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Resumen

El cuadro de mando integral, también conocido como “The Balanced Score-
Card’, es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el proceso actual y
suministrar la direccion futura de la compafiia, que le permitird convertir la visiéon en
accion, por medio de un conjunto coherente de objetivos, indicadores e iniciativas
agrupados en perspectivas.

A su vez suministra criterios y pautas para la toma de decisiones efectivas dentro
de una organizaciéon. También, el BSC permite evaluar el desempefio de la em-
presa y se logra mostrar de manera grafica lo que la empresa se propuso obtener.
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El cuadro de mando integral pretende traducir la estrategia de una organizacion
en un conjunto de indicadores que van informando la consecucion de los objetivos
propuestos, es decir, se busca encontrar un equilibrio a través de cuatro perspecti-
vas, una perspectiva financiera, de clientes, de procesos internos y de formacion y
aprendizaje, permitiendo asi, entender el desempefio de la organizacién y su vision,
evaluando con una visiéon global cada departamento de la empresa.

Palabras clave

Balanced S corecard, indicadores, organizacion, objetivos, estrategias.

Introduccion

Toda organizacion en el mundo, tiene tres metas primordiales: supervivencia
frente a sus competidores, crecimiento en el mercado y rentabilidad, estos compo-
nentes implican esfuerzos realizados por las empresas para obtener un posiciona-
miento en el mercado, después un crecimiento y desarrollo, destacandose sobre sus
competidores, teniendo en cuenta aspectos internos y externos de la organizacion.

Para que una empresa logre ganar utilidades y ser un negocio rentable, es im-
portante implementar el uso de estrategias que sean efectivas y poder aplicarlas de la
mejor manera, de acuerdo a los preceptos de la empresa. Estas medidas se enlazan
con una serie de indicadores, que son los encargados del control y la evaluacion,
buscando mantener un seguimiento a cada uno de los objetivos propuestos por la
empresa. Una de las herramientas aplicadas actualmente en pocas empresas es el
cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral, también conocido en inglés como Balanced
ScoreCard, establece un sistema de comunicacion en la organizacion de arriba hacia
abajo y de abajo hacia arriba que posibilite canalizar las habilidades y conocimientos
a través de la fijacién de objetivos realistas.
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La planeacion estratégica es un instrumento de la administracion, el cual faci-
lita aumentar las posibilidades del éxito para obtener o lograr una meta en entornos
de incertidumbre o conflicto, centra sus bases en la teorfa APO, administracion por
objetivos. Nace en la época de los 60” como un complemento de la teorfa neoclasica,
en funcién de la planeacion y el control, esta teorfa visualiza aspectos fundamentales
como la vision, es decir, mirar como quiero estar dentro de un tiempo determinado y
la mision, es aquello a lo que se dedica, lo que sabe hacer la empresa. Para la adminis-
tracion por objetivos resulta importante realizar anélisis interno y analisis externo en
la organizacion; en situaciones como la creacion o la restructuracion de una organiza-
ci6én, implementacion de politicas, posicionamiento en el mercado, de un producto o
servicio, la resoluciéon de conflictos, son claros ejemplos de la planeacion estratégica.

En la planeacion estratégica se encuentran preguntas frecuentes como ¢qué se
quiere lograr en la empresa?, cen qué situaciones se estd actualmente?, ;qué se puede
hacer en la empresa?, ;qué se va a hacer en la empresa?

> ¢

También, se puede definir como el enfoque objetivo y sistematico para la toma
de decisiones en una empresa, es todo un proceso, basado en la infalibilidad de que
una empresa deba verificar constantemente los hechos y las tendencias, tanto internas
como externas, que afectan la consecucion de los objetivos propuestos.

El proceso de planeacion no es una actividad muy corriente en nuestro pafs,
solo las grandes organizaciones adoptan modelos de planeacion, por tanto es nece-
sario desarrollar una cultura de planeacion estratégica dentro de las organizaciones
colombianas para afrontar los futuros retos que se presenten, como por ejemplo, los
tratados de libre comercio que firme nuestro pafs, ya que una empresa debe tener la
capacidad de poder influir sobre el medio que la rodea, y no determinarse por dicho
medio; este proceso busca adelantar los acontecimientos analizando las circunstancias
que se presentan para la toma de decisiones.

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral, también conocido como The Balanced S coreCard,
es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y su-
ministrar la direccion futura de la compafia, que le permitira convertir la vision y la
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mision en accién, por medio de un conjunto coherente de objetivos, indicadores e
iniciativas agrupados en perspectivas.

Fue creado en los anos 80"s por Robert Kaplan y David Norton, como un
instrumento o metodologia que facilita la implantacién de las estrategias de la em-
presa en forma eficiente.

El Cuadro de Mando Integral pretende traducir la estrategia de una organizacion
en un conjunto de indicadores que van informando de la consecucion de los objetivos.

El CMI establece un sistema de comunicacion en la organizacion de arriba hacia
abajo y de abajo hacia arriba que posibilite canalizar las habilidades y conocimientos
a través de la fijacion de objetivos realistas.

Constituye un instrumento de aprendizaje individual que permite tener la
posibilidad, a través del analisis interno y externo, de mirar qué tan cerca estamos
de la vision.

El Cuadro de Mando Integral se elabora a través de cuatro perspectivas:

*  Perspectivafinanciera: I.os indicadores financieros estan basados en la contabilidad
de la compaffa y muestran el pasado de la misma. Ademas, esta perspectiva se
enfoca en los requerimientos para generar valor al accionista como: las ganancias,
rendimiento econémico, desarrollo de la compania y rentabilidad de la misma.

e Perspectiva clientes: En esta perspectiva se pretende analizar todo lo relacionado
con los clientes o con el mercadeo. Sin consumidores no existe ningtn tipo de
mercado. Por consiguiente, se deberan cubrir las necesidades de los compradores
entre las que se encuentran los precios, la calidad del producto o servicio, tiempo,
funcioén, imagen y relacion. Paralograr el desempefio financiero que una empresa
desea, es fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en
esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los
mismos tienen sobre los negocios.

* DPerspectiva de procesos internos: Esta perspectiva se refiere a todo lo necesario
para cumplir con la cadena de valor o cadena productiva. Analiza la adecuacion
de los procesos internos de la empresa frente a la obtencion de la satisfaccion
del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este
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objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una perspectiva
de negocio y una predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena
de valor.

* DPerspectiva de formacion y aprendizaje: Esta perspectiva se refiere a la
aplicacién de modelos e inversiones de recursos para el mejoramiento continuo.
Estos indicadores constituyen el conjunto de activos intangibles que dotan a la
organizacion de la habilidad para mejorar y aprender.

El CMI ve a la organizacion desde cuatro perspectivas y cada una de estas debe
responder a una pregunta determinada:

* Perspectiva financiera: ;Coémo nos vemos a los ojos de los accionistas?
* Perspectiva de clientes: ;Cémo nos ven los clientes?
* Perspectiva de procesos internos: ;En qué debemos sobresalir?

* Perspectiva de formacién y aprendizaje: ;Podemos continuar mejorando y
creando valor?
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Figura 1. Mapa estratégico, que relaciona todos los indicadores propuestos con los objetivos para
la toma de decisiones de una organizacion.

MAPA ESTRATEGICO

MISION | VISION | VALORES

PERS. FINANCIERA | MAPA ESTRATEGICO

PERS. CLIENTES

PERS. PROC. INTER.

PERS. 1+ D

La integracion de todos los niveles operativos de una organizacion conlleva a
una eficaz toma de decisiones, por tal manera se analiza la organizacion desde fac-
tores internos y factores externos, y se presente un flujo constante de informacion y
se permite medir los puntos criticos en los cuales de se debe hacer énfasis mediante
las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades presentadas, teniendo como
referencias los indicadores planteados.
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Matriz de factores internos

ILa matriz de factores internos, es aquella que permite establecer las fortalezas
y debilidades de la empresa. Es una herramienta de formulacion de estrategias, la cual
resume y evalua las debilidades y fortalezas importantes de administracién, mercadeo,
finanzas, produccion, tecnologfa, investigacion y desarrollo.

Cuando el resultado de esta equivale a un valor menor igual que 2,5, indica que
la empresa presenta muchas dificultades internas, por lo tanto, disefiar e implementar
estrategias para disminuir las debilidades y tratar de convertirlas en fortalezas.

Matriz de factores externos

ILa matriz de factores externos, engloba el conjunto de factores externos que
afectan la empresa, a través de esta se conocen las oportunidades y las amenazas de
la empresa. Los factores externos mas importantes a evaluar son: factores sociales,
econoémicos, juridicos gubernamentales y de marketing,

Cuando el resultado es un valor mayor que 2,5 significa que la empresa puede
potenciar sus oportunidades y minimizar sus amenazas con una buena estrategia y
viceversa cuando su resultado es un valor menor igual que 2,5.

Figura 2. Matriz donde se identifican las oportunidades externas y las fortalezas internas de una
organizacion, calificadas de acuerdo a su potencial (fuerte o débil), estas se potencian con las
debilidades y amenazas obtenidas, para tomar decisiones 6ptimas para la empresa se reflejan en
la matriz DOFA con las estrategias planteadas.

POTENCIAL/ DEBILES [POTENCIAL/ FUERTES
FORTALEZAS 1-2 [ 3-4

[ erabos

OPORTUNIDADES 12 [ 3-4
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Figura 3. Matriz donde se identifican las debilidades internas y las amenazas externas, calificadas
de acuerdo a su potencial (fuerte o baja) que se presentan en la organizacion, se equilibran con
las fortalezas y oportunidades para obtener estrategias que se conviertan en decisiones 6ptimas
para la empresa, se reflejan en la matriz DOFA.

FUERTE BAJA
DEBILIDADES 2 1
GRADOS
AMENAZAS | 2 [ 1

Matriz de perfil competitivo

La matriz de perfil competitivo es aquella que permite compararse con la
competencia, identificar los principales competidores de la empresa, sus fortalezas
y debilidades, en relacion a la posicion estratégica de la empresa. Los factores de la
matriz de perfil competitivo contienen factores internos y externos, sin embargo, los
factores criticos o determinantes para lograr el éxito en una matriz de perfil compe-
titivo son mas amplios en comparacion con las otras matrices, ya que no envuelven
datos especificos o concretos, inclusive, no solo se concentran en cuestiones internas,
sino también cuestiones externas, ya que es una necesidad comprender las tendencias
y los conocimientos claves del medio.

Esta matriz permite la evaluacién del mercado y la industria, y los factores
a tener en cuenta en estas son el posicionamiento en el mercado, la calidad de los
productos, precios de los productos, posicion financiera, administracion y lealtad de
los clientes.

A la hora de elaborar una matriz de perfil competitivo, se debe realizar con
empresas pertenecientes al mismo sector y que compartan caracteristicas similares.
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Figura 4. Matriz donde se perfilan los principales aspectos de la competencia directa de la or-
ganizacion, calificada segun la importancia de cada factor que se esta evaluando, para obtener
estrategias de accién que mejoren el perfil de la empresa frente a los demas.

CLASIFICACION | POCO IMPORTANTE | MUY IMPORTANTE
GRADOS 1-2 3-4

La evaluacion de factores internos, externos y competitivos pretende establecer
un conjunto de indicadores que se agrupan para establecer una serie de estrategias
a las cuales se constituye el proceso de planeacion estratégica, punto clave al que se
debe enfocar toda organizacion para desarrollar el cuadro de mando integral y evaluar
su rendimiento en un periodo de tiempo establecido.

Matriz DOFA

La evaluacion de factores internos, externos y competitivos pretende establecer
un conjunto de indicadores que se agrupan para establecer una serie de estrategias
a las cuales se constituye el proceso de planeacion estratégica, punto clave al que se
debe enfocar toda organizacion para desarrollar Cuadro de Mando Integral y evaluar
su rendimiento en un periodo de tiempo establecido.

Figura 5. Modelo de matriz que facilita identificar las estrategias establecidas para concluir la
planeacion estratégica de una organizacion.

MATRIZ FODA FORTALEZAS - F DEBILIDADES - D
OPORTUNIDADES - O ESTRATEGIAS - FO ESTRATEGIAS - DO
AMENAZAS - A ESTRATEGIAS - FA ESTRATEGIAS - DA

La planeacion estratégica, por lo tanto, supone la necesidad de anticipar el
futuro, los riesgos, los beneficios, las oportunidades, las falencias, para que con base
en lo anterior fijar un plan para actuar y aprovechar las oportunidades y su vez tratar
de minimizar los riesgos lo mas que se pueda. Esta herramienta es imprescindible no
solo para cualquier organizacion, sino también para la vida personal, puesto que el
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mundo esta en cambio constantemente y para avanzar es necesario trazar objetivos,
indicadores y estrategias que conlleven a un logro satisfactorio.

Una manera eficiente de desarrollar este modelo e identificar con mayor fa-
cilidad los puntos donde debe hacer énfasis la planeacion estratégica, es mediante
el modelo de BSC implementandolo para medir valores objetivos y valores reales
planteados, teniendo como resultado el cumplimiento del objetivo, el grado medio
del objetivo y cuando no esta cumpliendo el objetivo, con puntos verdes, amarillos y
rojos; de manera que facilite la toma de decisiones y el plan estratégico a desarrollar
para el éxito de la organizacion.

Figura 6. Modelo de BSC para aplicar a una organizacion.

INDICADOR PERIODO REAL | oBJETIVO | INDICADIR
trimestral % 3% @]
PERSPECTIVA FINANCIERA menswal 25% 26% @]
anuz | 31% 30% @
semestral 45% 2% @]
PERSPEZTIVA CLIBNTES binestral 23% 76% @
trinestral 1% 10% (@]
menswal %% 65% @
PERIPECTIVAPROCESOS INTERN menswal % 3% O
mansual 51% 2% @
bimestral (3 1% 6
PERSPECTIVAA’RENDIZAJE Y DL Semest"d = 2% @
wimestral |~ | 1% 76% (©)

Es importante resaltar que la planeacion estratégica se realiza con el conoci-
miento profundo de la estructura, sus fortalezas, debilidades, amenazas, oportuni-
dades, sus objetivos y su vision, puesto que cada organizacion es un caso particular
que requiere planes y estrategias que requieren un proceso de estudio que concluye
en la toma de decisiones adecuadas.

Conclusiones

La implementacion del cuadro de mando integral en las empresas determina
las metas a alcanzar y estudia la visién, mediante indicadores planteados por factores
internos y externos de la organizacion que conllevan a una buena toma de decisiones.
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Solo las grandes organizaciones establecen modelos de planeacion estratégica,
que le permiten ser competitivos en el mercado, de manera que se observa los objeti-
vos a los cuales se debe enfocar, buscando un desarrollo proactivo y prepararse para
el futuro; de igual manera de debe considerar que las pequefias y medianas empresas
comiencen por un modelo de planeaciéon desde sus inicios.

Un modelo de planeacién estratégica se enfoca fundamentalmente en dos
factores, la métrica y la informacion, con el objetivo de mantener un flujo constante
de informacion que facilite el enfoque de la toma de decisiones.

Las estrategias en un modelo de planeacion estratégica promueven el mejora-
miento continuo a partir de cuatro perspectivas evaluadas a través de los indicadores,
los cuales muestran un avance de cémo esta la empresa en tiempo real.
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