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/ N O TAS  T É C N I C AS

/ M A R C O  A N A L Í T I C O

KPI / Driver Tree
Árbol de indicadores; árbol de impulsores de valor; value driver tree

AU TO R Í A  O R I G I N A L  DE L  M O DE LO

Sin autor único; antecedente: sistema DuPont (Donaldson Brown, 1914)

N OTA  T É C N I CA

Dirección y edición: Emilio Llopis · Biblioteca de Management

DE F I N I C I Ó N

Descompone una métrica de resultado en los indicadores y palancas
que la explican, para saber qué mueve de verdad el resultado, qué
priorizar y quién responde de cada palanca.

P R E G U N TA  D I R E C T I VA

¿Qué explica de verdad nuestro resultado, qué palancas lo
mueven más, cuáles podemos cambiar y quién responde de
cada una?

01 Problema que resuelve
Casi todas las empresas miden mucho. Pocas saben qué explica de verdad su
resultado.

Cuando el margen cae, cada área enseña sus indicadores, todos parecen
razonables y nadie puede decir qué ha movido la cifra ni qué tocar primero.

Un KPI / Driver Tree (árbol de indicadores o de impulsores de valor) ordena esas
métricas. Parte de un resultado que importa —ventas, margen, rentabilidad del
capital— y lo descompone, rama a rama, en los indicadores que lo explican, hasta
llegar a palancas concretas que alguien puede mover. Así se ve qué pesa más,
dónde está el problema y quién debe responder de cada palanca.

Señales de que puede hacer falta:
cuando el resultado se desvía, la discusión es sobre quién tiene la culpa, no
sobre qué palanca ha fallado;
las áreas persiguen métricas propias que no se conectan con la cuenta de
resultados;
los indicadores solo avisan cuando el problema ya está en el cierre del mes o
del año;

hay palancas importantes sin responsable, o responsables de indicadores que
no controlan.
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/ V I S UA L  D E L  M O D E L O KPI / Driver Tree: cómo descomponer un resultado en las palancas que lo explican, con un ejemplo de ventas

Síntesis visual: elaboración propia (Emilio Llopis), a partir del sistema DuPont (Donaldson Brown, 1914), Rappaport (1986), Koller (1994), Ittner y Larcker (2003) y Harris y Tayler (2019). Ejemplo ilustrativo con
cifras inventadas: elaboración propia.
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Cuándo aporta valor
✓ Entender qué explica una desviación del resultado (caída de margen, ventas por

debajo del plan) y separar las causas.
✓ Decidir en qué palancas concentrar el esfuerzo y la inversión, por su efecto en

el resultado.

✓ Diseñar o depurar un cuadro de mando: quedarse con los indicadores que
explican y quitar los que no.

✓ Conectar objetivos operativos (visitas, plazos, rotación) con resultados
financieros y asignar responsables y metas coherentes entre áreas.

✓ Elegir buenos resultados clave para un ciclo de OKR y sus guardarraíles.

/ E J E M P L O

Un distribuidor industrial ve caer su margen bruto dos puntos. El árbol lo separa en
precio neto, mezcla de productos, mezcla de clientes y coste de compra. Resulta
que precio y coste están estables: lo que ha cambiado es la mezcla, porque crecen
las ventas de la línea de menor margen. La conversación pasa de «hay que subir
precios» a «qué vendemos y a quién».

Cuándo no es la mejor herramienta
× Si todavía no está decidida la estrategia. El árbol explica un resultado; no dice

qué resultado perseguir ni dónde competir. Primero Playing to Win / Strategy
Choice Cascade o Strategy Kernel.

× Si hay que traducir la estrategia a un sistema de objetivos estratégicos
equilibrado (finanzas, clientes, procesos, aprendizaje). Para eso está Balanced
Scorecard + Strategy Map.

× Si hay que elegir las pocas prioridades de un periodo y seguirlas. Eso es OKR;
el árbol puede ayudar a elegirlas, pero no las gestiona.

× Si el problema no se puede expresar como una métrica. Una crisis de
confianza, un conflicto entre socios o un problema de cultura no se
descomponen en una fórmula. Para problemas de organización, por ejemplo,
McKinsey 7S.

× Si la decisión consiste en elegir entre opciones con resultados inciertos. El
árbol ayuda a construir el modelo, pero la elección se trabaja mejor con
Decision Analysis.

02 Entender
Qué es
Un KPI / Driver Tree es una representación en forma de árbol que une un resultado
(la raíz) con los indicadores y palancas que lo explican (las ramas y las hojas).

KPI (key performance indicator, indicador clave de desempeño) es un indicador
que la dirección sigue porque importa para el negocio.

Driver (impulsor o palanca) es una variable que hace que el resultado se
mueva. Koller (1994) lo define de forma amplia como cualquier variable que
afecta al valor de la empresa.

El árbol responde a una pregunta muy simple, repetida en cada nivel: ¿de qué
depende esto? Se baja hasta que la respuesta es algo que alguien puede decidir o
cambiar.

En finanzas corporativas se habla de value driver tree (árbol de impulsores de
valor), que parte del valor de la empresa o de la rentabilidad del capital. En la
gestión diaria se habla de árbol de KPIs, que parte de cualquier resultado

relevante: ventas, margen, coste por pedido. La lógica es la misma.

/ I D E A  C L AV E  · BM

El valor del árbol no está en el dibujo, sino en lo que obliga a hacer: separar lo que
es aritmética de lo que es una hipótesis, ver qué palanca pesa más y poner un
nombre al lado de cada una.

V I S UA L El visual completo está en la página 2.

El visual resume la herramienta con un ejemplo inventado: las ventas de un
distribuidor industrial, que bajan de 10 a 9 millones de euros. A la izquierda (1), el
árbol, que se lee de izquierda a derecha. En el primer nivel, la fórmula: ventas =
clientes activos × pedidos por cliente × importe medio (450 × 8 × 2.500 € = 9
millones). Los pedidos y el importe no han cambiado; los clientes han bajado de
500 a 450. En el segundo nivel, otra fórmula: los 500 clientes del inicio del año,
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más 30 nuevos, menos 80 perdidos. En rojo, los clientes perdidos, que el año
pasado fueron 25: ahí está el problema. A la derecha del árbol, las palancas,
unidas con líneas discontinuas porque son hipótesis que hay que comprobar
(retrasos en la entrega, visitas del comercial, ofertas presentadas), cada una con
su responsable. Debajo, la lectura del ejemplo. A la derecha del visual, arriba (2),
cómo se construye el árbol en cinco pasos; abajo (3), para qué se usa, con el dato
de Ittner y Larcker (2003) sobre las empresas que comprueban sus hipótesis.

/ N O TA  · BM

El visual usa las ventas porque se entienden sin conocimientos financieros. La
misma lógica vale para el margen o para la rentabilidad del capital, como en el
ejemplo del kit práctico.

Los elementos del árbol
Se presentan de la raíz a las hojas, en el orden de construcción, no de importancia.

1 Métrica raíz
Es el resultado que queremos explicar: rentabilidad del capital empleado, margen
de contribución, ventas de una unidad de negocio, coste de servicio por cliente.
Todo el árbol depende de elegirla bien.

Pregunta para pensar: si esta cifra mejora y todo lo demás sigue igual,
¿estaríamos mejor de verdad?

Implicación práctica: una raíz mal elegida produce un árbol impecable que empuja
en la dirección equivocada. Vender más no es lo mismo que ganar más.

2 Ramas por identidad matemática
En los primeros niveles, la raíz se puede partir de forma exacta: la suma o el
producto de las ramas da el valor de arriba. Son identidades, no opiniones.

Ventas = número de clientes × pedidos por cliente × valor medio del pedido.
Margen bruto = ventas − coste de lo vendido.

Rentabilidad del capital = margen sobre ventas × rotación del capital (ventas /
capital empleado).

La última es la descomposición que DuPont usaba ya en la década de 1910 (ver
Profundizar).

Implicación práctica: estas ramas permiten calcular cuánto cambia el resultado si
cambia una rama. Es la base para priorizar.

/ C O N S E J O  · BM

Dentro de un mismo nivel, las ramas no deben solaparse ni dejar huecos: cada
parte del resultado debe estar en una rama, y solo en una. Si no, se cuenta dos
veces o se pierde algo.

/ N O TA

McKinsey propone partir el árbol de la rentabilidad del capital en dos ramas: la
rentabilidad de la operación (ingresos y costes) y la eficiencia del capital (cuánto
capital hace falta y cuánto rinde). Para la rama de ventas da tres reglas: separar el
efecto del volumen del efecto de la mezcla, usar las mismas definiciones en todo el
árbol para no contar dos veces lo mismo y bajar hasta el factor medible más
concreto (Schmitz, Espel y Wehking, 2026).

3 Ramas por relación causal
Más abajo, las relaciones dejan de ser exactas. Que la frecuencia de visita
aumente el número de pedidos, o que la puntualidad en la entrega mejore la
retención, es una hipótesis sobre cómo funciona el negocio. Puede ser cierta,
parcial o falsa, y el efecto puede tardar en verse.

Matthies (2024) lo describe así: las ramas altas se pueden separar de forma
matemática exacta; en los niveles inferiores eso es cada vez más difícil y las
conexiones pasan a ser asociaciones lógicas.

Qué mirar: qué evidencia tenemos de que esa relación existe en nuestro negocio,
cuánto tarda el efecto y si tiene un límite.

/ E J E M P L O

Ittner y Larcker (2003) cuentan el caso de una empresa de telecomunicaciones que
descubrió que los clientes totalmente satisfechos no gastaban más que los que
puntuaban su satisfacción en un 80 %. Mejorar la satisfacción por encima de ese
punto no movía los ingresos.
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Implicación práctica: una rama causal no probada es una apuesta. Se puede usar,
pero diciendo que lo es y comprobándola con datos (histórico, comparaciones
entre zonas o clientes, pruebas acotadas). Las ramas exactas sirven para calcular
y repartir desviaciones; las causales, para elegir palancas y anticipar el resultado.

/ C O N S E J O  · BM

Marcar en el propio dibujo qué conexiones son identidades y cuáles son hipótesis.
Es la forma más sencilla de que el comité no trate una hipótesis como si fuera una
suma.

4 Palancas accionables
Son las hojas del árbol: variables concretas que una persona o un equipo puede
cambiar con sus decisiones. Koller (1994) insiste en que los impulsores deben
definirse con el nivel de detalle de las decisiones que controla la línea de mando.
En su ejemplo de una empresa de telecomunicaciones, el coste de atención al
cliente se descompone en cinco niveles hasta llegar a palancas como el porcentaje
de tiempo que los operadores están ocupados.

Pregunta para pensar: ¿quién puede mover esta variable mañana, y con qué
decisión?

Implicación práctica: si al final de una rama no hay nadie que pueda actuar, el
árbol no ha bajado lo suficiente, o esa rama depende del mercado y hay que
vigilarla, no gestionarla.

5 Indicadores adelantados y retrasados
Los indicadores del árbol no avisan todos al mismo tiempo.

Indicador retrasado (lagging): mide el resultado cuando ya ha ocurrido. Ventas,
margen, rentabilidad. Dice si hemos llegado, pero tarde para corregir.

Indicador adelantado (leading): se mueve antes que el resultado y ayuda a
anticiparlo. Ofertas presentadas, oportunidades cualificadas, clientes activos,
pedidos en cartera, plazo de entrega.

Koller (1994) pide identificar indicadores que den una alerta temprana, porque los
financieros solo miden el pasado, cuando puede ser tarde para actuar. Kaplan y
Norton (1996) proponen combinar en el cuadro de mando medidas de resultado e
impulsores de esos resultados, unidos por relaciones de causa y efecto.

/ I M P O R TA N T E  · BM

Un indicador solo es adelantado si de verdad anticipa el resultado. Si nadie ha
comprobado que la relación existe y con qué retraso, es un indicador de actividad,
no una alerta.

Para qué se usa el árbol

1 Explicar una desviación
Con las ramas matemáticas se reparte la diferencia entre el plan y el real: cuánto
viene del volumen, cuánto del precio, cuánto de la mezcla, cuánto del coste. Se
deja de discutir la cifra total y se discute la rama que la explica.

2 Priorizar palancas
Koller (1994) señala que los impulsores deben organizarse de modo que la
dirección vea cuáles tienen más efecto en el valor. En la práctica se combinan tres
criterios:

sensibilidad: cuánto se mueve la raíz si la palanca mejora un poco (por ejemplo,
un 1 %);

margen de mejora: cuánto puede mejorar de verdad, comparando con el mejor
dato interno, con el histórico o con referencias externas;
control y plazo: si la palanca depende de nosotros y en cuánto tiempo se nota.

/ E J E M P L O

En un caso que describe Koller (1994), un minorista de bienes duraderos vio que el
número de viajes de reparto por venta estaba muy por encima de su objetivo y que
corregirlo aumentaba de forma apreciable el valor de la empresa. Una variable
operativa, poco visible en la cuenta de resultados, se convirtió en prioridad.

3 Asignar responsables y metas
Cada palanca tiene un responsable: la persona cuyas decisiones la mueven. Las
metas se fijan en las palancas, no solo en la raíz. Koller (1994) recomienda basar
los objetivos en los impulsores clave e incluir metas financieras y no financieras.
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4 Seguir el resultado
El árbol indica qué seguir y con qué frecuencia: los adelantados, a menudo; los
retrasados, al cierre.

/ I D E A  C L AV E  · BM

El árbol convierte «hay que ganar más» en «hay que mover estas tres palancas, en
este orden, y responden de ellas estas personas».

Qué no es
No es un sistema de objetivos. No elige las prioridades del periodo ni las revisa
en ciclos, con objetivos ambiciosos y resultados clave; eso es OKR. El árbol
ayuda a elegir resultados clave con palanca real.

No es un sistema de traducción de la estrategia. El Balanced Scorecard +
Strategy Map traduce la estrategia en objetivos e indicadores equilibrados,
unidos en un mapa causa-efecto. El árbol descompone una métrica en sus
impulsores. Se complementan: un objetivo del mapa puede tener detrás su
propio árbol.
No es un cuadro de mando. El cuadro es la lista de indicadores que se siguen;
el árbol explica cómo se relacionan y cuáles importan más, y ayuda a
depurarlo.

No es un modelo de previsión. Puede alimentarla, pero las ramas causales son
hipótesis.
No es un árbol de problemas cualitativo. En consultoría se usan árboles lógicos
para descomponer una pregunta («¿por qué perdemos clientes?») en causas
posibles. Comparten la forma, pero el KPI / Driver Tree trabaja con métricas
cuantificables.

El efecto de los indicadores sobre la conducta
En cuanto una palanca tiene meta y responsable, la gente la persigue. Si el
indicador se puede mejorar sin mejorar el resultado, alguien lo hará. Harris y Tayler
(2019) llaman a esto surrogation (sustitución): las personas acaban tomando la
métrica por la estrategia que debía medir. Por eso muchas palancas necesitan un
indicador de control que no debe empeorar (un guardarraíl, en el lenguaje de OKR).

/ C O N S E J O  · BM

Dos pruebas rápidas para cada palanca: «¿se puede mejorar este indicador
empeorando el resultado?» y «¿qué indicador lo vigilaría?».

/ N O TA

Harris y Tayler (2019) proponen tres remedios: implicar en la formulación de la
estrategia a quienes la van a ejecutar, para que la entiendan; no atar demasiado las
métricas a los incentivos; y usar varias métricas en lugar de una sola.

03 Aplicar
Cómo aplicarla

/ N O TA  · BM

Secuencia práctica para construir y usar un KPI / Driver Tree. Es una propuesta de trabajo de Biblioteca Management a
partir de la práctica profesional y de las fuentes citadas; no procede de un autor original.
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1 Elegir la métrica raíz y definirla por escrito
Qué resultado, con qué definición, perímetro y
periodo. Validarla con la dirección.

2 Descomponer los primeros niveles con
identidades matemáticas
Sumas y productos que cuadren con la
contabilidad, sin solapes ni huecos.

3 Bajar hasta las palancas con relaciones causales
Preguntar en cada nivel «¿de qué depende esto?»
hasta llegar a variables que alguien puede
decidir, y no más. Marcar cada conexión como
identidad o hipótesis.

4 Poner datos en cada nodo
Valor actual, tendencia y fuente. Un nodo
importante sin dato es una carencia del sistema
de información, no un motivo para quitar la rama.

5 Comprobar las relaciones causales más
importantes
Anotar la confianza en cada relación y el retraso
con el que actúa.

6 Calcular la sensibilidad de la raíz a cada palanca
En las ramas matemáticas es un cálculo; en las
causales, una estimación con su rango.

7 Priorizar las palancas
Cruzar sensibilidad, margen de mejora y control.
Quedarse con pocas: normalmente dos o tres.

8 Clasificar los indicadores en adelantados y
retrasados
Decidir la frecuencia de seguimiento y qué
indicadores actúan como alerta.

9 Asignar un responsable y una meta a cada
palanca prioritaria
Añadir un indicador de control cuando la palanca
se pueda mejorar a costa de otra cosa.

10 Llevar el árbol a la gestión y revisarlo
Usarlo para explicar desviaciones y elegir
prioridades de cada periodo. Koller (1994)
advierte que los impulsores clave no son
estáticos y deben revisarse con regularidad.

/ N O TA  · BM

El visual resume estos diez pasos en cinco para construir el árbol y cuatro usos.

/ N O TA

Para comprobar las hipótesis, Ittner y Larcker (2003) proponen seis pasos: construir
un modelo de causa y efecto a partir de las hipótesis del plan estratégico; reunir los
datos que ya existen y romper las barreras internas que impiden compartirlos;
contrastar el modelo con métodos estadísticos y cualitativos, como entrevistas o
grupos de discusión; revisarlo cuando cambien las condiciones; decidir con lo que
muestre; y comprobar después si las acciones dieron el resultado esperado.

/ C O N S E J O  P R ÁC T I C O  · BM

Dónde buscar la información: control de gestión, facturación, registro comercial y
operaciones para los datos; conversaciones con los responsables de cada área
para saber qué relaciones creen que existen, que después se contrastan con datos.

/ C O N S E J O  · BM

En la empresa mediana, el árbol suele chocar pronto con datos que no existen o
que no cuadran entre sistemas. Es mejor empezar con un árbol sencillo y datos
reales que con uno completo y lleno de estimaciones. El propio árbol muestra qué
datos merece la pena empezar a recoger.
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/ C O N S E J O  · BM

El árbol dice dónde mirar; algunas ramas tienen su propia herramienta para
explicarlas (precio, embudo comercial, red de ventas: ver Combinar).

Kit práctico

Plantilla de construcción del árbol

NODO NIVEL RELACIÓN CON EL NODO SUPERIOR (FÓRMULA O HIPÓTESIS) TIPO Y CONFIANZA (IDENTIDAD / CAUSAL ALTA, MEDIA, BAJA)

Métrica raíz 0 — —

1

NODO ADELANTADO O RETRASADO DATO, TENDENCIA Y FUENTE RESPONSABLE

Métrica raíz Retrasado

Tabla de priorización de palancas

PALANCA EFECTO EN LA RAÍZ SI  MEJORA UN 1 % MARGEN DE MEJORA REALISTA Y REFERENCIA USADA ¿DEPENDE DE NOSOTROS? (SÍ / EN PARTE / NO)
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PALANCA PLAZO HASTA NOTARSE RIESGO DE EFECTO NO DESEADO PRIORIDAD

/ I M P O R TA N T E  · BM

La tabla no se resume en una puntuación única: los criterios no son comparables
entre sí y la prioridad se argumenta. Una palanca con mucho efecto que no
depende de nosotros se vigila, no se gestiona.

Checklist de calidad del árbol
La métrica raíz está definida por escrito y validada por la dirección.

Las ramas matemáticas cuadran con la contabilidad, sin solapes ni huecos.
Cada conexión está marcada como identidad o hipótesis; las hipótesis
importantes tienen evidencia y nivel de confianza.

Cada rama termina en una palanca que alguien puede mover, o en una
variable externa marcada para vigilar.

Cada palanca prioritaria tiene un único responsable, una meta, un indicador
adelantado y, si es manipulable, un indicador de control.

El árbol se puede explicar al comité en una página.

Ejemplo de una buena conclusión

/ E J E M P L O

Fabricante de envases industriales con varias plantas; métrica raíz: rentabilidad del
capital empleado.

«La rentabilidad del capital ha caído tres puntos en dos años. El margen sobre
ventas apenas ha cambiado: la caída viene de la rotación del capital, en concreto
del stock de producto terminado, que ha pasado de cinco a nueve semanas por la
ampliación de referencias. Reducirlo a seis semanas recuperaría la mayor parte de
la caída. Responsable: el director de operaciones, con dos indicadores de control:
nivel de servicio y coste de cambio de formato. La hipótesis de que el cliente valora
la gama amplia no está probada: la contrastaremos con ventas por referencia antes
de retirar referencias.»

Una conclusión así dice dónde está el problema, qué palanca mover, quién
responde y qué falta por comprobar. Un árbol con cuarenta indicadores en verde,
amarillo y rojo, no.

Errores frecuentes

ERROR QUÉ OCURRE CÓMO EVITARLO

Tratar las hipótesis como
identidades

Se da por hecho que mover una palanca moverá el resultado, y no lo hace. Marcar cada conexión como identidad o hipótesis; comprobar las
hipótesis importantes.
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ERROR QUÉ OCURRE CÓMO EVITARLO

Bajar demasiado o
demasiado poco

Un árbol inmanejable, o uno que termina en conceptos genéricos sin
responsable.

Bajar hasta el nivel de las decisiones de quien puede actuar, y no
más.

Convertir el árbol en un
cuadro de mando más

Decenas de indicadores con colores y ninguna prioridad. Terminar siempre en dos o tres palancas prioritarias con
responsable.

Responsables sin control
sobre la palanca

Se pide cuentas a quien no puede mover el indicador. Asignar cada palanca a quien toma las decisiones que la mueven.

Olvidar los efectos no
deseados

Se mejora el indicador a costa del resultado: stock bajo a costa del servicio,
ventas a costa del margen.

Añadir indicadores de control a las palancas manipulables.

Limitaciones
Solo sirve para lo que se puede expresar como métrica. Deja fuera causas que
no se cuantifican bien: confianza del cliente, calidad del equipo, cultura.

Da una apariencia de precisión que solo tienen las ramas matemáticas.

Supone que las palancas actúan por separado. En la realidad interactúan:
bajar el precio cambia el volumen; ampliar la gama cambia el stock y el coste.

Depende de la calidad de los datos, que en muchas empresas medianas no
existe al nivel de detalle necesario.
No existe una forma estándar de construirlo, lo que dificulta comparar y
mantener los árboles (Matthies, 2024).

04 Combinar ¿Con qué otras herramientas o modelos se combina y en qué orden?

El KPI / Driver Tree se usa sobre todo en la ejecución y el seguimiento, y también en
el diagnóstico de desviaciones. No define la estrategia ni sustituye al sistema de
objetivos: conecta los objetivos con las palancas que los mueven.

La lógica del orden es esta: primero se decide la estrategia; después se ordena en
objetivos estratégicos; luego se descompone cada resultado importante en sus
palancas; y, con eso, se eligen las prioridades de cada periodo y se siguen.

/ N O TA  · BM

Esta secuencia es una propuesta de trabajo de Biblioteca Management. El KPI /
Driver Tree no tiene un autor original que lo conectara con otras herramientas.
Kaplan y Norton sí unen en el Balanced Scorecard medidas de resultado e
impulsores mediante relaciones de causa y efecto, pero no formulan esta
secuencia.

Una secuencia habitual de trabajo puede ser esta:

1 Playing to Win / Strategy Choice
Cascade / Strategy Kernel.

Deciden la estrategia y, con ella, qué
resultados importan.

2 Balanced Scorecard + Strategy
Map.

Traduce la estrategia en objetivos
estratégicos y sus indicadores.

3 KPI / Driver Tree.
Descompone cada resultado
importante en las palancas que lo
explican, las prioriza y les pone
responsable.

4 OKR.
Elige qué palancas mover en cada
ciclo, con resultados clave, iniciativas
y revisiones.

CONTINUACIÓN
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/ PA R A  T E N E R  E N  C U E N TA  · BM

Si el árbol, el cuadro de mando y los OKR usan definiciones distintas del mismo
indicador, se acaban discutiendo cifras en lugar de decisiones. Conviene que
compartan un único diccionario de indicadores.

Otros complementos útiles
No son pasos obligatorios. Se añaden cuando el caso lo pide:

Price Waterfall → si la rama del precio pesa mucho y hay que ver dónde se
pierde el precio real.
Sales Funnel & Sales Pipeline → si la rama de ventas depende de entradas,
conversión, valor y ciclo de las oportunidades.

Sales Force Effectiveness → si las palancas prioritarias están en la red
comercial.
Decision Analysis → si hay que elegir entre palancas o inversiones con
resultados inciertos.
Operating Model → si asignar responsables choca con una organización donde
no está claro quién decide qué.
Revenue Bridge → si antes hay que explicar de dónde viene la variación de las
ventas entre dos periodos.

Hoshin Kanri → si las prioridades y sus indicadores deben desplegarse en
objetivos del año y actuaciones acordadas, con revisión mensual.

05 Profundizar
Origen y evolución
El KPI / Driver Tree no tiene un autor único ni una fuente original. Es una práctica
consolidada que procede de tres tradiciones distintas.

1 El antecedente: DuPont y la rentabilidad sobre la inversión (1914)
F. Donaldson Brown, entonces en la tesorería de DuPont, desarrolló en 1914 una
fórmula que combinaba beneficios, circulante e inversión en instalaciones en una
sola medida, la rentabilidad sobre la inversión (Hagley Museum and Library;
Flesher y Previts, 2013). La fórmula, conocida después como fórmula DuPont,
descompone esa rentabilidad en margen sobre ventas y rotación de la inversión, y
DuPont la convirtió en su principal medida de desempeño para los departamentos
operativos. Según Alfred P. Sloan, Brown presentaba al comité ejecutivo gráficos
sobre la eficiencia de cada división (citado por Hounshell, 1998). Brown pasó a
General Motors en 1921. Chandler (1977) y Johnson y Kaplan (1987) estudian este
sistema en sus historias de la dirección y de la contabilidad de gestión. No consta
que DuPont lo llamara «árbol», pero es el antecedente directo de la idea de
descomponer un resultado en sus componentes.

2 La gestión basada en el valor: los value drivers
Rappaport (1986) difundió la noción de impulsores de valor (value drivers): unas
pocas variables financieras que determinan el valor para el accionista. Koller
(1994), en un texto de McKinsey tomado de la segunda edición de Valuation, define
el impulsor de valor como cualquier variable que afecta al valor de la empresa y
propone organizarlos en niveles —genéricos, propios de cada negocio y operativos
— hasta llegar a variables que controla la línea de mando, identificar cuáles tienen
más efecto y basar en ellos los objetivos. Sus ejemplos ya son descomposiciones
jerárquicas en forma de árbol. Según la presentación de McKinsey, la 7.ª edición de
Valuation (Koller, Goedhart y Wessels, 2020) trata el value driver tree como método
para unir los impulsores de un negocio con sus métricas financieras y su valor.

3 La práctica de consultoría y de gestión
En consultoría se usan también árboles lógicos o de problemas, que descomponen
una pregunta en partes que no se solapan ni dejan huecos (por ejemplo, Chevallier,
2016): una familia cualitativa, próxima pero distinta. En paralelo, Kaplan y Norton
(1996) unieron en el cuadro de mando medidas de resultado e impulsores (ver
Entender).
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/ N O TA

«Árbol de KPIs» es un término de uso profesional sin definición académica única.
Matthies (2024) señala que, aunque el concepto existe desde hace décadas, no
hay un enfoque unificado ni un estándar de notación para modelarlo.

/ I D E A  C L AV E  · BM

Lo común a todas las versiones es poco y sólido: una métrica raíz, una
descomposición en componentes y la búsqueda de las palancas que mueven el
resultado. La distinción entre ramas exactas y causales, la clasificación en
adelantados y retrasados y la asignación de responsables son buena práctica
acumulada, no la formulación de un autor.

Qué sabemos sobre su solidez
/ E V I D E N C I A

Muchas empresas no comprueban las relaciones que suponen. Ittner y Larcker
(2003) estudiaron más de sesenta empresas y encuestaron a directivos. Solo un
23 % construía y comprobaba de forma sistemática modelos de causa y efecto
entre sus indicadores no financieros y sus resultados, y esas empresas obtenían
de media una rentabilidad sobre activos y sobre fondos propios más alta. Es
una asociación observada, no una prueba de causa.
/ E V I D E N C I A

Las relaciones reales pueden no ser lineales. En esos casos, algunas
relaciones dadas por hechas tenían un límite (satisfacción y gasto, ver
Entender) y otras palancas importaban más de lo que se creía (en una cadena
de comida rápida, la rotación de los encargados más que la de la plantilla)
(Ittner y Larcker, 2003).
/ E V I D E N C I A

Las métricas cambian la conducta. Harris y Tayler (2019) describen cómo las
personas sustituyen la estrategia por la métrica que la representa, con ejemplos
de consecuencias graves cuando se liga la métrica a incentivos.
/ E V I D E N C I A

Comprobar las hipótesis se asocia a mejores resultados. En el estudio de Ittner
y Larcker (2003), las empresas que construían y comprobaban sus modelos de
causa y efecto tenían de media una rentabilidad sobre activos superior en un
2,95 % y una rentabilidad sobre fondos propios superior en un 5,14 %. Una de

las empresas estudiadas seguía casi 300 indicadores. El artículo da dos cifras
para la proporción de empresas que comprobaban sus modelos: el 21 % y el 23
%.

/ E V I D E N C I A

Se mide mucho más de lo que se usa. En un análisis de McKinsey de 2023
sobre 18 empresas, solo se usaba para decidir el 29 % de los indicadores que
se definían y seguían (Schmitz, Espel y Wehking, 2026). Es un análisis de la
propia firma.
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