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1. INTRODUCCION LA PLANIFICACION DE ESCENARIOS

En un entorno global cada vez mas dinamico y complejo, la necesidad de realizar un
foresight estratégico o analisis de futuros probables es mas crucial que nunca para las
organizaciones. Este tipo de andlisis permite anticipar escenarios futuros, identificar
tendencias emergentesy evaluar riesgos y oportunidades que podrian afectar el éxito a largo
plazo. En un contexto donde los cambios tecnolégicos, sociales y econdmicos ocurren de
manera acelerada, el foresight estratégico ayuda a las instituciones a prepararse para lo
incierto, permitiéndoles desarrollar planes mas resilientes y flexibles. Esta practica no solo
identifica posibles amenazas, sino que también ayuda a descubrir nuevas oportunidades
que, de otra manera, podrian pasar desapercibidas.

Elforesight estratégico no es una simple prediccion del futuro, sino un enfoque estructurado
que involucra la construccion de diferentes escenarios posibles. Mediante la identificacion
de tendencias clave, como el cambio climatico, la digitalizacién o las transformaciones en
el mercado laboral, las organizaciones pueden desarrollar estrategias adaptativas que las
preparen para enfrentar varios desenlaces. En este proceso, las empresas deben involucrar
tanto a expertos como a las partes interesadas para obtener una visién mas completa y
robusta del panorama futuro. Este analisis de futuros no solo enriquece la planificacién
estratégica, sino que también facilita una cultura organizacional proactiva que se adapta
mejor a los cambios disruptivos.

En este contexto, una herramienta esencial para explicitar el foco estratégico de una
organizacion es el Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balanced
Scorecard. Esta herramienta, desarrollada por Robert Kaplan y David Norton, permite
traducir la visidon y la estrategia de una organizacién en un conjunto coherente de objetivos
y medidas. A través de cuatro perspectivas clave: financiera, del cliente, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento, el CMl ofrece unavisién equilibrada del desempeno
organizacional. Utilizando este enfoque, las organizaciones pueden alinear sus actividades
operativas con sus objetivos estratégicos a largo plazo, facilitando un monitoreo mas
precisoy estructurado de su progreso.

El uso del CMI como complemento del foresight estratégico resulta particularmente util
porque ayuda a las organizaciones a vincular los escenarios futuros probables con sus
metas actuales. Al medir el desempeno a través de una serie de indicadores claramente
definidos, las organizaciones pueden ajustar su estrategia en funcién de los cambios
emergentes, manteniendo siempre el foco en su misién y vision.

El CMI permite a las organizaciones no solo gestionar su desempeno actual, sino también
adaptarse proactivamente a futuros desafios, maximizando asi su capacidad de
supervivencia y éxito a largo plazo. Esta combinacién de herramientas proporciona una
estructura sélida para la planificacion estratégica en un mundo incierto.
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2. FORESIGHT: CONCEPTO Y FUNDAMENTOS

Foresight es una disciplina que se enfoca en explorar futuros posibles, probables y
preferibles, ayudando a las organizaciones a prepararse para ellos. No se trata de predecir
el futuro, sino de anticipar unavariedad de posibles escenarios y comprender las dinamicas
que podrian conducir a cada uno de ellos. Este enfoque se basa en la premisa de que el
futuro no esta predeterminado y que multiples futuros son posibles, dependiendo de las
decisiones que se tomen en el presente.

Los fundamentos del Foresight incluyen la identificacion de tendencias y sefiales débiles, el
analisis de fuerzas motrices, y la evaluacién de incertidumbres criticas. Las tendencias se
refieren a patrones de cambio observables que pueden tener un impacto significativo en el
futuro, mientras que las sefales débiles son indicios tempranos de cambios emergentes.
Las fuerzas motrices son factores que impulsan el cambio, como la tecnologia, la
economia, la politica, la cultura y el medio ambiente. Las incertidumbres criticas son
aquellos elementos del futuro que son impredecibles y que pueden tener un gran impacto.

2.1 Proceso de Foresight

El proceso de Foresight generalmente se estructura en varias etapas interrelacionadas que,
aunque pueden variar en su enfoque y metodologia, suelen incluir las siguientes:

o Definicion del Alcance y Objetivos: En esta etapa inicial, se determina el propdsito
del ejercicio de Foresight, se identifican los objetivos clave y se define el horizonte
temporal del andlisis. Es fundamental contar con una clara comprensién de las
preguntas estratégicas que se intentan responder.

Ejemplo: La Universidad de Chile, desde ahora universidad, define que su objetivo es
asegurar su relevancia y calidad académica en un entorno cambiante, con un horizonte
temporal de 15 afos. Los objetivos especificos incluyen adaptarse a cambios
tecnoldgicos, responder a las necesidades del mercado laboral, y mejorar la inclusion y
accesibilidad educativa.

Preguntas clave: ;Como podemos preparar a nuestros estudiantes para el futuro
mercado laboral? ;Qué roles deberan jugar las universidades publicas en la sociedad
futura? ;Como asegurar la sostenibilidad financieray ambiental de la universidad?

o Exploracion del Entorno: Esta fase implica la recopilacién de datos e informacion
relevante sobre el contexto actual, incluyendo la identificaciéon de tendencias,
fuerzas motrices y senales débiles. Se pueden utilizar diversas herramientas como el
analisis PESTEL (Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ecolégico y Legal), para
mapear el entorno.
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Ejemplo: Se realiza un analisis PESTEL para entender el contexto en el que opera la
universidad.

Politico: Examinar posibles cambios en las politicas educativas y de financiamiento en
Chile.

Econdmico: Analizar las tendencias en el financiamiento publico de la educacioén
superior y la situacion econémica del pais.

Social: Considerar los cambios demograficos y las expectativas de los estudiantes.

Tecnoldgico: Identificar las tecnologias emergentes en educacion, como el e-learning,
inteligencia artificial y la digitalizacion de la educacion.

Ecoldgico: Explorar la presion hacia la sostenibilidad y las practicas ecoldgicas dentro del
campus.

Legal: Revisar las posibles regulaciones futuras que afectaran la educacioén superior.

Tendencias y senales débiles: Identificacion de la creciente demanda de programas
online, el aumento en la importancia de la formacidon en competencias digitales, y la
potencial disminucidn de la poblacidn estudiantil debido a tendencias demograficas.

o lIdentificacion de Incertidumbres Criticas: Aqui, se identifican y priorizan las
incertidumbres mas importantes que podrian influir en el futuro. Este anélisis es
crucial para diferenciar entre elementos que son relativamente predecibles y
aquellos que son altamente inciertos.

Ejemplo:

Demanda de Programas Académicos: ;Como evolucionaran las preferencias de los
estudiantes hacia programas académicos presenciales versus online?

Financiamiento: ;Qué cambios podrian ocurrir en el financiamiento publico de la
educacion superior?

Impacto Tecnoldgico: ;Qué tecnologias emergentes tendran un impacto significativo en
la educacion superior en los préoximos 15 afos?

Entorno Politico: ;Como afectara la estabilidad politica y las politicas gubernamentales
futuras a la universidad?
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o Desarrollo de Escenarios: En esta etapa, se crean escenarios narrativos que
describen futuros posibles basados en diferentes combinaciones de tendencias,
fuerzas motrices e incertidumbres. Cada escenario representa una visiéon plausible
del futuro, ofreciendo diferentes caminos que podrian seguirse.

Ejemplo: La universidad desarrolla cuatro escenarios narrativos para explorar diferentes
futuros:

Escenario 1: "Transformaciéon Digital Completa": La mayoria de los programas
académicos se ofrecen online, y la universidad se ha convertido en un lider en educacion
digital en América Latina.

Escenario 2: "Retorno al Presencial con Innovacién": A pesar del avance tecnolégico, los
estudiantes prefieren una educacién presencial, complementada con tecnologias
digitales innovadoras.

Escenario 3: "Crisis de Financiamiento": La universidad enfrenta una reduccion
significativa en su financiamiento publico, lo que obliga a reducir su tamafo y nimero de
programas ofrecidos.

Escenario 4: "Universidad Sostenible": La universidad se ha transformado en un modelo
de sostenibilidad, con un campus que opera con energia renovable y una curricula
centrada en la educacion para el desarrollo sostenible.

o Evaluacién y Seleccién de Escenarios: Una vez desarrollados los escenarios, se
procede a evaluarlos en términos de su plausibilidad, relevancia y el impacto
potencial que tendrian en la organizacién. Se pueden utilizar criterios como el grado
de preparacién que se necesitaria para cada escenario, la flexibilidad de las
estrategias actuales y los posibles beneficios y riesgos asociados.

Ejemplo: La universidad evalla los cuatro escenarios en términos de plausibilidad y
relevancia para su mision y objetivos. Se consideran las capacidades actuales de la
universidad, las oportunidades para crecer en cada escenario, y los riesgos asociados.

Resultado: La universidad decide enfocarse en una combinacién de los escenarios 1y 4,
preparandose tanto para una posible transformacion digital completa como para una
transicion hacia la sostenibilidad.
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o Desarrollo de Estrategias y Planes de Accion: Basado en los escenarios
seleccionados, se desarrollan estrategias y planes de acciéon que permiten a la
organizacion prepararse para los diferentes futuros posibles. Esto incluye identificar
acciones que sean robustas frente a varios escenarios y aquellas que puedan
ajustarse segin como evolucione el contexto.

Ejemplo: Con base en los escenarios seleccionados, la universidad desarrolla estrategias
especificas.

Educacion Digital: Implementar gradualmente programas académicos en linea y
desarrollar infraestructuras de e-learning.

Sostenibilidad: Introducir practicas sostenibles en el campus, como el uso de energias
renovables, y revisar la curricula para incluir temas de sostenibilidad.

Adaptacion Curricular: Revisar los programas de estudio para alinearlos con las
competencias que se espera sean necesarias en el mercado laboral futuro, como
competencias digitales y sostenibilidad.

Financiamiento: Buscar fuentes alternativas de financiamiento, como asociaciones con
el sector privado y fondos internacionales.

o Monitoreo y Revision: El proceso de Foresight no termina con el desarrollo de
escenarios y estrategias. Es esencial establecer un sistema de monitoreo para seguir
las tendenciasy senales débiles, y revisar y ajustar las estrategias conforme cambian
las circunstancias.

Ejemplo: Se establece un sistema de monitoreo continuo para seguir las tendencias
clave, como la demanda de educacién online y las politicas gubernamentales
relacionadas con la educacioén superior. Se designa un comité para revisar y actualizar las
estrategias cada dos anos, ajustandolas segun los cambios en el entorno.

A través de este proceso de Foresight, la Universidad de Chile puede anticipar y prepararse
para un futuro incierto, asegurando su relevancia y capacidad de respuesta frente a los
cambios. Al explorar diferentes escenarios y desarrollar estrategias flexibles, la universidad
no solo mitiga los riesgos, sino que también se posiciona para aprovechar nuevas
oportunidades en el cambiante panorama educativo.
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2.2 Herramientas y Técnicas en la Metodologia Foresight

La metodologia Foresight emplea una amplia gama de herramientasy técnicas para analizar
el futuro y construir escenarios. Algunas de las mas comunes incluyen:

o Analisis PESTEL: Es una herramienta utilizada para identificar y evaluar los factores

macroambientales que pueden afectar a una organizacién o proyecto. PESTEL es un
acrénimo que representa los factores Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos,
Ecolégicos (ambientales) y Legales. Esta herramienta ayuda a las organizaciones a
comprender el entorno en el que operan y a anticipar como estos factores podrian
influir en su futuro. Por ejemplo, cambios en las regulaciones gubernamentales, las
condiciones econdmicas, las actitudes sociales, o los avances tecnolédgicos pueden
impactar significativamente en la estrategia y las operaciones de una organizacion.

Ejemplo: La Universidad de Chile utiliza el andalisis PESTEL para evaluar los factores
externos que podrian afectar su futuro:

Politico: Analizar como las politicas gubernamentales relacionadas con la
educacion superior, como las reformas educativas y el financiamiento publico,
pueden impactar su operacion.

Economico: Examinar el impacto de la economia chilena en el acceso a la
educacion y la estabilidad financiera de la universidad, incluyendo la posible
fluctuacion de los fondos asignados por el Estado.

Social: Evaluar cambios demograficos, como el envejecimiento de la poblacidony
las tasas de natalidad, y como estos podrian afectar la demanda de educacion
universitaria.

Tecnolégico: Identificar las tecnologias emergentes, como la inteligencia artificial
y el aprendizaje a distancia, que podrian transformar los métodos de ensefanzay
la administracion universitaria.

Ecoldgico: Considerar las crecientes demandas sociales y regulatorias hacia la
sostenibilidad ambiental y cémo la universidad puede liderar en practicas
sostenibles.

Legal: Revisar posibles cambios en las leyes de educacidny trabajo, y como estas
podrian influir en la estructura administrativa y académica de la universidad.

o Analisis de Impacto Cruzado: Es una técnica que examina las interrelaciones entre

diferentes eventos o variables. Se utiliza para comprender coémo la ocurrencia de un
evento puede influir en la probabilidad de que ocurran otros eventos. Esta técnica es
util en Foresight porque el futuro esta lleno de incertidumbres y complejidades; el
analisis de impacto cruzado ayuda a mapear estas interacciones complejas,
permitiendo a los planificadores considerar c6mo un cambio en un area puede
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desencadenar o influir en cambios en otras areas. Esto es esencial para desarrollar
escenarios que sean tanto coherentes como realistas.

Ejemplo: La Universidad de Chile realiza un analisis de impacto cruzado para entender
como diferentes factores podrian interactuary afectar su futuro:

Cambio Tecnolégico vs. Preferencias Estudiantiles: Si se adopta masivamente la
educacion en linea, ;como podria esto influir en la preferencia de los estudiantes por
modalidades presenciales o mixtas?

Financiamiento Publico vs. Calidad Académica: ;Cémo impactaria una posible reduccion
en el financiamiento publico en la capacidad de la universidad para mantener su calidad
académicay su prestigio?

Demanda de Programas Sostenibles vs. Infraestructura Actual: ;Qué efectos podria tener
una mayor demanda por programas académicos orientados a la sostenibilidad en la
infraestructura y recursos actuales de la universidad?

o Delphi: Es una técnica de investigacion que se utiliza para alcanzar un consenso
entre un grupo de expertos sobre temas futuros o inciertos. El proceso Delphiimplica
varias rondas de consultas en las que se recopilan y refinan las opiniones de los
expertos, generalmente a través de encuestas andnimas. Entre rondas, los expertos
reciben un resumen de las respuestas del grupo, lo que les permite revisar y ajustar
sus opiniones en funcién de las respuestas de los demas. Este método es
especialmente til para explorar cuestiones complejas o incipientes donde no existe
un conocimiento consolidado, permitiendo a las organizaciones beneficiarse de la
experienciay el juicio colectivo.

Ejemplo: La Universidad de Chile aplica el método Delphi consultando a un panel de
expertos nacionales e internacionales en educacién superior para prever futuros desafios
y oportunidades:

Primera Ronda: Los expertos son consultados sobre posibles futuros cambios en elrol de
las universidades publicas en la sociedad y elimpacto de la digitalizacion en la educacioén
superior.

Segunda Ronda: Los expertos revisan un resumen de las respuestas de la primera ronda,
permitiendo ajustar sus opiniones basadas en la perspectiva del grupo.

Tercera Ronda: Se llega a un consenso sobre las tendencias clave y las incertidumbres
que podrian tener el mayor impacto en la universidad, como la internacionalizacién de la
educaciony la integracion de tecnologias emergentes.
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o Analisis de Tendencias: Es una herramienta que examina los patrones y direcciones
de cambio en diversos aspectos como tecnologia, economia, demografia, vy
comportamiento social. Este anélisis se basa en la recopilacion y estudio de datos
histéricos y actuales para identificar movimientos que podrian continuar o
evolucionar en el futuro. El analisis de tendencias es crucial en Foresight porque
permite a las organizaciones anticipar cambios y prepararse para ellos. Por ejemplo,
si se identifica una tendencia creciente en la adopcidon de tecnologia verde, una
empresa podria ajustar su estrategia para alinearse con esta tendencia emergente.

Ejemplo: La Universidad de Chile realiza un analisis de tendencias para identificar los
cambios que podrian influir en su futuro:

Demanda de Educacion en Linea: Se estudian los datos sobre la creciente adopcion de
programas en linea y como esto podria continuar evolucionando, afectando la estructura
tradicional de la universidad.

Cambio en las Habilidades Demandadas por el Mercado Laboral: Analizar cémo las
tendencias en el mercado laboral, como la automatizacién y la digitalizacion, estan
cambiando las habilidades requeridas y cémo la universidad debe adaptar sus curriculos
para mantenerse relevante.

Aumento de la Conciencia Ambiental: ldentificar coémo el creciente énfasis en la
sostenibilidad podria influir en la curricula, la investigacion y las operaciones del campus.

o Backcasting: Es un enfoque de planificacion que empieza con la definicion de un
futuro deseado y luego trabaja hacia atras para identificar los pasos necesarios para
alcanzarlo. A diferencia del forecasting, que proyecta el futuro basandose en
tendencias actuales, el backcasting se centra en cémo se puede lograr un objetivo
especifico, sin importar las condiciones actuales. Esta técnica es util cuando se
aspira a un cambio transformacional o cuando se buscan soluciones innovadoras a
problemas complejos. En el contexto de Foresight, el backcasting permite a las
organizaciones planificar de manera proactiva, estableciendo un rumbo claro hacia
un futuro preferible y definiendo las acciones necesarias para llegar alli.

Ejemplo: La Universidad de Chile utiliza el backcasting para planificar como alcanzar un
futuro deseado:

Vision Futura: La universidad desea ser lider en innovacién educativa y sostenibilidad en
Ameérica Latina en 15 afios.

Trabajo hacia Atras: Identificar los pasos necesarios para alcanzar esa visién, como la
integracion de tecnologias avanzadas en la ensefanza, la remodelacion de su
infraestructura para ser mas ecolégica, y la implementacién de programas académicos
que fomenten la innovacién y el pensamiento critico.
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Acciones Iniciales: Implementar nuevas politicas de sostenibilidad en el campus, iniciar
alianzas estratégicas para innovacion tecnoldgica, y revisar los curriculos actuales para
alinearlos con las tendencias emergentes.

2.3 Importancia de Foresight en la Planificacion Estratégica

La metodologia Foresight es vital en la planificacidon estratégica porque permite a las
organizaciones prepararse para un futuro incierto. A diferencia de las estrategias
tradicionales que suelen basarse en proyecciones lineales y suposiciones estaticas,
Foresight permite considerar multiples futuros, incluyendo aquellos que pueden ser
disruptivos o inesperados. Esto proporciona a las organizaciones una ventaja competitiva al
permitirles ser mas agiles y resilientes frente a los cambios.

Foresight también fomenta la innovacion, ya que al explorar futuros alternativos, se pueden
identificar oportunidades para el desarrollo de nuevos productos, servicios o0 modelos de
negocio. Ademas, ayuda a identificar riesgos emergentes y desarrollar estrategias para
mitigarlos, lo que es especialmente crucial en un entorno empresarialy social cada vez mas
volatily complejo.

2.4 Aplicaciones de Foresight en Diferentes Sectores

La metodologia Foresight se aplica en una variedad de sectores, cada uno con sus propios
matices y enfoques especificos:

o Gobierno y Politica Publica: Los gobiernos utilizan Foresight para anticipar futuros
desafios sociales, econdmicos y ambientales, y para desarrollar politicas que sean
resilientes frente a diferentes escenarios. Esto puede incluir desde la planificacion
urbana hasta la preparacion para el cambio climatico.

o Empresas y Sector Privado: Las empresas utilizan Foresight para explorar nuevos
mercados, desarrollar productos innovadores y disefiar estrategias que les permitan
mantenerse competitivas en un entorno cambiante. También es util en la gestién del
riesgo corporativo.

o Educaciény Capacitacion: En el ambito educativo, Foresight se utiliza para disefar
curriculosy programas que preparen a los estudiantes para las demandas futuras del
mercado laboral. También es util en la planificacién de carreras y el desarrollo de
habilidades futuras.

o Cienciay Tecnologia: En este sector, Foresight ayuda a identificar areas emergentes
de investigacion y desarrollo, guiar la inversién en nuevas tecnologias y prever el
impacto de la tecnologia en la sociedad.

2.5 Desafios en la Implementacion de Foresight

Aunque la metodologia Foresight ofrece numerosos beneficios, su implementacién no esté
exenta de desafios. Uno de los principales es la resistencia al cambio, ya que explorar
futuros alternativos a menudo desafia las suposiciones y paradigmas existentes. Ademas,
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requiere un compromiso significativo de recursos, incluyendo tiempo, dinero y la
participacidon de expertos y partes interesadas. Otro desafio es la incertidumbre inherente
al proceso. Dado que Foresight no pretende predecir el futuro, sino explorar una variedad de
posibles futuros, puede ser dificil para los responsables de la toma de decisiones confiar en
las recomendaciones derivadas del proceso.

FUTURE
STATION

PREDICTION ESIGHT

Scenario Planning

Scenario 1 Scenario 2

Scenario 4 g
Scenario 3

Uncertainties/Unknowns

Planning for

MULTIPLE Futures

What we know today What we know today

futurestation.ro

El forecast y el foresight estratégico son enfoques diferentes para anticipar y gestionar el
futuro, aunque ambos buscan apoyar la planificacion a largo plazo. El forecast (prondstico)
se basa en el analisis de datos historicos y tendencias actuales para predecir lo que podria
suceder en el futuro. Utiliza modelos matematicos y estadisticos para proyectar escenarios
basados en las condiciones existentes, y suele ser mas util en entornos estables donde las
tendencias pasadas son un buenindicador de lo que puede ocurrir. Por otro lado, el foresight
estratégico es un enfoque exploratorio que no solo se basa en datos histéricos, sino que
también considera multiples futuros posibles, incluyendo escenarios inesperados o
disruptivos. En lugar de predecir el futuro, el foresight busca identificar oportunidades,
riesgos y alternativas para prepararse para distintos contextos, creando estrategias flexibles
y adaptables.

Ambos enfoques ayudan a la gestion del futuro. El forecast apoya la planificacion basada en
proyecciones esperadas, mientras que el foresight permite a las organizaciones anticiparse
a diversos escenarios y elegir un futuro preferido, desarrollando estrategias que no solo
reaccionen a las tendencias, sino que también las moldeen segun lo que desean gestionar.
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3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI), desarrollado por Robert Kaplany David Nortonen 1992,
surgié como una respuesta a la necesidad de medir el desempeno organizacional mas alla
de los indicadores financieros. Su enfoque revolucionario permitié integrar cuatro
perspectivas clave: financiera, del cliente, de procesos internos, y de aprendizaje y
crecimiento.

Paper académico de 1992 publicado en Mas famoso es la versién libro “Balanced
Harvard Business Review por lo autores. ScoreCard” de 1996, traducido como
The scorecard tracks the key elements of a company’s strategy — “Cuadro de Mando Integral o CMI”.
from continuous improvement and partnerships to teamwork and
global scale. |

The Balanced Scorecard - TRANSLATING

STRATEGSY

Measures That Drive INTE ACTION
Performmance

by Robert S. Kaplan and David P. Norton

What you measure is what you get. Senior execu- | financial results will follow.” But managers should
tives und d that their ion’s. not have to choose between financial and opera-
ment system strongly affects the behavior of man- | tional measures. In observing and working with
agers and employees. Executives also understand | many companies, we have found that senior execu-

that traditional financial i like | tives do not rely on one set of measures to the exclu-
retur) i ment and earni per-share can | sion of the other. They realize that no single mea-
give misleading signals for continuous improvement | sure can provide a clear performance target or focus
and i ion— ities today’s itive envi- | attention on the critical areas of the business. Man-
agers want a balanced presentation of both financial

and operational measures.
.Thle bolonqed lscorecord During a year-long research project with 12 com-|
is like the dials in an panies at the leading edge of performance measure?

i ] ! "
ment, we devised a “balanced scorecard”-a set of

measures that gives top managers a fast but compre-

managers complex hensive view of the business. The balanced score-

airplane cockpit: it gives

As have tried
to remedy the inadequacies of current performance Robert S. Kaplan is the Arthur Lowes Dickinson

p : card includes financial measures that tell the results
information at a glance. of actions already taken. And it complements the
: financial measures with operational measures on
ronment demands. The traditional financial perfor- | customer satisfaction, internal processes, and the «
mance measures worked well for the industrial era, | organization’s innovation and improvement activi-
b

measurement systems, some have focused on mak- | professor of Accounting at the Harvard Business School. D a u l Orton
ing financial measures more relevant. Others have | David P Norton is president of Nolan, Norton & Com- hd

but they are out of step with the skills and compe- | ties-operational measures that are the drivers of
said, “Forget the financial measures. Improve opera- | pany, Inc., a Massachusetts-based linformation technol- -

tencies companies are trying to master today. future financial performance. |
and acad
tional measures like cycle time and defect rates; the | ogy consulting firm he cofounded. Mo LANDMAME ACHIEVEMEMNT

—Michas! Hammar

HARVARD BUSINESS REVIEW  January-February 1992 . i 7

El CMI transformdé la gestion empresarial al proporcionar una visién equilibrada del
desempefno organizacional, vinculando los objetivos estratégicos con indicadores de
gestidn y operativos, permitiendo asi a las organizaciones alinear mejor sus actividades
diarias con su visidn y misién a largo plazo. Desde su creacién, el CMI ha evolucionado para
adaptarse a diferentes tipos de organizaciones y sectores, incluyendo empresas privadas,
entidades publicas e incluso ONG, demostrando su versatilidad como herramienta de
gestion.

Con el tiempo, la evolucion del CMI incluyé la incorporaciéon de una herramienta clave: el
Mapa Estratégico. Este mapa actia como un complemento visual que organizay comunica
la estrategia de la organizacién en un formato claro y coherente. El Mapa Estratégico
muestra como los objetivos de cada una de las cuatro perspectivas del CMI se
interrelacionany se alinean con los objetivos a largo plazo.
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Paper académico de 2000 publicado en El libro “Strategy Maps o Mapas
Harvard Business Review por lo autores. Estratégico” se publica en 2004,
teniendo tanto o mas éxito que el CMI.

The key to executing your strategy is to have people in your

izati d d it—including the crucial but perplexing
processes by which intangible assets will be converted into tangible
outcomes. Strategy maps can help chart this difficult terrain.

TooL KiT

Having Trouble with
Your Strategy? Then
Map It

by Robert S. Kaplan and David P. Norton

Imagine that you are a general taking your give employees a clear line of sight into how

troops into foreign territory. Obviously, you  their jobs are linked to the overall objectives 4

would: led h theimpor-  of the i ing them to work in

tant towns and villages, the ing land-  a coordinated ive fashion toward

scape, key structures like bridges and tunnels,  the company’s desired goals. The maps pro- CONVERTIN 7 GIBLE ASSETS

and the roads and highways that traverse the  vide a visual representation of a company's

region.  Without si‘c‘h yim’ormatiom you critical objectives and the crucial mla(ign- INTO TANC OUTCOMES

couldn't communicate your campaign strategy  ships among them that drive organizational !

to your field officers and the rest of your  performance.

troops. Strategy maps can depict objectives for reve-
Unfortunately, many top executives are try-  nue growth; targeted customer markets in

ing to do just that, When attempting to imple-  which profitable growth will occur; value prop-
ment their business strategies, they give em-  ositions that will lead to customers doing more
ployees only limited descriptions of what they  business and at higher margins; the key role of

should do and why those tasks are important.
Without clearer and more detailed informa-
tion,its no wonder that many companies have
failed in executing their strategies. After all,
how can people carry out a plan that they
don't fully understand? Organizations need
tools for communicating both their strategy
and the processes and systems that will help
them implement that strategy.

Strategy maps provide such a tool. They

innovation and excellence in products, ser-
vices, and processes; and the investments re-
quired in people and systems to generate and
sustain the projected growth.

Strategy maps show the cause-and-effect
links by which specific improvements create
desired outcomes—for example, how faster
process-cycle times and enhanced employee
capabilities will increase retention of custom-
ers and thus increase a company’s revenues.

Robert $. Kaplan
David P. Norton

FROM THE AUTHORS OF THE WORLDWIDE BESTSELLING
THE BALANCED SCORECARD

REVIEW » SEPTEMBER-OCTOBER 2000

La importancia de esta herramienta radica en su capacidad para hacer explicitas las
relaciones de causa-efecto que impulsan el éxito organizacional. Al identificar estas
conexiones, los lideres pueden visualizar mejor elimpacto de las decisiones estratégicas en
todas las areas de la organizacién, asegurando una implementaciéon mas efectiva de la
estrategia. El Mapa Estratégico no solo traduce la estrategia en términos operativos, sino
que también facilita la comunicacidon y comprensidon de esta en todos los niveles de la
organizacion.

El Cuadro de Mando, por su parte, complementa el Mapa Estratégico al permitir que las
organizaciones monitoreen y midan el progreso hacia sus objetivos estratégicos. Mientras
el Mapa Estratégico describe la estrategia, el Cuadro de Mando proporciona los indicadores
y las métricas necesarias para su seguimiento. Estos indicadores permiten evaluar el
desempefo no solo en términos financieros, sino también en &areas clave como la
satisfaccién del cliente, la eficiencia de los procesos internos, y la capacidad de innovacién
y aprendizaje organizacional. La combinacién de ambas herramientas asegura que la
estrategia esté claramente definida, comunicada y monitoreada, permitiendo ajustes
cuando sea necesario. De este modo, el CMI ha evolucionado de ser una simple
herramienta de medicién a un sistema integral de gestidon estratégica que ayuda a las
organizaciones a adaptar sus estrategias en un entorno empresarial cada vez mas dinamico
y competitivo.
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3.1 Diseno de un Mapa Estratégico

El disefio de un Mapa Estratégico es un proceso crucial para alinear las actividades de una
organizacion con su estrategia general, facilitando la traduccion de la visidn y misién en
objetivos especificos y medibles. Esta herramienta, propuesta por Kaplan y Norton, se
estructura en torno a cuatro perspectivas clave: financiera, del cliente, procesos internos, y
aprendizaje y crecimiento.

p
Perspectiva Financiera ‘

|

Perspectiva de Procesos

s ESTRATEGIA ) | ’ Perspectiva del Cliente

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

A continuacidn, se presentan recomendaciones para disefar un Mapa Estratégico, tomando
en cuenta cada una de estas perspectivas y su integraciéon en una vision coherente.

14

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera es la que tradicionalmente mide el desempefno en términos de
resultados econdmicos, como ingresos, beneficios y retorno sobre la inversién. Si bien
es esencial, esta perspectiva no debe ser la Unica en el mapa, ya que el éxito financiero
es elresultado de una correcta gestidon de las otras tres perspectivas. Sin embargo, sigue
siendo crucial, especialmente para las organizaciones que operan con fines de lucro, y
proporciona un enfoque claro sobre cémo la estrategia generara valor para los
accionistas.

Recomendaciones para la perspectiva financiera:

- Definir objetivos financieros claros: El primer paso es identificar los resultados
financieros que la organizacidon quiere lograr, como el crecimiento de ingresos, la mejora
de la rentabilidad o la optimizacion de los costos. Estos deben ser medibles y
especificos.

- Alinear los objetivos financieros con las otras perspectivas: Para garantizar que la
estrategia sea coherente, los objetivos financieros deben alinearse con los objetivos de
las demas perspectivas. Por ejemplo, la reduccidon de costos podria estar vinculada a
mejoras en los procesos internos o la satisfaccion del cliente.

- Considerar el ciclo de vida de la organizacién: Dependiendo de si la organizacién esta
en una fase de crecimiento, madurez o transformacion, los objetivos financieros pueden
variar. En fases de crecimiento, puede ser mas importante enfocar los ingresos, mientras
que en la madurez, la rentabilidad y la eficiencia operativa cobran mayor relevancia.
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Perspectiva del Cliente

La perspectiva del cliente es fundamental para asegurar que la organizacion esté
enfocada en satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes. Aqui, el objetivo
es comprender qué factores impulsan la satisfaccion, lealtad y retencion de los clientes,
lo que, a su vez, contribuye a los resultados financieros.

Recomendaciones para la perspectiva del cliente:

- Identificar los segmentos clave de clientes: No todos los clientes son iguales, por lo
que es importante identificar aquellos segmentos que son mas valiosos para la
organizacion. Luego, se pueden definir objetivos especificos para satisfacer las
necesidades de estos clientes prioritarios.

- Definir la propuesta de valor: El disefio de un Mapa Estratégico debe reflejar claramente
la propuesta de valor que la organizacidn ofrece a sus clientes. Esto incluye atributos
como la calidad del producto, la experiencia del cliente, la innovacién o el precio. Es
fundamental que la propuesta de valor esté bien definida y sea coherente con los
objetivos estratégicos generales.

- Medir el éxito con indicadores claros: La satisfaccion del cliente, la cuota de mercado
y la retencién de clientes son ejemplos de métricas que se deben incluir en el Mapa
Estratégico. Estas métricas permiten monitorear si la organizacién estd cumpliendo sus
promesas a los clientes.

Perspectiva de los Procesos Internos

La perspectiva de los procesos internos se centra en las actividades operativas que
permiten a la organizacidon entregar su propuesta de valor de manera eficiente. Aqui, el
enfoque esta en la optimizacién de los procesos clave que afectan directamente la
satisfaccion del cliente y los resultados financieros.

Recomendaciones para la perspectiva de los procesos internos:

- Identificar los procesos clave: Es importante que la organizaciéon identifique los
procesos criticos que deben funcionar de manera eficiente para lograr los objetivos
estratégicos. Estos procesos pueden estar relacionados con la produccidn, el servicio al
cliente, la cadena de suministro, la innovacién o el marketing.

- Mejorar la eficiencia y la calidad: El Mapa Estratégico debe incluir objetivos claros para
mejorar la eficiencia y la calidad en los procesos internos. Esto puede implicar la
adopcidon de nuevas tecnologias, la eliminacidon de cuellos de botella o la mejora
continua en todas las dreas de la organizacion.

- Integrar la innovacién: Aparte de los procesos operativos tradicionales, también es
clave enfocarse en la innovaciéon. La capacidad de la organizacién para innovar y
desarrollar nuevos productos, servicios o métodos puede ser un diferenciador clave en
el mercado. Los objetivos deben reflejar esta necesidad.
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e 4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La ultima perspectiva, pero no menos importante, es la del aprendizaje y crecimiento.
Esta perspectiva aborda los recursos humanos, las capacidades tecnoldgicas vy la
cultura organizacional. El foco aqui es garantizar que la organizacién tenga las
habilidades, herramientas y cultura necesarias para ejecutar su estrategia con éxito.

Recomendaciones para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

- Desarrollar el talento humano: El Mapa Estratégico debe incluir objetivos relacionados
con la capacitacion, el desarrollo del talento y la retencién de empleados clave. Una
organizacion solo puede lograr sus objetivos si sus empleados estan bien capacitadosy
motivados para cumplir con su papel dentro de la estrategia.

- Fomentar una cultura de innovaciéon y mejora continua: Ademas de contar con
empleados capacitados, es crucial que la organizacion fomente una cultura de
innovacion, colaboracién y mejora continua. Esto se puede medir a través de
indicadores como el compromiso de los empleados, la participacién en programas de
innovacion o el nUmero de proyectos de mejora.

- Actualizar la infraestructura tecnoldgica: En muchos casos, la capacidad de ejecutar
la estrategia depende de contar con una infraestructura tecnoldgica sélida. Los objetivos
relacionados con la actualizacién de sistemas, la implementaciéon de nuevas
herramientas digitales y la adopcidn de tecnologias emergentes deben estar claramente
representados en esta perspectiva.

3.2 Integracion de las cuatro perspectivas y un ejemplo

Elverdadero poder del Mapa Estratégico radica en la integracion de las cuatro perspectivas.
Cada una de ellas se encuentra interconectada en relaciones de causa-efecto. Los
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (como mejorar las habilidades del
personal o la tecnologia) impulsan la mejora en los procesos internos, lo que a su vez
impacta positivamente en la satisfaccidon del cliente, y finalmente en los resultados
financieros.

Al disefar un Mapa Estratégico, es esencial que las organizaciones consideren cada una de
estas perspectivas de manera equilibrada, asegurandose de que los objetivos de cada una
estén alineados con la estrategia general. Esto no solo facilita la ejecucion de la estrategia,
sino que también crea una estructura sélida para monitorear y ajustar el desempefo en
funcion de los cambios en el entorno interno o externo.
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Caso Parte A: Mapa Estratégico de la aerolinea Southwest

Strategic Theme
Operations Excellence

SOUTHWEST AIRLINES

Vision

Lograr que nuestros pasajeros lleguen a su destino cuando ellos
quicren llegar, a tiempo, con ¢l menor costo posible, Ponemos
nuestros empleados en primer lugar, si nuestros empleados son
tratados bien, ellos trataran a awestros clientes como los tralamos o
ellos. Asi nuestros clientes volverdn otra vez.

o MISION:

La mision de Southwest Airlines es brindarle la mayor calidad de
servicio al cliente en un amblente cilido, amigable, orgullosos del
espiritu hacla nuestra empresa. Ofreclendo primeramente vuclos de
corto alcance, frecuentes, sin escalas, precios bajos a mas de 58

/ cludades (59 acropucertos) on LSA,

Internal

Fast ground
turnaround

Learning

Ground crew
alignment

El caso del Mapa Estratégico de Southwest Airlines es uno de los ejemplos mas icénicos y
exitosos en laimplementacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) y ha sido reconocido por
Kaplany Norton en su salén de la fama del CMI. Este caso ilustra como una empresa puede
alinear de manera efectiva sus objetivos estratégicos a través de las cuatro perspectivas del
CMI:financiera, del cliente, de procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento. Southwest
Airlines, una aerolinea estadounidense fundada en 1967, se ha destacado por su modelo de
negocio disruptivo, enfocado en la eficiencia operativa y la satisfaccidon del cliente, lo que la
ha convertido en una de las aerolineas mas rentables del mundo. La estrategia de
Southwest Airlines se centra en ofrecer vuelos a bajo costo con una experiencia de cliente
sencillay eficiente, sin sacrificar la calidad ni el servicio.

Southwest Airlines ha adoptado una estrategia de liderazgo en costos, lo que significa que
busca mantener sus precios bajos en comparacidn con sus competidores, sin
comprometer la seguridad ni la puntualidad. La aerolinea ha logrado diferenciarse en el
mercado a través de su enfoque unico en la simplicidad operativa y la optimizacién de sus
recursos. Este modelo se traduce en una serie de objetivos estratégicos que se despliegan
de manera coherente a lo largo de las cuatro perspectivas del Mapa Estratégico. Cada uno
de estos objetivos esta vinculado entre si en relaciones de causa-efecto, asegurando que
los esfuerzos en un area contribuyan al éxito en otras.

A continuacién, se explica cémo Southwest ha estructurado su estrategia en torno a las
cuatro perspectivas del Mapa Estratégico.
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Perspectiva Financiera

En la perspectiva financiera, Southwest Airlines se enfoca en maximizar la rentabilidad y
reducir costos. Su principal objetivo en esta area es mantener margenes de beneficio
saludables mientras ofrece tarifas bajas. Esto se logra mediante la optimizacidn de costos
operativos, algo que Southwest ha perfeccionado a lo largo de los afios. Al centrarse en
un modelo de negocio basado en la eficiencia operativa, la aerolinea ha mantenido una
estructura de costos reducida que le permite ofrecer tarifas competitivas y, al mismo
tiempo, generar ganancias significativas. La rentabilidad de Southwest no solo se basa en
la reduccidn de costos directos, sino también en la maximizacion de la utilizacion de sus
activos, como los aviones y los aeropuertos.

Perspectiva del Cliente

En la perspectiva del cliente, Southwest Airlines pone un fuerte énfasis en la satisfaccion
y fidelizacion del cliente. El enfoque principal de Southwest es ofrecer una experiencia de
viaje sin complicaciones a un precio accesible, lo que incluye caracteristicas como
vuelos sin escalas, la eliminaciéon de cargos adicionales por cambios de reserva y la
facilidad de abordar. La aerolinea ha trabajado arduamente para simplificar su oferta,
eliminando servicios no esenciales que encarecen la operacion, pero manteniendo
aquellos que los clientes valoran. Ademas, la cultura de Southwest enfatiza un trato
amable y personalizado al cliente, creando una experiencia agradable y relajada para los
pasajeros. El objetivo de Southwest en esta perspectiva es aumentar la lealtad del cliente
mediante una combinaciéon de precios bajos y un servicio eficiente, lo que se traduce en
una mayor cuota de mercado y en un aumento del numero de pasajeros recurrentes.

Perspectiva de Procesos Internos

En la perspectiva de procesos internos, Southwest Airlines se ha enfocado en la
excelencia operativa y la simplificacion de sus procesos. Uno de los pilares de su
estrategia operativa es la estandarizacion de su flota, utilizando exclusivamente aviones
Boeing 737. Esta decision ha reducido significativamente los costos de mantenimiento y
formacion de personal, ya que todo el equipo técnicoy de operaciones esta especializado
en un solo tipo de aeronave. Ademas, Southwest optimiza sus tiempos de respuesta en
tierra, lo que le permite tener una mayor rotacion de vuelos en comparacion con otras
aerolineas. Este enfoque en la eficiencia operacional es clave para lograr su objetivo
financiero de reducir costos y, al mismo tiempo, ofrecer tarifas bajas. La estrategia
también incluye la implementacion de sistemas tecnolégicos que mejoran la gestion de
reservas y la operacion de vuelos, asi como la reduccion del tiempo de inactividad en
tierra, lo que incrementa la utilizacién de los aviones.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se enfoca en el desarrollo de los empleados
y la cultura organizacional, ambos elementos cruciales para el éxito continuo de
Southwest Airlines. La aerolinea ha creado una cultura corporativa basada en la
simplicidad, el trabajo en equipo y la satisfaccién del empleado, lo que se refleja en la
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actitud positiva de sus trabajadores hacia los clientes y en el ambiente relajado y
amigable que los pasajeros experimentan a bordo. Southwest cree firmemente que los
empleados satisfechos conducen a clientes satisfechos, por lo que invierte en su
capacitacion, bienestar y motivacion. Los empleados son entrenados para tomar
decisiones rapidas y resolver problemas, lo que es esencial para mantener la eficiencia
operativa. Ademas, la cultura de Southwest promueve la innovacién y la mejora continua,
alentando a los empleados a proponer mejoras en los procesos internos y la atencion al
cliente.

RELACIONES DE CAUSA-EFECTO EN EL MAPA ESTRATEGICO

Uno de los elementos mas importantes del Mapa Estratégico de Southwest Airlines es la
forma en que se integran las relaciones de causa-efecto entre las cuatro perspectivas. La
idea central del CMI es que los resultados financieros no se pueden lograr de forma
aislada, sino que son el resultado de una cadena de acciones bien coordinadas que
comienzan con el aprendizaje y crecimiento. En el caso de Southwest, el desarrollo de
una cultura corporativa solida y el compromiso de los empleados (perspectiva de
aprendizaje y crecimiento) alimentan la eficiencia operativa y la estandarizacion de
procesos (perspectiva de procesos internos). A su vez, estos procesos eficientes permiten
a la aerolinea ofrecer precios bajos y un servicio rapido y confiable, lo que aumenta la
satisfaccidnyfidelizacion del cliente (perspectiva del cliente). Finalmente, la satisfaccion
del cliente se traduce en mayores ingresos y una mejor rentabilidad (perspectiva
financiera).

El caso del Mapa Estratégico de Southwest Airlines es un ejemplo perfecto de cémo una
organizacion puede utilizar esta herramienta de gestion para alinear todos sus recursos y
esfuerzos en funcion de una estrategia clara y coherente. La clave del éxito de Southwest
radica en su capacidad para integrar eficientemente las cuatro perspectivas del Mapa
Estratégico, asegurandose de que cada objetivo esté vinculado con los demds en una
cadena de causa-efecto. Este enfoque no solo ha permitido a la aerolinea mantener su
posicién de liderazgo en el mercado de bajo costo, sino que también ha demostrado que es
posible combinar la eficiencia operativa con la satisfaccién del cliente para lograr un éxito
financiero sostenible. Southwest Airlines contintia siendo un modelo a seguir para muchas
empresas que buscan implementar estrategias de bajo costo sin comprometer la calidad
del servicio.
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3.2 Diseno de un Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es la herramienta que permite a las organizaciones medir
y gestionar su desempefo en relacién con los objetivos estratégicos definidos en el Mapa
Estragico de la seccién anterior. Lo verdaderamente crucial es la definicidn de indicadores
que midan de manera precisa y objetiva el progreso hacia los objetivos previamente
establecidos. Los indicadores clave de desempeno (KPI) son métricas que permiten a la
organizacion evaluar su situacidon actual en relacién con sus metas estratégicas. Al
seleccionar los indicadores, es fundamental que sean facilmente cuantificables, para que
ofrezcan informacién clara sobre el grado de cumplimiento de esos objetivos.

La definicion de indicadores efectivos requiere una comprensiéon profunda de lo que se
busca medir y cdmo hacerlo de manera objetiva. Por ejemplo, si un objetivo financiero es
mejorar la rentabilidad, un indicador apropiado seria el margen de beneficio operativo o el
retorno sobre la inversidon (ROI). Estos indicadores proporcionan datos cuantificables y
facilmente comparables con periodos anteriores o con competidores. En otras areas, como
la satisfaccion del cliente, se pueden utilizar encuestas de satisfacciéon o elindice de lealtad
(Net Promoter Score, NPS). Lo importante es que cada indicador debe tener una relacion
directa con el objetivo estratégico que esta midiendo. Esto asegura que la organizacion esté
utilizando los indicadores correctos para tomar decisiones bien informadas y enfocadas en
los resultados que realmente importan para su éxito a largo plazo.

Una vez definidos los indicadores, es crucial establecer metas o valores esperados para
cada uno de ellos. Estas metas son los niveles de desempefno que la organizacidn aspira a
alcanzar y que serviran como referencia para evaluar el éxito de las estrategias
implementadas. Las metas deben ser especificas, medibles, alcanzables, relevantes y
temporales (criterio SMART, por sus siglas en inglés). Por ejemplo, si un indicador es la tasa
de retencioén de clientes, la meta podria ser "aumentar la tasa de retencién en un 5% en los
préximos 12 meses". Las metas proporcionan una direccién clara y permiten identificar las
brechas entre el desempefo actual y el deseado. La comparacidén constante entre el valor
actual delindicadory la meta fijada es lo que permite a la organizacion ajustar su estrategia
en tiempo real, asegurando que se esté avanzando en la direccién correcta.

Para cerrar esta brecha entre los valores actuales de los indicadores y las metas propuestas,
es necesario definir un conjunto de iniciativas estratégicas o proyectos. Estas iniciativas son
las acciones concretas que la organizacion tomara para mejorar su desempefo y alcanzar
las metas. Por ejemplo, si el valor actual delindicador "eficiencia en el uso de combustible"
esta por debajo de la meta establecida, una iniciativa podria ser la implementacion de
nuevas tecnologias de ahorro de combustible o la optimizaciéon de rutas de vuelo. Las
iniciativas estratégicas pueden variar ampliamente, desde mejoras operativas hasta
cambios en la cultura organizacional, y deben estar alineadas tanto con los recursos
disponibles como con las capacidades de la empresa. Cada iniciativa debe estar disefiada
para impactar directamente en el indicador correspondiente, reduciendo la brecha entre el
valor actualy la meta esperada.

A continuacidn, siguiendo con el caso Southwest Airlines, explicaremos su CMI.
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Caso Parte B: Cuadro de Mando Integral de la Aerolinea Southwest

Strategic Theme

Operations Excellence

Objectives

VW EESIES

Targets

MENES

RONA * Profitability ~ |* 30% +lyr
* Grow Revenuesje 20%,
* Fewer planes |, 5%
* More Customers| * # Customers * 12% growth | *Customer
* Flight is on -time | * FAAOn Time  |* Ranked #1 | loyalty
* Lowest prices Arrival Rating * Ranked #1 | Program
* Market Survey * Quality
management
intemal I * Fastground | * On Ground Time| * 30 Minutes | * Cycle time
Fast ground turnaround * On-Time * 90% optimization
turnaround Departure
Learning * Ground crew ®* % Groundcrew | *yr.1 70% |* Ground crew
alignment trained yr. 3 90% training
Ground crew yr.5 100%
alignment * % Ground crew * ESOP
stockholders

Enelcaso de Southwest, los indicadores de desempefo estan disenados para alinearse con
su modelo de negocio basado en el liderazgo en costos, la simplicidad operativa y la
satisfacciéon del cliente. A lo largo de las cuatro perspectivas del CMI (financiera, del cliente,
procesos internos, y aprendizaje y crecimiento), se proponen diversos indicadores que
permiten monitorear el progreso hacia los objetivos estratégicos.

e Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera en Southwest Airlines se enfoca en medir la rentabilidad y la
eficiencia operativa, dos elementos clave en su estrategia de liderazgo en costos. Los
indicadores financieros permiten a la aerolinea monitorear si esta logrando sus objetivos de
generar ingresos de manera rentable mientras mantiene bajos sus costos operativos.

- Margenes de ganancia operativa: Este indicador mide la rentabilidad de la empresa
en relacién con sus costos operativos. Southwest busca mantener margenes
operativos superiores a la media de la industria, lo cual es fundamental para su éxito
financiero.

- Rentabilidad por asiento (RASM, por sus siglas en inglés): Este indicador mide los
ingresos obtenidos por cada asiento disponible en cada milla volada. Es clave para
Southwest, ya que evalla la capacidad de la aerolinea para generar ingresos con
base en la eficiencia de su modelo de bajo costo.

- Retorno sobre activos (ROA): El ROA mide qué tan efectivamente Southwest estd
utilizando sus activos (como aviones e infraestructura) para generar ganancias. Dado
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su enfoque en la eficiencia operativa, este indicador es esencial para evaluar la
efectividad en el uso de sus recursos.

En cuanto a sus metas financieras estas son:

Mantener margenes de ganancia operativa superiores al 15%.
Aumentar la rentabilidad por asiento en al menos un 5% anual.
Lograr un retorno sobre activos del 10% o superior.

Las Iniciativas vinculadas a los indicadores anteriores son:

Optimizacién de la flota: Southwest continda utilizando solo aviones Boeing 737, lo
que simplifica el mantenimiento y reduce costos operativos.

Mejora de la eficiencia energética: Reducir el consumo de combustible a través de
programas de optimizacion de rutas y mejoras tecnolégicas en los aviones.

Control de costos fijos: Implementar iniciativas para mantener bajos los costos en
areas como ndminay gestidon de aeropuertos.

Perspectiva del Cliente

En la perspectiva del cliente, Southwest Airlines se enfoca en ofrecer una experiencia que
combine eficiencia y precios bajos, lo que la distingue en el sector de las aerolineas. Los
indicadores en esta area miden la satisfaccion del cliente, la lealtad y la cuota de mercado.

Satisfaccién del cliente (NPS - Net Promoter Score): Este indicador mide la
disposicion de los clientes para recomendar la aerolinea a otros. Southwest utiliza el
NPS para evaluar la experiencia general de los pasajeros, incluyendo aspectos como
la facilidad de embarque, el servicio a bordo y el trato recibido por el personal.

Tasa de retencion de clientes: Este indicador mide qué porcentaje de los pasajeros
regresa a utilizar los servicios de Southwest, lo que refleja su lealtad y satisfaccion.
La tasa de retencién es clave para mantener una base de clientes estable en el
tiempo.

Cuota de mercado en vuelos domésticos: Dado que Southwest opera
principalmente en rutas nacionales dentro de los EE.UU., monitorear su
participacion en el mercado doméstico es esencial para evaluar su competitividad
frente a otras aerolineas.

En cuanto a sus metas de la perspectiva del cliente estas son:

Mantener un NPS por encima de 70, lo que indica un alto nivel de satisfaccién entre
los clientes.

Aumentar la tasa de retencién de clientes en un 3% anual, asegurando una lealtad
sostenida.

Incrementar su cuota de mercado doméstica en un 2% anual.

Las iniciativas vinculadas a los indicadores de clientes son:
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Experiencia de cliente simplificada: Southwest continta eliminando tarifas
adicionales, como las de cambio de vuelo o el equipaje, lo que mejora la satisfaccion
delcliente.

Programas de lealtad ampliados: La aerolinea mejora constantemente su programa
de recompensas para fidelizar a sus pasajeros frecuentes.

Campanas de marketing orientadas al valor: Promocionar las ventajas del modelo de
bajo costo y el excelente servicio al cliente de manera que resuene con nuevos
segmentos de mercado.

Perspectiva de Procesos Internos

La eficiencia operativa es el corazén del modelo de negocio de Southwest Airlines. En esta
perspectiva, se miden los procesos clave que permiten a la aerolinea ofrecer vuelos a bajo
costo sin comprometer la calidad del servicio. Aqui, los indicadores se centran en la
eficiencia de las operaciones y en la innovacién dentro de los procesos.

Tiempo de respuesta en tierra: Este indicador mide el tiempo que toma a la aerolinea
desde el aterrizaje de un avidon hasta que esta listo para despegar nuevamente.
Southwest es conocida por sus tiempos de respuesta rapidos, lo que le permite
maximizar la utilizacion de sus aviones.

indice de puntualidad: Este indicador refleja la cantidad de vuelos que saleny llegan
a tiempo, lo que es crucial para mantener la satisfaccion del cliente y la eficiencia
operativa.

Eficiencia en el uso del combustible: Medir el consumo de combustible por vuelo y
por asiento permite a Southwest gestionar uno de sus principales costos variables
de manera mas efectiva.

Metas de procesos internos:

Mantener tiempos de respuesta en tierra por debajo de 30 minutos, asegurando una
rapida rotacién de los aviones.

Mejorar el indice de puntualidad al 90%, un estandar que refuerza la fiabilidad de la
aerolinea.

Reducir el consumo de combustible por vuelo en un 3% anual, mediante la
optimizacion de rutas y la modernizacién de aviones.

Iniciativas vinculadas a los indicadores:
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Optimizaciéon de procesos en tierra: Implementar mejores practicas y tecnologia
para agilizar la carga y descarga de pasajeros y equipaje.

Uso de rutas eficientes: Aprovechar tecnologia de analisis de rutas para reducir el
tiempo de vuelo y el consumo de combustible.

Inversiones en mantenimiento preventivo: Asegurar que la flota de aviones esté en
condiciones 6ptimas para evitar retrasos.
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e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se enfoca en el desarrollo del personal, la
cultura organizacional y la capacidad de innovacién de Southwest Airlines. Estos
indicadores permiten medir la capacidad de la aerolinea para seguir siendo competitiva en
el futuro.

- Indice de satisfaccion de los empleados: Este indicador mide el compromiso vy la
motivacién de los empleados, un factor clave para el éxito en una industria donde la
interaccion con los clientes es constante.

- Tasa de retencidon del personal: Medir la capacidad de la empresa para mantener a
su personal, especialmente a los empleados clave, es esencial para garantizar la
estabilidad y la calidad del servicio.

- Propuestas de mejora implementadas: Este indicador mide cuantas sugerencias de
mejora presentadas por los empleados son implementadas, lo que refleja una
cultura de innovacién y mejora continua.

Metas de aprendizaje y crecimiento:

- Mantener un indice de satisfaccidon de los empleados superior a 80%, asegurando
que los trabajadores estén motivados y comprometidos con la misién de la empresa.

- Reducir la rotacién del personal en un 5% anual, garantizando la continuidad en el
servicio y la cultura organizacional.

- Implementar al menos el 50% de las propuestas de mejora sugeridas por los
empleados, promoviendo una cultura de mejora continua.

Iniciativas vinculadas a los indicadores:

- Programas de desarrollo y capacitacion: Invertir en la formaciéon de los empleados
para asegurar que tienen las habilidades y conocimientos necesarios para
desempenfar sus funciones de manera eficiente.

- Mejoras en la cultura organizacional: Promover el trabajo en equipo y el bienestar en
el lugar de trabajo para aumentar la satisfaccién y la retencién del personal.

- Fomento de la innovacién: Establecer canales para que los empleados puedan
sugerir mejoras operativas y de servicio, y premiar las ideas que se implementen
exitosamente.

El éxito del CMI de Southwest Airlines se debe a la clara alineacidn entre sus indicadores,
metas e iniciativas, que estan disenadas para cumplir con su estrategia de liderazgo en
costos y servicio al cliente de calidad. Cada perspectiva esta cuidadosamente medida con
indicadores clave que permiten a la aerolinea monitorear su progreso hacia sus objetivos
estratégicos. Las metas establecidas son ambiciosas pero alcanzables, y las iniciativas
vinculadas a estos indicadores aseguran que Southwest siga siendo competitiva, eficiente
y rentable. Esta combinacién de claridad en los objetivos y precisidon en la medicién es lo
que ha hecho del Mapa Estratégico de Southwest un ejemplo de éxito reconocido
mundialmente.
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4. CONCLUSIONES

La metodologia Foresight para la planificacién de escenarios es una herramienta poderosa
que permite a las organizaciones prepararse para un futuro incierto. A través de un proceso
sistematico y colaborativo, Foresight ayuda a identificar tendencias emergentes, explorar
incertidumbres y desarrollar estrategias robustas que sean flexibles y adaptables a
multiples futuros. Su aplicacién es fundamental en un entorno global cada vez mas
complejo y volatil, y su capacidad para fomentar la innovacién y la resiliencia estratégica lo
convierte en un componente esencial de la planificacién a largo plazo. A pesar de los
desafios que presenta, su valor reside en su capacidad para transformar la manera en que
las organizaciones piensan sobre el futuro y toman decisiones estratégicas hoy.

El Foresight Estratégico y el Cuadro de Mando Integral (CMI) son herramientas
complementarias que permiten a las organizaciones enfrentar la incertidumbre y planificar
el futuro de manera mas estructurada. Mientras el foresight ayuda a visualizar escenarios
probables y anticipar tendencias, el CMI traduce esa visiéon futura en acciones concretasy
medibles en el presente. Esta combinacién permite que las organizaciones no solo se
preparen para los posibles desafios, sino que también alineen sus operaciones actuales
con sus objetivos a largo plazo. Al identificar los puntos criticos de cada escenario futuroy
vincularlos con las perspectivas del CMI, es posible establecer metas claras que se pueden
trabajar desde hoy, facilitando la transicion hacia un futuro planificado y deseado.

De este modo, el uso conjunto del foresight y el CMI promueve una gestién proactiva,
basada en la capacidad de adaptacion y la flexibilidad estratégica. Las organizaciones que
integran estas herramientas en sus procesos de planificacion pueden no solo gestionar
mejor su desempeno actual, sino también tomar decisiones informadas que les permitan
enfrentar cambios disruptivos con mayor confianza. En un entorno donde el cambio es
constante, la combinacion de foresight estratégico y CMl asegura que los objetivos trazados
en el presente se mantengan relevantes y alineados con las demandas del futuro,
impulsando una ventaja competitiva sostenida a lo largo del tiempo.

Este documento ha sido desarrollado con la asistencia de herramientas de Inteligencia Artificial (Claude 3.5
Sonnet) paralarevision de textos, estructura de parrafos y confirmacién de informacion histérica. No obstante,
las ideas y relato de las distintas secciones son de responsabilidad del autor del texto.
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