:
pales son: empleados (grado de satisfaccion, aprendizaje, moti:
vacién, capacidadesy competencias, retenciény productividad);
sistema de informacion (su capacidad y adecuacion alaempre
sa); innovacion (productos nuevos, tiempo de lanzamiento
etcétera).

Resultados financieros y operacionales

Resultados de mer cado

- Indicadores de resultados financieros y
operacionaes

- Indicadores de desempefio
en d mercado

Resultados del personal y organizacionales

Resultados de procesos

- Indicadores de mativacion y competencia de
personal
- Indicadores de dineamiento organizaciona

- Indicadores de los procesos claves

Fig.1 Tablero de control.
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Con el tablero de control setratadelograr, entre otras cosas,
aimprescindible conexién entrelosindicadoresdecalidad (orien-
acion al cliente, calidad de procesos, etc.) y los indicadores de
‘esultados del negocio.

El andlisisdelarelacion entrelosclientesy el mercado permi-
iradeterminar los generadores de losingresosy para esto toda
smpresa debiera conocer perfectamente como se ganael dinero,
Jero no solo de la forma contable, ni tampoco limitandose al
andlisis de sus costos, sino a partir de la modelacion de su
‘elacion con el mercado y sus clientes, por €l lado de losingre-
50s. Esto, queesnatural enlaspequefiasempresas por causade
aestrecharel acién que setieneconlosclientes, tiende aperder-
e con el crecimiento, seguramente como consecuencia de la
Jivision del trabajo.

A continuacion se analizan de formagenral algunos elemen-
osdeestarelacion entreel mercadoy laempresa. Paracomenzar,
‘oda empresa posee un proceso de ventas o captacion de nue-
s0s clientes. En él hay actividades de publicidad y promocion,
>uyo objetivo es influenciar en la instancia de decision; hay
-ambi én bases de datos de clientes potencial es, técnicas de con-
‘acto y de negociacion, habilidades de venta, incentivos: todo
In proceso. El resultado de este proceso, cuando tiene éxito, es
acaptacion de un nuevo cliente.

Unavez captado un cliente, se desarrollaun ciclo que contie-
1e el proceso de entregadel producto o servicio, cuyo resultado
‘inal es una percepcion (nivel de satisfaccién) y un comporta-
niento del cliente. Si lapercepcién esfavorable, esprobable que
3 comportamiento sea la permanencia, una preferencia mayor
‘rente acompetidores que habitual mente usasimultaneamente, y
N casos extremos, la generacion de referencias positivas entre
sus amigos, familiaresy conocidos: €l mercado delaempresa. Si
a percepcion del cliente no fue favorable se desarrolla €l ciclo
Jpuesto.

Estas instancias de larelacion con los clientes y el mercado
‘decision de entrada, intensidad de uso, permanenciay referen-
sias) son los generadores de losingresos de laempresa, aungque
su importanciarelativa varia segun el tipo de negocio.

Toda empresa debiera tener claro €l tipo de clientes que le
>onviene tener y cuantos, de acuerdo con su industria, a su
J0sicionamiento competitivo y a sus competenciasy capacida-

desinternas. Si por eemplo, unaempresadescubrequee princi-
pal generador delarentabilidad enlarelacion con susclienteses
laper manencia, debieraconocer quétipo declientessonlosmas
susceptibles de permanecer, de acuerdo con larealidad de sus
productos y(0) servicios.

En el corto plazo, la empresa debiera alinear su cadena de
valor y sus procesos clave en ladireccion de las caracteristicas
de este tipo de clientes. Es decir, |os procesos de captacién de
clientes (¢Jaempresaestaincentivando la captacion de este tipo
declientes?), de disefio de productosy servicios, losmodelosde
atencion, de gestién del personal, debieran estar alineadoshacia
este tipo de clientes, no desperdiciando recursos enfocando a
otros clientes cuya probabilidad de per manenciaseamenor. Un
caso tipico de estasituacion es el subsegmentohiper sensibleal
precio; este tipo de clientes es, por definicion, poco proclive a
per manecer.

Para el medio plazo, la empresa puede evaluar otros
subsegmentos paralos que se podrian disefiar cadenas de valor
diferenciadas.

La satisfaccion de clientes esta generalmente
correlacionada con los comportamientos deseados de los
clientes que explican la generacion de ingresos de la empre-
sa, tales como la permanenciay la preferencia. Sin embargo,
los factores o atributos que mejor explican la satisfaccién no
siempre son exactamente |os mismos los que explican la per-
manenciay preferenciaen los clientes.

Volviendo al tablero de control, el segundo cuadrante debiera
entoncesincluir losindicadores que expliquen el comportamien-
to declientesy no clientes que generalosingresos de laempre-
sa. La medida de la performance en la perspectiva de clientes
(resultados del mercado) de Kaplan y Norton® se refiere basica-
mente alos cuatro aspectos siguientes: satisfaccion delosclien-
tes, retencién delosclientes, rentabilidad delosclientesy cuota
de mercado en segmentos especificos.

La satisfaccion puede ser convenienteincluirlaen el tablero,
pero solo como referencia, yaque es un indicador masindirecto
que los otros para predecir el comportamiento deseado de los
clientes. Ademés, suinclusion sirve como validador que garanti-
za que se estan obteniendo buenos resultados en los otros
indicadores de laforma correcta (figura 2).

Resultados financieros y operacionales

Resultados de mercado

- Indicadores de resultados financieros y
operacionaes

- Indicadores de permanencia
- Indicadores de preferencia de clientes

Resultados del personal y organizacionales

Resultados de procesos

- Indicadores de motivacidn y competencia del
personal

- Indicadores de los procesos claves

- Indicadores de dineamiento organizaciond

Fig. 2 Indicadores de resultados del mercado en €l tablero de control.
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La permanencia de los clientes dada en la repeticion de
compra, la intensidad de uso o preferencia, son comporta-
mientos deseados, con mayor 0 menor peso de acuerdo con
el tipo de negocio, debido a su alto impacto en los ingresos
delaempresa. Unavez conocidalarelevanciade cadaunade
las instancias, |a empresa debiera determinar cudles son los
factores que explican el comportamiento deseado delosclien-
tesen cadaunadeellas. Después de eso, asumir que estos
son los factores clave de mercado, y abordarl os estratégica-
mente, esdecir, integrarlosen laplanificaciony enlagestion
de todalaorganizacion.

El comportamiento del clientey del cliente potencial, de-
pende en gran medidade laatractibilidad del producto o ser-
vicio, la que a su vez depende de lo alineado que esté su
disefio y entrega con sus expectativas. Este aspecto crucial
paralosresultados de laempresa, cominmente no es enfoca-
do con larigurosidad que merece. Y esto se debe a varias
razones. En primer lugar, porque atrasay complicael inicio
de cualquier nuevo proyecto. Ademas, serequiere humildad
para dejar de lado toda la experiencia e inteligencia personal
y estar dispuesto a aceptar que hay que preguntarle a los
clientes. Pero en lo referente a atractibilidad, la percepcién
gueinteresaesladel cliente, simplemente porque es él quien
evalUay finalmente decide el éxito o fracaso de una empresa.

En segundo lugar, lapercepcion del cliente esexternay lade
laempresaesinterna. Hay un paralelo claro con unaexperiencia
por la gue seguramente todos nosotros hemos pasado. Se trata
de escuchar una grabacion de audio en la que hemos participa-
do: nos cuesta reconocer nuestravoz (apesar de ser laque mas
conocemos, pueslaescuchamos constantemente, desde nifios...)
y no asi ladelos demés. ¢Por qué? Porque tenemos unaimagen
interna de nuestra voz que no coincide con larealidad, es decir,
con laque de hecho escuchan losdemas, que eslaque quedaen
la grabacion. Lo importante de esto es que solo al escuchar la
realidad, es decir, nuestravoz escuchada desde afuera (lagraba-
cion), es que podemos analizar sus fortalezas y debilidades y
solo entonces podriamos mejorarlaen formaeficaz, si estafuera
nuestraintencion. Las grabaciones en video de una persona, e
incluso su fotografia, generan el mismo tipo de sensacion, aun-
gue con menor diferenciaentre nuestraimageninternay externa.

Entercer lugar, larealidad es evaluada con unaamplitud dife-
rente. Desde €l interior de la empresa es imposible tener |a per-
cepcion de laglobalidad de larealidad quetiene el cliente seve
solo unaparte delarealidad, mientras que el cliente percibe una
imagen global, integral, y o que es més importante, jdiferente!

De hecho, el cliente es el Unico que ve el cuadro completo.
Desde la empresa solo se pueden tener vistas parciales de la
realidad. En efecto, en general, cadaunidad cuidaeficientemente
de una parte, pero nadie cuida del cuadro completo. Por otro
lado, €l cliente si ve el cuadro completoy eseste el que percibe,
evallay sobre el cual decide.
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L os momentos verdad o experiencias que vive el cliente for:
man una cadena de eventos que es continua solo para una per:
sona: €l cliente. Las unidades de unaempresa generalmente nc
piensan en el proceso como unflujo Unico deexperiencias conexas
Piensan solo en sus tareas y responsabilidades propias: nadie
cuidadel todo, tal como lo ved cliente.

En cuarto lugar, para comprender |as expectativas reales de
cliente esnecesario comprender que el producto 0 servicio no es
nadaen si mismo paraél, sino solo un medio para satisfacer otre
expectativa.

Un proceso riguroso de determinacion de las expectativas de
los clientes es|a base para conocer los factores que explican st
comportamiento.* Tal como se vio anteriormente, es necesaric
adoptar lavision del cliente, pensar en términos de productos
servicios globales. Considerando que un producto-servicio glo
bal es el que considera en su disefio y entrega las principal e
dimensiones con lasque el clientey el mercado lo evalGian.

L as dimensiones de evaluacién de clientesy no clientes sor
lafuncion, el precio, el ciclo del servicioy laimagen.

Hay dos nivelesde expectativasdelosclientes: laexpectativi
razonable y la expectativaideal. Laexpectativa razonable, es|c
gue es comun encontrar, lo cotidiano, |o esperado. Estaformad:
por lacompetencia, por lapublicidad, por larealidad delaindus
tria. Laexpectativaidea olatente, esaloqueel clienteni siquiere
aspira, porque ni siquieralo conoceen lapractica. Por ejemplo, €
teléfono no era una expectativa razonabl e de los consumidores
antes de ser inventado. Pero si lo acerco al ideal en su siempre
exi stente necesi dad de comuni caci 6n; cuando el tel éfono estuvc
implantado en el mercado, paso a ser una expectativa razonabl e
contar con él. Como los PC’s y otros. Constantemente se var
produciendo este tipo de transiciones, tal como esta ocurriendc
actualmente con Internet.

Paraevaluar €l potencial de cualidades que atraen de un pro
ducto o servicio esnecesario evaluar el grado en que este acerc
a cliente a sus expectativasideales. Enlatabla 1l se muestrale
relacion entre las dimensiones de evaluacién del cliente y sus
expectativasideales.

TABLA 1

Dimensidn evduacion Expectativas idedes

La que esté més cercana alafuncion

Funcion red, Ultima o latente

Precio Minimo, inggnificante o nulo

Nulo (la menor molegtia posible para

Ciclo de sarvicio ; -
conseguir la funcion)

Que d producto o servicio apoye la
imagen pretendida por € cliente para
& mismo (status)

Imagen
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=actores clave de mercado

Para cada instancia relevante del ciclo del negocio, o de la
‘elacion de clientes-mercado con laempresa, es conveniente de-
erminar losfactores que explican el comportamiento deseado de
os clientes. Esto debe ser hecho sin abandonar a priori alguna
jelas cuatro dimensiones de evaluacion.

L os factores clave de mercado son entonces el conjunto de
tributos que explican de mejor formael comportamiento desea-
Jo en lasinstancias de larelacién con los clientes que generan
osingresos delaempresa. No necesariamente existiran factores
‘elevantes en las cuatro dimensiones en cada una de | as instan-
sias. En latabla 2, se muestra, en un ejemplo para un banco
suales podrian ser losfactores clave.

Como se puede observar, algunosfactores son comunespara
variasinstanciasrel evantes. Por ¢ emplo, ladisponibilidad delos
servicios, escomin paralainstancias de permanenciaeintensi-
dad deuso. De estamanera, se debieraalinear laorganizacion en
la direccion de los seis factores que explican, en el giemplo, la
permanenciay lapreferenciadelosclientes.

Continuando con el desarrollo del tablero de control, su se-
gundo cuadrante debiera incluir los indicadores anteriores
(figura3).

Es conveniente buscar correlacion entre los resultados en la
percepcién delosclientes en estosfactores, con losindicadores
de permanenciay preferencia.

TABLA 2
Factores claves de mercado

Intancia Funcién Precio Cicdlo sarvicio Imagen

- Claridad de cargos y

: comisiones - Disponibikidad de servicios

Permanencia - . . -

- precios preferentes por | - Tiempos de espera

antigliedad
Intensided | - Comunicacion - Facilided de contrato

- - Disponibilidad de servicios -
de uso entre productos .
- tiempo de espera

Resultados financieros y operacionales

Resultado de mercado

- Indicadores de resultados financieros y
operacionaes

- Permanencia de los clientes

- preferencia de los clientes

_ Claridad en € cargo de comisiones
_ Precios preferentes por antig:tiedad
_ Disponibilidad de los servicios

_ Tiempos de espera

_ Facilidad de contacto

_ Comunicacion ente los productos

Resultados del personal y la organizacionales

Resultados
Procesos

- Indicadores de motivacidn y comperencia del
personal
- Indicadores de aineamiento organizaciona

- Indicadores de los procesos claves

Fig.3 indicadores a partir de los factores claves enel tablero de control.
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Un vez tratado como, en su relacién con sus clientes y €l
mercado, laorganizacion conocelos"disparadores” de surenta-
bilidad y como se determinan los principales atributos de los
productosy servicios (en las cuatro dimensiones) que explican
el comportamiento deseado de sus clientes; la organizacién de-
biera a continuacién implementar un mecanismo sistemético de
seguimiento de los resultados en los indicadores, de los
"disparadores”, asi como delapercepcion de susclientesdelos
factores clave que los explican.

Sin embargo, todo lo anterior se reduciria a un estudio
tedrico si no se logra identificar y optimizar los procesos
internos que tienen alto impacto en la percepcién por parte
de los clientes de dichos factores clave. Los pasos que se
deben seguir pueden ser |os siguientes:

* |dentificar los procesos clave.

* Determinar los indicadores cleve de los procesos anteriores.

* Establecer estandares competitivos.

* Modelamiento y control de calidad de los procesos clave.

* | ntegraci6n delasmedicionesenlagestion delaorganizacion.

* Redisefio y(0) mejoramiento continuo de los procesos clave.

Unaforma sistematica de determinar |os procesos clave hace
uso de | os siguientes conceptos o herramientas:

* Cadenadevalor de laempresa.

* Precision de los factores clave para su uso como variables
de seleccién.

* Priorizacion.

Paradeterminar |os procesos clave de unaempresaes necesa-
riotener criteriosde seleccion, que estén ligadosasu estrategia,
asus factores clave de competitividad. El origen de estos facto-
res clave esdoble (figura 4).

Factores clave de mer cado: Consideralaestrategiade orien-
tacion al cliente. Constituyen los atributos de los productos o
servicios que son masval orados por su mercado objetivoy cuyo
enfoque sistemético genera competitividad. Estos factores son
los que se han enfocado en las secciones anteriores.

Factores clave estratégicos internos. Son las ventajas
competitivas que estratégicamente la empresa desea desa
rrollar, pero que no responden a expectativas directas de
mercado. Nacen delaplanificacion estratégicay son laforme
en que laempresadecide posicionarsefrentealas actualesy
futuras demandas del entorno competitivo (innovacion, flexi-
bilidad, mejoramiento continuo, eficienciaglobal del modelc
de servicio, etcétera).

Es necesario validar las precisiones de cadafactor clave
tanto los de mercado como los estratégicos, para evitar que
laprecision selleve acabo en una"mesaredonda’ de ejecu
tivos sin basarse en datos. Las precisiones de los factores
clave de mercado deben ser validadas por este. Las precisio
nes de factores clave estratégicos, deben ser validadas me
diante un andlisis de consistencia con el plan estratégico de
laempresa. Unavez validados se deben encontrar indicadores
para cada factor clave.

El paso siguiente es colocar 10s procesos de cada fase de
lacadenadevalor enunamatrizy sevaevaluando el impactc
que cada proceso tiene en los factores clave y en el costc
total. El nivel deimpacto seevallaentre5 (Muy alto impacto
y O (sin impacto).

Pararealizar laasignacion deimpacto, es fundamental que
los factores clave estén definidos en forma muy precisa, de
manera que se pueda precisar (explicar) el impacto de cad:
proceso en cada uno de losfactores clave. Paraello, espre
ferible trabajar con los indicadores de los factores clave.

L os procesos clave de la organizacion seran aquell os que
obtengan una puntuacion mas elevaday a partir de la expli-
cacién del impacto esposibledefinir losindicadores de estos
procesos.

Actualizando el tablero de control del ejemplo, completan
do el tercer cuadrante con los indicadores de |os procesos
clave puede abtenerse lafigura5.

PROCESOS DEL NEGOCIO

Factores Clave
Estratégicos

.....

sl

Factores Clave

Productos/Ser vicios MERCADO
OBJETIVO

Factores Clave
M ercado

Fig. 4 Factores clave de una empresa.
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MEDICIONES DE LA CALIDAD EN EL ENFOQUE AL CLIENTE

Fig. 5 Actualizacion del tablero de contral.

Bradley Gale, en su libro, Managing Customer Service
‘hat Create Value, haaplicado unatécnicarigurosaparalle-
/ar acabo el andlisiscompetitivo. Adaptando sustécnicasal
nétodo desarrollado en este trabajo, se puede comparar €l
lesempeiio del negocio en los factores clave de
sompetitividad con el de sus principales competidores, y de
asa forma evaluar su posicién competitivay las fortalezas y
Jebilidadesrelativas. De ese analisisdebieraresultar unapro-
Juesta de posicionamiento competitivo acorde con las capa-
sidades de la empresa.

CONCLUSIONES:

* Con €l tablero de control se trata de lograr, entre otras
>0sas, la imprescindible conexién entre |os indicadores de cali-
Jad (orientacién al cliente, calidad de procesos, etcétera) y los
ndicadores de resultados del negocio.

* El sistema de control de gestion de la empresa necesita
>ontener indicadores que expliquen el porqué delosbeneficiosy

unavia puede ser a partir de los generadores de ingresos en el
comportamiento delos clientesy el mercado: decision de entra-
da, intensidad de uso, permanenciay referencias.

* Un proceso riguroso de determinacién de las expectativas
delosclientes es labase para conocer los factores que explican
Su comportamiento.

* | osfactoresclave de mercado son el conjunto de atributos
que explican de mejor forma el comportamiento deseado en las
instancias de larelacion con los clientes que generan los ingre-
sosdelaempresay sevinculan conlafuncién, el precio, €l ciclo
deservicioy laimagen. 23
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