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1. RESUMEN Y ABSTRACT

1.1.Resumen.

Se trata de un articulo académico que se basa en una investigacion cientifica sobre
planeacion estratégica, concretamente el Cuadro de mando Integral o Balanced Scorcard
y el andlisis de Mapas Estratégicos de empresas comercializadoras y de prestacion de
servicios. Para realizar el estudio y efectuar la comparacién se presentan antecedentes
y estrategia de las empresas Boise Office Solutions y Northwestern Mutual del libro
Mapas Estratégicos de Robert Kaplan y David Norton. Mediante matrices se establecen

las semejanzas y diferencias entre los mapas estratégicos de estas dos organizaciones.
1.2.Abstract.

It is an academic article that is based on a scientific research on strategic planning,
specifically the Balanced Scorcard Chart and the analysis of Strategic Maps of trading
companies and services rendering. To perform the analysis and to make the comparison,
the background and strategy of Boise Office Solutions and Northwestern Mutual are
presented in the book Strategic Maps by Robert Kaplan and David Norton. Matrices
establish the similarities and differences between the strategic maps of these two

organizations.

. PALABRAS CLAVE (Leo0n, 2016)

Cuadro de Mando Integral, Estrategia, Implantacion, Perspectiva, Planificacion
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3. TEXTO PRINCIPAL.

3.1.Introduccion:

La mayoria de organizaciones, dentro de un tradicional sistema de contabilidad habian
privilegiado a los costos de fabricacion, sin considerar la importancia de los costos
indirectos (investigacion y desarrollo, logistica, comercializacion) que han ido
aumentando su relevancia. Por otra parte, los productos tienen un ciclo de vida mas
corto, y finalmente; los factores criticos de éxito no solo estan ligados a la minimizacién
de los costos, sino también a aspectos como: la satisfaccion del cliente, la innovacién,
la calidad, la flexibilidad, el plazo de entrega, la productividad o la penetracion en el

mercado.

La estrategia de una empresa describe de qué forma intenta crear valor para sus
accionistas, clientes y ciudadanos. Si el activo intangible de una empresa
representa mas del 75 por ciento de su valor, entonces la formulacién y la
ejecucion de su estrategia requiere que se trate explicitamente la movilizacion y
alineacion de ese activo intangible. Sin una comprensién comun de la estrategia,

los directivos no pueden darle una determinada alineacion (Kaplan, 2016).

Cercanos colaboradores de Robert Kaplan vieron el Cuadro de Mando Integral como
algo mas que un sistema de mediciones, pretendian (Kaplan R. -N., 2009) “Utilizar el
nuevo sistema de mediciones para comunicar y alinear sus organizaciones con las
nuevas estrategias; lejos del enfoque histérico y a corto plazo de reduccién de costos y
competencia a bajo precio, y hacia la generacion de crecientes oportunidades,
ofreciendo a los clientes productos y servicios con valor afiadido y a medida”. Asi pues,
en lugar de considerar que las mdltiples medidas requieren unos intercambios
complejos, los enlaces estratégicos permitieron que los indicadores de Cuadro de

Mando se vincularan en una serie de relaciones de causa y efecto.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a los directivos el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo. Hoy en dia, las
organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que
tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar

para alcanzarlos.



(Horvéth & Partners, 2003) asevera: “El CMI es, ante todo, un vehiculo para la
ejecucion de estrategias. Puede evolucionar para dar lugar a un pilar fundamental de un
sistema de gestion estratégico y moderno. Permite que la empresa y sus unidades

organizativas consigan una orientacion unitaria”.

(Serna, 2015) dice: “Las caracteristicas de cada organizacion y el modelo adoptado en
su planeacion estratégica determinan también las perspectivas y las variables que

integran el modelo de medicion de gestion™.

(Kaplan R. -N., 2009) afirma: “El cuadro de mando mide la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos, y la
formacion y crecimiento. EI CMI permite que las empresas puedan seguir la pista de los
resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacion de
aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento

futuro”.

El mapa estratégico es una representacion visual de las relaciones causa-efecto entre los
componentes de la estrategia de una empresa, y evoluciond a partir del sencillo modelo
de cuadro de mando integral de cuatro perspectivas. El mapa estratégico es un Modelo
de gestion que ayuda a las organizaciones a describir y traducir la estrategia en objetivos
operacionales. Finalmente; el mapa estratégico proporciona el eslabdn que faltaba entre

la formulacion de la estrategia y su ejecucion.

Con el presente articulo académico se estableceran similitudes y diferencias entre los
mapas estratégicos de una empresa distribuidora y otra de naturaleza aseguradora.

3.2.0bjetivo General

Establecer semejanzas y diferencias entre los mapas estratégicos de organizaciones

comerciales vs servicios.
3.3.0bjetivos especificos
Analizar el mapa estratégico de una organizacion de comercializacion de productos

Analizar el mapa estratégico de una organizacion de prestacion de servicios.



Establecer las semejanzas entre los mapas estratégicos de organizaciones comerciales

VS Servicios.

Establecer las diferencias entre los mapas estratégicos de organizaciones comerciales

VS SErvicios.
3.4.Métodos y Materiales:

(Munch, 2014) dice que: “De acuerdo con su etimologia, la palabra método proviene
del griego meta: al lado, odos: camino, o sea, al lado del camino. En su sentido mas
amplio, método significa el camino mas adecuado para lograr un fin. Desde el punto de
vista cientifico, el método es un proceso ldgico a través del cual se obtiene el

conocimiento”.

Investigar significa averiguar, indagar, buscar. (Bernal, 2016) establece que: “La
investigacion cientifica es un proceso sistematico de construccidn, creacion,

verificacion o falsificacion de conocimiento cientifico”.

En este apartado se indican con detalle las fuentes utilizadas para obtener la informacion
del estudio con sus rasgos caracteristicos o perfil: descripcion de las técnicas, guia de
observacion, materiales, procedimientos para realizar el estudio; el ambito donde se
realiz6 y el periodo de duracion. El propdsito de esta seccion es mostrar evidencia de la
forma como se realiz6 el estudio y facilitar que otros investigadores puedan repetir la

experiencia y comprobar la validez interna y externa de los resultados.

Dentro de esta fase es necesario destacar la investigacion efectuada desde el 21 de
octubre al 26 de noviembre de 2016, con varias visitas a la Biblioteca de la Pontificia
Universidad Catdlica del Ecuador para recopilar informacién de varios textos, asi como

paginas web sobre normas APA y temas especificos.

Se trata de un articulo académico que se basa en una investigacion cientifica sobre
planeacion estratégica, concretamente el Cuadro de mando Integral o Balanced Scorcard
y el analisis de Mapas Estratégicos de empresas comercializadoras y de prestacion de

servicios.

Para realizar el estudio y efectuar la comparacion se presentan antecedentes y estrategia
de las empresas Boise Office Solutions y Northwestern Mutual del libro Mapas

Estratégicos de Robert Kaplan y David Norton.



Boise Office Solutions

Es una empresa de distribucion de productos de oficina y tecnoldgicos, muebles de
oficina y productos de papel, valorada en 3.500 millones de dodlares, habia crecido
mediante adquisiciones. Este legado derivo en que varias de sus lineas de negocio
operaran de forma independiente. Los clientes consideran el material de oficina como
bienes a adquirir a los precios mas bajos; por tal motivo, la organizacion ofrece una
solucidn integrada de productos de oficina que les dara un mayor valor que el entregado

por la competencia.
Estrategia.

Boise adopt6 una nueva estrategia de Customer Relationship Management
(CRM) que consolidaria e integraria sus unidades de negocio y potenciaria una
red central de distribucién para proporcionar a los clientes el acceso sin
obstaculos a todos los productos y servicios. Se fijo el objetivo de aumentar la
rentabilidad estableciendo una clara distincion entre un servicio de alto valor al
cliente -gestion de proceso de “servicio al cliente”- y un valor limitado, en el que
los precios se fijan por cada articulo. Mejoraria el valor para los clientes
mediante el uso de enfoques de marketing de persona a persona, con la
consiguiente creacion de experiencias personalizadas independientes del canal
usado por los clientes y haria una prevision de las necesidades y preferencias
individuales de los clientes para hacerles ofertas a medida. Boise también
reduciria los gastos de explotacion mejorando los procesos y reduciendo la
repeticion en las unidades de negocio. Para que la nueva estrategia tuviera éxito,
Boise necesitaba invertir en tecnologia de la informacion centrada en el cliente,
asi como volver a alinear, guiar y potenciar a la plantilla de empleados siguiendo

el nuevo modelo de soluciones para el cliente (Kaplan R. -N., 2016).
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Northwestern Mutual: ayudar a los clientes a tener seguridad financiera toda la vida

Nuestro éxito viene de...
PERSPECTIVA FINANCIERA

Entregar valora losaseguradosy clientes

Crecientes
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Gestionarlos
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Diferenciarnos al proporcionar a nuestros clientes...

PERSPECTIVA DEL CLIENTE
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Figura 2. MAPA ESTRATEGICO DE NORTHWESTERN MUTUAL
Tomado de Kaplan, Robert. - Norton, David. Mapas Estratégicos. Espafia, Ediciones Gestidn 2000 Planeta, 2016. P4g. 459.




Northwestern Mutual.

Dentro de los Estados Unidos es una de las empresas méas antiguas y mas respetadas.
Con sede en Milwaukee, la empresa, con sus subsidiarias y afiliadas ofrece seguros,
productos de inversion y servicios de asesoramiento para responder a las necesidades
que los poseedores de pdlizas y clientes en general tienen de proteccion financiera,
acumulacion de capital, conservacion de propiedades inmobiliarias y distribucién de
activos. Desde su fundacion, a mediados del siglo XIX, la empresa ha estado dirigida
por un fuerte sistema de valores y una cultura de integridad con una premisa principal:
hacer lo que sea mejor para los poseedores de pdlizas. Como sociedad mutua,
Northwestern Mutual no tiene accionistas. Se basa sélo y directamente en sus tres
millones de miembros. En la pagina web se puede observar: (Mutual, 2016) “La actitud
de la empresa ante la mutualidad que incluye su estrategia de inversién a largo plazo y
su intensa atencion a los fundamentos operativos, le ayuda a mantener las calificaciones
méas altas de fuerza financiera otorgadas por las cuatro agencias principales de

calificacion de la Union Americana”.

Originalmente, el modelo empresarial de Northwestern Mutual se basaba en
proporcionar seguros de vida de alta calidad y unos pocos productos secundarios, todo
ello a traves de un Unico equipo de ventas formado por representantes financieros
profesionales. Aunque la empresa habia vendido productos de inversion durante varias
décadas, su principal actividad seguia siendo la venta de productos de seguros. En la
década de los noventa la empresa amplié su vision en respuesta a las cambiantes
necesidades de poseedores de polizas y clientes, los mercados de inversién mas fluidos
y finalmente, en 1999, por la entrada en vigor de una ley que formalizaba la competencia
directa entre compafiias de seguros, bancos y otras instituciones financieras.
Northwestern Mutual paso a aplicar una estrategia que destacaba por ayudar a los
clientes a conseguir seguridad financiera mediante soluciones integradas que contenian

productos de seguro y también de inversion.



Estrategia.

Northwestern Mutual adopt6 una estrategia que se basaba en mejorar su principal
negocio de seguros y ampliar el de productos de inversion, para dar respuesta a
las necesidades de poseedores de polizas y clientes mas diversos. La vision de la
empresa era potenciar sus puntos fuertes tradicionales -la creacion de relaciones
duraderas, la aportacion de consejos expertos y la oferta de un fuerte valor del
producto- para convertirse en la empresa pionera en ofrecer a sus clientes
seguridad financiera para toda la vida. Para ello la empresa formaria una “red de
especialistas”, un modelo de trabajo conjunto que permitiria a su tradicional
equipo de ventas de seguros de vida recurrir a expertos en productos e
inversiones cuando lo necesitaran, para atender a las crecientes necesidades de
seguridad financiera de los clientes. Esta estrategia exigia a la empresa equilibrar
su deseo de ampliar su capacidad de dar respuesta a las necesidades de los
asegurados Y clientes, al tiempo que mantenia su atencion en los fundamentos
que le habian permitido ser la primera compafiia de seguros de vida (Kaplan R.
-N., 2016).

El cuadro de mando integral se ha convertido en una parte visible del ciclo anual de
planificacion de Northwestern Mutual, y es la herramienta para comunicar y controlar
el éxito de su estrategia mas amplia. El cuadro de mando también sirvi6é para ampliar
los objetivos de la organizacion de reforzar el compromiso de los empleados y trasladar

la empresa a una cultura basada en los resultados y las mediciones.
3.5.Resultados
Mapa estrategico Boise Office Solutions.

Boise establece su mapa estratégico para representar una nueva estrategia de soluciones
para el cliente (Figura 1). La perspectiva financiera busca aumentar el valor para los
accionistas presentando la tradicional combinacién de aumento de ingresos y objetivos

de eficacia operativa.

En la perspectiva del cliente, Boise tiene como objetivo crear un valor diferenciado para

el cliente mejorando la relacion con cada uno de ellos; ademas destaca la importancia
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de la segmentacion, y mide la proposicion de valor con una encuesta sobre la

satisfaccion del cliente en cuanto a relacion, servicio y funcionalidad (facil acceso).
Los objetivos del proceso interno se organizaron en tres temas:

Excelencia Operativa. Para poder racionalizar operaciones, Boise busca pasar méas
clientes a un canal de comercio electrénico (e-commerce), que permite un acceso mas
conveniente, aumenta la eficacia del contacto con los clientes y rebaja los costos
operativos asociados con ese contacto. La empresa mide el objetivo de reducir los costos
de explotacion, no sélo en dinero ahorrado sino también en el nimero de operaciones

repetidas eliminadas a través de la consolidacion de contactos.

Gestion de clientes. Para potenciar el servicio al cliente, Boise personaliza la experiencia
de pasar pedidos, reducir el nimero de interacciones totales y hacerlas més faciles en
general. El objetivo es medir la capacidad de cubrir todas las necesidades de los clientes
en una sola visita y atender los problemas sin resolver. Se analiza también la reaccién

de los clientes a campafias de promocion y venta.

Innovacidn. Boise pretende redefinir las expectativas en cuanto al valor para los clientes
demostrando que pueden lograr un mayor control de sus gastos en material para oficina;
por tanto, requiere encontrar nuevas formas de comercializacion de persona a persona
y adaptar las especificaciones individuales de forma masiva y eficaz. La empresa realiza

un exhaustivo analisis de los patrones generales de compras por cliente, sector y pais.

En cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se busca generar un cambio
organizativo integrando la tecnologia con el uso de software CRM en toda la empresa.
Otras acciones a tomar en cuenta es el desarrollo de capacidades de los colaboradores
para centrarse en la nueva estrategia dirigida al cliente y la correcta alineacién de la

organizacion con interesantes incentivos destinados a los empleados.

Mapa estratégico de Northwestern Mutual.

La perspectiva financiera de Northwestern Mutual es entregar un fuerte valor a los
asegurados y clientes en forma de pago de dividendos y una excepcional fuerza

financiera. (Figura 2). Para conseguirlo se respalda en el aumento de ingresos por
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seguros y productos de inversion, asi como gestionando fundamentos operativos y

gastos de explotacion.

La perspectiva del cliente de Northwestern Mutual busca diferenciarse de su
competencia y para ello tiene el objetivo de que tanto asegurados como clientes la sigan
viendo como un proveedor de alta calidad de productos lideres y servicios basados en
relaciones. Importante también la guia de expertos y la planificacion de las necesidades

financieras de los clientes.

La perspectiva de proceso interno de Northwestern Mutual busca impulsar la estrategia
en dos temas principales. El primero se centra en los procesos necesarios para ayudar a
la empresa a ampliar su red de especialistas, es decir la correcta seleccion y retencién

de representantes de venta o asesores y la productividad financiera.

El segundo tema del proceso interno se basa en la actividad interna de la oficina central
que gira alrededor de los fundamentos operativos de la organizacion. Se pretende que
los empleados sean mas eficientes en el trabajo y gestionen proyectos para incrementar

los beneficios.

Parte de la perspectiva interna es un proceso regulador aplicado a la red y a la oficina

central, para asegurar el cumplimiento y proporcionar tecnologias de apoyo.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento de Northwestern Mutual busca aumentar
las capacidades de los especialistas, darles un entorno laboral de calidad y

comprometerles con la estrategia y el éxito de la empresa.
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3.6.Discusion
3.6.1 Semejanzas
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Tabla 1)
Ambas empresas tienen como objetivo desarrollar las capacidades de sus
colaboradores.
Las dos organizaciones, dentro de un entorno laboral de calidad, buscan tecnologias
de apoyo.
Ambas empresas pretenden involucrar a sus empleados en la estrategia, alinear la

organizacion.

Perspectiva proceso interno (Tabla 3)
Las dos empresas buscan incrementar sustancialmente sus negocios.
Ambas empresas tienen un servicio proactivo personalizado.

Las dos organizaciones evalGan procesos internos buscando eficiencia.

Perspectiva del cliente (Tabla 5)
Las dos organizaciones buscan dar un valor diferenciado al cliente.
Atencién esmerada, personalizada y planificada, es comun para las dos.

Ambas empresas establecen relaciones de confianza con sus clientes.

Perspectiva financiera (Tabla 7)
Ambas empresas buscan gestionar eficientemente sus gastos.

3.6.2 Diferencias
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Tabla 2)
Por el tipo de producto (servicio) que maneja, Northwestern hace una exhaustiva

seleccion y retencion de sus representantes. Busca fidelidad a la empresa.

Perspectiva proceso interno (Tabla 4)

Boise establece objetivos en los temas de: excelencia operativa, gestion de clientes
e innovacion, pero considerandose como un todo. Northwestern por su parte
determina objetivos separando la oficina central de la red de especialistas.

La distribuidora realiza investigacion de mercado, Northwestern hace encuestas a

sus colaboradores y trabaja directamente con sus clientes.
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Boise busca gestionar en una sola visita, Northwestern brinda asesoria constante.
El comercio electronico con el que trabaja la distribuidora Boise, es de dificil

aplicacion en la aseguradora.

Perspectiva del cliente (Tabla 6)

Nonthwestern ofrece productos (servicios) lideres tanto en seguros como en
inversion, Boise tiene productos similares a la competencia, se diferencia brindando
un servicio completo.

Por su capacitacion y entrenamiento, los asesores de Northwestern realmente son

expertos.

Perspectiva financiera (Tabla 8)

La diferencia mas notable es que Boise Office Solutions es una empresa que trabaja
por aumentar el valor para los accionistas, mientras que Northwestern Mutual es una
mutualista que no tiene accionistas. Entrega valor a los asegurados y clientes.

Bajo el mismo esquema, la planificacion de la aseguradora es a un plazo mucho
mayor, aporta un valor de producto con el pago de dividendos a los poseedores de

polizas y tiene una excepcional fortaleza financiera.

3.7.Conclusiones

Luego de un analisis detallado de ambas empresas, se puede concluir que la principal
semejanza que existe entre ellas es que tanto Boise Office Solutions como Northwestern
Mutual estan orientadas a una perspectiva de valor de solucion completa para el cliente.
La atencion es planificada, esmerada y personalizada. Ambas establecen relaciones de

confianza y brindan un valor diferenciado.

Las dos organizaciones tienen una perspectiva de aprendizaje y crecimiento enfocada
en un personal sumamente capacitado y motivado, en constante sintonia con la

estrategia establecida, logrando de esa manera la alineacion.

La diferencia mas notable es que la distribuidora es una empresa que trabaja por
aumentar el valor para los accionistas, mientras que Northwestern Mutual es una
mutualista que no tiene accionistas. Se basa directamente en sus tres millones de

miembros. Bajo el mismo esquema, la planificacion de la aseguradora es a un plazo
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mucho mayor, aporta un valor de producto con el pago de dividendos a los poseedores

de polizas y tiene una excepcional fortaleza financiera.

Si bien es cierto que ambas organizaciones tienen una perspectiva enfocada en la
intimidad con el cliente, la forma de acceder al mismo las diferencia, pues mientras la
distribuidora utiliza el comercio electronico y el CRM; la aseguradora ofrece un
producto (servicio) lider mediante una red de asesores especialistas que brindan la

solucién completa en lo que respecta a seguros, productos de inversion y asesoria.

Para establecer un patrén en la comparacion de mapas estratégicos de empresas
comercializadoras y de servicios hace falta elaborar un analisis de muchos otros casos

practicos.
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