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Resumen

En 1992, Robert S. Kaplan, profesor de Harvard Business School y David Norton, fundador
y director de Palladium Group --compaiiia lider global en consultoria-- revolucionaron la
administracion de empresas al introducir un concepto que resultd muy efectivo para alinear
a los negocios hacia la consecucion de sus estrategias, a través de objetivos e indicadores
tangibles. La principal innovacion fue la introduccién de mediciones sobre los intangibles
como requisitos indispensables para alcanzar los objetivos financieros.

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta que permite implementar la estrategia y la
Mision de una empresa a partir de un conjunto de medidas de accién; proporciona una
estructura para transformar la estrategia en accion y a traves del mapa estratégico permite
visualizar hipétesis causa-efecto permitiendo anticipar una Visién mas clara acerca del
futuro del negocio. Fundamentalmente busca complementar los indicadores
tradicionalmente usados para evaluar el desempefio de las empresas, combina indicadores
financieros con no financieros para lograr un balance entre el desempefio de la organizacion
dia a dia y la construccion de un futuro promisorio; de esta manera se cumple la Mision
organizacional.

Palabras Clave
Diagnostico organizacional, Direccion estratégica, Indicadores.

Componentes Basicos de un BSC
Cadena de relaciones de causa-efecto: que expresen el conjunto de hipdétesis de la
estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de desempefio.

Enlace a los resultados financieros: los objetivos del negocio y sus respectivos indicadores
deben reflejar la composicion sistémica de la estrategia, a través de cuatro perspectivas:
Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento.

Esta nota técnica fue preparada por Verénica Delgado Cortés (veronica_delgadoc@hotmail.com), con el
propdsito de proveer informacién para ayudar a que el participante profundice en la comprension de los
temas tratados y enriquecer la discusion.
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Balance de indicadores de resultados e indicadores guias: se requiere un conjunto de
indicadores que muestren las cosas que es necesario “hacer bien” para cumplir con el
objetivo. Estos miden el progreso de las acciones.

Mediciones que generen e impulsen el cambio: la mediciébn motiva determinados
comportamientos, es importante definir indicadores que generen los comportamientos
esperados, particularmente aquellos que orienten a la organizacion hacia la adaptabilidad
ante un entorno en permanente y acelerado cambio.

Alineacion de iniciativas o proyectos con la estrategia a traves de los objetivos
estratégicos: cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse directamente con el
apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos expresado a través de
sus indicadores.

Sintesis

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) (Balanced Scorecard-BSC) fue presentado
en el nimero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en
un trabajo realizado para una empresa de semiconductores.

Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de
administracion o sistema administrativo (management system), que va mas alla de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una
empresa.

Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas
en cuatro categorias, a saber: Finanzas, Clientes, Procesos Internos y Formacion y
Crecimiento, para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos de
clientes y accionistas.

¢ Qué es el Balanced Scorecard?
e Sistema para medir desempefio
-Traducir o transformar Vision y estrategia

e Sistema de gestion de estrategia

-Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas
-Vincular objetivos e indicadores

-Formacion y retroalimentacion estratégica

e Herramienta de comunicacion
-Aclarar y traducir Mision, Vision y estrategia en un nuevo contexto que sirve como guia
para latoma de decisiones diaria a todos los niveles de la organizacion.

¢ Qué elementos integran el BSC?

Obijetivos estratégicos
Perspectivas
Indicadores

Metas

Mapas estratégicos
Proyectos estratégicos
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Principales Perspectivas de un Balanced Scorecard?

Financiero
éLas acciones contribuyen a un mejor
comportamiento financiero?

Ejemplos de medidas: utilidades,
retorno sobre inversion

Clientes Procesos Internos

iLa cadena de actividades internas y
procesos agregan valor a los clientes y
accionistas?
Ejemplos de medidas: tasa de

cobertura de ordenes, costo por orden.

#Qué tan bien se atiende a los clientes?

Ejemplos de medidas: satisfaccion del
cliente y su lealtad

Aprendizaje y Crecimiento
¢Estamos aprendiendo y cambiando?
Ejemplos de medidas: procesos
continuos de mejoramiento, retencion
de empleados, introduccion de nuevos
productos

Perspectiva Financiera \
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Perspectiva Financiera

Su principal objetivo es responder a las expectativas de los accionistas. Los resultados
financieros se consiguen unicamente si los clientes estdn satisfechos. Es decir, la
perspectiva financiera depende de cdmo se construya la perspectiva del cliente ya que esta
refleja el mercado en el cual se estd compitiendo.

e Crecimiento y diversificacion de los ingresos (nuevos productos)

! Proceso de Consultoria, Jorge A. Gonzalez.
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e Reduccion de costos/mejora de la productividad (banca por internet)
e Utilizacidn de los activos/estrategia de inversion (e-business)

Perspectiva del Cliente

Su principal objetivo es suministrar informacion importante para generar, adquirir, retener
y satisfacer a los clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. La satisfaccion del
cliente estara condicionada a la propuesta de valor que la organizacion o-empresa plantee.
Esta propuesta de valor cubre basicamente el espectro de expectativas compuesto por
calidad, precio, relaciones e imagen

¢ Quiénes son nuestros clientes?

¢ Cual es nuestra propuesta de valor al servirles?
Excelencia operativa

Liderazgo del producto

Intimidad con el cliente

Perspectiva del Proceso Interno

En ella se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave
de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccién de las expectativas de
clientes y accionistas. La perspectiva de procesos analiza la adecuacion de los procesos
internos (reducir los tiempos de manufactura, mejorar la calidad, ser mas productivos) de la
empresa de cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de
rendimiento financiero

e ¢ Cudles son los procesos clave de nuestra organizacion que afiaden valor a clientes
y accionistas?

* Relacion con proveedores

» Crear productos innovadores

» Excelencia operativa

Perspectiva de Formacion y Crecimiento

En esta perspectiva se identifican la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo.
Hay que lograr formacion y crecimiento en tres areas: personas, sistemas y clima
organizacional.

Si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente qué tareas (capital
humano), qué tecnologia (capital de la informacion) y qué entorno (cultura organizacional)
se necesitan para apoyar los procesos, la creacion de valor no se producird. Por lo tanto,
tampoco se cumpliran los objetivos financieros

* ;Qué infraestructura se requiere para alcanzar nuestros objetivos?
— Capacidades de los empleados
— Capacidades de los sistemas
de informacion
— Motivacion, delegacién de poder (empowerment) y coherencia de objetivos
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Las relaciones Causa-Efecto?

Balanced Scorecard

Cada indicador seleccionado para un BSC deberia ser un elemento de una cadena de
relaciones causa-efecto que comunique el significado de la estrategia de la unidad de

negocio a la organizacion. Kaplan y Norton, (1996).

misién y Estrategia \

* El proceso de creacion

del BSC se basa en la
premisa de la estrategia

como hipotesis.

+ Séptima ley de Senge
(1998) la causa y el
efecto no estan proximos

en el tiempo y el espacio.

Beneficios del Balanced Scoredcard (BSC)

N

Perspectiva Financiera
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El BSC muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la empresa con la accion, de
acuerdo a lo que establecen Norton y Kaplan (2001), y tiene como objetivo fundamental
convertir la estrategia de una empresa en accion y resultados a través de la alineacion de los
objetivos de las perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

desarrollo.

Beneficios a las organizaciones que lo implementan:

1. Alineacidn de los empleados hacia la Vision de la empresa.

2. Mejora de la comunicacién hacia todo el personal, de los objetivos y su cumplimiento.
3. Redefinicion de la estrategia con base en resultados.

4. Traduccién de la Vision y de la estrategia en accion.

5. Orientacion hacia la creacion de valor.

6. Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

2 Proceso de Consultoria, Jorge A. Gonzalez.
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Alineacion del BSC3

Valor de la empresa

Clientes y mercados

Balanced Scorecard

Valor agregado
a la empresa

i

Preferencia y
fidelidad del
cliente

i

Procesos Internos

Calidad y
productividad

Ciclo de negocio y
ciclo temporal de
proceso

Aprendizaje y crecimiento

Indicadores
Son las reglas de célculo y/o indicadores de gestion que sirven para medir y valorar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. De su seleccion y definicion dependera que la
organizacion se mueva en la direccion correcta o no.
Ejemplos:

el AN S
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N

Perspectiva financiera

Total del activo (U. M.)

Total del activo/empleado (U. M.)
Ingresos/total del activo (%)

I

I

Competencias
laborales

Ingresos por productos nuevos o nuevas operaciones (U.M.)

Perspectiva del cliente
Numero de clientes (cifra)
Cuota de mercado (%)

Ventas anuales/cliente (U. M.)
Clientes perdidos (cifra 0 %)

Perspectiva del proceso

Gastos administrativos/total de ingresos (%)

Tiempo de proceso, pagos extra (dias)
Entrega a tiempo (%)
Tiempo de espera medio (dias)

Perspectiva de formacion y crecimiento
Gasto en I+D (U.M.)

Gasto en I+D/total de gastos (%)

Gasto desarrollo de Tl/gastos de T1 (%)
Horas, 1+D (%)

% Proceso de Consultoria, Jorge A. Gonzalez.
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