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INTRODUCCION DE LA CLASE 7

La implementacion de objetivos organizacionales y su traduccion en un conjunto de indicadores de
rendimiento es un tema indispensable para las organizaciones. Es asi como el Balanced Scorecard
(BSC) se convierte en una herramienta clave que se sustenta en cuatro perspectivas: financiera, de
clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

A través de su disefo e implementacion, el BSC permite a las organizaciones alinear sus operaciones
diarias con las metas a largo plazo, facilitando la evaluacion continua del desempefio estratégico. El
BSC no solo mide los resultados financieros, sino que también integra factores no financieros, como
la satisfaccion del cliente y la eficiencia de los procesos, asegurando asi una vision integral del éxito
organizacional.

La necesidad de medir y monitorear el avance orientado al cumplimiento de los objetivos estratégi-
cos es elemental. En este sentido, la formulacidon de indicadores clave de rendimiento (KPIs) es
fundamental, y se sustenta en una correcta seleccion e implementacién de estos, acompaiados de
un sistema eficaz de evaluacién y monitoreo continuo, que garantiza que las organizaciones puedan
adaptar sus estrategias en funcion de los resultados obtenidos.

Balanced Sorecard y su aplicacion

7.1 Fundamentos del Balanced Scorecard y su Aplicacion

El conocimiento de los conceptos que involucra el Balanced Scorecard permite su aplicacion en las
organizaciones y genera beneficios al mantener un control y seguimiento del cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

7.1.1 Disefio de un BSC para una organizacion

Se debe analizar que las organizaciones tienen caracteristicas particulares. En este sentido, es funda-
mental que el disefio y la aplicacién de un Balanced Scorecard (BSC) requieran un enfoque especif-
ico y personalizado para cada compaifiia.

Previo al disefio e implementacion de un Balanced Scorecard, es fundamental realizar un analisis de
la planificacion estratégica de la organizacion (mision, vision, valores, objetivos, en fin, todos los
componentes); el éxito en el disefio radica en su capacidad de alinearse con la misma.




Paso 1. Definicion de los objetivos estratégicos

La definicion de los objetivos estratégicos es el punto de partida del disefio del BSC. Los objetivos
deben cumplir con las caracteristicas descritas anteriormente y alinearse con las cuatro perspectivas
del BSC: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Es importante indicar que cada objetivo debe tener indicadores clave de rendimiento (KPIs) que mi-
dan el progreso hacia su consecucion.

Para ilustrar esto, se puede considerar el caso de Google, que al disefiar su BSC, prioriz6 el desarrollo
de talento y la innovacion, lo que reflejo su vision de mantenerse como lider en tecnologia a través de
la innovacién constante. Los objetivos estratégicos en su perspectiva de aprendizaje y crecimiento
incluyeron el aumento de las patentes y el desarrollo de productos innovadores. Esto se midio a través
de KPIs como el nimero de nuevas patentes registradas y los lanzamientos de productos tecnolégicos
clave.

Paso 2. Vinculacion de los objetivos estratégicos con las perspectivas del BSC

Una vez definidos los objetivos, el siguiente paso en el disefio del BSC es vincularlos con las cuatro
perspectivas clave:

1. Perspectiva financiera: Los KPIs seran métricas financieras como el retorno sobre la in-
version (ROI), el margen de beneficio y ¢l flujo de caja operativo, con miras a identificar
la generacion de valor.

2. Perspectiva de clientes: KPIs orientados a medir la satisfaccion del cliente, su retencion y la
participacion en el mercado por parte de la compaiia. Las empresas que operan en sectores
de servicio priorizan métricas con la experiencia del cliente para asegurarse de que la satis-
faccion se mantenga alta, lo que se traduce en lealtad y mayor participacion en el mercado.

3. Perspectiva de procesos internos: Aqui se mide la eficiencia operativa y la calidad de los
procesos. En el caso de Toyota, el BSC ayud6 a la empresa a optimizar su cadena de suminis-
tro, implementando indicadores que median los tiempos de ciclo de produccion, la reduccion
de desperdicios y la mejora continua de los procesos.

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: KPIs orientados a la medicion de componentes
como la innovacion, el desarrollo del talento y capacitacion. Organizaciones tecnoldgicas
como Microsoft usan KPIs que miden la inversion en investigacion y desarrollo, asi como el
nivel de formacion de sus empleados, garantizando que la empresa mantenga su capacidad de
innovar y adaptarse a los cambios del mercado.




Paso 3. Creacion de un mapa estratégico

En el disefio del BSC la creacion de un mapa estratégico, que se constituye en una representacion
visual de como los diferentes objetivos estratégicos estan interconectados y como las actividades op-
erativas contribuyen al logro de estos, es fundamental. El involucramiento de todos los colaboradores
de la organizacion es indispensable; es asi como mapa estratégico facilita que todos los empleados
comprendan como su trabajo diario estd alineado con las metas a largo plazo de la organizacion.

A continuacion, se presenta un ejemplo como una figura de cémo se relaciona las cuatro perspectivas

y los objetivos estratégicos se alinean con la generacion de valor de los activos.

Figura N. 1
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Nota: (Kaplan & David, Mapas Estratégicos, 2004)
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Paso 4. Personalizacion del BSC segun el tamaiio y la industria de la organizacion

El tamafio de las organizaciones es un factor que no se puede dejar de considerar en el disefio del
BSC, porque representa una de las caracteristicas especificas de las empresas. Esto esta relacionado
con las cuatro perspectivas, asi como los KPIs y los objetivos estardn alineados y deberan ser flexi-
bles y adaptables.

1. Empresas pequenas y medianas (pymes): Las pymes suelen tener recursos limitados. En este
sentido, su BSC puede enfocarse en objetivos mas sencillos y especificos, como aumentar la
rentabilidad y mejorar la eficiencia operativa. Un ejemplo podria considerarse que un KPIs
sea la tasa de conversion de clientes y el margen operativo.

2. Empresas grandes, al tener varias divisiones o lineas de negocio, cada una podria tener su
BSC y, obviamente, sus KPIs, que se encuentren acorde a sus necesidades especificas y su
core de negocio que pueden estar relacionados con innovacidn tecnologia, lo que podria
reflejarse en indicadores como la participacion de mercado y, a su vez, en inversion en inves-
tigacion y desarrollo (I+D).

3. Existen industrias especificas que requieren que tanto el BSC como sus KPIs se encuentre
acorde a su actividad empresarial. Un ejemplo son las empresas dedicas al reciclaje de plésti-
co y su procesamiento. En este sentido, los KPIs pueden centrarse en la productividad y la
reduccion de desperdicios.

Paso 5. Flexibilidad y ajuste del BSC

Uno de los aspectos mas importantes del disefio del BSC es su capacidad de adaptacion a los cambi-
os del entorno empresarial. En un mercado dindmico, es esencial que las empresas revisen y ajusten
sus KPIs y objetivos a medida que surgen nuevas oportunidades o desafios. Esto requiere un proceso
continuo de evaluacion y ajuste, garantizando que el BSC siga siendo relevante y eficaz.

Es indispensable reforzar los conceptos analizados e implementados; por esta razon, se sugiere re-
alizar la siguiente lectura:

Kaplan, R., & David, N. (2004). Mapas Estratégicos. Ediciones Gestion 2000: Barcelona, PP 57 - 62




7.1.2 Lecciones practicas de la implementacion del BSC

La implementacion del Balanced Scorecard (BSC) en una organizacion ofrece una serie de desafios
y aprendizajes importantes. A lo largo de los afos, muchas organizaciones que han adoptado el BSC
han reportado lecciones valiosas que han contribuido a su éxito o, en algunos casos, a sus fracasos.
Este analisis tiene como objetivo ayudar a las organizaciones a identificar los factores criticos para la
correcta implementacion del BSC y evitar los errores mas comunes.

Leccion 1: La importancia del compromiso de la alta direccion

Una de las lecciones mas destacadas es la necesidad de un compromiso firme por parte de la alta
direccion. E1 BSC es una herramienta que busca alinear toda la organizacion con la estrategia, por lo
que es imprescindible que los lideres de la empresa estén plenamente involucrados en su desarrollo
e implementacion. Sin el apoyo de los altos ejecutivos, el BSC corre el riesgo de convertirse en un
ejercicio puramente operativo, desconectado de la estrategia corporativa.

Un claro ejemplo de esta leccion lo ofrece el caso de Hilton Hotels, que implement6 con éxito el
BSC para mejorar la satisfaccion del cliente y optimizar sus operaciones internas. El compromiso
de los ejecutivos de la cadena hotelera fue fundamental para garantizar que todos los niveles de la
organizacion estuvieran alineados con los objetivos estratégicos. Hilton utilizé el BSC para medir la
satisfaccion de los huéspedes y ajustar sus servicios en funcion de los resultados obtenidos, logrando
mejoras significativas en su participacion de mercado.

El apoyo de la alta direccion también es vital para garantizar que los empleados comprendan la im-
portancia del BSC y como sus actividades diarias contribuyen a los objetivos estratégicos. Ford, otro
ejemplo relevante, adopt6 el BSC en un momento de grandes desafios financieros. La alta direccion
lider¢ el proceso de cambio, lo que permitié que la herramienta fuera aceptada y utilizada en toda la
empresa.

Leccion 2: La integracion del BSC con otros sistemas de gestion

Otra leccion importante es que el BSC no debe verse como una herramienta aislada, sino como parte
integral del sistema de gestion empresarial. E1 BSC debe estar vinculado a otros sistemas clave,
como la planificacién financiera, la gestion de proyectos o los sistemas de recursos humanos.
Integrar el BSC con estos sistemas asegura que la organizacién pueda realizar un seguimiento del
progreso de manera coherente y que las métricas sean consistentes en todas las areas operativas.

El caso de PepsiCo es un buen ejemplo de una implementacion integrada del BSC. PepsiCo utilizd
el BSC para coordinar sus operaciones globales, integrando el BSC con sus sistemas financieros y de
gestion de recursos humanos para asegurar que los objetivos de rentabilidad estuvieran alineados con




los de sostenibilidad y desarrollo del talento. Esta integracion facilitd la toma de decisiones basada
en datos y permitio a la empresa ser mas 4gil en la adaptacion a los cambios del mercado.

Ademas, la integracion con otros sistemas facilita la medicién de resultados en tiempo real, lo que
permite a las organizaciones hacer ajustes rapidos a sus estrategias en funcion de los datos obtenidos.
Empresas tecnoldgicas como IBM han integrado sus BSC con herramientas de business intelli-
gence, lo que permiten a los lideres monitorear continuamente los indicadores clave de rendimiento
(KPIs) y ajustar sus estrategias sobre la marcha.

Leccion 3: Comunicacion clara y continua

Una de las principales causas de fracaso en la implementacion del BSC es la falta de una comu-
nicacion efectiva entre los diferentes niveles de la organizacion. Para que el BSC sea efectivo, es
necesario que exista una comunicacion fluida y constante entre los lideres y los empleados, asegu-
rando que todos comprendan los objetivos estratégicos y como sus roles contribuyen al éxito de la
organizacion.

El BSC de Amazon se destaca como un caso de éxito en términos de comunicacion. La compaiia
implemento6 un sistema de comunicacién interna que ayudé a los empleados a entender claramente
como sus acciones diarias impactaban los indicadores estratégicos clave, como la satisfaccion del
cliente y la eficiencia operativa. Amazon utiliz6 sesiones de capacitacion y plataformas digitales para
fomentar la transparencia y la colaboracion entre departamentos, lo que resultd en un aumento en la
productividad y en la retencion de clientes.

En contraste, empresas que han fallado en su implementacion del BSC han reportado que la falta de
una comunicacion clara y coherente entre departamentos fue uno de los factores que contribuyeron
a los resultados deficientes. Esto resalta la importancia de involucrar a todos los niveles de la organi-
zacion desde el inicio del proceso de implementacion.

Leccion 4: Flexibilidad y ajuste continuo

El BSC debe ser flexible y estar sujeto a revisiones peridodicas. Muchas organizaciones que han
tenido éxito en la implementacion del BSC han aprendido que no basta con implementar la herra-
mienta una sola vez; es necesario revisarla y ajustarla regularmente para que siga siendo relevante en
un entorno empresarial cambiante. Las condiciones del mercado, la aparicién de nuevas tecnologias
y los cambios en las preferencias de los clientes pueden requerir que las organizaciones ajusten sus
KPIs o incluso sus objetivos estratégicos.

Un ejemplo claro de esta leccion es Apple, que ha ajustado su BSC varias veces para adaptarse a su
rapida expansion y al lanzamiento de nuevos productos. A medida que la empresa crecio y diversifico




su cartera de productos, fue necesario revisar los KPIs relacionados con la innovacion, el desarrollo
de productos y la satisfaccion del cliente para asegurarse de que el BSC seguia alineado con las nue-
vas prioridades de la empresa.

La revision continua también ayuda a evitar la sobrecarga de indicadores. Una de las principales
criticas al BSC es que, en algunas organizaciones, puede resultar en una acumulacion excesiva de
KPIs, lo que diluye el enfoque y dificulta la toma de decisiones efectiva. General Electric (GE),
por ejemplo, inicialmente implementé demasiados KPIs en su BSC, lo que hizo que el seguimiento
de los indicadores fuera ineficiente. Después de revisar su BSC y reducir el nimero de KPIs a los
mas relevantes, la empresa logré mejorar su capacidad para tomar decisiones estratégicas basadas en
datos clave.

Leccion 5: Evitar la sobrecarga de indicadores

Un error comun en la implementacion del BSC es intentar medir demasiados indicadores al mismo
tiempo. Esto genera una sobrecarga de informacion que puede ser dificil de gestionar y diluye el
enfoque de la organizacion. Las organizaciones que han tenido éxito con el BSC han aprendido que
es preferible enfocarse en unos pocos KPIs criticos que estén directamente alineados con los objeti-
vos estratégicos de la empresa.

Un buen ejemplo de esta leccion es el caso de Nissan, que inicialmente incluy6 mas de 50 KPIs en su
BSC. Después de experimentar dificultades para hacer un seguimiento efectivo de todos los indica-
dores, la empresa decidi6 reducir el nimero de KPIs a menos de 20, centrandose en los que realmente
impactaban el rendimiento financiero y la satisfaccion del cliente.

7.2 Indicadores de Gestion y Desempefio

Los indicadores de gestion y desempeiio, cominmente conocidos como indicadores clave de ren-
dimiento (KPIs), son una parte esencial del Balanced Scorecard (BSC). Los KPIs permiten a las
organizaciones medir el éxito de sus estrategias y tomar decisiones informadas basadas en datos
cuantificables. Los indicadores no solo sirven para medir resultados, sino también para ajustar es-
trategias y optimizar el rendimiento organizacional.

7.2.1 Tipos de indicadores clave de rendimiento (KPIs)

Los KPIs son métricas que reflejan el progreso de una organizacion hacia el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos. Existen diferentes tipos de KPIs, y cada organizacion selecciona aquellos que
mejor se alineen con sus metas a corto y largo plazo. Podemos dividir los KPIs en dos grandes cate-
gorias: KPIs financieros y KPIs no financieros.




1. KPIs financieros: Estos indicadores miden el rendimiento financiero de una organizacion.
Son cruciales para las empresas que buscan maximizar sus beneficios y asegurar su sostenib-
ilidad a largo plazo. Ejemplos de KPIs financieros incluyen el retorno sobre la inversion
(ROI), el margen de beneficio neto, y el flujo de caja operativo. Un caso practico seria
el uso de KPIs financieros en una empresa como Tesla, donde la rentabilidad y la eficiencia
financiera son esenciales para sostener el crecimiento y la expansion de la compaiiia.

2. KPIs no financieros: Estos indicadores miden aspectos clave que no se reflejan directamente
en los resultados financieros, pero que son esenciales para la salud de la organizacion. Ejem-
plos incluyen la satisfacciéon del cliente, la calidad del producto, y la retencion de emplea-
dos. En empresas como Amazon, los KPIs no financieros, como la satisfaccion del cliente y
la velocidad de entrega, son prioritarios, ya que son fundamentales para mantener su ventaja
competitiva.

Cada organizacion debe equilibrar sus KPIs financieros y no financieros para obtener una vision
integral de su desempeno. Mientras que los KPIs financieros son esenciales para asegurar el éxito
econdomico, los KPIs no financieros proporcionan informacion sobre la eficiencia operativa y el
valor a largo plazo de la organizacion.

7.2.2 Como seleccionar e implementar indicadores en una organizacion

La seleccion de KPIs es un proceso crucial que debe realizarse con mucho cuidado. Los KPIs deben
ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y con un limite de tiempo (es decir, deben cumplir
con los criterios SMART). Para seleccionar los KPIs adecuados, las organizaciones deben considerar
sus objetivos estratégicos y como estos se alinean con las diferentes areas del negocio.

Un paso clave en este proceso es definir claramente lo que la organizacion considera éxito. Por ejem-
plo, una empresa del sector salud puede definir el éxito como la mejora en la atencion al paciente,
mientras que una empresa de tecnologia puede medirlo en términos de innovacion y desarrollo de
productos.

Después de seleccionar los KPIs, es fundamental implementar un sistema de recoleccion de datos
eficaz para monitorear los resultados. Los datos deben ser accesibles para los responsables de la toma
de decisiones y deben revisarse periodicamente para garantizar que los KPIs sigan siendo relevantes.
Las empresas que implementan KPIs sin un sistema adecuado para monitorear el desempefio corren
el riesgo de obtener informacion inexacta o inadecuada para la toma de decisiones.

Por ejemplo, Microsoft ha disefiado un sistema de KPIs que mide tanto la satisfaccion del cliente
como la calidad del producto, utilizando herramientas tecnoldgicas avanzadas que permiten la re-




coleccion de datos en tiempo real. Esto ha permitido a la empresa hacer ajustes rapidos en su estrate-
gia y mejorar continuamente la experiencia del cliente.

7.2.3 Diseiio de un sistema de medicion de desempeiio

El disefio de un sistema de medicion de desempeiio es fundamental para garantizar que los KPIs se
utilicen de manera efectiva. Un sistema bien disefiado debe permitir el seguimiento continuo de los
KPIs y la recoleccion precisa de datos relevantes.

Los sistemas de medicidon de desempeiio suelen incluir dos tipos de indicadores:

0 Indicadores de resultado: Estos miden los logros finales, como las ganancias netas o el cre-
cimiento de las ventas.

0 Indicadores de proceso: Estos miden las actividades que contribuyen a esos resultados,
como la eficiencia operativa o el cumplimiento de plazos.

Un buen ejemplo de un sistema de medicion de desempeiio es el implementado por Toyota, que uti-
liza tanto indicadores de proceso como de resultado para monitorear su cadena de suministro. Esto
le permite identificar rapidamente cualquier area de ineficiencia y realizar ajustes que mejoren la
calidad y reduzcan los costos.

Ademas, es importante que el sistema de medicion esté integrado con otras herramientas de
gestion. Por ejemplo, muchas empresas combinan los datos de sus KPIs con plataformas de business
intelligence (BI), lo que permite un analisis mas profundo y una toma de decisiones mas precisa.
Este enfoque integrado también facilita la automatizacion del monitoreo, lo que reduce el margen
de error y optimiza los tiempos de respuesta.

7.2.4 Evaluacion y monitoreo continuo del desempefio estratégico

El monitoreo continuo del desempeifio estratégico es esencial para garantizar que la organizacion
esté progresando en la direccion correcta. Este proceso incluye la revision periodica de los KPIs y la
evaluacion de resultados, lo que permite identificar dreas que necesitan mejora y realizar los ajustes
necesarios en las estrategias.

Empresas como General Electric (GE) han demostrado la importancia de la evaluacion continua.
GE revisa sus KPIs de manera trimestral, lo que le permite realizar cambios rapidos en su estrategia
en respuesta a las fluctuaciones del mercado. Esta evaluacion continua también ayuda a identificar
patrones y tendencias, lo que facilita la anticipacion de problemas antes de que se conviertan en
crisis.




El monitoreo continuo debe ser flexible y adaptarse a las circunstancias cambiantes del entorno em-
presarial. A medida que cambian las condiciones del mercado, es posible que los KPIs que inicial-
mente fueron efectivos ya no lo sean. Por ello, la revision periddica es fundamental para mantener la
relevancia y efectividad del sistema de medicion de desempeiio.

Se recomienda realizar la siguiente lectura:

Barcelona, U. d. (11 de 05 de 2022). Building Talent . Obtenido de https://www.i13.ub.edu/blog/que-son-los-
kpi-de-gestion/

Zendesk. (19 de 09 de 2023). Blog de Zendesk. Obtenido de https://www.zendesk.com.mx/blog/indica-
dores-gestion/#

Recursos de profundizacion

Es indiscutible la necesidad de analizar a la organizacion para la cual se disefiard e implementara
Balanced Scorecard, en razon que la organizaciones tienen caracteristicas particulares, principio que
debe estar también presente en la definicion de KPlIs.

Tanto la BSC como para KPIs, el andlisis y alineacion a la planificacion estratégica de la organi-
zacion (mision, vision, valores, objetivos, en fin, todos los componentes) es fundamental.

Para el proceso de seleccion de KPIs se debe entender que los mismos deben ser especificos, medi-
bles, alcanzables, relevantes y con un limite de tiempo para cumplirlos y deben considerar los obje-
tivos estratégicos de la organizacion.

En la implementacion de BSC y KPI's se debe considerar:

La alta direccion de la organizacion debe estar comprometida con el proceso.

Debe existir una integracion total de los sistemas de gestion que mantiene la organizacion.
Comunicacion clara y continua al interior de la organizacion

Flexibilidad y ajuste (mejoramiento) continuo

Evitar la sobrecarga de indicadores.

Glosario
1. KPI (Key Performance Indicator): Indicador clave de rendimiento utilizado para medir el

éxito de una organizacion en el logro de sus objetivos estratégicos. Los KPIs pueden ser tanto
financieros como no financieros.




2. BSC Balanced Scorecard

3. CMI Cuadro de mando integral

Bibliografia

Kaplan, R., & David, N. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Boston: Harvard
Business School Press.

Kaplan, R., & David, N. (2004). Mapas Estratégicos. Ediciones Gestion 2000: Barcelona.

Universidad de Barcelona. (11 de 05 de 2022). Building Talent. Obtenido de https://www.il3.ub.edu/blog/
que-son-los-kpi-de-gestion/

Zendesk. (19 de 09 de 2023). Blog de Zendesk. Obtenido de https://www.zendesk.com.mx/blog/indica-
dores-gestion/#




€5 PUCE Zirtual

La excelencia no se improvisa

siguenos

00000



