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Cuadro de mando integral una herramienta gerencial para medir y mejorar el
desempefio de la organizacion

Scorecard management a tool to measure and improve the
performance of the organization

Omar Cifuentes Cifuentes?
Resumen

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gerenciamiento, su principal
caracteristica es que mide los factores financieros y no financieros de una empresa, es un
instrumento para medir el desempefio corporativo es efectivo para enlazar la vision, mision y
la estrategia en cuatro perspectivas, ofrece una vision completa de la organizacién, siendo el
elemento esencial del sistema de informacion que sirve de apoyo al sistema de control de

gestion en su mision de mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo.

El cuadro de mando integral responde a cuatro perspectivas: financiera: indica que se
debe hacer para satisfacer las expectativas de los accionistas, de clientes: indica lo que se debe
hacer para satisfacer las necesidades de los clientes, de procesos internos: indica en que
proceso se debe ser excelente para satisfacer esas necesidades y de aprendizaje organizacional:

indica que aspectos son criticos para poder mantener esa excelencia.

Palabras claves: Cuadro de mando integral; Perspectiva financiera; perspectiva de
clientes; perspectiva de procesos internos; perspectiva de aprendizaje y crecimiento

organizacional.

Abstract

The Balanced Scorecard is a management tool, its main feature is that measures
nonfinancial factors of a company, is an instrument to measure corporate performance is

effective to link the vision, mission and strategy into four perspectives, provides a
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comprehensive view of the organization, being the essential element of the information system
that supports the management control system in its mission to improve their competitiveness

in the long term.

The BSC responds to four perspectives: financial, indicates that you must do to meet
the expectations of shareholders, customers, indicates what should be done to meet the needs
of customers, internal processes, indicating that process must be great to meet those needs and
organizational learning are critical aspects indicates that to maintain that excellence.

Keyword: Balanced Scorecard; Financial Perspective; Customer Perspective; Internal
Process perspective; learning perspective and organizational growth.

Introduccion

Las empresas enfrentan en todo el mundo una creciente perturbacion en sus medios
econdémicos y sociales, sus directivos deben ser responsables al momento de generar
beneficios y lograr buenos rendimientos para la inversion, que es uno de los objetivos por lo
cuales se crean, asi mismo deben generar confianza a todos sus grupos de interés, por lo cual
la empresa tiene que desarrollar las capacidades necesarias para progresar en el futuro, la
necesidad es aun mas clara para muchas organizaciones cuya meta no es el beneficio, como
las organizaciones publicas, es por ello que se debe hacer el esfuerzo de describir lo que se

pretende, asi como la forma en que se cumplen las expectativas. Olve, Roy y Wetter (1999, p
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20) mencionan que el cuadro de mando integral es un método para acordar el camino que

debe seguir una organizacién y para asegurarse de que no se sale de él.

Para Jofré, A. (1999, p 41) en su estudio de enfoques gerenciales modernos, hasta hace
algunos afios una empresa se podia estructurar con uno o dos modelos o enfoques gerenciales,
se utilizaban principios y practicas como la division del trabajo y la especializacion, bases de
todas las estructuras actuales. Sin embargo, en los tiempos actuales, se presentan nuevos

desafios que no es posible enfrentar solo con esos modelos
20

clasicos. Surgen, entonces, nuevos enfoques gerenciales que permiten adaptar la organizacion
a un entorno cambiante, competitivo y de alianzas, donde la calidad, el recurso humano
y los recursos materiales, ocupan un lugar prioritario para el desarrollo eficiente de la
organizacion. Estos nuevos enfoques emergen como una alternativa moderna de estructurar,
dirigir y construir las organizaciones, basando su funcionamiento en la informacion. Buscan
un compromiso permanente de la fuerza laboral con el desarrollo de la organizacién, por lo

tanto, son esenciales para un cambio en los paradigmas tradicionales de la direccion.

El enfoque al Gerenciamiento Estratégico a través del Balanced Scorecard tuvo su
origen cuando el Nolan Institute, la division de investigacién de KPMG, patrocin6 un estudio
de un afio de duracion de multiples empresas: “la medicion de los resultados en la empresa del
futuro”. El estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la
medicién de la actuacién, que dependian primordialmente de las valoraciones de la
contabilidad financiera, se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el estudio creian
qgue la dependencia de unas concisas mediciones de la actuacion financiera estaba
obstaculizando la capacidad y la habilidad de las organizaciones, para crear un futuro valor
econdmico. Kaplan, R & Norton, (1997), plantean en su libro Cuadro de Mando Integral, que
con representantes de una docena de empresas fabricantes y de servicios, de la industria pesada
y de alta tecnologia, se reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para desarrollar un nuevo

modelo de medicion de la actuacion.
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En los inicios del proyecto examinaron estudios recientes sobre casos de sistemas
innovadores de medicidn de la actuacion. En uno de ellos Kaplan R, (1990), describia un
fendmeno para medir la tasa de progreso de actividades de mejora continua, el caso
también mostro la forma en que Analog estaba utilizando un cuadro de mando corporativo de
nueva creacion, que ademas de varios indicadores financieros tradicionales, contenia
mediciones de actuacion, relacionadas con los plazos de entrega de los clientes, la calidad y
los tiempos de los ciclos de los procesos de fabricacion, y la eficiencia de los avances de los

nuevos productos.

Art Shneiderman, que entonces era vicepresidente de mejora de calidad y
productividad en Analog Devices, acudié a una reunion para compartir las experiencias de su
empresa con el cuadro de mando. Durante la primera mitad del estudio se presenté una gran
variedad de ideas, incluyendo el valor del accionista, mediciones de productividad y calidad,
y nuevos planes de compensacion, pero los participantes se centraron en el cuadro de mando

multidimensional, ya que parecia ser lo mas prometedor para sus necesidades.

Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del cuadro de mando, hasta
llegar a lo que Kaplan, R, & Norton, D. (1990a P 13), etiquetaron como cuadro de mando
Integral (Balanced Scorecard), organizado en entorno a cuatro perspectivas muy precisas: la
financiera, la del cliente, la interna y la de innovacién y formacion. EI nombre reflejaba el
equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras,
entre indicadores provisionales e historicos, y entre perspectivas de actuacion externa e
interna. La conclusion del estudio en Diciembre de 1990, documento la viabilidad y los

beneficios resultantes de un sistema de medicion tan equilibrado.

Kaplan, R, & Norton, D. (1992b p. 21), resumen los descubrimientos del grupo de
estudio en su articulo, ”El cuadro de mando Integral” “Harvard Business Review” (Enero —
Febrero de 2000). El cual traté sobre la necesidad de usar nuevos sistemas de medicion como
componente clave para mejorar el desempefio organizacional y ser mas competitivo. Cuando
se mide el desempefio regularmente, los ejecutivos comprenden claramente como dichos

sistemas de medicion influencian el comportamiento y actuacion de los gerentes y empleados.
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El Cuadro de mando Integral deberia permitirle a los gerentes ver el desempefio integral
del negocio de una forma rapida y comprensiva, para lo cual tomaron como base cuatro areas
claves del desempefio 6 perspectivas, las cuales le proveen respuestas a las cuatro preguntas
que todo gerente debe responder para tener éxito en el cambiante mundo actual: Qué
resultados esperamos para nuestros accionistas? (perspectiva financiera), ¢Para obtener
dichos resultados, como crearemos valor para nuestros clientes? (perspectiva del cliente),

¢Para proveer ese valor a nuestros clientes, que procesos debemos de
22

desempefiar en forma excelente? (perspectiva de procesos internos) y ¢Para desempefiarnos
en forma excelente, como nosotros debemos de continuar aprendiendo, innovando y

creando dicho valor? (perspectiva de aprendizaje e innovacion).

El objetivo principal de un cuadro de mando integral es la creacion de una organizacion
del aprendizaje. El proposito de las descripciones contenidas en el cuadro de mando es mostrar
una imagen mas completa y significativa de una empresa, adecuada a las discusiones en las

que debe participar un numero cada vez mayor de empleados.

Y para ello de be tener en cuenta los siguientes enfoques:  dar una dimensién
estratégica al control de gestion, comunicar a cada una de las partes interesadas una imagen
clara del propdsito de su trabajo, crear oportunidades de aprendizaje midiendo de forma mas
sistematica factores que son importantes para el éxito y aceptar el hecho de que muchas de las
cosas mas importantes que se hacen en una empresa no tienen resultado inmediato de mayores

y menores gastos

Desarrollo :Al implementar el cuadro de mando integral en la organizacién se ven
reflejados beneficios como son: promover la alineacion estratégica de toda la organizacion a
partir de la transformacion de la vision y la estrategia en planes concretos de accion, fomentar
el trabajo en equipo y por consiguiente la colaboracion y la coordinacién al conducir toda la

organizacion hacia la consecucion de la estrategia definida, facilita la comunicacion de los
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planes estratégicos a toda la empresa, integrar y sintetiza un gran volumen de datos e

indicadores que surgen de la gestion diaria de las operaciones y tener una vision total en tiempo

real, monitoreo continuo de iniciativas, objetivos y metas en tiempo real a través de

indicadores claves.

En primer lugar, el cuadro de mando integral provee informacion, datos y hechos
claves, en un unico e integrado sistema de medicion, del estado de los objetivos, las iniciativas
estratégicas y la posicién competitiva del negocio, proveyendo datos de acciones tales como:
convertirse en una organizacion orientada hacia el cliente, reducir el tiempo de respuesta,

mejorar la calidad, trabajar en equipo, reducir el tiempo de lanzamiento de

nuevos productos, optimizar los costos, etc., permitiendo de esta forma, trasladar la vision y

estrategias hacia un sistema de medicion, monitoreo y mejora continua del desempefio.

En segundo lugar, el cuadro de mando integral elimina el sesgo y la
suboptimizacion, al forzar a los gerentes a revisar toda la informacion financiera y

operativa, en forma integral, permitiendo ver donde mejorar en una de las areas.

En su serie de documentos, Basto, F (2003, p 47) sostiene que el cuadro de mando
integral parte de la vision vy estrategia de la empresa, define los objetivos financieros
requeridos para alcanzar la visién, los que a su vez seran resultados con los clientes. Asi mismo
Olve, Roy & Wetter (1999a) conceptian que conociendo como se enlazan los objetivos en
las diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores que se obtienen progresivamente
permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena de causa-efecto, iniciativas o generadores
de valor, para asegurar que se cumplan las metas; de esta manera se fortalecen los recursos
humanos, tecnoldgicos, de informacion y culturales en la administracion exigida por los
procesos, Yy estos se alinean con la expectativas de clientes, lo que finalmente sera la base para
alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de la vision,
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El cuadro de mando integral o Balance Scorecard tiene cuatro perspectivas como
instrumento para expresar la estrategia: la perspectiva financiera, perspectiva de los

clientes, perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje organizacional. Las

cuatro perspectivas del cuadro de mando permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos
resultados y entre las medidas objetivas, mas duras y las mas suaves y subjetivas. Cada
perspectiva tiene objetivos que se vinculan mediante una relacion causa-efecto, son medibles
a través de indicadores, estos tienen metas de corto, mediano o largo plazo. Cuando una meta
no esta siendo satisfecha, se disefian iniciativas (proyectos) para mejorar un indi cador en
especifico, que a su vez se refleja en una mejora en el desempefio de la empresa. 24 Perspectiva
financiera: EI cuadro de mando integral retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas, facilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado. Olve, Roy & Wetter (1999) afirman que
las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en
practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable, los objetivos
financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad medida, los rendimientos del

capital empleado o por el valor afiadido econémico (EVA).

La perspectiva financiera debe determinar unas métricas financieras apropiadas para
sus estrategias. Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un doble papel: definen
la actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y medidas
finales de todas las demas perspectivas del cuadro de mando.

Esta perspectiva tiene como objetivo responder a las expectativas de los accionistas.
Esta particularmente centrada en la creacién de valor para el accionista con altos indices de

rendimientos y garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio.
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También es una perspectiva apta para describir los riesgos financieros que son
aceptables, como un flujo de caja negativo. Otros aspectos que pueden incluir son las
estrategias de costos e inversiones, la cantidad maxima permisible de cuentas por cobrar, entre
otras. En otras palabras, en esta perspectiva se encuentran muchos de los instrumentos

tradicionales del control de gestion en forma de indicadores financieros.

Los inductores de la perspectiva financiera seran ajustados a la medida del sector
econdémico, el entorno competitivo y la estrategia de la unidad de negocio. Con el tiempo,
todos los objetivos y medidas de las demas perspectivas del cuadro de mando deben ser
vinculados a la consecucion de uno o mas objetivos de la perspectiva financiera. Esta
vinculacion con los objetivos financieros reconoce de forma explicita que el objetivo a largo
plazo del negocio es la generacion de rendimientos financieros para los inversores y todas las
estrategias, programas e iniciativas han de permitir que la unidad de negocio alcance sus

objetivos financieros.
25

El cuadro de mando debe contar la historia de la estrategia, empezando por los
objetivos financieros a largo plazo, vinculandolos a la secuencia de acciones que deben
realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos y finalmente con los

empleados y los sistemas para llegar a entregar la deseada actuacion econémica a largo plazo.

Perspectiva de clientes: Esta perspectiva describe como se crea valor para los
clientes, como se satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. Esto quiere
decir que los procesos internos y los esfuerzos de desarrollo de la empresa deben ir guiados
en esta perspectiva. Olve, Roy & Wetter (1999b) consideran que se podria decir que esta parte
del proceso es el centro del cuadro de mando. Si la empresa no puede entregar los productos
y servicios adecuados satisfaciendo por costo - efectividad las necesidades de los clientes,
tanto a corto como a largo plazo, no se generarian ingresos y el negocio se marchitaria hasta

morir.
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Gran parte del esfuerzo se dirige a determinar la forma de aumentar y asegurar la
fidelidad de los clientes. Para entender lo que se debe hacer, se debe conocer todos los aspectos
del proceso de compra que siguen los clientes. Se debe desarrollar una idea exacta de lo que
significa para ellos el producto o servicio. Se debe descubrir la importancia que el cliente le
da al precio en comparacion con otros valores como calidad, funcionalidad, plazos de entrega,

imagen, relaciones, etc.

La perspectiva del cliente traduce la estrategia y vision de una organizacion en
objetivos especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que pueden
comunicarse a toda la organizacion. Una vez formulada la perspectiva del cliente, los
directivos deberia tener una idea clara de los segmentos de clientes y empresas seleccionadas,
y haber seleccionado un conjunto de indicadores (cuota, retencién, incremento, satisfaccion y
rentabilidad) para estos segmentos seleccionados. Estas medidas del resultado representan los
objetivos para los procesos de desarrollo de marketing, operaciones, logistica, productos y
servicios.

26
Los directivos también han de identificar qué clientes en los segmentos seleccionados, valoran

y eligen la propuesta de valor que ellos entregaran a estos clientes. Pueden seleccionar
objetivos y medidas de entre las tres clases de atributos que, si se satisfacen, permitiran que la
empresa retenga y amplié sus negocios con estos clientes seleccionados. Las tres clases de

atributos son:

a  Atributos de producto y servicio: funcionalidad, calidad y precio.

ty Relaciones con los clientes: calidad de la experiencia de compra y relaciones

personales.

o Imagen y reputacion.

Perspectiva del proceso interno: Para la perspectiva del proceso interno, los
directivos identifican los procesos mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de
accionistas y clientes. Es tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde
esta perspectiva, después de haber formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva
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financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas centren sus indicadores de
los procesos internos en aquellos procesos que entregaran los objetivos establecidos por los

clientes o accionistas.

Los sistemas existentes de medicion de la actuacion en la mayoria de las organizaciones
se centran en la mejora de los procesos operativos existentes. En el caso del cuadro de mando
integral, se recomienda que los directivos definan una completa cadena de valor de los
procesos internos que se inician con el proceso de innovacion — identificar las necesidades de
los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades -, sigue
a través de los procesos operativos — entregando los productos y servicios existentes a los
clientes existentes — y termina con el servicio posventa — ofreciendo servicios después de la

venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.

Nanni J, & Vollmann, (1988, p 42-48) plantea que el proceso de derivar objetivos e
indiciadores para la perspectiva del proceso interno representa una de las distinciones mas
claras entre el Cuadro de Mando Integral y los sistemas tradicionales de medicion de la 27
actuacion. Estos sistemas se centran en el control y mejora de los centros de
responsabilidad existentes. Las limitaciones de wuna dependencia exclusiva de los
indicadores financieros y de los informes mensuales de desviaciones para controlar estas
operaciones departamentales son, por supuesto, bien conocidas. Afortunadamente, la mayoria
de las organizaciones estan ya muy lejos de utilizar el analisis de las desviaciones de los
resultados financieros como su método primordial de evaluacion y control. Estan
complementando los indicadores financieros con medidas de calidad, rendimiento, produccién

y tiempos de ciclo.

En el cuadro de mando integral, los objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del
accionista y del cliente seleccionado. Este proceso secuencial y vertical acostumbra a
revelar en su totalidad los nuevos procesos en los que una organizacion a de sobresalir con

excelencia.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: La perspectiva de aprendizaje y crecimiento
del cuadro de mando integral desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje
y el crecimiento de la organizacion. Los objetivos establecidos en la perspectiva financiera,
del cliente y de los procesos internos identifican los puntos en los que la organizacién ha de
ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporciona la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres

perspectivas.

Kaplan & Norton (1997, p 139) Recalcan que el cuadro de mando integral muestra la
importancia de invertir para el futuro, y no solo en las areas tradicionales de inversion, como
los nuevos equipos Yy la investigacion y desarrollo de productos nuevos. Para Kaplan, R. &
Norton, D. (2000, p 139) las inversiones en equipo y en | + D son ciertamente importantes,
pero es poco probable que por si mismas sean suficientes. Las organizaciones también deben
invertir en su infraestructura personal, sistemas y procedimientos, si es que quieren alcanzar
unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

2
8 Hamel & Prahalad (1994) planteo que en esta perspectiva la empresa debe considerar
no solo lo que tiene que hacer para mantener y desarrollar el Know-How necesario para
comprender y satisfacer las necesidades de los clientes, sino también de que modo puede
apoyar la eficacia necesaria y productividad de los procesos que en estos momentos estan
creando valor para ellos. Dado que el conocimiento es cada vez mas un bien perecedero sera
muy importante decir cuales son las competencias basicas que la empresa debera cultivar
como base de su futuro desarrollo. Como consecuencia de esta decision estratégica, la empresa
también tendrd que determinar la forma de obtener ese conocimiento que igualmente

necesitara en areas sobre las que ya ha decido que no serdn competencias basicas.

Al construir cuadros de mando integrales en toda clase de organizaciones, de servicios e
industriales se ha puesto de relieve tres categorias principales de variables en la perspectiva

de aprendizaje y crecimiento:
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a) Las capacidades de los empleados: Las ideas para mejorar los procesos y la
actuacion de cara al cliente deben provenir, cada vez mas, de los empleados que estdn més
cerca de los procesos internos y de los clientes de la organizacion, las tres dimensiones
fundamentales de los empleados son: La satisfaccion del empleado, la retencion del empleado
y la productividad del empleado

b) Las capacidades de sistemas de informacion: Los empleados de primera linea
necesitan disponer de una informacion oportuna y fiable sobre la relacion global de cada
cliente con la organizacion, los empleados de primera linea también han de ser informados
sobre qué segmento ocupa cada cliente individual, a fin de que puedan juzgar la cantidad de
esfuerzo que debe invertirse, no solo para satisfacer al cliente en cuanto a la transaccion o
relacidn existente, sino también para averiguar e intentar satisfacer las necesidades emergentes

de ese cliente.

¢) Motivacion, delegacion del poder (empowerment) y coherencia de objetivos: El tercero
de los factores clave para los objetivos de aprendizaje y crecimiento se centra en el 29 clima
de la organizacion para la motivacion e iniciativa de los empleados. Los indicadores claves
para medir la motivacion de los empleados son: Indicadores de las sugerencias que se han
hecho y se han puesto en practica, indicadores de mejora, indicadores sobre la coherencia de

los objetivos individuales y de la organizacion e indicadores de la actuacion de equipo

Kaplan & Norton (1996, p. 161) mencionaron que en las cuatro perspectivas anteriores
se han relejado las bases para construir un cuadro e mando integral, ahora es importante que
se disponga de una combinacion de indicadores financieros y no financieros, el objetivo
de cualquier sistema de medicion debe ser motivar a todos los directivos y empleados para
que se pongan en practica con exito la estrategia de la unidad de negocio y como resultados
se obtiene un cuadro de mando que describe la vision y el futuro de la organizaciéon a todos
los niveles de la misma, asi mismo crea un modelo holistico de la estrategia, que permite que

todos los empleados vean la forma en que contribuyen al éxito de la organizacion. Sin esta
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vinculacion los individuos y los departamentos pueden mejorar al maximo su actuacion, pero
no pueden contribuir a la consecucidn de los objetivos estratégicos. Un cuadro de mando debe
derivarse de la estrategia de la organizacion y de la transparencia de la misma, los
observadores deben ser capaces de contemplar el cuadro de mando y ver lo que se esconde

detras de él, la estrategia que subyace en los objetivos e indicadores del cuadro de mando.

Kaplan & Norton (1996, p 162) manifiestan que es sumamente importante la
vinculacion de los indicadores del cuadro de mando integral con la estrategia lo cual requiere
de tres principios como los: las relaciones causa — efecto: estas pueden expresarse con una
secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. Los inductores de la actuacion: son aquellos
tienden a ser especificos para una unidad de negocio en particular. Y la vinculacién
con las finanzas: el cuadro de mando integral ha de poner un fuerte énfasis en los resultados,
especialmente los financieros, como os rendimientos sobre el capital empleado o el valor

afiadido econémico.

Conclusion

El cuadro de mando integral busca conseguir el consenso sobre la estrategia, alinear
los objetivos individuales y departamentales con la estrategia, vincular los objetivos de corto
plazo con los objetivos a largo plazo y los presupuestos anuales, realizar revisiones
estratégicas periddicas y sistematicas y obtener retroalimentacion para aprender sobre la

estrategia mejorarla y dar retroalimentacion.

Recomendacioén

Se recomienda que las organizaciones indistintamente de sus caracteristicas, es
decir, pablicas o privadas, con animo de lucro o sin él, construyan e implementen cuadros de
mando integral alineando la estrategia de la empresa, dentro de las cuatro perspectivas, en una
relacion causa- efecto, que permita medir y mejorar su desempefio y cuando se encuentren

desviaciones a los objetivos puedan tomar las decisiones para corregir esa condicion.
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