Avrticulo de Revision Bibliografica

IMPORTANCIA DEL BALANCED SCORECARD (BSC) PARA MEDIR EL
DESEMPENO ESTRATEGICO DE LAS EMPRESAS

ARTICULO DE REVISION BIBLIOGRAFICA

Autores:
ORJUELA MARTINEZ JHON ALEXANDER*
OSORIO ARIAS JACKELINE**
PATINO MENESES YURY DISNEY***

FUNDACION UNIVERSITARIA DEL AREA ANDINA
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS ECONOMICAS Y FINANCIERAS
POSGRADOS
ESPECIALIZACION EN GERENCIA FINANCIERA
COLOMBIA, JUNIO DE 2020

*  Administrador de Empresas graduado en la Fundacion Universitaria del Area Andina
** Contadora Publica graduada en la Unidad Central del Valle del Cauca
*** Contadora Publica graduada en la Corporacion Universitaria Unicomfacauca



IMPORTANCIA DEL BALANCED SCORECARD (BSC) PARA MEDIR EL DESEMPENO ESTRATEGICO DE
LAS EMPRESAS 2

Resumen

La gestion estratégica de las empresas es un factor muy importante para su crecimiento y
los gerentes trabajan a diario para mejorar los procesos, la comunicacion, los indicadores
financieros y la relacion con los clientes. El proposito de este articulo es servir de apoyo teorico
para poder implementar una herramienta de gestion estratégica en las empresas que beneficie la
efectividad en la toma de decisiones, conocida como el Balanced Scorecard. Con base en la
revision bibliogréfica, se ha definido la manera correcta de implementarlo en las empresas para
mejorar la comunicacion interna, conocer la importancia de mantener una buena relacion con los
clientes, involucrar a los trabajadores directamente con los objetivos estratégicos, optimizar los
procesos internos y, al mismo tiempo, mejorar los indicadores financieros, todo como un proceso

unificado en busca del crecimiento y aprendizaje integral de la organizacion.

Como principal resultado, se determina que, existen factores que pueden dificultar la
implementacién del Balanced Scorecard, por lo tanto, es importante que todo el personal de la
empresa esté involucrado para minimizarlos y que se debe conocer la inmensidad de beneficios
que se obtienen de su implementacion; por ese motivo, muchas empresas a nivel mundial utilizan

esta herramienta de gestion estratégica.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, Estrategia Organizacional, Competitividad, Mapa

Estratégico.
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Abstract

The strategic management of companies is a very important factor for their growth and
the managers work daily to improve processes, communication, financial indicators and
customer relationships. The purpose of this article is to serve as theoretical support to implement
a strategic management tool in companies that benefits the effectiveness of decision making,
known as the Balanced Scorecard. Based on the bibliographic review, the correct way to
implement it in companies to improve internal communication has been defined, knowing the
importance of maintaining a good relationship with customers, engage workers directly with
strategic objectives, optimize internal processes and at the same time, improve financial
indicators, all as a unified process in search of growth and comprehensive learning of the

organization.

As a main result, it is determined that, there are factors that can hinder the
implementation of the Balanced Scorecard, therefore, it is important that all the company's
workers are involved to minimize them and the immensity of benefits to be derived from its

implementation; for this reason, many companies worldwide use this strategic management tool.

Key Words: Balanced scorecard, Organizational Strategy, Competitiveness, Strategy Map.
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Introduccion

La competitividad de las empresas es un factor importante para poder llevar a cabo su
actividad econdmica y generar un crecimiento adecuado, con los mecanismos correctos y en el
tiempo que sea necesario, no tomando decisiones apresuradas y que necesariamente estén

fundamentadas en la razon de ser de la organizacion, es decir, en su vision, mision y objetivos.

Las empresas se enfrentan a cambios y hay que saber aprovechar lo que ofrece el entorno,
tanto a nivel interno como externo, permitiendo o incluso creando la necesidad de implementar
una herramienta de gestién administrativa enfocada en el pasado, presente y futuro de la
organizacion. En este articulo se realiza un recorrido sobre la teoria de aplicacion de una
herramienta utilizada por muchas empresas a nivel mundial para alinear sus estrategias, crear
indicadores oportunos y mejorar sus procesos, conocida como el Balanced Scorecard o Cuadro
de Mando Integral, creado por David Norton y Robert Kaplan en los afios 90, precisamente
creada como una propuesta de implementacion luego de haber estudiado varias empresas de los
Estados Unidos y haber obtenido como resultado que, los cuadros de mando solo se centraban en

los indicadores financieros y esto limitaba la toma de decisiones.

El Balanced Scorecard no solo se centra en los indicadores financieros, sino que plantea
la creacion de un mapa estratégico basado en cuatro perspectivas: la perspectiva financiera, la
perspectiva del cliente, la perspectiva de los procesos internos y la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. Ademas, permite la alineacion de todos los trabajadores con la vision estratégica y
los hace participes del desarrollo de la organizacion.

El presente trabajo esta dirigido a los empresarios, gerentes y directivos de las empresas,
con el fin de que puedan conocer la importancia del Balanced Scorecard y el beneficio enorme
que puede resultar tras su implementacion. Tener informacion sobre como realizarlo, sus
ventajas, la importancia de involucrar a todo el personal, areas o dependencias y las variables a

tener presentes que podrian afectar su desarrollo.
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Planteamiento del Problema

Las empresas definen su razon de ser a través de su mision y su vision, a partir de estos
conceptos se generan sus planes, estrategias y el desarrollo de su actividad econdmica. Algunas
organizaciones estan fallando en detectar las necesidades reales que tienen sus clientes y lo Unico
que les interesa es vender sus productos o servicios e incrementar sus ganancias; en el mismo
nivel de importancia, dejan de innovar en sus procesos y de prestar atencion suficiente al

desarrollo y crecimiento de sus trabajadores.

Es necesario la implementacién de herramientas que mejoren la toma de decisiones, el
andlisis y la ejecucion de estrategias empresariales que son de vital importancia para obtener los
beneficios adecuados. Se convierte en un desafio para los gerentes el poder crear estrategias
alineadas con la vision de la empresa, pero que esta vision pueda hacerse tangible a través de
acciones concretas con posibilidad de ser desarrolladas y medidas (Roncancio, 2018). ¢Las

empresas estan obteniendo resultados 6ptimos con sus estrategias?.

El presidente de Balanced Scorecard Collaborative, David Norton afirma:

Desde hace muchos afios, el problema de la mayoria de las empresas consiste en
gue no estan preparadas para hacer de sus estrategias gerenciales algo realmente
efectivo. Se enfocan en la estrategia como tal y dejan de lado la manera de
desarrollarla, descuidando aspectos muy importantes, como el recurso humano o
los clientes. (Norton, 2005).

Una investigadora llamada Joan Magretta, destacada en el campo de la administracion,
habla sobre casos empresariales donde confunden lo que es verdadera la estrategia (Garcia,
2012). Las empresas confunden el marketing con su estrategia, no solo se trata de generar
publicidad a un producto, sino tener un producto diferencial frente a la competencia; piensan que
la ventaja competitiva es solo lo que se hace bien y solo en eso se deben fijar, cuando en realidad

se debe generar una fortaleza integral en lo que genera la ventaja y en lo que se debe mejorar;
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por otro lado, pensar que el tamafio es lo mas importante mientras se ha visto como grandes
empresas pierden su imperio frente a otras pequefias que supieron implementar estrategias
diferenciales desde el comienzo para que el mercado se fije en ellas; relacionado a lo anterior,
normalmente cuando las empresas son jovenes, se tiene la idea de que crecer es la estrategia
principal de una organizacion y pierden su rumbo al darse cuenta que hicieron las cosas muy
rapido y no estan generando rentabilidad, cuando tal vez lo correcto puede ser tomar impulso sin
aumentar las utilidades para que en unos afos las estrategias sean mas efectivas; y por ultimo, las
empresas creen que se debe invertir inicamente en mercados de alto crecimiento, dejando a un
lado mercados que no crecen considerablemente o estan estancados y que al implementar
estrategias efectivas, podrian convertirse en un mercado muy rentable durante muchos afios,
mientras que los mercados de alto rendimiento pierden rentabilidad por la oferta amplia
(Magretta, s/f citando en Garcia, 2012).

“Nueve de cada diez compafiias fallan en la ejecucion de sus estrategias por
problemas en su vision, en su gente o en su capacidad de gestion” (Dinero, 2005). Por eso
es importante tener personal que genere buenas ideas, fortalecer la comunicacion con los

stakeholders y generar productos o servicios diferenciales frente a los competidores.
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Objetivo General

Fundamentar la importancia de desarrollar el Balanced Scorecard (BSC) para mejorar la

planeacion estratégica de una empresa.

Objetivos Especificos

Describir la metodologia de implementacion del Balanced Scorecard y la importancia de

involucrar al personal en su desarrollo.

Analizar la importancia de monitorear el desempefio de una organizacion a través de las
cuatro perspectivas del Balanced Scorecard: desempefio financiero, conocimiento del cliente,

procesos internos de negocio y aprendizaje y crecimiento.

Identificar las variables que puedan dificultar la implementacion del Balanced Scorecard

en una organizacion.
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Justificacion

La generacion de riqueza implica un cambio cultural al interior de la organizacion, en la
forma de cdmo se llevan a cabo los procesos sean estos de mercado, produccion, investigacion y
desarrollo, finanzas y talento humano y en la manera de cémo se realiza la evaluacion de sus
indicadores econdémicos de manera tal que se logre constatar si se esta optimizando la
administracion del capital, reconociendo el Balanced Scorecard méas que un sistema para manejar

indicadores, en una forma de generar valor.

Todo esto sustenta la necesidad de que en las empresas se implemente el Balanced
Scorecard para medir el desempefio estratégico que se esta alcanzando al interior de la
organizacion, asi para poder alinear los objetivos de la empresa con los de cada uno de los
miembros del equipo, direccionando los esfuerzos del talento humano para traducir la vision en

una estrategia ejecutable y objetivos medibles.

El Balanced Scorecard dentro de una empresa presenta indicadores que ayudan a enlazar
la estrategia con los planes de accién, monitoreando de forma concreta el desempefio de estos,
ayudando a la vez a medir y optimizar la gestion y poder asi corregir errores que se presenten en
la estrategia, convirtiéndola en iniciativas de nuevas estrategias gracias a su continua revision.
De esta forma logramos que los esfuerzos de toda la organizacion estén debidamente centrados y
direccionados hacia la misma bdsqueda de cumplimiento de metas, fortaleciendo también el

trabajo en equipo y la comunicacion interna.

Si bien es cierto la implementacion de Balanced Scorecard, ayuda a las empresas a llevar
un continuo seguimiento de las actividades y detectar especificamente las actividades que estan
retrasando el desempefio de la organizacion, ademas le permite a la empresa conocer el estado

actual del cumplimiento en la ejecucion de esta y finalmente poder tomar las mejores decisiones.

De esta manera es posible ver la importancia de implementar la herramienta en las

empresas, ya que muchas de ellas en el momento de ser creadas, plasman una mision, una vision
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y metas llenas de estrategias y objetivos que con el pasar del tiempo solo quedan en los papeles y
nunca mas se vuelven a tener en cuenta, perdiendo la direccién a la que se queria llegar y el
propdsito de su creacion; esto no sucede con las empresas que implementan Balanced Scorecard,
debido a que tienen una estructura que les permite organizar, analizar y ejecutar su estrategia con
transparencia en todos sus procesos. Algo muy importante para tener en cuenta,
independientemente si la empresa es publica o privada, es que su método es susceptible de
modificaciones. Con esta herramienta se veran completamente beneficiados los empresarios,

socios e inversionistas.

En una investigacion realizada por Bain and Company sobre el uso del Balanced
Scorecard en empresas del mundo, Roncancio (2018) corrobora lo siguiente: “la encuesta
realizada quiso establecer el uso que las organizaciones hacian de las distintas herramientas y la
satisfaccion que obtenian al implementarla en su gestion” (Roncancio), estableciendo
permanentemente un alto nivel de satisfaccion de los usuarios. EI método de Balanced Scorecard
permite crear valor en cualquier tipo de organizacion, e incluso el Ministerio de Defensa
Nacional de Colombia lo implementa efectivamente. “El estudio de 2GC estableci6 también la
utilidad que las organizaciones creen que ha tenido el BSC-CMI dentro de su gestion, de modo
que en su mayoria (77%) reportaron que su Balanced Scorecard era en extremo valioso y muy
atil” (Roncancio, 2018).
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Antecedentes

El economista Michael Eugene Porter fue el creador de las Cinco Fuerzas competitivas de
Porter la cual dio a conocer en 1979; el modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta
de gestion que permite realizar un andlisis externo de una empresa, a traves del anélisis de la
industria o sector a la que pertenece. Esta herramienta considera la existencia de cinco fuerzas
dentro de una industria: Rivalidad entre competidores, amenaza de la entrada de nuevos
competidores, amenaza del ingreso de productos sustitutos, poder de negociacion de los
proveedores y poder de negociacion de los consumidores; para llevar a cabo este modelo se debe
desarrollar la vision de la empresa, estableciendo a su vez la estrategia para cumplirla teniendo
en cuanta factores cualitativos y cuantitativos como el poder y la jerarquia dentro de la empresa
(Riquelme, 2015).

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes Competencia
en el mercado

Nuevos -
entrantes Q Sustitutos

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

Y

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Imagen 1. Diagrama de las cinco Fuerzas de Porter, realizado por Matias Riquelme Leiva.
Fuente: https://www.5fuerzasdeporter.com/

El Balanced Scorecard o cuadro de Mando Integral fue desarrollado por los economistas
Robert Kaplan y David Norton en 1992, gracias a sus labores de Consultoria en un empresa del
sector eléctrico pudieron analizar que la valoracion de los logros de la organizacion debia ir mas
alla de los numeros que se pueden encontrar en los Estados Financieros de las empresas y en los
analisis de sus indicadores econdmicos, porque basados solo en esta informacion se perdia de

vista lo intangible como requisito indispensable en el alcance de los objetivos financieros.


https://www.5fuerzasdeporter.com/
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Lograron asi introducir un concepto bastante efectivo para alinear la empresa hacia la
consecucion de las estrategias del negocio, a través de objetivos claramente encadenados entre si,
medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos (metas)
determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos con el proposito de medir
las actividades de una compafiia en términos de su vision y estrategia a largo plazo, para que las
compaiiias inviertan en clientes, empleados y el desarrollo de nuevos productos. Ampliando el
término de Balanced Scorecard y su efectividad de aplicabilidad alrededor del mundo, se define
como una metodologia derivada de la gestidn estratégica de empresas y presupone una eleccién
de indicadores que no debe ser restringida al area econémico-financiera (Ola, 2012), sino que
también debe ser aplicada a través de toda la organizacion, de sus dependencias o areas y en los

procesos que se realizan en el desarrollo de sus actividades.

El Balanced Scorecard es mucho mas que una herramienta utilizable para medir factores
financieros y no financieros como caracteristica esencial, en la actualidad el mundo empresarial
altamente competitivo, requiere que esta sea una herramienta adaptable a los cambios y
dindmicas que el entorno les impone, ya sea a empresas productoras de bienes o servicios y
aplicables a cada momento histérico, “hoy en dia, no todos los cuadros de mando integral estan
basados en los principios de Kaplan y Norton, aunque si influenciados en alguna medida por
ellos” (Lasanta, 2020). La globalizacién y la era digital ha convertido a la planeacion financiera
en un area gque exige un modelo cada vez mas disruptivo, que permita nuevas alternativas de
analisis e integraciones que lleven a unificar la informacion a través de nuevas plataformas, es
asi como nace el concepto de Dashboard o “Tablero digital” que “es una interfaz gréfica de
usuario en donde se pueden administrar recursos informaticos y analizar informacion para la
toma de decisiones” (Reyes, Maya, Rosete y Pérez, 2016), genéricamente, un Dashboard engloba
a varias herramientas que muestran informacion relevante para la empresa a través de una serie
de indicadores de rendimiento, también denominados los KPI (Key Performance Indicators o
indicadores clave del desempefio), son métricas que se utilizan para cuantificar los resultados de

una determinada accion o estrategia en funcion de unos objetivos predeterminados. Deben ser
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medibles, alcanzables, relevantes y disponibles a tiempo. Los KPI se utilizan para definir los

objetivos en proyectos que implementen inteligencia empresarial.

Es por lo anterior que el rol financiero ha evolucionado a través del tiempo, hemos dejado
la contabilidad tradicional pasando de los libros llevados a mano, a procesar los datos en
sistemas de informacion contable, que permiten obtener informacién en tiempo real de la
situacion econdémica de la empresa, los sistemas contables permiten que los procesos sean cada
vez mas automatizados, obteniendo en menor cantidad de tiempo informacion que anteriormente
Ilevaba dias en procesar, igualmente se pueden manejar los cuadros de mando como herramienta
de control empresarial que permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa y de
sus diferentes &reas o unidades, todo esto con el proposito de que los gerentes financieros
cuenten con todas las herramientas de informacion necesaria para la toma de decisiones y asi
puedan planear, dirigir y coordinar las acciones encaminadas a mejorar o corregir los planes de

accion frente al alcance de los objetivos de la organizacion.
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Marco Teérico

Definicion e Importancia del Balanced Scorecard

Las organizaciones deben enfrentar a cambios y adaptarse a las condiciones del mundo
actual, donde cada vez hay méas avances tecnologicos, sociales, culturales y politicos. Como
consecuencia se ha producido que los entornos en los que se tienen que moverse las empresas

sean cada vez mas globales, dindmicos y competitivos.

Esta evolucion ha implicado importantes transformaciones en las organizaciones
y, especialmente, en sus sistemas de gestion y control. Los costos de fabricacion
han ido perdiendo relevancia frente a los costos indirectos, el ciclo de vida de los
productos es mas corto, la oferta es mucho mayor, el cliente se informa mejor, los
factores criticos de éxito no solo estan ligados a la optimizacion de costos, sino
también a variables como la satisfaccion del cliente, la innovacion, la calidad, el
servicio al cliente, las habilidades de los empleados, entre otros. (Amo, 2010,
p.10)

Ahora la importancia en el crecimiento de las empresas se centra en sus activos
intangibles, en la evaluacién y transformacion de sus procesos y en otros aspectos que deben ser
medibles y que antes no lo eran. Aqui es donde la nace la importancia de implementar una

herramienta como el BS.

El Balanced Scorecard - BSC, conocido en espafiol como el Cuadro de Mando Integral
CMl, fue presentado en la revista de Harvard Business Review, realizado para la empresa de
semiconductor llamada Analog Devices Inc. y creado por Robert Kaplan y David Norton,
definido como un sistema de administracién que va mas alla de la perspectiva financiera con la
que gerentes y directivos acostumbran a evaluar el rendimiento de una empresa (Roncancio,
2019).
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Es una herramienta que debe ser implementada para mejorar el proceso de toma de
decisiones de la organizacion, a través de la planificacion de estrategias coherentes que
beneficien el desempefio organizacional. Kaplan y Norton (2001) afirman que: "Un problema es
que las estrategias, que son las Unicas formas sostenibles que tienen las organizaciones de crear
valor, estdn cambiando pero las herramientas para medirlas no". Lo que da a entender que, las
empresas deben enfocar su atencion en una herramienta efectiva para obtener mejores resultados
en sus estrategias y de aqui nace la propuesta de implementar el Balanced Scorecard. Ademas,
para tener presente, “en la actualidad es una de las herramientas de gestion mas utilizadas en las
grandes multinacionales dentro de una gran variedad de sectores como la industria bancaria,

aseguradora, sector industrial, energético, etcétera” (Lucerito, 2016).

Es asi como, el principal objetivo del BSC es convertir las estrategias de cualquier
empresa en acciones y resultados medibles a través de sus objetivos, lo que significa convertir un
simple plan en algo tangible. Kaplan y Norton (1992) citados por Alvarez, Chavez y Moreno
(s/f) indican que disefian el Balanced Scorecard como un instrumento para medir resultados,
partiendo de la base del establecimiento de indicadores financieros y no financieros derivados de
la vision, mision y estrategia de la empresa, por lo que se convierte en una herramienta para

gestionar la estrategia.

Mapa Estratégico y Perspectivas del Balanced Scorecard

El mapa estratégico es el aporte mas importante en la implementacion del Balanced
Scorecard y ayuda a comprender la coherencia de los objetivos estratégicos de la empresa de una
manera grafica, sencilla de entender y ayuda a englobar y priorizar los objetivos (Fernandez,
2001). Las empresas deben planificar sus estrategias de acuerdo con las cuatro perspectivas que
plantea el Balanced Scorecard, las cuales abarcan elementos importantes en el desarrollo de la
organizacion, el aprendizaje y la toma de decisiones basada en los indicadores y sus resultados

financieros, de mercadeo y administrativos.
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Imagen 2. Ejemplo de Mapa Estratégico aplicando las Perspectivas del BSC.
Fuente: https://bit.ly/2XRnn41

Se establecen las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard que son la perspectiva
financiera, la perspectiva del cliente, la perspectiva de los procesos y la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento (Pensemos, s/f).

CLIENTES

VISION

FINANZAS ESTRATEGICA

PROCESOS

APRENDIZAJE

Imagen 3. Perspectivas del BSC.
Fuente: Propia
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Perspectiva financiera. La perspectiva financiera se mide a través de los estados
financieros con el objetivo principal de minimizar los costos y aumentar los ingresos y la
rentabilidad de la organizacion. A través de la medicion del flujo efectivo real y la capacidad
presupuestal de la organizacion se realiza un andlisis del rendimiento economico que facilita la
toma de decisiones de los directivos encargados, que a su vez deben estar apoyadas con otras

perspectivas para saber donde invertir y si es rentable hacer esa inversion.

Algunos ejemplos de objetivos estratégicos de la perspectiva financiera mencionados por
Fernandez (2001), son:
e “‘Aumentar el valor de la unidad.
e Crecimiento de ventas en segmentos clave.

e Mantener la rentabilidad fijada por la central” (p.04).

Perspectiva del cliente. Es importante reflejar la calidad de los productos o servicios que
ofrece la organizacion conociendo la percepcion que tienen los clientes sobre ellos y una forma
de medir esto es a través de las encuestas de satisfaccion. La organizacion debe buscar la
fidelizacién del cliente y disefiar protocolos de servicio o atencion al cliente personalizados para
captar su interés, medir los tiempos de respuesta y efectividad en los reclamos que generen. Si se
cuenta con clientes fieles y la organizacién busca constantemente oportunidades en los mercados
para ampliar su portafolio de productos o servicios y captar mas clientes, se podra mantener una

rentabilidad financiera e incluso aumentar considerablemente los ingresos.

Algunos ejemplos de objetivos estratégicos de la perspectiva del cliente mencionados por
Fernandez (2001), son:

e “Fidelizar clientes rentables

e Mejorar la densidad de productos por cliente
e Penetrar en nuevos canales

e Aumentar ventas de nuevos productos

e Mejorar la satisfaccion de clientes
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e Ser considerado lider por los distribuidores™ (p.04).

Perspectiva de procesos internos. La organizacion disefia procesos internos a nivel
operacional, gerencial, de calidad e innovacion para poder cumplir con sus objetivos, lo que
supone un control y medicion constante de estos procesos para garantizar el correcto
funcionamiento de la organizacion. En esta perspectiva se puede identificar los procesos que no
estan funcionando correctamente, no estan dando los resultados proyectados o que simplemente
se deben innovar para estar a la vanguardia de la actualidad, lo que es bueno para la empresa ya
que de esta manera puede tomar decisiones para actualizarlos y mejorarlos constantemente; esto
esta ligado a las perspectivas anteriores, ya que para todo proceso se debe contar con una

planeacion financiera y el objetivo es la satisfaccion del cliente.

Algunos ejemplos de objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos internos

mencionados por Fernandez (2001), son:

e “Identificar nuevos clientes

e Aumentar la intensidad de la relacion con clientes
e Mejorar la calidad del servicio

e Gestionar los recursos de forma eficiente

e Convertirse en una e-company

e Reforzar la imagen/marca” (p.04).

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Esta perspectiva se puede medir a través de
la capacitacion que se le hace a los trabajadores y los cursos que realizan de manera externa para
incrementar sus habilidades, ademas de sus competencias, su satisfaccion en la empresay su
productividad. Los trabajadores de la organizacion conforman su infraestructura y son los
responsables de generar valor, por lo tanto, deben estar alineados con los objetivos y la vision de
la empresa, tener la capacidad de trabajar en equipo y afrontar sus responsabilidades con

iniciativa.
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Algunos ejemplos de objetivos estratégicos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento mencionados por Ferndndez (2001), son:

e “Mejorar las capacidades de personas clave
e Mejorar la comunicacion interna

e Potenciar las alianzas clave

e Adaptar la tecnologia a las necesidades

e Conseguir fuentes de financiacion

e Cambiar a una gestion por procesos” (p.04).

En la siguiente tabla se relaciona un ejemplo hipotético de implementacion de las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard en una organizacion de e-commerce o comercio electronico

para acercarse mas a los conceptos de las perspectivas (Pacheco, 2017).

OBJETIVOS METAS INDICADORES INICIATIVAS
Perspectivas financieras: Aumentar enun 15 Estados Negociar con los
Aumentar las ventas y % las ventas netas financieros proveedores
reducir los costos y disminuir en un

10 % el coste

operativo
Perspectiva del cliente: Ser Aumentarenun 15 Numero de Crear un comité de
una referencia por la % el lanzamiento nuevos productos innovacion y desarrollo
variedad de productos de nuevos lanzados por

productos cada trimestre

trimestre
Perspectiva de los procesos Iniciar al menos Informes de Adquirir un software
internos: Ser capaz de cinco proyectosde  proyectos de especifico para la gestion
desarrollar nuevos productos  desarrollo de innovacion de desarrollo de productos
constantemente nuevos productos

cada mes
Perspectiva de aprendizaje Tener al menos Numero de Seleccionar un empleado
y crecimiento: Contar con dos profesionales profesionales de para recibir una beca de
personal altamente con una maestria empresas con un maestria y contratar a otro
calificado en el desarrollo de en el sector titulo de maestria con una maestria en el
productos en el sector sector

Tabla 1. Ejemplo de perspectivas del BSC.

Fuente: https://bit.ly/38FsKGD
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Como se aprecia en la tabla, cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard cuenta
con un objetivo planificado, las metas que se deben alcanzar para el cumplimiento de ese
objetivo, los indicadores o herramientas de medicion y las iniciativas o decisiones que se deben
tomar para alcanzar el objetivo establecido. Cabe aclarar que es un ejemplo hipotético, ya que en
la implementacion del BSC en una empresa se pueden definir varios objetivos por cada

perspectiva y la informacion puede ser mas amplia y especifica.

Implementacion del Balanced Scorecard

La implementacion de un Balanced Scorecard debe hacerse en cuatro importantes fases
con sus respectivos resultados, las cuales fueron planteadas por Kaplan y Norton (Amendola,
2006 citado por Montoya, 2011).

«Mision, Vision, Retos

= Oportunidades, Temas de crientacion estratégica

«Cadena de valor, Modelo de perspectiva del Balanced
Scorecard

= Plan del proyecto

Fase 1: Concepto estrat

Fase 2: Objetivos, vectores y
medidas estratégica

» Objetivos estratégicos, modelos causa-efecto preliminar
» Medidas (indicadores estratégicos) y responsables
*Vectores estratégicosy palancas de valor

\&

= Objetivos estratégicos detallados, modelo causa-efectocon
vectores y palancas

= Medidas (indicadores estratégicos)y responsables

= Metas por indicador, iniciativas estratégicas

J\.

“AN

= Divulgacién, automatizacién, agenda gerencial con Balanced
Scorecard

=Plan de accién para detalles no completados

*Plan de alineacion de iniciativas y objetivos estratégicos

= Plan de despliegue atoda la organizacion

Imagen 4. Las cuatro fases para la implementacién del BSC realizado por Amendola, L. J. (2006) citado por

Montoya (2011).

Fuente: Amendola, L. J. (2006). Estrategias y tacticas en la direccion y gestion de proyecto. p.136-144

Con relacién a la imagen anterior, en el Blog Calidad y Excelencia de la herramienta de
gestion empresarial ISOTools (2017), indican que existen las siguientes etapas para implementar

el BSC: “Preparacion del mapa estratégico; Desarrollo del tablero de control; Despliegue del
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Balanced Scorecard a nivel de unidades; Despliegue del Balanced Scorecard a nivel de las
personas” (ISOTools).

Etapa 1: Preparacion del mapa estratégico. Se empieza con el disefio del mapa
estratégico sin algin formato como regla general, donde es importante que estén involucrados los
directivos y duefios de la organizacion; dependiendo del tamarfio de la empresa se debera realizar
en unidades de negocio para que no sea tan extenso y dificil de entender. Se deben realizar
pregunta que generen definiciones importantes sobre las perspectivas del Balanced Scorecard
(1ISOTools, 2017).

En la siguiente tabla hay algunos ejemplos de preguntas que se podrian generar en la

creacion del mapa estratégico:

Cuadrante Empresa

Financiero
8 ;Cudles son los resultados deseados por los accionistas?

= ;Esimportante el incremento del valor de la organizacién en el mercado?
= ;:De donde proviene el dinero actual v de donde provendrs en el futuro?

" ;Qué niveles de gastos y costos son los deseables?

Clientesy
. A vl
mercado = ;Enqué segmentos de mercado debe enfocarse la empresa?
" ;Cudles son las actitudes y comportamientos que se espera de los clientes y no clientes?
= ;Cudles son los atributos o factores clave del producto o servicio que son mucho mas valorados por los
clientes?
Procesos
. : =1 a 7
internos = ;Cudles son los procesos clave de la empresa?

" ;Qué aspectos de estos procesos deben ser mejorados o innovadores para impactar en los clientes y en el
mercado?

= ;Qué nuevos procesos pueden ser creados para impactar de forma positiva en los clientes?

Tabla 2. Preguntas que se pueden realizar en la preparacién del Mapa Estratégico. Creada por ISOTools.
Fuente: https://www.isotools.org/2017/02/15/etapas-realizar-diseno-balanced-scorecard/
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Etapa 2: Desarrollo del tablero de control. Con el mapa estratégico creado, se procede
a generar el tablero de control, el cual contiene los objetivos, indicadores, planes de accion y el
presupuesto. Los objetivos son creados con hechos y Idgica, de ellos se deriva un indicador por
cada objetivo para facilitar su medicion y se establecen las metas que tiene cada indicador para

conocer el desempefio que se espera (ISOTools, 2017).

Etapa 3: Despliegue del Balanced Scorecard a nivel de unidades. Luego de disefiar el
mapa estratégico y el tablero de control, se debe ampliar el Balanced Scorecard a las distintas
area o gerencias para replicar el proceso, lo que da pasa a ajustes en los nombres de las

perspectivas adaptandolo al area, antes de que pase al tema financiero (1ISOTools, 2017).

Etapa 4: Despliegue del Balanced Scorecard a nivel de las personas. Por ultimo, el
despliegue del Balanced Scorecard se puede seguir ampliando al nivel individual, es decir, a cada
uno de los trabajadores, lo que es realmente importante debido a que los objetivos y el
desempefio del personal deben estar alineados con el de la organizacion. Se pueden aplicar las

siguientes preguntas:

¢Cual es la contribucion especifica de cada persona en los resultados de la
empresa?

¢Cémo puedo medir dicha contribucion?

¢Qué niveles de desempefio son los esperados para cada indicador escogido?

¢Qué acciones clave debe llevar a cabo la persona que consigue alcanzar sus
objetivos y metas? (1ISOTools, 2017)

Variable que Dificultan la Implementacion del BSC

Es posible encontrar muchos casos donde ha sido un éxito la implementacion del
Balanced Scorecard pero, también puede haber fracasos en su implementacion si se cometen

errores donde se pueden identificar las siguientes variables:
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No tener clara la definicion estratégica de la empresa que lo va a implementar ya que de
esta se desprenden los objetivos estratégicos de acuerdo con la mision, vision y
estrategia.

No involucrar a todos los integrantes de la compafiia de los diferentes niveles o areas en
la implementacion de BSC ya que ellos son quienes la llevaran a cabo.

Asumir que la puesta en marcha del proyecto es solo responsabilidad de mandos medios
y no se lidere por el equipo directivo, ya que ellos cuentan con la vision global de la
compaiiia y definen la estrategia que se va a seguir y monitorear sus resultados.

No haber alineado los indicadores con los objetivos estratégicos. Si desde el principio no
esta bien definido lo que se busca se estard midiendo indicadores individuales que no

estan aportando valor a la meta propuesta.

Imagen 5. Frase de Robert S. Kaplan y David P. Norton, recreada en una imagen creada por Oscar Pérez en el Blog

PeopleNext.
Fuente: https://blog.peoplenext.com.mx/las-4-perspectivas-del-balanced-scorecard-y-su-importancia

Colocarse metas, indicadores y objetivos que no sean realistas, por lo cual, es necesario
que sean alcanzables, cuenten con fechas de desarrollo y se pueda realizar un
comparativo con el mercado donde se mueve la empresa.

Si se utiliza solamente con el propdsito de evaluar el personal se esta desperdiciando la
herramienta y se estaria corriendo el riesgo de distorsionar la ejecucion de estrategias y
que se convierta en un método de compensacion.

Si no se genera el control adecuado y se excluya la retroalimentacion al equipo de trabajo
para que conozcan el avance del proyecto, los logros y los retos, pasaria a convertirse en
una herramienta tedrica Unicamente.
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- En cargos donde se requiera una alta dosis de creatividad y donde se esta sometido
constantemente a frustracion, por ejemplo en ventas, es necesario considerar una tercera
variable: el optimismo (Seligman, 1991 citado en Roncancio 2018). La ausencia de
optimismo podria hacer que las personas no se desempefien correctamente y en caso de
algun problema, simplemente no le daran importancia.

- Por ultimo, que no se hayan buscado las herramientas que permitan y faciliten a los
administradores minimizar la incertidumbre en el momento que sea necesario tomar las

mejores decisiones (Zapa, 2012).

Matriz DOFA como Herramienta de Diagnostico Empresarial

La implementacion del BSC debe tener un objetivo principal y objetivos especificos que
fundamenten su desarrollo e importancia de aplicacién en la empresa donde se va a elaborar.
Como ejemplo se tomara el andlisis tedrico de implementacion del Balanced Scorecard en una
empresa manufacturera de articulos complementarios de cuero realizado por Castro (2003), en su
tesis realizada para optar por el titulo profesional de Ingeniero Industrial en la ciudad de Lima

Peru.

En este trabajo citado se analiza toda la informacion que necesitaria la empresa en caso
de que implementar el BSC fuera uno de sus objetivos estratégicos. En este caso el analisis
empieza por un diagnostico empresarial para conocer su entorno y actividades para poder aplicar
el BSC.

Esto se consigue con el desarrollo de una matriz de DOFA para identificar las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas en la definicion de la mision y la vision
organizacional. Luego se busca un foco estratégico basado en la mision y vision de la
organizacion para poder plantear los objetivos; en esta situacion el foco que se selecciond fue la
busqueda de conocimiento del cliente y su satisfaccidn. Asi como seleccion6 un foco dirigido a

los clientes también se puede escoger un foco diferente que también aporte al crecimiento de la
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empresa. En la siguiente tabla se puede conocer como es la estructura de una matriz DOFA para

generalizar su aplicacion en el proyecto.

Matriz Dofa: Fortalezas (F) Debilidades (D)
Nombre de matriz Son los puntos fuertes internas. Son los puntos débiles internos.

Oportunidades (0)

Son las oportunidades |Estrategia FO: Es |a estrategia a seguir con base |Estrategia DO: Es la estrategia a seguir con base
que se deben en las fortalezas y oportunidades detectadas en las debilidades y oportunidades.

aprovechar

Amenazas (A
(A) Estrategia FA: Es |a estrategia a seguir con base |Estrategia DA: Es la estrategia a seguir con base

Son los riesgos externos N
en las fortalezas y amenazas detectadas en las debilidades y amenazas detectadas

gue se deben afrontar.

Tabla 3. Ejemplo de Estructura de la Matriz DOFA.
Fuente: https://bit.ly/39Udvtg

Una vez se cuenta con el foco estratégico se determinan los objetivos de las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard ubicadas en el mapa estratégico donde se encuentran
conectadas mediante la relacién de causa-efecto. Posteriormente los objetivos se miden a través
de indicadores con metas definidas y se justifica que los objetivos planteados deben ser los
correctos ya que se estan realizando bajo una relacion de causa-efecto. Los objetivos deben
contar con iniciativas 0 acciones a ejecutar y un cronograma de actividades para el control de los
objetivos a través de formatos donde se recopila la informacidn para su posterior analisis,

archivo y analisis de resultados o comparacion futura.
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Planeacion Estratégica

SISTEMA DE
CONTROL

DE LA
GESTION ESTRATEGICO

SOBRE LAS SOBRE LOS
ACTIVIDADES RESULTADOS SOBRE LOS
IMPACTOS

CONTROL DE
LA EVALUACION

EJECUCION

Imagen 6. Sistema de control propuesto por Jordi Lopez y Albert Gadea citado por Montoya, C. y Barbaro, J. 2011,
p.38.
Fuente: https://revistas.udea.edu.co/index.php/RIB/article/view/9492

Es importante saber que para poder implementar el Balanced Scorecard o Cuadro de
Mando Integral, se debe contar con una efectiva planeacion estratégica basada en el disefio de la
misién y vision de la organizacién con la que se definen los objetivos y las estrategias
gerenciales para poder alcanzar dichos objetivos. La organizacion debe estar comprometida y
realizar un gran esfuerzo para que todos los trabajadores se involucren en el disefio de las
estrategias ya que estos son los encargados de hacer cumplir los objetivos planeados. Segun la
pagina web de Pensemos (s/f) existen seis pasos fundamentales que debe contener el proceso de

planeacion estratégica:

1. Establecimiento de la vision y la mision organizacional. Establecer la mision y la vision
de la organizacidn es un paso importante para la planeacion financiera ya que la vision
habla de lo que quiere ser la empresa como una meta a largo plazo y la mision habla del

propdsito y su razén de ser.
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2. Analisis externo de la organizacion. Realizar un diagndstico organizacional identificando
las oportunidades y amenazas del entorno externo de la empresa; los factores externos
hacen referencia a las condiciones econémicas, gubernamentales, los competidores,
proveedores y el mercado.

3. Andlisis interno de la organizacion. El diagnostico organizacional interno hace referencia
a las fortalezas y debilidades de la empresa con base en sus recursos financieros,
tecnoldgicos, técnicos y humanos que afecten a la organizacidn positiva o negativamente.

4. ldentificacion de objetivos generales. Los objetivos generales definiran la planeacion
estratégica, ya con el analisis de los factores externos e internos se podran planificar en
busqueda de la vision y la misién organizacional teniendo en cuenta los recursos con los
que se dispone.

5. Disefio de estrategias. Las estrategias se disefiaran para alcanzar las metas de la empresa
guiadas con los objetivos que fueron planificados; las estrategias deben poder ser
ejecutables, rentables en cuanto a costos y debe contraer beneficios claros a la
organizacion.

6. Creacidn de planes estratégicos. Se determinan los objetivos especificos necesarios para
el cumplimiento de los objetivos generales y los elementos de planeacion estratégica que
definen los planes especificos de como se administraran los recursos humanos, los

recursos econdmicos y el tiempo de ejecucién para alcanzar las metas de la organizacion.

La planeacion estratégica debe ejecutarse de manera correcta y bajo el esquema
planificado de los objetivos y realizar una supervision permanente para confirmar que se estén
realizando como se habian planeado. El logro de los objetivos no depende de la planeacion
estratégica sino de coOmo se estan ejecutando, por lo tanto, las iniciativas estratégicas deben estar
alineadas con los objetivos, tener el alcance definido, el tiempo de ejecucidon claro y cumplir con
el presupuesto asignado, ademas de contar con una persona responsable del proceso y

trabajadores comprometidos con el logro de las metas organizacionales.
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Beneficios de Implementar el Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard constituye una verificacion de los estandares y parametros fijados,
que busca que los resultados obtenidos correspondan a la vision organizacional, controla los
progresos y el cumplimiento de los objetivos en los plazos planeados; dentro de este proceso, la
recoleccion de datos genera acciones correctivas y mejora el planteamiento inicial de las

acciones que se quieren desarrollar (Montoya y Barbaro, 2011).

Las empresas obtienen importantes beneficios al implementar el BSC en su organizacion,

segun Alvarez, Chavez y Moreno (s/f) sugieren los siguientes beneficios:

1. Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

2. Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su
cumplimiento.

Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.

Orientacion hacia la creacion de valor.

Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

N o g b~ w

Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones. (p.05)

El Balanced Scorecard busca que la organizacion cuente con una herramienta relevante
para poderse adaptar a los factores internos y externos cambiantes por los que viaja la empresa
en la consecucion de sus objetivos y desarrollo de su razén social, demostrando competitividad y
una buena imagen en el mercado. Altair (2005) citado por Alvarez, Chavez y Moreno (s/f)

establece algunas situaciones atribuibles al uso del BSC, las cuales se resumen en lo siguiente:

- Lacreacion de valor sostenible al establecer la vision a corto, mediano y largo plazo,

y el establecimiento de los objetivos estratégicos en varias perspectivas.
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- Generar crecimiento a través de productos que satisfagan al cliente de tal manera que
aumenten los ingresos y el posicionamiento a futuro, y no solo pensar en una
reduccion de costos y aumentar la productividad.

- Alineacion de los recursos humanos, materiales y financieros hacia la estrategia y
expandir la misién organizacional a todos los niveles.

- Lacomunicacion de la estrategia en todos los niveles, como un elemento clave para
cada accion del personal, gracias a los tableros de mando en las areas, equipos y
personas.

- Las personas son participes en la definicion de los objetivos, indicadores, metas y
proyectos, lo cual genera una estrategia para un entorno cada vez mas competitivo y
se convierte en algo propio de los trabajadores y no impuesto por la organizacion.

El Ingeniero y Gerente - Consultor Edgar Vaca de Bryed Consulting en uno de sus

aportes personales de su ensayo sobre el Balanced Scorecard indica que:

El BSC permite un crecimiento sostenible ya que se crea un valor agregado de
control alineado a la planificacion estratégica involucrando a todos los miembros
de la organizacién produciendo cambios positivos e importantes en el ambiente
organizacional tomando en cuenta que se debe tomar la responsabilidad de su
ejecucion por conviccion y no por imposicion para de esta manera obtener la

ventaja competitiva como empresa (Vaca, 2016).

El BSC se ha constituido en los ultimos tiempos como un modelo excelente de enfoque
estratégico que da una solucion avanzada y préactica al despliegue, implantacion y gestion de la
estrategia de las organizaciones dirigiéndolas hacia la creacion de valor, facilitando una mejor
alineacion de toda la organizacion y constituyéndose en un eficaz mecanismo de aprendizaje y
adaptacion de entornos cambiantes; actualmente es el modelo mas aceptado e implementado por
las organizaciones de cualquier sector tanto privado como publico de todo el mundo (Trullenque
y Liquete, 2004). También cuenta con un principio muy importante, el cual infiere que existe un

“desarrollo e implicacion de las personas: énfasis en los valores compartidos y una cultura de
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confianza y asuncion de responsabilidades que fomenta el compromiso” (Trullenque y Liquete,
2004, p.31).

Ultimamente se ha abordado numerosos aspectos en el seno empresarial; sin embargo, el
andlisis conjunto de lo que podriamos denominar “Direccion estratégica” y “Evaluacion del
desempefio” ha resultado para importantes firmas decisivo con respecto a la obtencion de
resultados de su gestion. Un instrumento que conjuga perfectamente estos dos elementos es el
Balanced Scorecard, en el cual, uno de sus objetivos es la traduccion y puesta en practica de la
propia estrategia y como indican Kaplan y Norton, las empresas innovadoras estan empleando el

enfoque del BSC para desarrollar procesos de gestion decisivos (Lépez, 2004).



IMPORTANCIA DEL BALANCED SCORECARD (BSC) PARA MEDIR EL DESEMPENO ESTRATEGICO DE
LAS EMPRESAS 30

Resultados

En el crecimiento de las empresas es de gran importancia tener en cuenta sus activos
intangibles para la evaluacion y transformacion de sus procesos, es asi como nace la importancia
de implementar una herramienta como el Balanced Scorecard, debido a que a través de este, es
posible convertir en tangible los conceptos intangibles de una organizacién, como lograr medir el
alcance de su vision y su mision por medio del desarrollo de indicadores a los que se realiza
seguimiento y medicion, logrando llevar acabo las estrategias gerenciales de la organizacion y
considerando dentro de las mismas el recurso humano y los clientes mediante estrategias

diferenciales que permitan generar valor al interior de la organizacion.

En este sentido es importante tener personal que genere buenas ideas, fortalecer la
comunicacion con los stakeholders y generar productos o servicios diferenciales frente a los
competidores, no es solo el marketing del producto para que las ventas se incrementen, es lograr
la fidelizacion de los clientes, mejorando la satisfaccion de estos e incorporarse a nuevos

mercados.

Medir el desempefio estratégico que se estad alcanzando al interior de la organizacion,
sustenta la necesidad de implementacion del Balanced Scorecard para poder alinear los objetivos
de la empresa con los de cada uno de los miembros del equipo, direccionando los esfuerzos del
talento humano para traducir la vision en una estrategia ejecutable y objetivos medibles, una
estructura que les permite organizar, analizar y ejecutar su estrategia con transparencia en todos
sus procesos, medidos con los indicadores de desempefio y sujetos al logro de unos compromisos

0 metas.

ElI BSC es una herramienta que debe ser implementada para mejorar el proceso de toma
de decisiones de la organizacion a través de la planificacion de estrategias coherentes que
beneficien el desempefio organizacional, planificando sus estrategias de acuerdo con las cuatro
perspectivas que plantea el Balanced Scorecard, las cuales abarcan elementos importantes en el

desarrollo de la organizacion, el aprendizaje y la toma de decisiones basada en los indicadores y
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sus resultados financieros, de mercadeo, administrativos, de los clientes, los procesos internos, el

aprendizaje y el crecimiento.

Para realizar el desarrollo de las perspectivas del Balanced Scorecard cada organizacion
es libre de ajustar el modelo de acuerdo con sus objetivos, mision, vision, planeacion y con las
metas que se deben alcanzar para el cumplimiento de sus objetivos, los indicadores o
herramientas de medicion y las iniciativas o decisiones que se deben tomar para alcanzar el
objetivo establecido, todo esto con informacion amplia y suficiente de la compafiia sobre la cual

se desea llevar acabo el modelo.

La perspectiva financiera se mide a través de los estados financieros con el objetivo
principal de minimizar los costos y aumentar los ingresos y la rentabilidad de la organizacion. La
perspectiva del cliente es donde la organizacion debe buscar la fidelizacion del cliente y disefiar
protocolos de servicio personalizados para captar su interés. La perspectiva de procesos internos
es donde se pueden identificar los procesos que no estan funcionando correctamente, ya que de
esta manera se puede tomar decisiones para actualizarlos y mejorarlos constantemente. La
perspectiva de aprendizaje y crecimiento es donde los trabajadores de la organizacion conforman
su infraestructura y son los responsables de generar valor, por lo tanto, deben estar alineados con
los objetivos y la vision de la empresa, tener la capacidad de trabajar en equipo y afrontar sus

responsabilidades con iniciativa.

El desarrollo de estas perspectivas puede llevarse a cabo a través de las siguientes etapas:
Etapa 1: Preparacion del mapa estratégico; Etapa 2: Desarrollo del tablero de control; Etapa 3:
Despliegue del Balanced Scorecard a nivel de unidades; Etapa 4: Despliegue del Balanced
Scorecard a nivel de las personas. La esencia de la estrategia no es solo elegir que hacer, también

exige escoger lo que no hacer (Roberth. S Kaplan y David P, Norton).

Entre las dificultades para la implementacién del Balanced Scorecard, se encontraron las
siguientes variables: no tener clara la definicion estratégica de la empresa, pues de esta se

desprenden los objetivos estratégicos, la mision, vision; establecer demasiados objetivos y
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demasiados indicadores por medir, debido a que se puede convertir en una sobrecarga en la tarea
de los que estan involucrados en el proceso; crear metas pocos realistas y no involucrar a todos

los integrantes de la compafiia en los diferentes niveles de esta.

La creacion consiente de cada necesidad y meta que tiene la empresa es la que permite
que pueda llevarse a cabo el desarrollo del modelo y la implementacién al interior de la
organizacion. Metas alcanzables y medibles permiten que el talento humano se sienta motivado a
seguir alcanzando los objetivos propuestos y los factores criticos de éxito no solo estan ligados a
la optimizacion de costos, sino también a variables como la satisfaccion del cliente, la
innovacion, la calidad, el servicio al cliente y las habilidades de los empleados.
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Discusion de Resultados

El Balanced Scorecard es una herramienta de estrategia que aun permanece, el esfuerzo
de sus autores ha hecho que la actualicen afio tras afio, empezando como un medidor de
desempefio y llegando a ser un sistema completo de administracion. A través de esta
investigacion se pudo indagar sobre todas las variables que envuelven el desarrollo e
implementacion del Balanced Scorecard al interior de una organizacion, ahondamos en la teoria
de sus creadores, los modelos anteriores y los modelos que en la actualidad se utilizan para llevar

a cabo la evaluacion de los indicadores financieros y sus estrategias.

Se identifico que para el desarrollo del Balanced Scorecard se debe tener en cuenta los
intangibles, aquellas variables a las que se les debe dar valor y establecer los indicadores que
permitan su medicion, el problema para definir un modelo es que para cada organizacion estos
intangibles son distintos y se miden de forma diferente, pues el entorno es quien marca los

indicadores que tienen valor para la compafiia.

Una estrategia no alineada con el entorno, supondra una mala eleccién de las ventajas
competitivas y por tanto una mala eleccién de los activos intangibles necesarios para realizar los
planes y conseguir los objetivos concretos, es de alli que se puede fallar al momento de medir el
desempefio de la organizacién, a causa de los malos habitos o a la ausencia de una metodologia
en la aplicacion de indicadores; en caso de que el indicador no llegue a los niveles deseados,
debe ser revisado tanto el indicador como las causas por las que no se alcanza el objetivo, asi se
podré saber si se debe cambiar el indicador o se deben tomar medidas correctivas.

Segun el Balanced Scorecard Institute en mas del 50% de las empresas grandes en
Estados Unidos se utiliza el Balanced Scorecard. Lo mismo ocurre en Europa y Asia, tanto como
en el Medio Oriente y Africa, segun el Gartner Group (Arbaiza, 2017). El Balanced Scorecard es
una herramienta que tiene éxito en las organizaciones y es necesaria para el crecimiento de estas.

Llevando a cabo el desarrollo de las etapas planteadas en este articulo, una organizacion puede
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tener una direccion en su deseo por implementar este modelo, resaltado las utilidades y
beneficios de una buena aplicacion.

En los documentos de investigacion consultados, se pudo apreciar los ejemplos para la
elaboracion de los objetivos e indicadores, asi como las metas y su evaluacion, las
investigaciones eran sobre modelos para determinadas empresas de diferentes sectores y en cada

uno de ellos se resaltaba su importancia para la toma de decisiones gerenciales.

La diferenciacién y el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible es el objetivo de
muchas empresas, sin embargo, no es una tarea facil o que se pueda tomar a la ligera, por lo cual,
deben ser capaces de aprender de los errores y el fracaso, debido a que en la puesta en marcha
del modelo, muchas compafiias deberan realizar ajustes a sus indicadores de acuerdo con la
informacidn que van obteniendo, hasta lograr que el modelo sea 100% compatible con la
necesidad de informacion que tiene la compariia y de los gerentes para el direccionamiento

estratégico de la organizacion.
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Conclusiones

Implementar el Balanced Scorecard en una entidad trae mas beneficios que desventajas y
es una herramienta de mejora continua, debido a que ayuda con la valorizacion de los activos de
la empresa, haciendo de los activos intangibles unos activos corrientes en menor plazo,
simplificando el proceso de gestion, brindando una vision mas amplia de la empresa a un futuro
y enfocando a cada integrante de la empresa en una misma direccion. Permite el constante

seguimiento de los indicadores que permiten asegurar el rumbo y avance de la organizacion.

Implementar la herramienta de gestién, ayuda a generar un seguimiento de los objetivos
indicando cuél se ha cumplido o cual se esta dejando de cumplir, permite tomar las mejores
decisiones financieras con la mayor certeza y claridad, enfocados en metas reales y que se
pueden cumplir. También, facilita alcanzar lo que el cliente desea, teniendo en cuenta que es tan
importante cultivar y hacer crecer los clientes fijos, como aumentar los clientes potenciales,

gracias a un mejor producto o servicio que se puede ofrecer.

Brindar el conocimiento necesario a los empleados y directivos genera sentido de
pertenencia y una comprension Unica de la organizacion, de esta manera, ayudara a alcanzar la

diferencia entre la competencia asegurando el impacto y la efectividad.

Es cierto que puede haber variables que dificulten la implementacion del Balanced
Scorecard y es importante tener en cuenta que cuando se implementa esta herramienta, es
necesario incluir a todo el personal de la organizacion, de lo contrario no se cumplira con los
objetivos propuestos. Si lo planeado no se da a conocer a todo el personal, no se ejecutara
completamente, de igual forma, si no se hace monitoreo continuo es muy dificil llegar a los
indicadores deseados; si los procesos internos no van encaminados en lograr calidad, innovacion
y productividad, dificilmente sumara valor a las ventas, a los clientes y por lo tanto, al

crecimiento y la rentabilidad de la organizacién.
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