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ARTICULO DE DIVULGACION

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DE EFICIENCIA EN LA
GESTION EMPRESARIAL

THE BALANCED SCORECARD AS A TOOL FOR EFFICIENCY IN BUSINESS
MANAGEMENT

Resumen

Gestionar implica administrar y asignar recursos escasos eficientemente. En gran parte, el éxito o fracaso de cualquier
empresa, organizacion o institucion, de cardcter publico o privado, esta sujeto al disefio, alcance y grado de implantacion
de sus estrategias competitivas. En un contexto econdmico, social, tecnoldgico y medioambiental en constante evolucidn,
la premisa empresarial pareciera estar centrada en desarrollar capacidades para adaptarse y anticiparse al cambio. En la
|iteratura académica identificamos un claro consenso respecto de esta problematica: las estrategias corporativas suelen ser
innovadoras, pero su déficit radica en la implementacidn y la evaluacién continua de los resultados; alli cobra relevancia la
correcta definicion de sus objetivos e indicadores. Ante ello, el presente trabajo indaga sobre las caracteristicas particulares
vinculadas a las deficiencias en la ejecucion de las estrategias y plantea una revision bibliografica de la herramienta de
gestion Cuadro de Mando Integral como solucidn alternativa al problema planteado.

Palabras clave: evaluacion continua; objetivos mensurables; planificacion; vision estratégica.
Abstract

Managing implies administrating and allocating scarce resources efficiently. In part, the success or failure of any company,
organisation or institution, public or private, is subject to the design, scope and degree of implementation of its competitive
strategies. In a constantly evolving economic, social, technological and environmental context, the business premise seems
to be focused on developing capacities to adapt and anticipate change. In the academic literature, we identify a clear
consensus regarding this problem: corporate strategies tend to be innovative, but their deficit lies in the implementation and
continuous evaluation of their results; this is where the correct definition of their objectives and indicators becomes relevant.
Given this situation, this essay investigates the particular characteristics linked to the deficiencies in the execution of the
strategies and proposes a bibliographic review of the management tool “Balanced Scorecard” as an alternative solution to
the problem posed.
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Introduccion

Las empresas que no imaginen el futuro, no
estaran alli para disfrutarlo. (Hamel y Prahalad,
2005, p.76)

La ausencia, en general, de orientaciones
estratégicas claras, en términos de politica de
gestién de recursos escasos, pone de manifiesto
las debilidades que caracterizan las capacidades
organizativas de una empresa o institucién en
relaciéon con la necesidad de su adecuacién a los
cambios que se producen en el contexto particular
vinculante (Ghiglione, 2015).

Gary Hamel y Coimbatore K. Prahalad
(2005) identifican como problematica general de
las empresas la falta de confianza en sus propias
habilidades para involucrar a toda la organizacién en
la revitalizacién, mecanismo que permita motivar a
sus empleados para alcanzar las metas propuestas.
Esto se debe a la ausencia de lineamientos
generales y pautas claras, que indefectiblemente
son el resultado de un mal o ausente sistema de
gestion integral.

Pero, éa qué nos referimos cuando
hablamos de estrategia? Segun Porter (1996), la
esencia de la estrategia implica llevar adelante
acciones diferenciadas de las de la competencia.
Si el conjunto de acciones mencionadas fuera el
Optimo para producir y cumpliera con todas las
necesidades, al tiempo que permitiera acceder a
todos los clientes, entonces la estrategia garantizaria
el posicionamiento competitivo de la organizacion.

La literatura académica refiere que los
principales problemas identificados en la gestion
cotidiana de las organizaciones estan dados por
una serie de factores comunes, entre los que
se destacan la visién cortoplacista, la ausencia
de conectores entre la estrategia y la accién, la
incorrecta comunicacién, la falta integral en Ia
implementacion de la estrategia, la dificultad para
identificar las relaciones causa-efecto, el excesivo
interés en los indicadores econdmico-financieros
(Altair Consultores, 2005; Kaplan y Norton, 2004).

De acuerdo a Altair Consultores (2005), las
organizaciones reconocen que el posicionamiento
competitivo ya no es el resultado de las inversiones
en activos, sino que es producto del conocimiento,
las habilidades y las interrelaciones, comunmente
conocido como capital social.

Como hipdtesis de partida entendemos
que es necesario plantear la evaluacion de la gestion
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no sélo como un instrumento mas, sino como un
componente que favorezca un proceso de cambio
integral orientado a una gestion estratégica de los
recursos y que esté alineada a los objetivos que le
dan sentido institucional. Esto, a su vez, hace que
resulte indispensable tener claros los pardmetros
de concrecién de la evaluacidn, ya sea respecto
del planteamiento y los objetivos como respecto
de su aplicacion, y considerar las caracteristicas del
instrumento en términos de efectividad, eficiencia,
eficacia y factibilidad de implementacion de la
estrategia.

Karen Mokate (2001) define y diferencia
los conceptos de eficacia y eficiencia. Si bien ambos
se concentran en lograr los objetivos propuestos,
la eficiencia asocia medios y fines, utilizando los
menores recursos posibles.

Desde esta perspectiva, la herramienta
en consideraciéon no sélo refiere a lo operativo
y estratégico en cuanto es una herramienta
de gestion de los recursos, sino que, ademas,
incorpora un potencial de apoyo a procesos de
cambio organizativo en la medida en que propicia
afectaciones en la cultura administrativa y ofrece
una soélida base de informacién para monitorear y
validar la evolucion del sistema en su conjunto.

Importancia de la Eficiencia en la Gestion
Empresarial

De acuerdo a Noel Batista Hernandez y Jesus
Estupinan Ricardo (2018), la tendencia hacia la
creciente globalizacidn de la economia y el comercio
internacional, junto a los avances tecnoldgico-
cientificos, han elevado considerablemente los
estandares de calidad de los productos y servicios.
El consumidor se ha vuelto un individuo sofisticado
que procesa con facilidad la informacion funcional.
Ante ello, atender estas demandas requiere que la
innovacidny la eficiencia en los procesos cobren una
relevancia significativa en los sistemas de gestion.

La gestion se ha consolidado como una
herramienta fundamental para el desarrollo
econdmico, no sbélo para las empresas,
organizaciones e instituciones, sino también
para el propio sector productivo e incluso a nivel
pais. Aplicar un adecuado sistema de gestion
eventualmente se traduce en la reduccién de los
costos y mejora de los margenes asociados a la
actividad, aumento del market share y satisfaccion
del cliente (Mora-Pisco et al., 2016).
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Por su parte, Daniel Martinez Pedrds
y Artemio Milla Gutiérrez (2012) afirman que
debemos identificar y diferenciar claramente las
etapas de definicion, implementacion y evaluacion
de la estrategia. Habitualmente, la direccion
concentra todo su esfuerzo en la delimitacion
de los objetivos estratégicos, sin considerar que
deben ser comunicados a todos los integrantes
de la organizacion, pues son ellos quienes deben
implementar las acciones y medir sus resultados.
Esta, sin dudas, es una de las principales causas
de fracaso en la implantacién de la estrategia
organizacional competitiva. Resulta necesario,
ademds, evaluar el grado de alineacion de los
objetivos estratégicos y operativos funcionales,
la vinculacién entre las decisiones operativas y el
plan estratégico, como asi también el seguimiento y la
evaluacién sistematica de los indicadores de gestion.
En consecuencia, la correcta implementacion de las
estrategias de gestion requiere de la instrumentacion
de una estructura organizativa adecuada, la definicion
de planes de accion enfocados en la concrecion de los
objetivos estratégicos, una adecuada comunicacion
y la puesta en marcha del sistema de monitoreo y
evaluacion.

La herramienta de gestion Balanced
Scorecard (BSC), también denominada Cuadro de
Mando Integral o Tablero de Control, resulta efectiva
para la toma de decisiones, pues permite definir
estrategias organizacionales, comunicarlas en forma
clara y precisa a todos sus integrantes y efectivizarlas
en acciones concretas, mediante un conjunto de
indicadores de Gestion integral.

El Cuadro de Mando Integral

De la seccion anterior se desprende una pregunta
légica: épor qué resulta necesario implementar el
Cuadro de Mando Integral? Alberto Ballvé (2007)
ofrece una respuesta muy interesante: “El Cuadro de
Mando Integral nacié como herramienta gerencial con
el objetivo basico de poder diagnosticar una situacion
y de efectuar su monitoreo permanente. Es una
metodologia para organizar informacién y acrecentar
el valor” (p. 82).

En la actualidad, las organizaciones se
desarrollan y compiten en entornos complejos;
por lo tanto, su supervivencia estd sujeta a la
comprension acabada de sus objetivos estratégicos y
de los mecanismos que deben utilizar para lograrlos
(Ghiglione, 2015).

Roberto Kaplan y David Norton, en su libro
Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard,
de 1996, introducen por primera vez el concepto de
Tablero de Comando como un sistema de gestion y
planificaciéon capaz de monitorear las evaluaciones
en base a objetivos previamente establecidos. En
efecto, esta herramienta proporciona a los directivos
el conjunto de instrumentos que se necesita para
navegar hacia un éxito competitivo futuro. Sostienen,
ademas, que

el Tablero de comando traduce la estrategia
y la mision de una organizaciéon en un amplio
conjunto de medidas de actuacién, que
proporciona la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicidn estratégica [...]
Permite tanto guiar el desempefio actual como
amputar el desempefio futuro. Usa medidas
en cuatro categorias —desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos
y aprendizaje y crecimiento— para alinear
iniciativas  individuales, organizacionales vy
transdepartamentales e identifica procesos
enteramente nuevos para cumplir con objetivos.
El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para
probar, obtener retroalimentacién y actualizar la
estrategia de la organizacion. (Kaplan y Norton,
1996, p.76)

El Cuadro de Mando Integral trabaja dentro
de cuatro perspectivas: la financiera, los clientes,
los Procesos internos y Aprendizaje y crecimiento
(Altair Consultores, 2005; Baraybar, 2011; Kaplan y
Norton, 1996), como se ve en la Figura 1.

Perspectiva financiera: Describe el resultado
tangible de la estrategia, cuyo fin Ultimo se traduce
en el incremento del valor para el accionista. Aunque
las medidas financieras no deben ser las Unicas,
tampoco deben despreciarse. La informacion precisa
y actualizada sobre el desempefio siempre serd una
prioridad. A las medidas tradicionales financieras,
tales como rentabilidad de la inversién, ingresos,
crecimiento en las ventas, quizas se deba agregar
otras relacionadas como riesgo y costo financiero. Las
estrategias de la perspectiva financiera actian bajo
la premisa de mercado: para incrementar el valor del
accionista, es necesario aumentar los ingresos, reducir
los costos o la conjuncién de ambas.

Perspectiva del cliente: Orienta la estrategia
hacia el mercado, enfocandose en el cliente objetivo
y en el segmento meta. {Como ve el cliente la
organizacion y coémo se puede instrumentar su
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Figura 1
Cuadro de Mando Integral

fidelizacion? Si no esta satisfecho, aun cuando las
finanzas estén marchando bien, es un fuerte indicio
de inconvenientes futuros. Las caracteristicas del
producto (precio, calidad, atencién, plazos de entrega,
funcionalidad, asistencia técnica, etc.) definen las
estrategias que mejor se adapten y respondan a las
expectativas del cliente.

Perspectiva de procesos internos: Define
cudles son los procesos internos que la organizacion
debe mejorar para lograr sus objetivos estratégicos.
Toda empresa debe afrontar procesos de gestidn
operativa, vinculados a la produccion y distribucién;
procesos de gestion de clientes, bajo criterios
de captacién, retencidon y fortalecimiento de las
relaciones comerciales; procesos de innovacion, que
brinden mayor eficiencia en los procesos y mejoren
las caracteristicas funcionales de los productos y
servicios; y, por ultimo, procesos regulatorios y
sociales, destinados a posicionar la imagen de la
empresa, crear valor social y al cumplimiento de las
normativas, tales como restricciones ambientales, de
seguridad, de salubridad y de empleo.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:
é¢Como puede la organizacion seguir mejorando para
crearvalor futuro? Pone el foco en las competencias del
capital humano, referidas al talento, las capacidades y
el know-how para la implementacion de las acciones
estratégicas; en los sistemas de informacién, en el
sentido de que brindan el insumo principal para
evaluar la gestion y verificar el efectivo cumplimiento
de los objetivos estratégicos fijados previamente; v,
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finalmente, en el capital organizativo, particularmente
en su cultura, los liderazgos, el trabajo en equipo y
el alineamiento de las expectativas individuales con
respecto a la misién de la empresa.

La vision retrospectiva y prospectiva global
de la organizacidn permite que este sistema de gestion
establezca pautas y mecanismos de mejora continua.
Los objetivos principales del Tablero de Comando son
los siguientes:

Medir los avances en cumplimiento de la mision, la
vision, los valores, los objetivos de la organizacion;
alinear los indicadores y las metas de la direccion
con la cadena de valor de la organizacion y los
indicadores y metas de las areas; integrar el plan
estratégico con los planes operativos de las areas;
crear Tableros de Control de cada area y alinearlos
con el Tablero de Control de la direccién; identificar
los diferentes tipos de indicadores existentes en
un proceso (indicadores de entrada, de salida,
de eficiencia, de eficacia, de calidad, productividad,
impacto y cultura); sincronizar los objetivos y metas
de la direccion general con las demas areas; orientar
los esfuerzos hacia la satisfaccion de las necesidades
de los usuarios, empleados, proveedores y la
comunidad. (Fleitman, 2008, p. 273)

Es necesario establecer en forma correcta y
objetiva los indicadores de gestién, ya que es la clave
para el éxito o fracaso de la implementacion del sistema
de evaluacion de desempefio y mejora continua. A su
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vez, la formulacion de los indicadores debe tener en
cuenta ciertas consideraciones. Esto es, hay que definir
el objetivo que se desea alcanzar y, asimismo, debe
estar enfocado, preferentemente, hacia la medicion de
los resultados en funcién del objetivo definido deseado.
Desde esta mirada, los indicadores deben reunir ciertos
requisitos, seguiin nos precisa el mismo autor; son los
siguientes:

Objetividad en los indicadores cualitativos; precision
en los indicadores cuantitativos; compatibilidad
con otros indicadores; relevancia para la toma de
decisiones; deben ser ldgicos, factibles y faciles de
interpretar; ser oportunos, confiables y verificables;
aceptados por los responsables, directivos y/o
funcionarios. (Fleitman, 2008, pp. 208-209)

Asuvez, enlaformulaciondelosindicadores se
deben tener en cuenta ciertas pautas y atender algunas
consideraciones tal como “estar acotados mediante un
proceso participativo, formularse mediante métodos
deductivos inductivos e implicar la validacién a través
del establecimiento de normas de comportamiento de
lo que se esta midiendo” (Fleitman, 2008, p. 209).

Cabe aclarar que los indicadores son una
seleccién, dentro de mudltiples factores a tener en
cuenta. La metodologia de analisis permite implementar
la creacién de innumerables indicadores de gestion
y monitoreo, como asi también realizar consultas
por parte del usuario de la aplicacién; por lo tanto,
se toma un recorte con el objetivo de argumentar las
hipétesis planteadas. En una etapa inicial del proceso
de implementacion de la herramienta Tablero de
Comando, se recomienda realizar un analisis situacional
a través de la matriz FODA, de modo tal que se puedan
identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la organizacién, permitiendo establecer
los objetivos estratégico con mayor claridad (Ghiglione,
2015).

La utilizacion de los distintos tipos de
Tableros de Comando corresponde a las necesidades y
caracteristicas particulares de cada organizacion. Ellos
son:

Tablero de Control Operativo: Es aquel que
permite hacer un seguimiento, al menos diario, del
estado de situacion de un sector o proceso de la
empresa, para poder tomar a tiempo las medidas
correctivas necesarias. El Tablero debe proveer la
informacién que se necesita para entrar en accion y
tomar decisiones operativas en areas como las finanzas,
compras, ventas, precios, produccidn, logistica, etc.

Tablero de Control Directivo: Es aquel que

permite monitorear los resultados de la empresa en su
conjunto y hacer foco en los diferentes temas claves en
gue puede segmentarse. Esta orientado al seguimiento
de indicadores de los resultados internos de la empresa
en su conjunto y en el corto plazo. Su monitoreo se
realiza peridédicamente, entendiendo el concepto como
lapsos de tiempo relativamente homogéneos (dias,
semanas, meses). Puede incluir indicadores de todos
los sectores para los directivos claves o sectorizado para
un directivo.

Tablero de Control Estratégico: Nos brinda la
informacidn interna y externa necesaria para conocer
la situacién y evitar llevarnos importantes sorpresas
desagradables respecto al posicionamiento estratégico
y a largo plazo de la empresa.

Tablero de Control Integral:  Ofrece
informacién relevante para que la alta direccion
pueda conocer la situacién integral. Engloba a las tres
perspectivas anteriores.

Para Kaplan y Norton (2001), las organizaciones
enfocadas en la estrategia rompen barreras. Los
ejecutivos sustituyen las estructuras de los informes
formales por temas y prioridades estratégicas que
posibilitan la difusion de un mensaje consistente y la
adopcion de un conjunto de prioridades coherentes
en todas las diferentes unidades organizacionales
dispersas.

El mecanismo de aplicacion de los distintos
Tableros de Comando encuentra fundamentos en el
método cascada, en cuanto requiere la implementacion
en forma descendente en todos y cada uno de los
estratos de la organizacion. Esto permite alinear la
estrategia corporativa con los niveles o departamentos
inferiores, comunicarla y comprometer a todos los
empleados, mejorar la coordinacién entre los objetivos
individuales y los empresariales, entre otros. Que todos
los integrantes de la empresa, institucion y organizacion
conozcan las estrategias y sean actores activos en su
implementacion representa la ventaja competitiva mas
relevante y un factor invaluable (Altair Consultores,
2005; Kaplan y Norton, 2004; Niven, 2004).

Disefio del Mapa Estratégico

De acuerdo a Kaplan y Norton (2004), el Mapa
Estratégico es el instrumento que conecta la
formulaciéon con la implantacion de la estrategia.
Debe comunicar de forma concreta la mision,
vision y estrategias de toda organizacion, de modo
que permita gestionar las acciones que cumplan
con los objetivos estratégicos. Permite interpretar
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en forma adecuada las relaciones causa-efecto
de las estrategias con respecto a las acciones que
desde adentro y afuera de la empresa garantizan
su viabilidad y orientan los esfuerzos hacia la
satisfaccion de las expectativas de los clientes.
El Mapa Estratégico se construye a partir del
modelo de Cuadro de Mando Integral con las
cuatro perspectivas mencionadas anteriormente:
la financiera, la del cliente, la interna y la de
aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas
permiten relacionar la estrategia con los objetivos
estratégicos.

La estrategia tiene como fin ultimo cumplir
con los objetivos financieros estratégicos; para ello,
la clave del proceso se centra en crear valor para
el accionista y el cliente. Si bien, en términos de
la empresa, ambos objetivos son conducentes, la
interpretacion de “valor” es diferente para cada
uno de ellos. Para el accionista, la sumatoria de los
beneficios debe ser mayor a los costos que implique
afrontar la estrategia para que esta situacion se dé
y se cree valor; por su parte, el cliente percibira
valor adicional si las caracteristicas del bien brindan
una utilidad mayor por cada unidad monetaria
adicional que requiera la adquisicion (Quintero y
Sanchez, 2006). En este sentido, Karl Kautsky (1974)
menciona que cada producto o servicio ha de ser
util, respondiendo a una necesidad implicita o
explicita, lo que efectivamente determinard su valor
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de uso y, en consecuencia, su valor de cambio.

El mapa estratégico permite visualizar las
directrices y, en consecuencia, identificar las fallas
de alineamiento en la proposicién de los objetivos
estratégicos y la asignacion eficiente de recursos
escasos que intervienen en la mencionada creacion
de valor. Alli la perspectiva interna contribuye
con las propuestas necesarias para establecer
mecanismos de mejora en los procesos internos,
los cuales permitirdn eventualmente reconocer las
caracteristicas del producto o servicio que adicionen
valor tangible a los requerimientos de los clientes
de la empresa (Kaplan y Norton, 2004).

El mapa estratégico diagrama la estructura
de la estrategia en la construccion del disefio del
Balance Scorecard como muestra la Figura 2.

Conclusiones

No es poco habitual, dentro de cualquier ambito,
observar como fracasan empresas que tienen
potencial de desarrollo. La literatura académica
acuerda en que el principal problema radica en la
comunicacion y evaluacion de la gestion.

En virtud de ello, la herramienta Cuadro de
Mando Integral es un instrumento de gestién que
puede ser implementado con relativa sencillez por
cualquier empresa, organizacion o institucion, de

Figura 2
Mapa Estratégico
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caracter publico o privado, siempre y cuando tenga
una estrategia correctamente delimitada. Todos los
esfuerzos de gestion resultan en vano si la estrategia
esta mal disefiada.

Si bien la herramienta tiene como objetivo
garantizar la correctaimplementacion de las estrategias,
es necesario reflexionar previamente sobre el adecuado
disefio de la mision y vision (¢ qué queremos ser y qué
es importante para la organizacion?), la estrategia
corporativa (¢en qué negocio vamos a competir?), y las
estrategias competitivas y operativas (¢ qué deberiamos
mejorar?). El diagndstico de situacién actual representa
el paso previo para la correcta definicion de la situacién
deseada, lo que implica proyectar la imagen de la
organizacion a mediano y largo plazo.

El costo de implementar un cuadro de mando
integral no es significativo y los beneficios son muchos,
entre ellos, permite alinear a la organizaciéon con la
vision de la empresa, mejorar la comunicacion hacia el
personal respecto del cumplimiento de sus objetivos,
redefinir la estrategia en funcién de la evaluacién de
los resultados, traducir correctamente la estrategia
en acciones, incrementar la utilidad del cliente y crear
valor para el accionista y mejorar el proceso de toma
de decisiones.

En sintesis, profesionalizar la gestién deberia
ser una prioridad para cualquier empresa que desee
crecer en su ambiente competitivo. Implementar
la herramienta Cuadro de Mando Integral es una
alternativa mas que valida para afrontar y resolver la
problematica planteada.
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