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INTRODUCCIÓN 

 

        El  Balanced Scorecard es  un modelo que balancea la  

necesidad de una visión competit iva de largo alcance y  el  objeto 

inamovible del  modelo de contabil idad f inanciera del  costo 

histórico.   Para el lo  relaciona los  indicadores f inancieros de la  

actuación pasada,  con medidas de los  inductores de actuación 

futura en mapas estratégicos que hacen expl íc i ta  la  hipótesis  de 

la  estrategia y  permiten implementarla.   El  énfasis  sobre la  

construcción de mapas estratégicos  en el  Balanced Scorecard 

introduce una mental idad enfoca da hacia  s istemas dinámicos.  

 

        El  presente trabajo muestra en forma explíc ita  y  senci l la  

los  tópicos más importantes sobre el  Balanced Scorecard,  tales  

como sus antecedentes,  concepto y  las  perspectivas  que 

f inalmente son las  bases fundamentales  de este  Cuadro de 

Mando Integral .   En conjunto con las  perspectiva,  se  destaca que 

es  meramente importante que la  organización que decida 

trabajar  con este  est i lo  gerencial  debe tener muy claro su vis ión,  

misión,  estrategias  y  metas c laramente definidas y  conocidas por 

los  altos  direct ivos altos  y  medios,  para alcanzar una definición 

concreta de los  objet ivos estratégicos e  indicadores que sentarán 

las  bases  para alcanzar las  perspect ivas  del  Balanced Scorecard 

en la  unidad de negocio de la  organización.   

       Seguidamente,  se  s intetiza brevemente la  importancia de la  

gest ión estratégica bajo las  perspectiva del  Balanced Scorecard 

l lamado también Cuadro de Mando Integral  y  la  importancia de 

que definit ivamente la  organización debe establecer  una 

estrategia efect iva para alcanzar sus metas de diferente índole 



pero que al  f in  y  al  cabo será la  premisa para establecer  las  

mediciones a  través de los  indicadores que arrojarán los  

resultados de los  logros obtenidos.    

                  Por  últ imo,  se presenta los cuatro pasos para 

implantar el  Balanced Scorecard en una organización organizado 

por  tareas,  que son propuestos  por  los  creadores  y  estudiosos  de 

este  innovador est i lo  gerencial  Robert  Kapplan y  Norton David 

(2000) y  algunas referencias  de empresas que ya han 

experimentado la  implantación del  Cuadro de Mando Integral . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.   CONCEPTOS 

 

        El  Balanced Scorecard (en español  Cuadro de Mando) es  un 

sistema de administración que permite a  las  organizaciones 

dejar  c lara su vis ión y  estrategia  a  todos los  niveles  y  



convert ir las  en acciones.  El  Balanced Scorecard transforma la  

planeación estratégica,  de un planteamiento teórico en el  

verdadero centro nervioso de la  empresa.  

 

      El  Balanced Scorecard es la representación en una estructura 

coherente,  de la  estrategia del  negocio a  través de objet ivos 

c laramente encadenados entre s í ,  medidos con los  indicadores 

de desempeño,  sujetos  al  logro de unos compromisos 

determinados y  respaldados por un conjunto de iniciat ivas o  

proyectos. 

 

          Según Ricardo Martínez 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  direc ción futura de 

la  compañía que le  permitirá convertir  la  vis ión en acción,  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 uti l iza las  4  perspect ivas  indispensables  para ver  una 

empresa o  área de la  empresa como un todo,  luego de dos 

invest igaciones de 1  año de duración:  una en los  Estados Unidos 

en 1990 y  la  otra  en Europa en 1996,  se  ha podido establecer  que 

son estas  las  4 perspect ivas  básicas  con las  cuales  es  posible  

lograr  cumplir  la  v is ión de una compañía y  hacerlo  

exitosamente.   

Balanceada:  

Uno de los  conceptos c lave y  novedoso sobre el  cual  se  basa el  



"Balanced Scorecard" es  que la  estrategia  de la  compañía este  

balanceada,  así  como sus indicadores de gestión,  es  decir  existan 

tanto indicadores f inancieros como no f inancieros,  de resultado 

como de proceso y  así  sucesivamente. 

Estratégica:  

Otro concepto novedoso del  enfoque del  Balanced Scorecard,  se  

trata de tener objet ivos estratégicos que estén relacionados 

entre s í  y  que cuenten la  estrategia  de la  compañía por medio de 

un mapa de enlaces  causa-efecto. 

La mayoría  de empresas t ienen indicadores ais lados,  def inidos 

independientemente por cada área de la  compañía,  los  cuales  

buscan siempre fortalecer el  poder de las  mismas,  fortaleciendo 

cada vez más los  compartimientos funcionales.  

 Lo que requieren hoy en día  las  empresas  son indicadores  

relacionados (cruzados)  construidos entre todas las  áreas en 

forma consensuada,  buscando siempre negociar  los  trade-offs  no 

permit iendo que un área sobresalga a  costa  de otra  u otras  áreas  

de la  empresa y  que respondan a objet ivos estratégicos. 

2.  ORIGEN 

        El  antecedente mas reconocido del  Balanced Scorecard es  el  

Tableau de Bord surgido en Francia,  e l  cual  presentaba 

indicadores f inancieros y  no f inancieros para controlar  los  

diferentes procesos de negocios.  General  Electric  y  Cit ibank son 

de las  empresas que fueron pioneras en la  construcción de 

modelos de seguimiento y  control  de objet ivos basados en 

indicadores.  Balanced Scorecard indudablemente recoge la  idea 

de usar  indicadores para evaluar la  estrategia,  pero agrega,  

además,  otras  característ icas  que lo  hacen diferente y  mas 



interesante,  y  le  han permitido evolucionar desde su propia e  

inicial  def inición en 1992,  "un conjunto de indicadores que 

proporcionan,  a  la  alta  dirección,  una vis ión comprensiva del  

negocio",  para "ser  una herramienta de gest ión 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 direct ivo para que pudiera,  en 

base a  su experiencia,  seleccionar aquel los  que consideraban 

mas importantes para su trabajo.  El  Balanced Scorecard 

disminuye la  posibi l idad de error  de una persona,  ya que los  

indicadores son definidos por un conjunto multidiscipl inario de 

sujetos  que no da opción a  seleccionar o  no seleccionar algunos 

de el los,  s implemente s i  esta dentro de los  indicadores es  porque 

es  relevante en algún punto para la  implantación de la  estrategia 

o  el  seguimiento de la  misma. 

        Finalmente en 1992,  Kaplan y  Norton de Harvard 

University  revolucionaron la  administración de empresas al 

introducir  un concepto bastante efect ivo para al inear la  empresa 

hacia  la  consecución de las  estrategias  del  negocio,  a  través de 

objet ivos e  indicadores tangibles.  La principal  innovación fue la  

introducción de mediciones sobre los  intangibles  como 

requisitos  indispensables  para alcanzar los  objet ivos 

f inancieros.  



3.  COMPONENTES PARA UN BUEN BALANCED 

SCORECARD  

1) Una cadena de relaciones de causa- efecto  que expresen 

el  conjunto de      hipótesis  de la  estrategia a  través de 

objetivos estratégicos.   

2) Un enlace a los resultados financieros:  Refleja la 

composición sistemática de la  estrategia a  través de cuatro 

perspectivas:  f inanciera,  c l ientes,  procesos internos,  

aprendizaje  y  crecimiento.   

3) Un balance de indicadores de resultados e indicadores 

guía:  Indicador es que ref lejen las  cosas que se necesitan 

"hacer  bien" para cumplir  con el  objet ivo.   

4)  Mediciones que generen e impulsen el  cambio:  La  

medición motiva determinados comportamientos,  asociados 

tanto al  logro como a la  comunicación de los  resultados 

organizacionales.   

5) Alineación de iniciativas o proyectos con las 

estrategias a través de los objetivos estratégicos: Cada 

proyecto que exista  debe relacionarse directamente con los  

logros esperados para los  diversos  objet ivos  expresados por  

sus indicadores.   

6)  Consenso del equipo directivo de la empresa u 

organización:  El  Balanced Scorecard es  el  resultado del  

dialogo entre los  miembros del  equipo direct ivo,  para lograr  

ref lejar  la  estrategia del  negocio.  

 

4. PERSPECTIVAS 

4.1. PERSPECTIVA FINANCIERA. 



              El  Cuadro de Mando Integral  bajo esta perspectiva t iene 

como f in vincular  los  objet ivos f inancieros de las  unidades del  

negocio con la  estrategia de la  organización,  comenzando con los  

objet ivos f inancieros  a  largo plazo y  luego vincularlos  a  la  

secuencia de accione s que deben de los  procesos f inancieros,  los  

c l ientes,  los  procesos internos y  f inalmente con los  empleados y  

los  s istemas,  para entregar los  resultados económicos deseados 

en el  plazo definido.  

              En este  orden de ideas,  e l  Cuadro de Mando Integral  

uti l iza los  objet ivos f inancieros de manera explíc ita  en relación 

al  aumento e  intensif icación de la  rentabil idad,  los  rendimientos 

de los  act ivos y  los  ingresos,  permitiendo a la  alta  dirección de 

las  unidades de negocio especif iquen como se evaluará el  éxito 

en la  empresa a  largo plazo y  las  variables  más importantes para 

la  creación de los  objet ivos y  metas ajustadas a  la  medida del  

sector  económico,  entorno competit ivo y  estrategia de dicha 

unidad de negocio.  

              Robert  Kapplan y  Norton David (2000) sugieren un 

esquema de clasi f icación  para elegir  los  objet ivos f inancieros en 

temas relacionados tales  como:  

 

a) Crecimiento y Diversificación de los Ingresos.  

Implica la  expansión de la  oferta de productos y  servicios,  

l legar  a  nuevos c l ientes  y  mercados,  cambiar  la  variedad de 

productos  y  servic ios ,   para que se  conviertan en una 

oferta de valor  añadido. 

 

b)  Mejora de la productividad y Reducción de costos.  



Consiste  básicamente en la  real ización de esfuerzos para 

minimizar los  costos directos e  indirectos  de los  productos 

y  servic ios  y  compartir  los  recursos comunes con otras  

unidades del  negocio.  

c) La utilización de los activos y la gestión de riesgos.  

Se establecen medidas para reducir  los  niveles  de capital  

c irculante que se  necesitan para apoyar un volumen  o  

diversidad del  negocio dado,  así  como,  también se hacen 

esfuerzos para obtener mayor ut i l ización de los  recursos 

escasos.  

           Entre los  indicadores que destacan la  material ización de 

esta  perspectiva se  muestran a  continuación:  

 

                    

 
 



4.2. PERSPECTIVA DEL CLIENTE. 

               Bajo esta perspectiva dentro del  cuadro de Mando 

Integral  las  empresas identif ican los  segmentos de cl ientes  

representan las  fuentes de ingresos de los  objet ivos f inancieros  

de la  empresa.  

               Esta permite que las  empresas equiparen sus 

indicadores claves como:  Satisfacción,  f idel idad,  retención,  

adquisición,  rentabi l idad con los  segmentos de cl ientes y  

mercados seleccionados,  así  como también,  permite a  las  

organizaciones identif icar  y  medir  en forma explíc ita  las  

propuestas  de valor  añadido que lograrán integrar  a  los  

segmentos de c l ientes  y  mercados para desarrol lar  los  

indicadores necesarios  para lograr  esta perspectiva.  

               Los direct ivos del  negocio deben traducir  sus 

declaraciones de vis ión y  estrategia  de la  organización en 

objet ivos concretos  basados en los  segmentos de mercado para 

ser  comunicados efect ivamente a  toda la  organización. 

               Además,  los  altos  direct ivos seleccionan un conjunto 

de indicadores para los  segmentos seleccionados que servirán de 

base para tomar las  medidas que representan los  objet ivos  para 

los  procesos de desarrol lo  de marketing,  operaciones logíst icas  y  

productos y  servicios.   Estos  indicadores propuestos se muestran 

a  continuación: 



                               
 

 

4.3. PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO. 

            En    la    perspectiva del  proceso   interno,   los  direct ivos   

identi f ican   los  procesos cr ít icos    en los   que se  deben   

sobresal ir   con excelencia   s i  es  que quieren  sat isfacer   los  

objet ivos de los  segmentos   de accionistas    y  de  c l ientes 

seleccionados. 

            El    enfoque  de Cuadro  de  Mando  Integral   permite  

que las  demandas   de la  actuación   del  proceso   interno se  

deriven de las  expectativas     de los  c l ientes externos concretos.   

Un   avance    reciente     ha s ido  la   incorporación  del  proceso    

de   innovación  como un componente   v i tal  de  la    perspectiva  

del   proceso  interno.  El    proceso de  innovación  subraya   la   



importancia  de  la  identif icación de las  característ icas  de los  

segmentos   de mercado que  la  organización  desea sat isfacer  

con sus servicios  y  futuros,  y  de diseñar y   desarrol lar   los  

productos y  servicios  que  sat isfarán a  esos  segmentos  

seleccionados.  Este enfoque  permite que la  organización ponga 

un  énfasis  considerables  en los  procesos de  invest igación,  

diseño y  desarrol lo    que dan como resultado nuevos productos,  

servic ios  y  mercados. 

            El    proceso  operativo  s igue siendo  importante,  y  las  

organizaciones   deben identi f icar  las   característ icas  de costo,  

cal idad,  t iempo y actuación que permitirán  entregar   productos 

y  servic ios  superiores  a  sus  c l ientes  existentes.  El  proceso de 

servic io  posventa  permite a  las  empresas  presentar,  cuando es  

conveniente,  aspectos  del  servic io  que se  dan después de que el  

producto o servicio  adquirido ha s ido entregado al  c l iente. 

 

El  Proceso  Operativo. Indicadores de Tiempo, calidad y 

Costo.  La  aplicación  de los indicadores del Tiempo   de   

Procesos a las Empresas  de Servicio. 

     Aunque  los   procesos  de producción justo a  t iempo y el  rat io  

(EFC)  de ef icacia  del  c ic lo   de fabricación  se  desarrol lan  para  

las   operaciones de fabricación,  son  igualmente  apl icadas a las    

empresas de  Servicios.  La  e l iminación   del  desperdicio   de 

t iempo  en  un proceso  de  entrega  de  servic ios  es  aun  mas  

importante,  s i  cabe,   que en las  empresas  de  fabricación,  ya que  

los  consumidores  cada vez  soportan  menos o  son mas 

intolerantes  con la  posibi l idad de que se  les  obl igue a  hacer  cola  

para esperar  la  entrega de un servic io.      



  

Indicadores de la calidad del Proceso.    

   Hoy en día,  casi  todas las  organizaciones  t ienen   a is ladas 

iniciat ivas de cal idad y  programas de cal idad.   El   indicador es  

una parte central  de esta c lase de  programa y por lo  tanto,   las  

organizaciones ya están famil iarizadas  con toda una variedad de 

indicadores  de la  cal idad del  proceso:  

? ?Porcentaje  de procesos  bajo control  estadísticos.                         

? ?Tasas de defectos  del  proceso.                         

? ?Devoluciones.  

? ?Producción. 

? ?Desperdicio.  

? ?Chatarra. 

? ?Reproceso. 

 

Indicadores del Tiempo   del   Proceso. 

    En   medio de toda la atención  que se presta 

a los  indicadores de la calidad  y tiempo de 

proceso,  puede que uno pierda de vista  la 

dimensión  del costo   de los procesos. Los 

sistemas tradicionales de contabilidad de costos 

miden los gastos y las eficiencias de cada tarea, 

operación o departamento considerado 

individualmente. Es típico que los procesos como 

la  complementación de pedidos, compras o  

planificación o control de la producción utilicen 

recursos y actividades  procedentes de varios 

centros  de responsabilidades. Hasta que llegaron 

los  sistemas de costos ba sados en la actividad, 



los directivos no pudieron obtener  indicadores 

de costos de sus procesos.  

 

 

 

 

4.4. PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y 

CRECIMIENTO.      

     En  ult ima instancia,  la  capacidad de   alcanzar  las  

ambiciosas metas  de los   objet ivos   f inancieros del  c l iente    y   

de los   procesos internos  depende de la  capacidad  de 

crecimiento y  aprendizaje    de la  organización.  Los   inductores     

del   crecimiento y  aprendizaje   provienen  principalmente de 

tres  fuentes:  los  empleados,  los  s istemas y  la   equiparación de la   

organización.  La  estrategia   para una actuación superior  



exigirán,  en general ,  unas inversiones  importantes  en personal ,  

s istemas y  procesos  que construyen  capacidades  para la  

organización.  Por lo  tanto,  los  objetivos y  medidas de estos  

inductores  de una   actuación superior  en el  futuro deberían ser  

una parte  integrante del  Cuadro  de Mando Integral  de cualquier  

organización.    

       
                                                             

 
              

5 . GESTION ESTRATEGICA DEL CUADRO DE MANDO 

INTEGRAL 

 



        La introducción de un nuevo sistema de dirección centrado 

en el  cuadro de mando integral  debe superar  la  inercia  de la 

organización,  que t iende a  absorber y  envolver  cualquier  

programa de cambio.  Se necesitan 2 agentes de cambio para la  

implantación ef icaz del  nuevo sistema.  Primero,  una 

organización necesita  unos l íderes de la  transición,  los  

directivos que faci l i tan la  construcción del  cuadro de mando y  

que ayudan a implantarlo como nuevo sistema de gest ión.  En 

segundo lugar,  la  organización debe designar a  un director  para 

que gest ione el  s istema de dirección estratégica de una forma 

constante y  recurrente.  Una dif ic ultad adicional  de implantar el  

cuadro de mando integral  como un sistema de gest ión 

estratégica (otro de los  apartados de l ista  de NO es tan senci l lo  

como parece)  es  que la  responsabil idades de los  l ideres de la  

transición y  del  director  del  s istema en funcionamiento no 

recaen dentro de los  espacios  tradicionales  de la  organización. 

         El Balanced Scorecard surge como una herramienta 

excelente para comunicar  a  toda la  organización la  vis ión de la  

compañía.  El  Balanced Scorecard luego de comunicar  la  vis ión 

en la  organización,  logra que todos los  empleados se  

comprometan a l levarla  a  cabo por medio de acciones concretas  

las  cuales  es  posible  monitorear la  estrategia. 

        Monitorear la  estrategia  es  el  segundo peldaño en este  

proceso. 

El  Balanced Scorecard se convierte  en una poderosa herramienta 

de s imulación para real izar  el  modelamiento de la  estrategia.  Es 

posible  def inir  las  hipótesis  sobre las  que se basa nuestra 

estrategia e  ir  comprobándolas mediante un mapa de enlaces 

causa-efecto entre los  objet ivos estratégicos y  en la  relación 



entre los  indicadores de resultados y  los  guía o  impulsores  del  

resultado. 

 

         Finalmente el  Balanced Scorecard hace posible  el  

aprendizaje  estratégico,  una vez probadas las  hipótesis  de 

nuestras  estrategias  es  fáci l  conocer como l levar  a  la  compañía a  

conseguir  su vis ión,  se  convierte  en un proceso dinámico de 

retroal imentación permanente y  s i  por ejemplo algún factor  

externo cambia,  le  permitirá  ser  proactivo y  en forma rápida 

actuar  para adaptarse a  las  nuevas circunstancias.  

 

 

6. CUATRO PASOS PARA LA CONSTRUCCIÓN DEL 

CUADRO DE MANDO INTEGRAL 

 

??Paso 1:  Definir la arquitectura de la medición. 

 

??Tarea 1:  Seleccionar la unidad de la 

organización adecuada.  

Después de haber consultado con la  alta  

dirección,  el  arquitecto debe definir  la  unidad 

del  negocio para la  cual  es  adecuado un cuadro 

de mando de alto nivel .  El  proceso inicial  de 

cuadro de mando funciona mejor en una unidad 

estratégica de negocios (UEN),  y  la  ideal  seria  

una que real ice  act ividades en toda una cadena 

de valor:  innovación,  operaciones,  marketing,  

ventas  y  servic ios . 

 



??Tarea 2:  La identificación de las 

vinculaciones entre la corporación y las 

UEN. 

Una vez que se  ha def inido y  seleccionado la  

UEN, el  arquitecto debe averiguar e  informarse 

de las  relaciones de la  UEN con los  demás UEN y 

con la  organización divis ional  y  corporativa.  El  

arquitecto se entrevista con la  alta  dirección 

clave de la  divis ión y  de la  corporación para 

averiguar:  

??Los objet ivos f inancieros para la  UEN 

(crecimiento y rentabil idad).  

??Temas corporativos decisivos (entorno,  

seguridad,  cal idad,  innovación,  otros) .  

??Vínculos con los demás UEN (cl ientes 

comunes,  relaciones internas,  

competencias  centrales) .  

 

??Paso 2:  Construir el  consenso alrededor de los 

objetivos estratégicos. 

 

??Tarea 3:  Realizar la primera ronda de 

entrevistas.  

El arquitecto prepara material  de información 

básica y  antecedentes  sobre el  cuadro de mando 

integral ,  así  como los  documentos sobre la  

vis ión,  misión y estrategia de la  empresa y  de la  

UEN. Este material  se  proporciona a cada alto 

direct ivo;  acostumbran a hacer  entre 6 y  12 



ejecutivos.  El  arquitecto también debería 

adquirir  información sobre el  sector  y  el  entorno 

competit ivo de la  UEN, incluyendo la  tendencias 

s ignif icativas en tamaño y crecimiento del  

mercado,  competidores,  ofertas,  preferencias del  

c l iente y  desarrol lo  tecnológico.  Después de 

revisado el  material  el  arquitecto real iza unas 

entrevistas de aproximadamente 90 minutos,  el  

arquitecto obtiene sus inputs sobre los  objetivos 

estratégicos de la  empresa y  las  p ropuestas 

experimentales  para los  indicadores del  cuadro 

de mando integral  para las  4 perspectivas.  

 

??Tarea 4: Sesión de síntesis .  

Después que se hal lan real izado todas las  

entrevistas,  e l  arquitecto y  otros miembros del  

equipo de diseño se  reúnen para discutir  las 

respuestas  de las  entrevistas,  subrayar temas y  

desarrol lar  una l ista  provisional  de objet ivos e  

indicadores  que proporcionaran la  base para la  

primera reunión de altos  direct ivos.  Los 

miembros del  equipo también pueden discutir  

respecto a  las  res istencias  personales  y  de la  

organización al  cuadro de mando integral  y  al  

cambio en los  procesos que seguirá a  la  

introducción del  cuadro de mando.  

??Tarea 5: Taller ejecutivo, primera 

ronda. 



El arquitecto programa y dir ige una reunión con 

el  equipo de altos directivos,  para iniciar  el  

proceso de obtención del  consenso en el  cuadro 

de mando.  Durante el  tal ler  el  arquitecto faci l i ta  

un debate de grupo sobre las  declaraciones de 

misión y  estrategia,  hasta que alcanza un 

consenso.  Luego el  grupo pasa a  la  declaración 

de misión y  estrategia,  a  responder la  pregunta ¿  

en que grado variaría  mi actuación para con los  

accionistas,  c l ientes,  procesos internos y  para 

mi capacidad de aprender y  mejorar?.  

Al  f inal  del  tal ler  el  equipo ejecutivo habrá 

identif icado entre 3 y  4 objet ivos estratégicos 

para cada perspect iva.  

 

??Paso 3:  Seleccionar y diseñar indicadores.   

 

??Tarea 6: Reuniones de subgrupos. 

El arquitecto trabaja con los  subgrupos 

individuales  durante varias  reuniones,  en las  

cuales  se  intenta conseguir  4 objet ivos 

principales:   

 

 

 

??Refinar la  fraseología de los  objet ivos 

estratégicos. 



??Identif icar  para cada uno de los  

objet ivos el  indicador que mejor recoja 

la  intención del  objetivo. 

??Identif icar  para cada uno de los  

indicadores propuestos,  las  fuentes  y  

las  acciones que hal lan que real izar  

para que la  información sea accesible  

??Identif icar  para cada una de las  

perspectivas,  los  vínculos c lave entre 

los  indicadores dentro de las  

perspect ivas,  así  como entre estas  

perspectivas  y  las  demás perspectivas  

del  cuadro de mando.  

 

 

??Tarea 7 : Taller ejecutivo, segunda 

ronda. 

Un segundo tal ler ,  involucrará al  equipo de 

altos  direct ivos,  a  sus subordinados,  directos  

y  un gran número de mandos intermedios 

debate la  misión de la  organización,  las  

declaraciones de estrategia,  los  objetiv os e  

indicadores  provis ionales  para el  cuadro de 

mando. 

 

 

??Paso 4: La construcción del plan de 

implantación. 

 



??Tarea 8:  Desarrollo del plan de 

implantación. 

Un equipo de nueva constitución,  con 

frecuencia  formado por los  l ideres  de cada 

subgrupo,  formaliza las  metas  y  desarrol la  un 

plan de implantación para el  cuadro de 

mando,  donde los  indicadores van a estar  

vinculados a  la  base de datos y  los  s istemas de 

información. 

 

??Tarea 9: Taller ejecutivo, tercera 

ronda. 

El equipo de alta  dirección se  reúne una 

tercera vez  para l legar  a  un consenso f inal  

sobre la  vis ión,  objetivos y  mediciones 

desarrol ladas en los  2  primeros tal leres,  y  

para conval idar  las  metas propuestas  por el  

equipo de implantación.  El  tal ler  ejecutivo 

también identif ica los  programas de acciones 

p rel iminares para conseguir  las  metas. 

 

??Tarea 10:   Finalizar el  plan de 

implantación.  

Se  procede a  integrar  todos los  indicadores 

seleccionados a  los  s istemas de gest ión de las  

unidades de negocio seleccionadas en los  

pasos anteriores.   Para que un cuadro de 

mando cree valor,  debe estar  integrado en el  

s istema de gest ión de la  organización,  por lo  



que, Robert  Kapplan y  Norton David (2000) 

recomiendan que se empiece a  uti l izar  el  

cuadro de mando integral  en un plazo de 60 

días.  

 

6.  CASOS REALES DE BALANCED SCORE CARD 

 

??Empresa Servicios Internet:  "Arenque multimedia"  

Zaragoza (España) -  2003 

D. José Antonio de Miguel  (Director Ejecutivo)  

 

??Universidad Po mpeu Fabra 

Barcelona 

D. Oriol  Amat Salas  

 

??Ayuntamiento de Sant Cugat 

( Área de Promoción económica y Hacienda) 

Sant Cugat del  Vallès -  Barcelona 

D. Enzo Martogl io  - D.  Francesc Carulla  

 

??Hospital  San José 

( Red de monitoreo de Gestión) 

Santiago de Chile (Chile) -  2002 

D. Santiago Mauricio Venegas 

 

??Notaría Berrospi Polo 

( Trabajo de aplicación del Balanced Scorecard en la 

Escuela de Administración de negocios ESAN 

peruana) 



(Perú) -  2001  

D. Germán Salazar  Santos  

 

??Operador de Infraestructuras TRADIA 

( Aplicación del CM en el  Control de Proyectos) 

(España) -  2001  

D. Carlos  Albo (Program Management)  

 

??Centro de Estudios Militares Avanzados CEMA 

(Venezuela) -  2000 

Cptán.  Jul io  Ismael  Rivas Briceño 

 

??Ministerio de Educación, Cultura y Deportes 

Dirección de Finanzas 

(Venezuela) -  2002 

Cptán.  Julio Ismael  Riv as Briceño 

 

??Empresa manufacturera IMAL, SA 

accesorios para vehículos  

(Colombia) -  2000 

Prof .  Jairo Mahecha Col lazos 

 

??Empresa minera: "San Pedro de Catamutún"  

(Chile) -  2000 

Ing.  Leandro A.  Fernández Lacal le  

 

??Información general de una PRUEBA PILOTO 

analizada en el  Sector de la Vía Pública  del 

Ayuntamiento de Barcelona 



(España) -  1998 

Prof.  Carlos  Vivas Urieta 

 

??Ayuntamiento de Charlotte:  

North Carol ina,  US  

Planificación estratégica 

 

??Ayuntamiento de Moreland: 

Austral ia  

año 1999-2000 

 

??Ayuntamiento de Lincoln: 

England  

año 1999-2000  

 

??Mobil,  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 objet ivos enlazados en una cadena causa y  efecto,  

representan la  estrategia del  negocio,  es  decir ,  como se 

alcanzara la  vis ión del  negocio.   

Planes Estratégicos:  



Es la  determinación de los  objet ivos específ icos  y  metas de largo 

plazo en una empresa,  junto con la  adopción de cursos de acción 

y  distr ibución de los  recursos necesarios  para lograr  estos  

propósitos.  Comúnmente hablamos sobre planes y  estrategia  

como sinónimos.   

Objetivos Estratégicos:  

Propósitos  o  norte  muy específ icos  a  donde se quiere l legar.  La 

definición de los  objet ivos estratégicos es  el  primer paso en la  

formulación del  plan o mapa de estrategias,  traducido en el  

modelo causa efecto.   

Tablero de Comando: 

Es un Sistema de integrado de Gestión Estratégica,  que permite 

ver,  como la  estrategia se  traslada a la  acción,  gest ionando la  

misma a través de relaciones causa efecto,  v inculando el  logro de 

objet ivos estratégicos a  través  de cuatro perspect ivas  con 

indicadores e  Inductores ejecutados a  través de Iniciat ivas.  

Actúa como un sistema de medición,  un sistema de 

administración estratégica,  y  una herramienta de comunicación.   

Mapa de Causa -  Efecto :  

Es una arquitectura úti l  para describir  -  paso a  paso- una 

estrategia,  a  través del  conjunto de hipótesis ,  que darán origen o 

serán causa de hechos que concluyen produciendo efectos  en la  

perspectiva Financiera.   

Matriz Tablero de Comando:  

Es el  marco que permite  contener  y  v isualizar  las  perspectivas,  

objet ivos,  indicadores,  inductores e  iniciat ivas Estratégicas que 

monitorean como se traslada la  estrategia a  la  acción.   



Perspectivas:   

Múltiples  dimensiones que la  metodología plantea para ver  el  

desempeño estratégico de la  Organización.  Estas dimensiones,  

permiten ver  el  negocio desde cuatro perspectivas.   

Indicador: 

Medios,  instrumentos o  mecanismos para evaluar en que medida 

estamos logrando los  objet ivos estratégicos propuestos.  Como 

tal  un indicador es  una variable  de interés cuya naturaleza se  

c ircunscribe al  t ipo de escala  sobre el  cual  se  def ine.  Esto 

implica una clasif icación en términos de su naturaleza como 

cuantitativos (KPI o de Resultado y cualitat ivos (o inductores- 

guía).   

KPI -KEY Perfomance Indicator -Indicador de  Resultado: 

Informan la  conclusión de las  acciones real izadas en un marco 

temporal .  La información que dan es definit iva.  Están 

orientados a  resultados.  Miden el  éxito en el  logro de los  

objet ivos del  Balanced Scorecard sobre un periodo especif ico de 

t iempo.  Se usan para reportar  el  desempeño de la  organización 

en la  implantación de su estrategia.   

Indicadores Guía -  Inductores de Actuación Futura : 

Indican a  futuro,  cual  puede ser  el  resultado de un grupo de 

acciones u operaciones def inidas en un indicador  de resultado.  

También se le  denomina inductores  de actuación.  Provee 

indicación temprana del  progreso hacia el  logro de los  objet ivos.  

Su propósito  es  generar  los  comportamientos adecuados para el  

logro de la  estrategia.  Usualmente miden lo  que debe hacerse  

bien para alcanzar los  objet ivos.  Miden las  palancas de valor,  los  



elementos impulsores del  desempeño,  l lamados Inductores de 

Actuación.   

Efecto Cascada : 

El proceso de desarrol lar  Scorecards al ineados por  toda la  

organización.  Cada nivel  de la  organización desarrol lará 

Scorecards basados en los  objet ivos y  medidas que el los  pueden 

inf luenciar  desde el  Scorecard del  grupo hasta quien el los  

reportan.  Por ejemplo,  un cal l  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 contribución a los  objet ivos organizacionales  

globales.   

Propuesta de Valor :  

Describe cómo una organización se diferenciará a  s í  misma hacia 

los  c l ientes,  y  qué conjunto part icular  de valores cumplirá.  Para 

desarrol lar  una proposición de valor  hacia el  c l iente muchas 

organizaciones elegirán unas de las  tres "discipl inas":  excelencia 

operacional ,  l iderazgo del  producto,  o  intimidad con el  c l iente.   

Asignación Estratégica de Recursos:  

El proceso de al ineación de presupuestos con la  estrategia  

usando el  Balanced Scorecard para efectuar decis iones en la  

asignación de recursos.  Usando este  método,  los  presupuestos 

son basados en las  iniciat ivas  necesarias  para lograr  los  

objet ivos Balanced Scorecard.   

 

Benchmarking :  



La comparación de procesos s imilares  a  través de organizaciones 

e  industrias  para identif icar  mejores prácticas,  f i jar  objet ivos de 

mejoramiento y  medir  el  progreso.  Los resultados del  

Benchmarking por ahí  s irven como objetivos potenciales para las 

medidas del  Balanced Scorecard.   

Factores Críticos de Éxito:  

Logros que t ienen que real izarse para garantizar  los  objet ivos 

específ icos (Palancas Claves de Desempeño).   

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 desarrol lo.  

Las metas toman signif icativamente los  resultados derivados de 

la  medición y  los  proveen a la  organización a  través del  

feedback.   

Objetivo : 

Una declaración concisa que describe las  cosas  especif icas  que 

una organización debe hacer  bien en orden de ejecutar  sus 

estrategias.  Los objet ivos frecuentemente comienzan con verbos 

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

Vector Estratégico:  



Esta asociado a  una cadena de objet ivos que atraviesa las  cuatro 

perspectivas (caso ideal) ,  y  que por s i  solo t iene un sentido y  

una coherencia part icular. 

 

Mapa Estratégico:  Conjunto de objet ivos estratégicos que se  

conectan a  través de relaciones causales,  que ayudan a entender 

la  coherencia entre los  objet ivos estratégicos y  permite 

visual izar  de manera senci l la  y  gráf ica la  estrategia de la 

empresa.  

 

 
 
 
 
 
 
 

CONCLUSIÓN 

 

        La capacidad de formación de la  organización a nivel  

e jecutivo,  en otras palabras aprendizaje  estratégico es  quizá el  

aspecto mas innovador del  cuadro de mando integral .  El  

aprendizaje  estratégico es  para que aquellos  que aprendan la  

forma de uti l izar  el  cuadro de mando como un sistema de 

gest ión estratégica.  El  proceso se inicia  con la  c lari f icación de la  

vis ión compartida,  que toda la  organización esta tratando de 

alcanzar.  El  uso de la  medición como lenguaje  ayuda a  traducir  

unos conceptos complejos,  en ideas mas precisas  que al inean y  

movil izan a todos los  individuos en acciones dir igidas a  

conseguir  los  objet ivos de la  organización.   El  énfasis  sobre la  

construcción de relaciones de causa efecto en el  cuadro de 



mando introduce una mental idad enfocada hacia  s istemas 

dinámicos.  Permite que individuos de varias  partes  de la  

organización comprendan la  forma en que encajan las  piezas y  la  

forma en que su papel  inf luye en el  de otros.  Faci l i ta  la  

definición de inductores de la  actuación e  iniciat ivas 

relacionadas que no solo miden el  cambio s ino que además lo  

apadrina.  

         Por ult imo,  el  enfoque faci l i ta  la  formación de equipos.  El  

cuadro de mando deberá ser  desarrol lado por  un equipo de 

gestión y uti l izado por el  mismo equipo para monitorizar  la  

actuación.  El  cuadro de mando define la  teoría de la  empresa 

sobre lo  que se basa la  estrategia.  La monitorización de la  

actuación puede adoptar  la  forma de la  comprobación de 

hipótesis  y  de formación de doble bucle.  Este proceso de 

formación y  adaptación estratégica es  fundamental  para la  

correcta implantación de la  estrategia empresarial .  
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