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RESUMEN

E | modelo de Balanced Scorecard o Tablero
Integral de Mando, es una poderosa herra-
mienta de planeacidn estratégica que permite
a la empresa moderna crear y controlar sus pro-
pios indicadores de gestién relacionados den-
tro de cuatro perspectivas, a saber: Financiera,
Procesos Internos, Cliente y Formacién v Creci-
miento, encrelazandolos con la misidn. la vi-
siéon y contemplando los aspectos internos -
externos que puedan afectar la cadena de valor
de la arganizacion.

INTRODUCCION

Frente a un mercado globalizado, diné-
mico, altamente competitivo y con grandes
dosis de incertidumbre, la empresa moderna
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busca, cada vez mas, contar con elementos que
le faciliten disminuir la distancia que separa las
compaiias econdmicasy tecnolégicas mas avan-
zadas, de aquellas que no lo son.

La direccién empresarial requiere contar con
una serie de analisis sistemadticos de sus fortalezas
y debilidades, no solo en el nivel interno, sino a
un nivel de factores que aparentemente no tienen
incidencia directa sobre sus actividades. Entre es-
tos aspectos podemos considerar todos les facto-
res del entorno externo a la empresa, cuya accion
finalmente afecta los resultados econémicos.

Lo anterior, se auna para crear la nece-
sidad de adoptar técnicas y elementos que per-
mitan llevar a cabo una adecuada toma de
decisiones. Tales elementos se encuentran con-
centrados en informes y datos que son parte
vital de la {lamada informacién para la Direc-
cion o Gestién Empresarial.

E] presente documento pretende presen-
tar una alternativa sélida de Gestion Estratégi-
ca, que conduce a las organizaciones a mejorar
las dinamicas de las actividades y se constituye
en un soporte para el control y desempeno de
la funcién gerencial, llamada Balanced Scorecard
o Cuadro de Mando Integral; en é] se cntrela-
zan todas las actividades que competen a la
empresa (Internas — Externas) encajadas den-
tro de cuatro perspectivas: Financiera, Recursos
Internos, Cliente e Investigacion y Desarrollo,
mediante indicadores eslabonados y cruzados
por la relacién causa efecto; balanceados a cor-
to y largo plazo y ligados a la misidn y vision
de la organizacién.

RESENA HISTORICA:

En las tltimas décadas del siglo XX el
manejo de grandes flujos de informacién trajo
consigo muchos cambios en los procedimien-
tos de planeacion y de control estratégico, pero
esto no significa que durante todo el siglo los
estudiosos del tema no hayan hecho propues-

tas con respecto a la materia. La preocupacién
generada por la insuficiencia prdctica de indica-
dores de gestion hacia 1910-1912 originaron es-
trategias basadas en la implementacién de
indicadores por areas claves para el desarrollo de
la empresa, destacindose entre ellos LOS INDI-
CES DE DUPONT, instrumento, que adn hoy se en-
cuentra vigente.

Para la década de 1950, Peter Drucker, como
asesor de la General Electric, implanta una serie
de Indicadores de Control para las areas neurdlgi-
cas de la Empresa, los que han hecho carreray se
han posicionado como instrumentos de evalua-
cién en muchas empresas modernas.

En la misma década, la Universidad de
Harvard (1953), dada su preocupaciéon por el
manejo del control presupuestal y las dificulta-
des administracivas que ello conlleva, emite un
articulo sobre e) tema,

Hacia el ano 1968, tas inquietudes sobre
la materia contindan planteadas y surgen en-
tonces, Métodos de Administracion de los Sis-
temas de Informacién, y se generan perspectivas
para su manejo. Hasta entonces Ja aplicacién
de los procedimientos de gestién se desarrolla-
ba dentro de un mundo estable con adminis-
traciones jerdrquicas, centralizadas y de baja
competencia.

La globalizacién de las economias y el
desarrollo tecnolégico trajeron, en los afios
sefenta, empresas mas competitivas y dinami-
cas. Se hace necesario entonces, satisfacer al
cliente al mismo tiempo que se requiere un
mayor control en los costos de fabricacién; este
sistema exige un modelo mas dindmico de pro-
yeccidn y planeacién. Se requieren administra-
ciones menos acartonadas, que dispongan de
medios de control mas agiles y efectivos, de
vision horizontal, que permitan modificaciones
a futuro, conlleven acciones concretas, se basen
en indicadores fisicos, con planes de accidon,
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previsién e informacién operativa integrada y
coherente.

La Universidad de Harvard se interesa en el
tema y lo demuestra a cravés de publicaciones
realizadas por sus investigadores David Norton y
Robert Kaplan, en una serie de articulos publica-
dos en la revista Harvard Business Review como
The Role for Empirical Research in Management
Accounting (1994) por Kaplan R.S., The Balanced
Scorecard — Mesures that Drive Performance (1992)
por Kaplan R. S., y Norton D., Putting the Balanced
Scorecard to Work (1993) por Kaplan R. S. Y Norton
D, Using Scorecard the Balanced as a Strategic
Management Sistem (1996) por Kaplan R. 5. Y
Norton D. Estos articulos dieron origen en 1996
3 un texto que se ocupa de manera directa del
control de gestién, “The Balanced Scorecard:
translating strategy into action”; en éste los au-
tores, Robert S. Kaplan y David Norton, plantean
inquietudes frente a la opcidn de manejar un sis-
tema unificado y balanceado de informacién
gerencial que hoy se conoce como Tablero de Con-
trol de Balance, Tablero Integral de Control, o Ta-
blero de Mando Integral.

La técnica se nutre de los conceptos gene-
rados en las teorfas modernas de gestién
organizacional (Gerencia de la Calidad Total, Pro-
cesos de Reingenieria, Costeo Basado en Activida-
desy Valor Econémico Agregado (EVA)) entre otros,
manejados integralmente y orientados a la crea-
cion de valor para la empresa, para el cliente y
para el entorno; todo encajado en la relacion cau-
sa efecto y enlazando la misién y la vision dentro
de cuatro perspectivas, a saber: Financiera, Recur-
sos Internos, Cliente e Investigacion y Desarrollo.

EL BALANCED SCORECARD
(Tablero de Mando Jntegral)

ASPECTOS GENERALES

La propuesta de este novedoso sistema,
como ya se enuncio, es integrar las diferentes
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teorias de administracién dentro de cuatro pers-
pectivas: Financiera, Recursos Internos, Cliente
e Investigacion y Desarrollo, mediante indica-
dores eslabonados y cruzados por la relacién
causa efecto; balanceados a corto y largo pla-
zo, financieros y no financieros, internos y ex-
ternos, histdricos y proyectados, de resultado
y de proceso, a fin de garantizar que la toma de
decisiones se lleve a cabo dentro de un ambiente
de menor incertidumbre.

E! Tablero Integral de Mando se constitu-
ye, pues, en la actualidad. en una herramienta
invaluable para el manejo de la informacion
relacionada con la toma de decisiones a nivel
gerencial, ya que permite a cada empresa, a cada
directivo y a cada responsable por area, dise-
Nnar, crear, controlar, manejar e interpretar sus
propios indicadores, no solo en el nivel interno
de la organizacion, sino también en aspectos
externos, que en muchos casos, aparentemen-
te tienen poca o ninguna relacién con el des-
empeiio de las empresas, pero que al observarse
con detenimiento sefialan claras implicaciones
en el rendimiento interno.

El cuadro ideado por Norton y Kaplan
(pag. 20) que se ve a continuacién, resume la
técnica y senala la estructura para transformar
la estrategia en términos operativos.

Cuando nos encontramos en un mercado
altamente competido, con clientes y competi-
dores mejor informados, con una mayor inter-
vencion del estado y de los gremios en el
desempeio empresarial, con un amplio y cada
vez mas 4gil manejo de los sistemas de comu-
nicacion, no es suficiente la utilizacién de indi-
cadores financieros y econdmicos. Se requiere
observar con detenimiento aspectos tales como
la productividad, satisfaccion de clientes y pro-
veedores, compromiso del personal de la organi-
zacién, aspectos logisticos, costos por desarrollo
de actividades, calidad de la manufactura y el
servicio, ciclo de vida de las empresas y prodc-
tos, agilidad en los procesos, capacidad de res-
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puesta, nivel de competitividad, liderazgo, me-
dicién de rentabilidad. productividad, capital
intelectual, entre otros, que deben quedar cla-
ramente establecidos en los formatos de con-
trol de los objetivos, los indicadores, las metas
y las iniciativas.

El B.S.C. busca actuar como elemento
integrador de los hechos actuales con los futuros,
de tal manera que la atencién gerencial esté pues-
ta en el horizonte, apoyada en el permanente in-
tercambio de datos, experiencias y opiniones con
los involucrados directa o indirectamente en el
proceso mediante la relacion causa — efecto, ex-
presada ésta, como un silogismo de tipo: Si.../
Entonces..... estableciendo un vinculo entre la
mejora de los objetivos propuestos y los benefi-
cios obtenidos. El sistema de indicadores debe
hacer que las relaciones (Hipdtesis) entre los ob-
jetivos e indicadores en las diversas perspectivas

sean explicitas a fin de ser gestionadas y retro-
alimentadas.

EL BALANCED SCORECARD DESDE LAS CUATRO
PERSPECTIVAS

1. Financiera

En la perspectiva financiera el B.S.C., retie-
ne los indicadores financieros, como mediciones
de hechos histéricos y como elementos de con-
tro) de la ejecucion, Esta perspectiva se enfoca
con énfasis en los resultados de rentabilidad y
generacidn de valor para la empresa.

En ésra el B.S.C. vincula las otras perspec
tivas, pero cuidando de no incluir los mismos
indicadores de rendimiento para todas las areas
de la organizacién o para las diferentes fases del

FACULTAD DE INGENIERIA
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ciclo de vida de la empresa (crecimiento, soste-
nimiento y cosecha).

De manera, pues, que la responsabilidad del
area financiera tiene que cambiar de un ente con-
trolador, como el que ha venido desempefando, a
otro con caracteristicas de impulsor, esto es dejar
de mirar al pasado para enfocarse hacia el futuro.

Los objetivos financieros deben ser revi-
sados periédicamente, bien sea, para reafirmar-
los 0 para cambiarlos.

2. De procesos operativos internos

Para enfrentar los problemas que afronta
esta direccion tanto en lo relacionado con la
obtencién optima de la mezcla de productos
terminados como con las tecnologias en proce-
sos productivos a emplear, se requiere adminis-
trar informacién pertinente a las cres funciones
basicas de produccién que aparecen en (3 ma-
yoria de las organizaciones.

- Planeacién y control de la produccion.
- Direccion de la fabricacion.
- Direccion de servicios.

El B.S.C., en el area de procesos internos
estd atento en el control y mejora de los Cen-
tros de Responsabilidad existentes. Los indica-

ImporTANCIA EsTRATEGICA DEL CUADRO INTEGRAL DE MANDO EN LA GESTION EMPRESARIAL - BALANCED SCORECARD

dores se fortalecen con la aplicacion de aspec-
tos como la calidad, rendimiento. producciény
tiempos de ciclo.

El Cuadro de Mando Integral tiene como
objetivo La Excelencia; para lograrlo, se debe
tener en cuenta el modelo de Cadena Gerencial
de Valor.

En e] drea de produccion se enfatiza en el
control de procesos y la estructura de costos.
Siempre manteniendo el punto de equilibrio (cos-
tos fijos / margen de contribucién) y buscando un
apalancamiento operativo adecuado.

3. Del cliente

Es conveniente identificar el segmento de
poblacién al cual se van a dirigir los esfuerzos
de mercadeo, tanto de clientes como de empre-
sas seleccionadas, cuota retencién, incremen-
to, satisfaccién y rentabilidad, estos serdn los
objetivos para el desarrollo de procesos de
Marketing, operaciones, logistica, productos y
servicios que ofrecen satisfaccién al cliente (in-
terno y externo), con servicios o productos que
terminen siendo valorados por ellos. Los obje-
tivos deben ser concretos aunque cada organi-
zacion debe establecer los propios, bajo el
principio de que el interés del cliente estd enca-
minado al tiempo de respuesta, la calidad, el pre-
cio y la relacién entre proveedor y consumidor.

| Proceso de innovacion

Proceso operativo -‘

‘ Proceso de servicio

post — venta.
Identificaciaon ldentificacion Creacion Construceion Eniraga Servigio al Las |
de las del mercado producto u producto o Producto cliente necesidades !
| necesidades oferta de sarvicio mantenimianto del cliente |
| del cliente sewicio han sido i
| Z satisfechas |
4 it B R T WS A T s

{Fuente "Cuadro de Mando Integral” Kaplan Roberts y Norton David P. Pag 112)
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4. Aprendizaje y crecimiento

Bajo el diseino del B.S.C.,los negocios ten-
dran que invertir en la actualizacién de emplea-
dos, potenciar los sistemas y la tecnologia de
la informacidn y coordinar los procedimientos
y rutinas de la organizacién.

Los inductores de crecimiento y aprendi-
zaje provienen de los empleados, los sistemas
y la equiparacion de la organizacion; estos in-
dicadores deben estar basados en los emplea-
dos, su satisfaccién, productividad y retencién.

El director de recursos humanos ha de
establecer las estracegias, politicas y planes de
la empresa en macteria de personal, que permi-

Coxr, Ernesto Lorez Bonjua y omRos

tan la capacitacion y motivacion de recursos
humanos en la relacidén con los valores, desa-
rrollo y objetivos de la empresa.

[IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD

Para la implantacion de un modelo de Ba-
lanced Scorecard se debe comenzar fijando los
centros claves de éxito para la empresa, y lue-
go proponer las variables y los indicadores que
permitan conseguir los objerivos marcados.

Lopez Vinegla, en el Cuadro de Mando y
los Sistemas de Informacién para la Gestion
Empresarial {pdg. 154), propone la siguiente
estructura para organizar los factores claves de
la gestion empresarijal.

PRODUCCION

CALIDAD

NIVEL DE PRODUCCION
INVENTARIOS

COSTOS LIDERAZGO
TECNOLOGICO

PRODUCTIVIDAD

PRODUCTIVIDAD GLOBAL
PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA
PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJO

CLIENTE

SATISFACCION DEL CLIENTE
CALIDAD DEL PRODUCTO

RECURSO HUMANO

COMPOSICION DE LA NOMINA
NIVEL SALARIAL

AMBIENTE DE TRABAJO
SEGURIDAD E HIGIENE
FORMACION ¥ PROMOCION

SITUACION FINANCIERA

RENTABILIDAD ECONOMICA Y FINANCIERA
MARGENES DE ROTACION

ESTRUCTRURA FINANCIERA

INVERSION Y PLAZOS DE FINANCIACION
COSTOS FINANCIEROS

SITUACION COMERCIAL

VENTAS Y CUOTAS DE MERCADO
DEMANDA GLOBAL
DISTRIBUCION Y PUBLICIDAD
COMPRAS

COMPETENCIA

NUEVOS PRODUCTOS

TECNOLOGIA

SISTEMAS DE ANALISIS DE INFORMACION
SITEMAS DE DISTRIBUCION DE INFORMACION
INVESTIGACION Y DESARROLLO

FACULTAD DE INGENIERTA
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Segln experiencias en empresas colom-
bianas, una de las posibles alternativas para la
construccién de un B.S.C. esta en contar la his-
toria de la unidad de negocio, generar la Ma-
triz DOFAY, de la empresa, proponer un objetivo
estratégico especifico y senalar las estrategias
que estén direccionadas con las metas propues-
tas en la misidn, la visién y los demads objeti-
vos esfratégicos, establecer los indicadores de
gestion para cada area en particular y entrela-
zarlos dentro de las cuatro perspectivas cuidan-
do la relacién causa efecto.

A manera de ejercicio se presentan a con-
tinuacién algunos pasos que pueden tenerse
en cuenta para la implementacién (B.S.C).

1. Traducir cada estrategia en objetivos e indi-
cadores, dentro de ias cuatro perspectivas.

2. Establecer las relaciones causa-efecto sobre
las que se ha construido }a estrategia.

3. Si los recursos actuales no son los adecua-
dos para cumplir el objetivo propuesto, am-
pliar la perspectiva hacia la consecucion de
nuevas propuestas para satisfacer al cliente
(logro de la estrategia).

4, Definir, de manera clara, las actividades in-
ternas que se deben cumplir para que la es-
trategia tenga éxito.

5. Cruzar las actividades definidas con los pro-
cesos seleccionados.

6. Rediseinar los procesos segun las nuevas es-
trategias.

7. Trazar un plan e implementar un programa para
volver a definir los procesos (reingenieria).

8. Fabricar indicadores de efecto para que in-
formen si el proceso funciona o no.

9. Identificar el objetjvo sobre el cual se deben
concentrar los esfuerzos teniendo en cuenta

' Disefio matrictal de Planeacidn Estratégica. que recage Ios debilidades, oportunidades,

fortalezos y amenazas d¢ upe orgenizacidn, mediante una matriz estructurada donde las
fortalezar y tas debilidodes son factores de funcionamiento interno, mientras las oporty-
nidades y omennzas estan relacionwidas corn j'm.rn.';’\' EXTErTHOL,
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los recursos con que la organizacion cuenta,
y mirar si con este esfuerzo se logra alcan-
zar el éxito (estrategia).

10. Incluir indicadores de induccién o causa para
tener sefiales del cambio, como resultado de
la nueva cultura que se pretende implantar.

11. Vigilar si el logro de los objetivos internos
induce a:
- Crecimiento y aprendizaje
- Mayor acceso a la informacion
- Incentivar las nuevas conductas
- Mayor productividad

12. Controlar que los indicadores “causa” se
traduzcan en
- Incremento de habilidades para el per-

sonal

- Acceso a la tecnologia e innovacién
- Incremento de oportunidad en la informacién
- Realineacién de los objetivos
- Incentivos individuales

13. Los indicadores deben ser recualificados,
cuantificados y adecuados para las nuevas
exigencias.

14, Se debe fijar un indicador para los riesgos
de competencias estratégicas derivado de la
respuesta a las siguientes preguntas

(Cuéles son las comperencias necesarias?
({Qué es lo que tenemos en la actualidad?
- (Cudl es la diferencia y qué importancia
tiene?

En dltimas, para construir un Cuadro In-
tegral de Mando se debe seguir un sistema de
pensamiento légico que defina las prioridades
y los indicadores de gestiéon que mejor orien-
ten la estrategia.

Los indicadores deben clasificarse en
inductores y de resultado o efecto. Los
inductores son los indicadores de causa, que
indican lo que se deberia estar haciendo para
crear valor. Los inductores sin los indicadores
de efecto crean ambigiedad en la forma de al-
canzar los resultados. En el cuadro siguiente
su puede ver un ejemplo.
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Objetivo estratégico

Desarrollar las competencias necesarias para apoyar el proceso de ventas

Indicador del resultado
estratégico (efecto)
Ingreso por empleado o
Ventas por vendedor

(causa)

estratégico

Inductor de la actuacion

Tasa de cobertura del trabajo

Iniciativa estratégica

Volver a diseiiar el proceso
de desarrollo del personal.
Identificar los trabajos
estratégicos.

Construir perfiles. Evaluar el
| personal actual. Identificar
| desfase. Construir el plan de
'j desarrollo del personal

]

Tomado de Norton y Kaplan : Cuadro de Mando Integral Pg.168

Los reportes de informacién deben con-
tener de manera sintetizada los resultados de
las variables relevantes con sus tasas de varia-
cion, causas de las desviaciones, aspectos del
entorno, posibles acciones correctivas, repercu-
slones y responsables:

La informacién no debe concebirse como
algo centralizado, sino que debe contar con una
adecuada coordinacién, en muchos casos se
sugiere para esto una estructura piramidal don-
de cada una de las direcciones dispone de su
cuadro integral especifico que debe destacar las
variables mds relevantes de su gesti6n, nutri-
dos desde fuentes de informacion de menor res-
ponsabilidad, retroalimentada por informacién
horizontal. A la direccion general sélo deben
llegar informes verificados en cada uno de los
escalones por los que pasa, dando garantia de
fiabilidad y permitiendo antelacién a las accio-
nes correctivas.

VENTAJAS EN LA IMPLEMENTACION DEL BALANCE
SCORECARD

¢ Apunta hacia lograr los ideales c¢stablecidos
en la mision corporativa

% Contribuye a que exista una verdadera uni-
dad de direccién dentro de la organizacion

& Hace que los directivos actden en concordan-
cia con Ja vision corporativa de la empresa.

# Genera una estrategia de divulgacién de in-
formacidon de acuerdo a las necesidades de
cada nivel administrativo

& Creaun ambiente de participacién y compro-
miso entre cada uno de los integrantes de
las diversas areas y entre las dreas mismas

¢ Permite alos participantes conocer los efec-
tos de su desempefo

¢ Fija periodos de tiempo para alcanzar los
objetivos propuestos

ALGUNAS DIFICULTADES PARA LA IMPLEMENTACION
DEL BALANCED SCORECARD

® Ll Cuadro Integral de Mando se plantea como
una herramienta para la planeacion de la
organizacion; su prnincipal reto consiste en

- FACULTAD DE INGENICRIA
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darle una aplicacion adecuada considerando-
lo como un elemento de proyeccion y no
como un elemento de control histérico.

® Utilizarlo solamente como control interno de
la empresa, ya que esto desvirtia su propd-
sito de contemplar todas las actividades del
entorno que afecten la organizacion.

@ Implantarlo sin el compromiso de la alta
gerencia.

@ No establecer previamente las politicas de
incentivos.

® No utilizarlo para corregir las desviaciones
de los objetivos en el momento oportuno.

® Utilizarlo sin tener en cuenta la relacién causa
efecto dentro de las perspectivas.

CONCLUSIONES

A El articulo conceptualiza una teoria de Planea-
cién Administrativa que integra la gestion de
las diferentes areas funcionales en procura de)
alcance de la misién y vision de la empresa.

A Una organizacién no puede confiar al azar
su desarrollo; requiere de la aplicacién sis-
tematica de técnicas que permitan dimen-
sionar los logros que es dable alcanzar, y el
proceso que debe seguirse para llevarlos a
feliz término.

A El modelo integra diferentes puncos de vis-
ta de una organizacion para orientarlos ha-
cia una meta especifica.

A Uninconveniente que se encuentra al realizar
este tipo de trabajos es lograr que se reva-
lien los diferentes paradigmas que se tienen

Universioap MiuTar “Nueva CRanaps™

sobre la administracién de las empresas, em-
pezando desde Ja alta gerencia.

A La integracién de las perspectivas planteadas
por el B.S.C., nos permite reafirmar que la ges-
tién empresarial no se puede juzgar dnicamen-
te desde el punto de vista financiero.

A Si bien el Balanced Scorecard es una herra-
miencta de gestion estratégica, presenta in-
convenientes en su aplicacion sobre todo por
querer limitar la operacion de la empresa a
tan sélo cuatro perspectivas.

A En la prictica un Cuadro Integral de Mando
tiene que estar de acuerdo a las condiciones
estructurales de la empresa especifica que se
pretende controlar, teniendo presente, eso
si, una unmdad de proposito, por cuanto todo
tiende a conseguir una estrategia acorde con
las necesidades.
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