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EN TEMAS DE ESTRATEGIA, LA UNIDAD DE ANALISIS ES LA UNIDAD
ESTRATEGICA DE NEGOCIO (UEN) Y NO LA EMPRESA. POR LO TANTO,

LO PRIMERO QUE DEBE HACER LA GERENCIA ES IDENTIFICAR LAS

DISTINTAS UEN QUE LE PERMITAN ELABORAR ESTRATEGIAS
DIFERENCIADAS ENTRE ELLAS, PARA LUEGO PASAR A

IMPLEMENTARLAS.

Una gerencia por instrumentos

alanced scovecard, 1SO 9001:
BZ(NH), Six sigma, Teoria de res

triccioncs, Customer relations-
bip mariagentent, Supply chain mana-
gement, Valor econdmico agregado
{VEA), Costeo basado en actividades,
etc., son algunas de las prestigiosas he-
rramientas que ya lucen los galoncs
suficicntes en ¢l muando empresarial
coma para convencer al gerente moder-
no de cudl es Ia que deben adoptar cn
sus cmpresas, {Cuil de ellus escoger?

El presente articulo preteade ilus-
trar la idea de que no se trata de esco-
ger una de cllas y forzar su utilizacion
nwis alli de los objetivos de su crea-
¢ion, sino mas bien de implementar
una nucya forma de gerencia que bus-
que utilizar un conjunto de cxitosas
heremientas modernas de gestion,
conocicndo claramente ¢ verdadero
potencial y limitacioncs de las clegidas.
A esta forma de gerenciar, sobre la
basc de instrumentos, ks hemos deno
minado Toolbox Management.

BALANCED SCORECARD (BSC)

Fortaleza

Poderosa herramienta de gestion
que permite implementar fa estrategin
wtilizando una “hoja de ruta” de obje-
tivos umidos en causalidad. Cabe men-
cionar que dichos objetivos estratégi
cos deben ser medidos a través de indi-

cadures tipo semiiforo, para lograr un
gerenciamiento visual.

Como parte de su metodologia,
identifica las diferentes perspectivas de
andlisis de la empresa: Financiera
Clientes - Procesos inturnos - Recursos
humanos y Sistemas,

Lisa caracteristica le permitied al ge-
rente complementar al BSC con pode-
rosas herramientas funcionales de ges-
tién,

Por cllo, la consideramos ks colum
na veriebral del Toolbox Management.

Sin ella, el mensaje de las otras he-
cramicntas podria adquirie una impor
tancia absoluta, cuando ca realidad o
redativa (sstisfaccion del cliente, clima

{aboral, ctc).

Debilidad

No nos dice chmo medir la salud
financiera dc la cmpresa (si con utili-
dades netas o con VEA), ni como
determinar el nivel aceprable de defec
tos cn los clicnres (empiricamente o
con Six sigma), port cjemplo.

VALUE BASED MANAGEMENT (VEM)

Fortaleza

Permite a la gerencia monitorear
Ia generacién dc valor de la empre-
sa, en lugar de las utilidades mcra-
mente contables.

La mctodologia dcd VBM es pro-
movida por la firma Stcen8&cStewart y

sc apuya en dos indicadores:

a) El Valor ccondmico agregado
(VEA), que mide cudnto ke queda al
accionista, si a la ulilidad mds pura del
negocio se e resta lo que costé produ
cirla. Si es mayor a coro, s¢ generd
valor; si &s menor, se destruyo. El VEA
se calcula por periodo, por lo que
hasarse solo en él seria cortoplacista.

b) ¥l Marker value added {MVA),
quc consiste en hallar el valor pre
sente de los VEA mas ¢l valor presen-
te delas utilidades/pérdidas cxtraor-
dinarias, Fundamenial para tratar de
cuantificar ¢l valor de mercado de
nuesira empresa:

Valor en libros + Market value
added = Valor de mercado

Debilidad

Si bicn ¢s nocesario para gestionar
las finanzas de la empresa, no cs sufi-
dente. Sus mimeros podrian cstar
encubricndo cstabones de La cadena de
valor de Poster que estén “subsidiando
de VEA™ 5 otros eslabones (100 = 120
1 30 - 50).

Ademads, no ha sido creada para
monitorear  directamente tcmas no
financicros, como ef dima laboral o fa
satisfaceién del cliente, por cjemplo,

ACTIVITY BASED MANAGEMENT (ABM)
Fortaleza

Si ¢l gerente ha implementado ¢l
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BSC y el VBM, habri logrido monito-
rear la generacién de valor de la
empresa. Sin embargo, no le basta. El
gerente debe intentar gencrar varios
VEA que le permitan ser mds fino ¢n
su bsqueda de gencracidn de valor. La
alternativa que recomendamos es el
Namado Value scurecard (VSC), que
consiste en aplicar BSC + VEA
Activity based costing para poder
hallar tantos VEA como eslabones
{actividades) tenga nucstra cadena de
valor dc Porter, con el fin que podamos
tomar decisiones 1an  importantes
comu un outsourcing con solidos argu-
mentos financieros,

Si se decidiera por el outsourcing
del drew que destruye valor (-50), osta-
riamos logrando incrementar el VEA
global de 100 & 150, por cjemplo.

Debilidad

El ABM e5 una herramicnta de ges-
1i6n que no ha sido creada para moni-
torear, directamente, aspectos como cf
nivel de liderazgo o ¢l nimero de
defectos de un proceso, por ciemplo.

CUSTOMER RELATIONSHIP
MANAGEMENT (CRM)

Fortaleras

Pregunta: ;El cliente ticne la razdn?

Respucsta: Fl cliente no siempre
ticne “la misma razon”.

El CRM intenta scgmentar nuestra
demanda, identificando cuales son los
segmentos que le proporcionan mas
valor al accionista para poder gestio-
narlos dc una manera difcrenciada.

La igualdad en el servicio cs injusta
desde el punto de vista del clientc y, a
la vez, no es convenicnte desde el
punto de vista del accionista,

Debilidad

A pesar de que forma parte de su
mensaje, el CRM no establece si un
proceso determinado de cam al clicate
estd manejindose con un nivel acepta-
ble de defectos o no. Ademds, no ha
sido creado para gestionar directamen-
te las finanzas ni el clima laboral, por
ejemplo.

SIX SIGMA
Fortalezas

11 CRM nos invita a que mancjc-
mos clicientemente nuestra relacién
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con los clientes, pero no nos dice como
saber si un determinado nimero de
defectos encontrados es malo, regular
o accptable. La metodologia del Six
sigma busca reproducis ol cseenario cn
que uno produce un millén (de pro

ductos, de servicios, de oportunidades)
con ¢l fin de extrapolar ¢l nimero dc
defectos realmente encontrados 4 una
cscala dinica, para luego poder ubicar
en qué lugar de la tabla estadistica de
eficiencia sc encuentra dicho proceso,

Para un producto se han deteemina-
do 12 factores criticos de calidad
(FCC) y s¢ ha tomado una muestra de
1.500. F total de defectos factibles e,
entonces, 18.000 (1,500 x 12). El total
de errores o fallos detectados asciende
a 278, Ello mmplica que tcnemos
15.444 defectos por millén de oportu-
nidades (DPMO, resultante de dividir
278 por los 18.000 y multiplicarios
por 1.000.000). Para este nivel de
DPMO, la cantidad deo sigmas es dc
3,67,

3,67 sigmas (15.444 DPMO) en
lugar de un Gptimo de 6 sigmas (3,4
DPMO). ;Aceptable?

Debilidad

Si sc le utiliza como fGnica herra-
mienta, podrfamos estar intentando
mancjar muchos procesos cercanos al
nivel Six sigma, cuando quizd ¢l bene-
ficio que nos generen no sca suficente
para cubrir ¢l costo que implico. Il
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mensaje cs que aleanzar ¢l nivel Six
sigmia cuesta, razén por la cual sc debe
tener claro e andlisis costof beneficio.

REFLEXION FINAL

En temas de cstratcyia, ks unidad do
andlisis cs la Unidad Estratéyica de
Negocio (UEN) y no la empresa, Por
lo tanto, lo primcro que debe hacer la
gerencia ¢s “Irozar” la empresa.

Iis decir, identificar las distintas
UEN que le permitan claborar estrate-
wias difercnciadas entre cllas, para
Incgo pasar a implementarlas. Cabe
sefialar que puede haber un juego de
herramicntas para una UEN y otro
diferente para otra.

En este articulo, hemos mencionado
algunas de las herramientas modernas
de gestion que recomendamas emplear.

Debe quedar claro que cada una de
cllay ird cediendo su paso, en algin
momcnto, & nuevas herramientas, sc-
puramente mis poderosas y con ma
yor suporte tecnologico.

Sin cmbargo, si bien las herramien-
tas pueden cambiar, ks forma de ver los
negocioy debe seguir siendo la de una
gerencia que base su descmpeiio en una
cajs  de  herramientas.  Tuolbox
Management, una yerencia por instro-
mentos. W




