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RESUMEN EJECUTIVO

Las evaluaciones tradicionales del desempefio, basadas en
medidas financieras, no son suficientes en un ambiente de
negocios cada dia més complejo, donde los activos intan-
giblesy las relaciones cobran cada dia més importancia.

Kaplan y Norton desarrollaron el Balanced Scorecard (tablerc
de comando o cuadro de mando), sistema gerencial que
vincula el logro de las metas estratégicas alargo plazo con las
operaciones diarias de una organizacion.

Este nuevo sistema combina medidas tradicionales financie-
ras (basadas en el desempefio pasado), con factores no finan-
cieros, disefiados para generar negocios en el futuro.

L os autores muestran como usar medidas en cuatro categorias
— desempefio financiero, conocimiento de los clientes, proce-
So0s internos de negocio y aprendizaje/crecimiento — para
alinear las iniciativas individuales, organizacionales y multi-
departamentales, y para identificar nuevos procesos que
cumplan los objetivos de los clientes y accionistas.

El concepto del Balanced Scorecard

L os sistemas de reportes financieros tradicionales fueron desa
rrollados por empresas de la era industrial, y estan basados en
eventos del pasado.

Este tipo de sistema no reflgja los factores que determinan d
desempefio futuro, el cual es fundamental para las empresas
modernas.

La habilidad de una empresas para crear valor en el futuro
depende de cuatro perspectivas:

1.- Financiera: para que una empresa logre éxito financiero,
¢coOmo deberia verse ante sus accionistas?

2.- Del cliente: para que una empresa logre su visién ¢cémo
debe presentarse ante sus clientes?

3.- De los procesos internos del negocio: para ofrecer servi-
cios que cumplan con las expectativas de clientes y accio-
nistas ¢en qué procesos de negocios debe sobresalir?

4.- Del aprendizaje y el crecimiento: para que la empresa
logre su vision ¢como debe sustentar su habilidad para cam-
biar y megjorar?

Estos cuatro factores se representan en el Balanced Scorecard
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(BS). Una vez que la empresa ha desarrollado su propio BS,
puede ser usado como un sistema gerencial para manejar
estrategias alargo plazo. Esto implica 4 pasos:

1- La alta gerencia traduce la estrategia de las unidades de
negocio en objetivos estratégi cos especificos:

- Objetivos financieros.

- Objetivos de clientes.

- Objetivos de procesos internos del negocio.

- Objetivos de crecimiento y aprendizaje.
2.- Los objetivos y sistemas estratégicos especificos por los
que seran medidos, son comunicados a través de toda la
unidad del negocio, asi que todos estan alineados con ellos.

3.- Los gerentes identifican cudles seran los cambios reque-
ridos para cumplir los objetivos. Se desarrollan planes para
implementar los cambios, que incluyan el presupuesto y los
mecani smos requeridos.

4.- La gerencia recibe informacion sobre como estén pro-
gresando los logros de los objetivos. Esta retroalimentacion
puede obligar arealinear |os objetivos en etapas intermedias.

Cémo crear un Balanced Scorecard

Perspectiva financiera: El objetivo financiero a largo plazo
de cualquier compariia es proveer retornos superiores sobre €l
capital invertido. Para la mayoria de las organizaciones, las
metas financieras estan definidas con claridad, e incluyen:

- Incrementar |os retornos.

- Mgjorar laproductividad.

- Disminuir los costos.

- Mgjorar la utilizacion de los activos.

- Reducir losriesgos.
En todo negocio, la estrategia financiera (y en consecuencia, el

factor a medir mediante el BS), dependera de la fase en la que
se encuentre lacompaiiia y del tema estratégico:

Tema estratégico

Aumento deretorno Reduccion de Estrategiade
y mezcla del Costo/ utilizacion de

producto Productividad activos

. Crecimiento Ingresos por

Crecimiento segmentario de ventas empleado Inversion (% de

/ Ingreso por nuevos ventas)

productos
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Sustentabi - Ingresos por Gastos indirectos/ Tasas de capital de
lidad participacion de Tasa de reduccion trabajo/ Tasasde
mercado/ rentabilidad de costos utilizacion de activos
por nuevas
aplicaciones

Cosecha Rentabilidad/ % de Costo por unidad | Retribucion/ Proceso

clientes no rentables deresultado y por de produccién
transaccion

Per spectiva del cliente: a final de la planificacion segun esta
perspectiva, los gerentes deben conocer bien el segmento de
mercado y €l perfil de los clientes que persiguen. A su vez, de-
ben tener una clara nocion de como sera estructurada la pro-
puesta de valor que laempresales ofrece.

Estas son algunas medidas que se pueden utilizar:

- Participacion del mercado.

- Nivel deretencion del cliente.

- NUmero de nuevos clientes adquiridos.

- Nivel alcanzado de satisfaccién del cliente.

- Rentabilidad de los clientes.
L as empresas deben establ ecerse objetivos especificos en cada
una de estas areas, y desarrollar objetivos de mercadeo, opera-

ciones, logistica, productos y servicios, que a su vez le ofrece-
rén apoyo y mejoraran dichos objetivos.

No basta con centrarse en el desempefio pasado; los gerentes
deben enfocarse en la propuesta de valor que la empresa ofre-
cerdasus clientes; estadebe incluir:

1.- Atributos de producto y servicio: en cuanto alafunciona-
lidad del producto o servicio, su precioy calidad.

2.- Relacion del cliente: en cuanto a la entrega del producto
0 servicio, tiempo de respuesta y el sentimiento del cliente
sobre lainteraccion con lacompafiia.

3.- Imagen y reputacion: se refiere a los factores intangibles
que atraen a cliente arealizar negocios con la compafiia.

Perspectiva del proceso interno del negocio toda empresa
tiene una cadena de valor por la cual éste es creado y entregado
a cliente. El enfoque del BS obliga a alinear |os distintos pasos
de la cadena mediante estrategias especificas, para satisfacer
las expectativas de los accionistas y clientes.

L os procesos internos que crean la cadena de valor son:

1.- Innovacion: procesos criticos para el futuro éxito de la
empresa. Se centran en beneficios que los clientes pueden
valorar en € futuro, y en como ofrecerlos de manera Unica.

2.- Operacionales: relacionados con la entrega de forma efi-
ciente, consistente y atiempo de los productosy servicios.

3.- Servicio post-venta: incluyen procesos de pagosy garan-
tias, actividades para asegurar la satisfaccion del cliente, etc.

En el enfoque del BS, las exigencias de desempefio de los
procesos internos deberian derivarse de las expectativas de las

entidades externas. Se deben establecer pardmetros especificos
y monitorearlosalo largo de la cadena.

Per spectiva de aprendizaje y crecimiento: El objetivo prima-
rio en esta perspectiva yace en la infraestructura. Esta debe
desarrollarse de modo que se logren excelentes resultados en
|as tres perspectivas antes mencionadas.

La posibilidad que tiene una organizacion para cumplir con sus
objetivos serd directamente proporcional a la capacidad de
aprender nuevas habilidadesy crecer en el negocio.

Para lograr la excelencia en esta perspectiva, resultan de gran
importancia:

1- Empleados: las habilidades de los empleados son de
suma importancia, especiamente cuando mucho trabajo ruti-
nario ha sido automatizado.

L as destrezas de |os empleados deben estar alineadas con los
objetivos organizacionales. En general, las medidas para los
empleados son: satisfaccién, retencion y productividad del

empleado.

2- Sigtemas: los sistemas de informacion — que proveen
informacion rpida, oportunay precisa, que pueden ser usa
dos al interactuar con los clientes - son un requisito primor-
dial para organizaciones que aspiren crecer.

3- Alineacion organizacional: los empleados altamente
conpetitivos que emplean sistemas de informacién, no seran
productivos a menos que tengan la libertad de tomar deci-
siones y gjecutarlas. El sistema necesita permitirle a los em-
pleados tomar lainiciativade crear clientes satisfechos.

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje requiere de inver-
sion en el recurso humano, en los sistemas y en |0s procesos
gue incrementan las capacidades organizacional es.

Requisitos para un Balanced Scorecard exitoso

Un buen BS es mas que un compendio de medidas financieras
y no financieras. EI BS debe incluir el historial de la estrategia
comercial, en unamezcla Unicade:

1.- Medidas de resultados: son indicadores que reflejan €l

resultado de las decisiones gerencial es tomadas en el pasado.
Aungue las medidas financieras nos son las mejores, son de
gran importancia.

2-Medidas de motivadores de desempefio: reflgjan la origi-
nalidad de la organizacién y su estrategia comercial. Cuando
se combinan con las medidas de resultados, resaltan si una
estrategia comercial esta siendo implantada exitosamente pa-
ragenerar mejores relaciones con los clientes.

3.- Relaciones causa y efecto: siempre debe existir una rela-
cion directa entre un programa de mejoramiento y el desem-
pefio financiero. Para que el BS tenga éxito desde el punto
de vista corporativo, a final, la mejora debe reflejarse en los
ndmeros.
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Una estrategia puede describirse como una teoria sobre cau-
say efecto. Las relaciones causaefecto se pueden describir
en frases como “Si...entonces...” — si ocurre una condicién,
entonces éstos seran losresultados.

Adaptando e BS

Para que un BS sea Util, debe reflgjar la estructura de la orga-
nizacién en la cua se aplica. No s6lo debe aplicarse a una
unidad de negocio, debe aplicarse también a:

- Corporaciones con varias unidades: cas siempre € mejor
enfoque es desarrollar un nivel corporativo de BS que esta-
blezca los temas, medidas financieras y objetivos; se espera
gue cada unidad de negocio se adhieraa él.

Una vez que los temas del nivel corporativo estén resueltos,
cada unidad de negocio podra desarrollar su propiaversion.

- Alianzas y fusiones: en muchas de ellas, es dificil definir
las metas que ambas partes tienen. Por esto, es Gtil desa
rrollar un BS que se use para definir una agenda y las medi-
das bajo las que lafusion o alianzava a operar.

El BS de una fusién puede facilitar la creacién de valor
agregado Unicay sustentable como consecuencia del trabajo
en equipo. El vinculo entre un resultado y sus motores de
desempefio debe tener valor para ambas partes.

- Departamentos de apoyo en corporaciones: un BS paragru-
pos corporativos (mantenimiento, compras, recursos huma-
nos, tecnologia de informacién, etc.) puede ser muy Util,
pues permite que la corporacion identifique dénde se estén
ofreciendo servicios de bajo costo o diferenciados, y cuales
servicios pueden ser tercerizados sin mayor impacto en la
competitividad.

Un BS hace que los grupos desarrollen y comuniquen una
estrategia basada en la propuesta de valor que ellos le brin-
dan a las otras unidades de negocio. El BS provee un meca-
nismo por el cual los procesos internos del negocio se pue-
den alinear para un gran nimero de grupos.

- Empresas sin fines de lucro y gubernamentales: desarrollar
un BS también puede facilitar un mejor enfoque, mayor mo-
tivacion y mayor responsabilidad en el gobierno y en las
organizaciones sin fines de lucro. Se puede usar para darle
una explicacion légica a la existencia de las mismas organi-
zaciones; también es Util para que estos grupos se comuni-
guen con entidades externas, acerca de sus resultados y
desempefio.

El BS como un sistema de gerencia estratégico

Existen cuatro barreras principales paraimplantar el BS:

1- Visiones y estrategias que no son procesables: si una
organizacion no puede traducir su visién ni acompafiar su
misién con términos que todos puedan comprender y actuar,
los programas seran ineficientes.

El proceso de desarrollar un BS puede desarrollar el consen-
so entre la gerencia acerca de la direccion que deberia tomar
la organizacion; debe traducir esa visién en temas estraté-
gicos que puedan ser comunicados atoda la organizacion.

2.- Estrategias no vinculadas a las metas de equipo e indivi-
duales: el concepto de BS le afiadira valor a la organizacion
solo si:

- Se comunica eficientemente con todos |os empleados.

- La estrategia se traduce en metas para las unidades de
Nnegocios.

- Existe alineacion entre compensacion y logro de metas.

El BS brinda una oportunidad ideal para que las organiza-
ciones refuercen el vinculo entre alcanzar los objetivos del
Scorecard y los programas de compensacién. Tales vinculos
pueden ser explicitos (usar una férmula predeterminada) o
aplicados intencionalmente por la gerencia. Fortalecer ese
vinculo le daventajaalos empleadosy alagerencia

Del mismo modo, el desarrollo de un BS motiva a las com
pafias aeducar einvolucrar a personal que seraresponsable
por gjecutar laestrategia.

3.- Estrategias que no estan vinculadas a la ubicacién de
recursos: cuando el proceso de presupuestar se encuentra se
parado del BS, surgen problemas. El presupuesto operacio-
nal debe estar alineado con la planificacion estratégica para
alcanzar €l éxito.

Paralograr esaintegracion, es necesario:

- Establecer objetivos ambiciosos e BS identificara las
relaciones de causa y efecto que se puedan explotar para
lograr incrementos totales en el desempefio.

- ldentificar y justificar iniciativas estratégicas cuando
existe una brecha entre el desempefio actual y el objetivo
estratégico, los gerentes pueden establecer prioridades
para inversiones de capital y programas de accion que
cerraran dichas brechas. También pueden retirar recursos
de aguellos programas que no tengan impacto notable en
el logro de los objetivos estratégi cos especificados.

- Identificar iniciativas importantes entre unidades: en las
grandes organizaciones, & presupuesto BS puede facili-
tarle alos gerentes el identificar y fomentar iniciativas que
ofreceran beneficios tangibles hacia el logro de objetivos
estratégicos y otras unidades de negocios dentro de la
organizacion. Normamente, este tipo de programas son
dificilesde cdificar y medir.

- Dirigir el vinculo entre la ubicacién de recursosy presu-
puestos con el enfoque BS|os gerentes pueden vincular el
plan estratégico con la aplicacién de fondos discreciona-
les. Se pueden especificar hitos para los periodos presu-
puestarios venideros. El progreso de la organizacion hacia
sus objetivos estratégicos puede ser registrado utilizando
los hitos como puntos medios.
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Estos cuatro procesos tienen el efecto de incrementar el
compromiso gerencial para el logro de la visiéon de la orga-
nizacion. También proveen una estructura practica por €l
cual se puede medir el progreso.

4.- Retroalimentacion téctica en lugar de estratégica: la re-
troalimentacion acerca de como la estrategia esta siendo
implantada es muy valiosa, pero raramente utilizada.

El enfoque BS provee una excelente estructura alrededor de
la cual se pueden desarrollar revisiones significativas del
desempefio estratégico.

La retroalimentacién es vital s una organizacion desea
probar y reagjustar su estrategia; esto se puede lograr con un
proceso de aprendizaje estratégico que consta de tres pasos:

1.- El desarrollo de una estructura estratégica comin.

2.- Un proceso de retroalimentacion que colecciona los
datos de desempefio.

3.- Un equipo basado en los procesos de resolucion de
problemas.
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