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INTRODUCCION

El Balanced Scorecard es un modelo que balancea la
necesidad de una vision competitiva de largo alcance y el objeto
inamovible del modelo de contabilidad financiera del costo
historico. Para ello relaciona los indicadores financieros de la
actuacion pasada, con medidas de los inductores de actuacion
futura en mapas estratégicos que hacen explicita la hipdétesis de
la estrategia y permiten implementarla. EI énfasis sobre la
construccién de mapas estratégicos en el Balanced Scorecard

introduce una mentalidad enfocada hacia sistemas dinamicos.

El presente trabajo muestra en forma explicita y sencilla
los topicos mas importantes sobre el Balanced Scorecard, tales
como sus antecedentes, concepto y las perspectivas que
finalmente son las bases fundamentales de este Cuadro de
Mando Integral. En conjunto con las perspectiva, se destaca que
es meramente importante que la organizacion que decida
trabajar con este estilo gerencial debe tener muy claro su vision,
misioén, estrategias y metas claramente definidas y conocidas por
los altos directivos altos y medios, para alcanzar una definicion
concreta de los objetivos estratégicos e indicadores que sentaran
las bases para alcanzar las perspectivas del Balanced Scorecard
en la unidad de negocio de la organizacion.

Seguidamente, se sintetiza brevemente la importancia de la
gestion estratégica bajo las perspectiva del Balanced Scorecard
Illamado también Cuadro de Mando Integral y la importancia de
que definitivamente la organizacion debe establecer una

estrategia efectiva para alcanzar sus metas de diferente indole



pero que al fin y al cabo sera la premisa para establecer las
mediciones a través de los indicadores que arrojaran los
resultados de los logros obtenidos.

Por ualtimo, se presenta los cuatro pasos para
implantar el Balanced Scorecard en una organizacion organizado
por tareas, que son propuestos por los creadores y estudiosos de
este innovador estilo gerencial Robert Kapplan y Norton David
(2000) y algunas referencias de empresas que ya han
experimentado la implantacién del Cuadro de Mando Integral.

1. CONCEPTOS

El Balanced Scorecard (en espafol Cuadro de Mando) es un
sistema de administracién que permite a las organizaciones

dejar clara su visiéon y estrategia a todos los niveles vy



convertirlas en acciones. El Balanced Scorecard transforma la
planeacion estratégica, de un planteamiento tedrico en el

verdadero centro nervioso de la empresa.

El Balanced Scorecard es la representacién en una estructura
coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos
claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores
de desempefo, sujetos al logro de unos compromisos
determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o

proyectos.

Segun Ricardo Martinez Rivadeneira

(www.sistenet.com/futuro/documentos/59.htm) el Balanced

Scorecard es una forma integrada, balanceada y estratégica
de medir el progreso actual y suministrar la direccion futura de
la compafia que le permitird convertir la visién en accién, por
medio de un conjunto coherente de indicadores agrupados en 4
diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible ver el
negocio en conjunto.

Integrada:

Porque utiliza las 4 perspectivas indispensables para ver una
empresa o area de la empresa como un todo, luego de dos
investigaciones de 1 afio de duracién: una en los Estados Unidos
en 1990y laotraen Europaen 1996, se ha podido establecer que
son estas las 4 perspectivas basicas con las cuales es posible
lograr cumplir la visién de wuna compafiia y hacerlo
exitosamente.

Balanceada:

Uno de los conceptos clave y novedoso sobre el cual se basa el



"Balanced Scorecard" es que la estrategia de la compaifiia este
balanceada, asi como sus indicadores de gestion, es decir existan
tanto indicadores financieros como no financieros, de resultado
como de proceso y asi sucesivamente.
Estratégica:

Otro concepto novedoso del enfoque del Balanced Scorecard, se
trata de tener objetivos estratégicos que estén relacionados
entre si y que cuenten la estrategia de la compafia por medio de
un mapa de enlaces causa-efecto.
La mayoria de empresas tienen indicadores aislados, definidos
independientemente por cada area de la compaifiia, los cuales
buscan siempre fortalecer el poder de las mismas, fortaleciendo
cada vez mas los compartimientos funcionales.

Lo que requieren hoy en dia las empresas son indicadores
relacionados (cruzados) construidos entre todas las areas en
forma consensuada, buscando siempre negociar los trade-offs no
permitiendo que un area sobresalga a costa de otra u otras areas
de la empresa y que respondan a objetivos estratégicos.

2. ORIGEN

El antecedente mas reconocido del Balanced Scorecard es el
Tableau de Bord surgido en Francia, el cual presentaba
indicadores financieros y no financieros para controlar los
diferentes procesos de negocios. General Electric y Citibank son
de las empresas que fueron pioneras en la construccién de
modelos de seguimiento y control de objetivos basados en
indicadores. Balanced Scorecard indudablemente recoge la idea
de usar indicadores para evaluar la estrategia, pero agrega,

ademas, otras caracteristicas que lo hacen diferente y mas



interesante, y le han permitido evolucionar desde su propia e
inicial definicién en 1992, "un conjunto de indicadores que
proporcionan, a la alta direccion, una visién comprensiva del
negocio", para "ser una herramienta de gestién que traduce la
estrategia de la empresa en un conjunto coherente de

indicadores."

La diferencia importante del Tableau de Bord con respecto
al Balanced Scorecard es que, antes, se generaban una serie de
indicadores y se dejaban a cada directivo para que pudiera, en
base a su experiencia, seleccionar aquellos que consideraban
mas importantes para su trabajo. El Balanced Scorecard
disminuye la posibilidad de error de una persona, ya que los
indicadores son definidos por un conjunto multidisciplinario de
sujetos que no da opcion a seleccionar o no seleccionar algunos
de ellos, simplemente si esta dentro de los indicadores es porque
es relevante en algun punto para laimplantacion de la estrategia

o el seguimiento de la misma.

Finalmente en 1992, Kaplan y Norton de Harvard
University revolucionaron la administracién de empresas al
introducir un concepto bastante efectivo para alinear la empresa
hacia la consecucién de las estrategias del negocio, a través de
objetivos e indicadores tangibles. La principal innovacién fue la
introduccion de mediciones sobre los intangibles como
requisitos indispensables para alcanzar los objetivos

financieros.



3. COMPONENTES PARA UN BUEN BALANCED
SCORECARD

1) Una cadena de relaciones de causa-efecto que expresen
el conjunto de hipotesis de la estrategia a través de
objetivos estratégicos.

2) Un enlace a los resultados financieros: Refleja la
composicion sistematica de la estrategia a través de cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento.

3) Un balance de indicadores de resultados e indicadores
guia: Indicadores que reflejen las cosas que se necesitan
"hacer bien"” para cumplir con el objetivo.

4) Mediciones que generen e impulsen el cambio: La
medicién motiva determinados comportamientos, asociados
tanto al logro como a la comunicacion de los resultados
organizacionales.

5) Alineacién de iniciativas o0 proyectos con las
estrategias a través de los objetivos estratégicos: Cada
proyecto que exista debe relacionarse directamente con los
logros esperados para los diversos objetivos expresados por
sus indicadores.

6) Consenso del equipo directivo de la empresa u
organizacion: El Balanced Scorecard es el resultado del
dialogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr
reflejar la estrategia del negocio.

4. PERSPECTIVAS
4.1. PERSPECTIVA FINANCIERA.



El Cuadro de Mando Integral bajo esta perspectiva tiene
como fin vincular los objetivos financieros de las unidades del
negocio con la estrategia de la organizacion, comenzando con los
objetivos financieros a largo plazo y luego vincularlos a la
secuencia de acciones que deben de los procesos financieros, los
clientes, los procesos internos y finalmente con los empleados y
los sistemas, para entregar los resultados econdémicos deseados
en el plazo definido.

En este orden de ideas, el Cuadro de Mando Integral
utiliza los objetivos financieros de manera explicita en relacién
al aumento e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos
de los activos y los ingresos, permitiendo a la alta direccién de
las unidades de negocio especifiguen como se evaluara el éxito
en laempresa a largo plazoy las variables mas importantes para
la creacion de los objetivos y metas ajustadas a la medida del
sector econdmico, entorno competitivo y estrategia de dicha
unidad de negocio.

Robert Kapplan y Norton David (2000) sugieren un
esquema de clasificacion paraelegir los objetivos financieros en

temas relacionados tales como:

a) Crecimiento y Diversificacidon de los Ingresos.
Implica la expansion de la oferta de productos y servicios,
Illegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de
productos y servicios, para que se conviertan en una

oferta de valor afadido.

b) Mejora de la productividad y Reduccién de costos.



Consiste basicamente en la realizacion de esfuerzos para
minimizar los costos directos e indirectos de los productos
y servicios y compartir los recursos comunes con otras
unidades del negocio.

La utilizacion de los activos y la gestién de riesgos.
Se establecen medidas para reducir los niveles de capital
circulante que se necesitan para apoyar un volumen o
diversidad del negocio dado, asi como, también se hacen
esfuerzos para obtener mayor utilizacién de los recursos
escasos.

Entre los indicadores que destacan la materializacién de

esta perspectiva se muestran a continuacién:

Temas estratégicos . i
Crecimiento y diversificacion | Reduccionde | Utilizacion de los activos
de los ingresos - | costes'mejora de la e ot
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Figura 3.1, El indicador de los temas financieros estratégicos



4.2. PERSPECTIVA DEL CLIENTE.

Bajo esta perspectiva dentro del cuadro de Mando
Integral las empresas identifican los segmentos de clientes
representan las fuentes de ingresos de los objetivos financieros
de la empresa.

Esta permite que las empresas equiparen sus
indicadores claves como: Satisfaccion, fidelidad, retencién,
adquisicion, rentabilidad con los segmentos de clientes vy
mercados seleccionados, asi como también, permite a las
organizaciones identificar y medir en forma explicita las
propuestas de valor afiadido que lograran integrar a los
segmentos de clientes y mercados para desarrollar los
indicadores necesarios para lograr esta perspectiva.

Los directivos del negocio deben traducir sus
declaraciones de vision y estrategia de la organizaciéon en
objetivos concretos basados en los segmentos de mercado para
ser comunicados efectivamente a toda la organizacion.

Ademas, los altos directivos seleccionan un conjunto
de indicadores para los segmentos seleccionados que serviran de
base para tomar las medidas que representan los objetivos para
los procesos de desarrollo de marketing, operaciones logisticasy
productos y servicios. Estos indicadores propuestos se muestran

a continuacion:
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Figura 4.1. La perspectiva del dliente. Indicadores centrales

4.3. PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO.

En la perspectiva del proceso interno, los directivos
identifican los procesos criticos en los que se deben
sobresalir con excelencia si es que quieren satisfacer los
objetivos de los segmentos de accionistas y de clientes

seleccionados.

El enfoque de Cuadro de Mando Integral permite
que las demandas de la actuacién del proceso interno se
deriven de las expectativas de los clientes externos concretos.
Un avance reciente ha sido la incorporacién del proceso
de innovacién como un componente vital de la perspectiva

del proceso interno. EI proceso de innovacién subraya Ila



importancia de la identificacién de las caracteristicas de los
segmentos de mercado que la organizacion desea satisfacer
con sus servicios y futuros, y de diseflar y desarrollar los
productos y servicios que satisfardn a esos segmentos
seleccionados. Este enfoque permite que la organizacion ponga
un énfasis considerables en los procesos de investigacion,
disefio y desarrollo que dan como resultado nuevos productos,
servicios y mercados.

El proceso operativo sigue siendo importante, y las
organizaciones deben identificar las caracteristicas de costo,
calidad, tiempo y actuacién que permitiran entregar productos
y servicios superiores a sus clientes existentes. EIl proceso de
servicio posventa permite a las empresas presentar, cuando es
conveniente, aspectos del servicio que se dan después de que el

producto o servicio adquirido ha sido entregado al cliente.

El Proceso Operativo. Indicadores de Tiempo, calidad y
Costo. La aplicaciéon de los indicadores del Tiempo de
Procesos a las Empresas de Servicio.

Aunque los procesos de produccidn justo a tiempo y el ratio
(EFC) de eficacia del ciclo de fabricacion se desarrollan para
las operaciones de fabricaciéon, son igualmente aplicadas a las
empresas de Servicios. La eliminacién del desperdicio de
tiempo en un proceso de entrega de servicios es aun mas
importante, si cabe, que en las empresas de fabricacién, ya que
los consumidores cada vez soportan menos O son mas
intolerantes con la posibilidad de que se les obligue a hacer cola

para esperar la entrega de un servicio.



Indicadores de la calidad del Proceso.

Hoy en dia, casi todas las organizaciones tienen aisladas
iniciativas de calidad y programas de calidad. El indicador es
una parte central de esta clase de programay por lo tanto, las
organizaciones ya estan familiarizadas con toda una variedad de
indicadores de la calidad del proceso:

& @ orcentaje de procesos bajo control estadisticos.
# « asas de defectos del proceso.

z fDevoluciones.

& @roduccion.

= Desperdicio.

# £Lhatarra.

& #&Reproceso.

Indicadores del Tiempo del Proceso.

En medi o de toda |la atenci 6n que se presta
a |os i ndi cadores de |a calidad y tiempo de
proceso, puede g9que wuno pierda de vista | a
di mensi 6n del costo de |l os procesos. Los
sistemas tradicionales de contabilidad de costos

m den | os gastos y |las eficiencias de cada tarea,
operaci 6n o] departament o consi der ado

i ndi vidual mente. Es tipico que |os procesos conmo

| a compl ement aci 6n de pedi dos, compr as o]
pl anificacion o control de la produccién utilicen
recursos y actividades procedentes de varios
centros de responsabilidades. Hasta que |l egaron

| os si stemas de costos basados en |a actividad,



| os directivos no pudieron obtener i ndi cador es
de costos de sus procesos.
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innovacién operative Post-venta

Creacion it e
i, 1 OO, S | | s
del = producto! | jp oy Productoy’ [ | (Manteni-
e

Figura 5.4. La perspectiva del proceso interno. El proceso operativo.
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Figura 5.5. La perspectiva del proceso interno. El proceso de servicio posventa.

4.4. PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO.

En ultima instancia, la capacidad de alcanzar las
ambiciosas metas de los objetivos financieros del cliente vy
de los procesos internos depende de la capacidad de
crecimiento y aprendizaje de la organizacion. Los inductores
del crecimiento y aprendizaje provienen principalmente de
tres fuentes: los empleados, los sistemas y la equiparacién de la

organizaciéon. La estrategia para una actuacion superior



exigiran, en general, unas inversiones importantes en personal,

capacidades para la

sistemas y procesos que construyen

organizacién. Por lo tanto, los objetivos y medidas de estos
inductores de una actuacién superior en el futuro deberian ser

una parte integrante del Cuadro de Mando Integral de cualquier

organizacion.
Indicadores clave
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Figura fi-1. Ta estroctora de los indicadores de aprendizaje v crecimments
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5. GESTION ESTRATEGICA DEL CUADRO DE MANDO

INTEGRAL



La introduccion de un nuevo sistema de direccidon centrado
en el cuadro de mando integral debe superar la inercia de la
organizacién, que tiende a absorber y envolver cualquier
programa de cambio. Se necesitan 2 agentes de cambio para la
implantacion eficaz del nuevo sistema. Primero, una
organizacién necesita unos lideres de la transicién, los
directivos que facilitan la construccion del cuadro de mando y
gue ayudan a implantarlo como nuevo sistema de gestion. En
segundo lugar, la organizacion debe designar a un director para
gue gestione el sistema de direccion estratégica de una forma
constante y recurrente. Una dificultad adicional de implantar el
cuadro de mando integral como un sistema de gestion
estratégica (otro de los apartados de lista de NO es tan sencillo
como parece) es que la responsabilidades de los lideres de la
transicion y del director del sistema en funcionamiento no
recaen dentro de los espacios tradicionales de la organizacion.

El Balanced Scorecard surge como una herramienta
excelente para comunicar a toda la organizacion la visién de la
companfia. El Balanced Scorecard luego de comunicar la vision
en la organizacion, logra que todos los empleados se
comprometan a llevarla a cabo por medio de acciones concretas
las cuales es posible monitorear la estrategia.

Monitorear la estrategia es el segundo peldafio en este
proceso.

El Balanced Scorecard se convierte en una poderosa herramienta
de simulacion para realizar el modelamiento de la estrategia. Es
posible definir las hipdétesis sobre las que se basa nuestra
estrategia e ir comprobandolas mediante un mapa de enlaces

causa-efecto entre los objetivos estratégicos y en la relacion



entre los indicadores de resultados y los guia o impulsores del

resultado.

Finalmente el Balanced Scorecard hace posible el
aprendizaje estratégico, una vez probadas las hipdtesis de
nuestras estrategias es facil conocer como llevar a la compafia a
conseguir su vision, se convierte en un proceso dindmico de
retroalimentacion permanente y si por ejemplo algun factor
externo cambia, le permitira ser proactivo y en forma rapida

actuar para adaptarse a las nuevas circunstancias.

6. CUATRO PASOS PARA LA CONSTRUCCION DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

zePaso 1: Definir la arquitectura de la mediciéon.

exTarea 1: Seleccionar la unidad de la
organizacion adecuada.

Después de haber consultado con la alta
direccion, el arquitecto debe definir la unidad
del negocio para la cual es adecuado un cuadro
de mando de alto nivel. EI proceso inicial de
cuadro de mando funciona mejor en una unidad
estratégica de negocios (UEN), y la ideal seria
una que realice actividades en toda una cadena
de valor: innovacién, operaciones, marketing,

ventas y servicios.



=z=Tarea 2: La identificaciéon de Ilas
vinculaciones entre la corporaciéon y las
UEN.
Una vez que se ha definido y seleccionado la
UEN, el arquitecto debe averiguar e informarse
de las relaciones de la UEN con los demas UEN y
con la organizacién divisional y corporativa. El
arquitecto se entrevista con la alta direccion
clave de la divisién y de la corporaciéon para
averiguar:
& 0s objetivos financieros para la UEN
(crecimiento y rentabilidad).
&« emas corporativos decisivos (entorno,
seguridad, calidad, innovacion, otros).
& &/inculos con los demas UEN (clientes
comunes, relaciones internas,

competencias centrales).

s8R aso 2: Construir el consenso alrededor de los
objetivos estratégicos.

zexTarea 3: Realizar la primera ronda de
entrevistas.

El arquitecto prepara material de informacién
basica y antecedentes sobre el cuadro de mando
integral, asi como los documentos sobre la
vision, misidn y estrategia de la empresa y de la
UEN. Este material se proporciona a cada alto

directivo; acostumbran a hacer entre 6 y 12



ejecutivos. EI arquitecto también deberia
adquirir informacién sobre el sector y el entorno
competitivo de la UEN, incluyendo la tendencias
significativas en tamafio y crecimiento del
mercado, competidores, ofertas, preferencias del
cliente y desarrollo tecnoldgico. Después de
revisado el material el arquitecto realiza unas
entrevistas de aproximadamente 90 minutos, el
arquitecto obtiene sus inputs sobre los objetivos
estratégicos de la empresa y las propuestas
experimentales para los indicadores del cuadro
de mando integral para las 4 perspectivas.

zzxTarea 4: Sesion de sintesis.

Después que se hallan realizado todas las
entrevistas, el arquitecto y otros miembros del
equipo de disefio se rednen para discutir las
respuestas de las entrevistas, subrayar temas y
desarrollar una lista provisional de objetivos e
indicadores que proporcionaran la base para la
primera reunién de altos directivos. Los
miembros del equipo también pueden discutir
respecto a las resistencias personales y de la
organizacion al cuadro de mando integral y al
cambio en los procesos que seguirda a la
introduccién del cuadro de mando.

zesTarea 5: Taller ejecutivo, primera

ronda.



El arquitecto programay dirige una reunién con
el equipo de altos directivos, para iniciar el
proceso de obtencidon del consenso en el cuadro
de mando. Durante el taller el arquitecto facilita
un debate de grupo sobre las declaraciones de
misién vy estrategia, hasta que alcanza un
consenso. Luego el grupo pasa a la declaracidn
de misién y estrategia, a responder la pregunta ¢
en que grado variaria mi actuacion para con los
accionistas, clientes, procesos internos y para
mi capacidad de aprender y mejorar?.

Al final del taller el equipo ejecutivo habra
identificado entre 3 y 4 objetivos estratégicos
para cada perspectiva.

=/ aso 3: Seleccionar y disefiar indicadores.

zxTarea 6: Reuniones de subgrupos.

El arquitecto trabaja con los subgrupos
individuales durante varias reuniones, en las
cuales se intenta conseguir 4 objetivos

principales:

# eRefinar la fraseologia de los objetivos
estratégicos.



&4 aso

# ddentificar para cada uno de los
objetivos el indicador que mejor recoja
la intencion del objetivo.

= ddentificar para cada uno de los
indicadores propuestos, las fuentes y
las acciones que hallan que realizar
para que la informacion sea accesible

= ddentificar para cada una de las
perspectivas, los vinculos clave entre
los indicadores dentro de las
perspectivas, asi como entre estas
perspectivas y las demas perspectivas
del cuadro de mando.

z=xTarea 7: Taller ejecutivo, segunda
ronda.

Un segundo taller, involucrara al equipo de
altos directivos, a sus subordinados, directos
y un gran numero de mandos intermedios
debate la mision de la organizacion, las
declaraciones de estrategia, los objetivos e
indicadores provisionales para el cuadro de

mando.

4: La construccion del plan de

implantacion.



z=xTarea 8: Desarrollo del plan de
implantacion.

Un -equipo de nueva constituciéon, con
frecuencia formado por los lideres de cada
subgrupo, formaliza las metas y desarrolla un
plan de implantacién para el cuadro de
mando, donde los indicadores van a estar
vinculados a la base de datos y los sistemas de

informacidn.

zxTarea 9: Taller ejecutivo, tercera
ronda.

El equipo de alta direccion se reune una
tercera vez para llegar a un consenso final
sobre la vision, objetivos y mediciones
desarrolladas en los 2 primeros talleres, y
para convalidar las metas propuestas por el
equipo de implantacion. EIl taller ejecutivo
también identifica los programas de acciones

preliminares para conseguir las metas.

e=xTarea 10: Finalizar el plan de
implantacion.

Se procede a integrar todos los indicadores
seleccionados a los sistemas de gestion de las
unidades de negocio seleccionadas en los
pasos anteriores. Para que un cuadro de
mando cree valor, debe estar integrado en el

sistema de gestién de la organizaciéon, por lo



gue, Robert Kapplan y Norton David (2000)
recomiendan que se empiece a utilizar el
cuadro de mando integral en un plazo de 60
dias.

6. CASOS REALES DE BALANCED SCORE CARD

seEmMpresa Servicios Internet: "Arenque multimedia”

Zaragoza (Espana) - 2003
D. José Antonio de Miguel (Director Ejecutivo)

sAJniversidad Pompeu Fabra

Barcelona
D. Oriol Amat Salas

seAyuntamiento de Sant Cugat

(Area de Promocién econémica y Hacienda)
Sant Cugat del Vallés - Barcelona
D. Enzo Martoglio - D. Francesc Carulla

=eHospital San José
(Red de monitoreo de Gestidon)
Santiago de Chile (Chile) - 2002
D. Santiago Mauricio Venegas

sezNotaria Berrospi Polo

(Trabajo de aplicacion del Balanced Scorecard en la
Escuela de Administracidén de negocios ESAN

peruana)



(Perua) - 2001

D. Germéan Salazar Santos

ze0perador de Infraestructuras TRADIA
(Aplicacién del CM en el Control de Proyectos)
(Espana) - 2001
D. Carlos Albo (Program Management)

s£2entro de Estudios Militares Avanzados CEMA
(Venezuela) - 2000

Cptan. Julio Ismael Rivas Bricefio

zeMinisterio de Educacién, Cultura y Deportes
Direccidon de Finanzas
(Venezuela) - 2002
Cptéan. Julio Ismael Rivas Bricefo

seEmpresa manufacturera IMAL, SA
accesorios para vehiculos
(Colombia) - 2000
Prof. Jairo Mahecha Collazos

zeEMpPresa minera: "San Pedro de Catamutun”
(Chile) - 2000

Ing. Leandro A. Fernandez Lacalle

sAnformacion general de una PRUEBA PILOTO
analizada en el Sector de la Via Publica del

Avuntamiento de Barcelona




(Espafia) - 1998

Prof. Carlos Vivas Urieta

seAyuntamiento de Charlotte:
North Carolina, US

Planificacion estratégica

zeAyuntamiento de Moreland:
Australia
afno 1999-2000

zeAyuntamiento de Lincoln:
England
afno 1999-2000

=«AMobil, Sears, Cigna, Skandia)

=& (Ecopetrol, Isagen, Epsa, Hydrocafé,
Amortiguadores Gabriel, TV-Cable Bucaramanga,
Corona) Colombia
7. GLOSARIO DEL BALANCED SCORECARD - TABLERO
DE COMANDO

Estrategia en el contexto del Balanced Scorecard:
El conjunto de objetivos enlazados en una cadena causay efecto,
representan la estrategia del negocio, es decir, como se

alcanzara la vision del negocio.

Planes Estratégicos:



Es la determinacién de los objetivos especificos y metas de largo
plazo en una empresa, junto con la adopcién de cursos de accién
y distribucién de los recursos necesarios para lograr estos
propésitos. Comunmente hablamos sobre planes y estrategia

como sinénimos.

Objetivos Estratégicos:

Propo6sitos o norte muy especificos a donde se quiere llegar. La
definicién de los objetivos estratégicos es el primer paso en la
formulacién del plan o mapa de estrategias, traducido en el
modelo causa efecto.

Tablero de Comando:

Es un Sistema de integrado de Gestiéon Estratégica, que permite
ver, como la estrategia se traslada a la accion, gestionando la
misma a través de relaciones causa efecto, vinculando el logro de
objetivos estratégicos a través de cuatro perspectivas con
indicadores e Inductores ejecutados a través de Iniciativas.
Actia como un sistema de medicion, un sistema de

administracion estratégica, y una herramienta de comunicacion.

Mapa de Causa - Efecto :

Es una arquitectura util para describir - paso a paso- una
estrategia, a través del conjunto de hip6tesis, que dardan origen o
seran causa de hechos que concluyen produciendo efectos en la

perspectiva Financiera.

Matriz Tablero de Comando:
Es el marco que permite contener y visualizar las perspectivas,
objetivos, indicadores, inductores e iniciativas Estratégicas que

monitorean como se traslada la estrategia a la accién.



Perspectivas:

Multiples dimensiones que la metodologia plantea para ver el
desempefo estratégico de la Organizacion. Estas dimensiones,
permiten ver el negocio desde cuatro perspectivas.

Indicador:

Medios, instrumentos o mecanismos para evaluar en que medida
estamos logrando los objetivos estratégicos propuestos. Como
tal un indicador es una variable de interés cuya naturaleza se
circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define. Esto
implica una clasificacion en términos de su naturaleza como
cuantitativos (KPI o de Resultado y cualitativos (o inductores-

guia).

KPI -KEY Perfomance Indicator -Indicador de Resultado:
Informan la conclusion de las acciones realizadas en un marco
temporal. La informacion que dan es definitiva. Estan
orientados a resultados. Miden el éxito en el logro de los
objetivos del Balanced Scorecard sobre un periodo especifico de
tiempo. Se usan para reportar el desempefio de la organizacién

en la implantacion de su estrategia.

Indicadores Guia - Inductores de Actuacién Futura :

Indican a futuro, cual puede ser el resultado de un grupo de
acciones u operaciones definidas en un indicador de resultado.
También se le denomina inductores de actuacién. Provee
indicacion temprana del progreso hacia el logro de los objetivos.
Su propésito es generar los comportamientos adecuados para el
logro de la estrategia. Usualmente miden lo que debe hacerse
bien para alcanzar los objetivos. Miden las palancas de valor, los



elementos impulsores del desempefio, llamados Inductores de

Actuacion.

Efecto Cascada :

El proceso de desarrollar Scorecards alineados por toda la
organizacién. Cada nivel de la organizacion desarrollara
Scorecards basados en los objetivos y medidas que ellos pueden
influenciar desde el Scorecard del grupo hasta quien ellos
reportan. Por ejemplo, un call center de Balanced Scorecard
puede estar basado en la unidad de negocios del Scorecard
Ventas y Marketing. El efecto cascada permite a cada empleado
demostrar una contribuciéon a los objetivos organizacionales

globales.

Propuesta de Valor :

Describe coOmo una organizacién se diferenciara a si misma hacia
los clientes, y qué conjunto particular de valores cumplira. Para
desarrollar una proposicion de valor hacia el cliente muchas
organizaciones elegirdan unas de las tres "disciplinas": excelencia

operacional, liderazgo del producto, o intimidad con el cliente.

Asignacidén Estratégica de Recursos:

El proceso de alineacion de presupuestos con la estrategia
usando el Balanced Scorecard para efectuar decisiones en la
asignacion de recursos. Usando este método, los presupuestos
son basados en las iniciativas necesarias para lograr los

objetivos Balanced Scorecard.

Benchmarking :



La comparacion de procesos similares a través de organizaciones
e industrias para identificar mejores practicas, fijar objetivos de
mejoramiento y medir el progreso. Los resultados del
Benchmarking por ahi sirven como objetivos potenciales para las
medidas del Balanced Scorecard.

Factores Criticos de Exito:
Logros que tienen que realizarse para garantizar los objetivos

especificos (Palancas Claves de Desempefio).

Iniciativas Estratégicas:

Actividad, Programa , Proyecto o Esfuerzo ESPECIAL que
contando con recursos asignados (Humanos, Financieros)
apuntala, apalanca o contribuye al logro de uno o varios

objetivos estratégicos.

Meta :

Representa el resultado deseado de una medida de desarrollo.
Las metas toman significativamente los resultados derivados de
la medicion y los proveen a la organizaciéon a través del
feedback.

Objetivo :

Una declaracion concisa que describe las cosas especificas que
una organizacién debe hacer bien en orden de ejecutar sus
estrategias. Los objetivos frecuentemente comienzan con verbos

de accién como ser incrementar, mejorar, lograr, etc.

Vector Estratégico:



Esta asociado a una cadena de objetivos que atraviesa las cuatro
perspectivas (caso ideal), y que por si solo tiene un sentido y

una coherencia particular.

Mapa Estratégico: Conjunto de objetivos estratégicos que se
conectan a través de relaciones causales, que ayudan a entender
la coherencia entre los objetivos estratégicos y permite
visualizar de manera sencilla y grafica la estrategia de la

empresa.

CONCLUSION

La capacidad de formacion de la organizacion a nivel
gjecutivo, en otras palabras aprendizaje estratégico es quiza el
aspecto mas innovador del cuadro de mando integral. EI
aprendizaje estratégico es para que aquellos que aprendan la
forma de utilizar el cuadro de mando como un sistema de
gestion estratégica. EIl proceso se inicia con la clarificacion de la
vision compartida, que toda la organizaci6on esta tratando de
alcanzar. El uso de la medicion como lenguaje ayuda a traducir
unos conceptos complejos, en ideas mas precisas que alinean y
movilizan a todos los individuos en acciones dirigidas a
conseguir los objetivos de la organizacion. EIl énfasis sobre la

construccién de relaciones de causa efecto en el cuadro de



mando introduce una mentalidad enfocada hacia sistemas
dindmicos. Permite que individuos de varias partes de la
organizacién comprendan la forma en que encajan las piezasy la
forma en que su papel influye en el de otros. Facilita la
definicion de inductores de la actuacién e iniciativas
relacionadas que no solo miden el cambio sino que ademas lo
apadrina.

Por ultimo, el enfoque facilita la formacion de equipos. EIl
cuadro de mando debera ser desarrollado por un equipo de
gestion y utilizado por el mismo equipo para monitorizar la
actuacion. El cuadro de mando define la teoria de la empresa
sobre lo que se basa la estrategia. La monitorizacion de la
actuacion puede adoptar la forma de la comprobacion de
hipotesis y de formaciéon de doble bucle. Este proceso de
formacion y adaptacion estratégica es fundamental para la
correcta implantacion de la estrategia empresarial.
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