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Presentacion

Este documento se ha preparado en forma resumida para comprender lo esencial del Cuadro de
mando integral' y poder elaborar un ejercicio practico como parte de integral del proceso de
formulacidn estratégica.

La elaboracién del cuadro de mando integral aqui parte de la premisa de que previamente se ha
realizado un proceso de analisis estratégico en una organizacion; esto es que se ha identificado la
industria en la cual participa, se ha hecho un analisis del entorno y de la competitividad, se ha
evaluado internamente la organizacion, se ha definido un rumbo estratégico y se tiene clara una
estrategia global o geneérica para competir u desarrollar la institucion. Por tanto, se inicia una fase
de planeamiento o programacion estratégica que contempla la definicion de objetivos, politicas,
acciones estratégicas, indicadores y metas.

El enfoque del documento sera entonces elaborar ese planeamiento estratégico con el enfoque del
cuadro de mando integral y elaborar, por defecto, un cuadro de mando. En la primera parte del
documento se presentan algunas nociones generales basicas del cuadro de mando, posteriormente
se presenta una secuencia de fases organizadas para facilitar el trabajo. A continuacion se
presenta la secuencia del proceso tal y como se propone en este documento.

Definicion de los objetivos estratégicos.

Elaboracién del mapa estratégico.

Identificacion de factores claves de éxito, politicas y acciones estratégicas.
Diserio de indicadores y establecimiento de metas.

Seguimiento y utilizacion del cuadro de mando integral.

arwDE

Finalmente en el Anexo 3 se describe un procedimiento para construir un cuadro de mando
integral en una hoja de célculo Excel.

L El término cuadro de mando integral también ha sido traducido al espafiol como el Anotador balanceado y como
Tablero de comando.



Generalidades

¢, Qué es el cuadro de mando integral?

Es una herramienta concebida para gestionar integralmente una organizacién ya sea una empresa,
una entidad gubernamental o una asociacion sin fines de lucro. Consiste fundamentalmente en un
sistema de indicadores que dan cuenta del cumplimiento y los esfuerzos de logro de los objetivos
estratégicos. El cuadro de mando integral es de alta utilidad y eficacia para ya que contribuye a
cuatro grandes propdsitos. Primero, facilita la ejecucion de una estrategia planeada; segundo,
permite alinear los objetivos y acciones en los distintos ambitos y niveles de la organizacion con
la estrategia global; tercero, garantiza el proceso de control estratégico mediante indicadores
financieros y no financieros y, cuarto, contribuye a la rendicion de cuentas.

Esta herramienta responde principalmente a dos problemas generalizados. El primero se refiere a
que hay una baja cantidad de organizaciones que son capaces de ejecutar un plan estratégico
elaborado. Kaplan y Norton (2001) reportan que a inicios de los afios 80 menos del 10% de las
estrategias formuladas en empresas tenian éxito en la ejecucion. El segundo es la predominancia
de informes de control basados en indicadores financieros no vinculados con objetivos
estratégicos; lo cual requiere de indicadores no financieros. En ese sentido, el cuadro de mando
integral reine de manera equilibrada indicadores financieros y no financieros.

Perspectivas del cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral reline cuatro perspectivas para dar seguimiento a la ejecutoria de una
estrategia. Se trata de la perspectiva financiera, la de los clientes, la de los procesos internos y
la del aprendizaje desarrollo o crecimiento de los miembros de la organizacion. A continuacion
se describe el significado de cada una de esas perspectivas.

e La perspectiva financiera incluye los aspectos relacionados con el dinero: ganancias,
pérdidas, ingresos, costos, gastos, presupuestos, impuestos, capitalizacion,
financiamiento, deudas, manejo de inversiones, control, rendicion de cuentas, impuestos,
y valor de las acciones de la empresa. Esta perspectiva estd en funcion de los accionistas
0 los duefios de una empresa si es privada. En ONGs o en entidades del gobierno, esta
perspectiva esta en funcion de intereses de donantes o contribuyentes.

e La perspectiva de los clientes esta relacionada con las caracteristicas de los productos o
servicios que reciben los clientes: la calidad de los productos (materiales, durabilidad,
dimensiones, funcionalidad, utilidad, economia); la calidad de los servicios
(confiabilidad, seguridad, oportunidad, empatia, equidad, aspectos tangibles del servicio).
Como el término lo indica est4 en funcion de los intereses de los clientes, los usuarios o
los beneficiarios de la institucion.

e La perspectiva de los procesos internos se refiere a los flujos de actividades con las que
se elaboran todos los servicios o los productos. También se incluyen los flujos de
actividades de apoyo (la logistica y los tramites administrativos) y los procesos de gestion
(toma de decisiones, planificacion, rendicion de cuentas). Los procesos internos estan en
funcion de los sistemas, de la organizacion formal y de los aspectos estructurales de la



organizacion. Bajo esta perspectiva se buscan contar con procesos simplificados de
trabajo que posibiliten la eficiencia en todas las operaciones. También contempla cuéles
son las mejores condiciones para lograr un trabajo eficaz y eficiente por parte de los
trabajadores (contar con los medios o recursos que necesitan para hacer bien su trabajo).

e La perspectiva del aprendizaje se refiere al desarrollo de las capacidades, competencias y
confiabilidades que deben tener todos los trabajadores, a lo largo y ancho de la
organizacion, para desemperiarse de la mejor manera en sus cargos; es decir, para ejecutar
adecuadamente las actividades que forman parte de los procesos internos y con los cuales
se brindan los productos o los servicios a los clientes internos o externos. En sintesis; bajo
esta perspectiva se busca convertir a las empresas o instituciones en organizaciones que
aprenden continuamente; teniendo en cuenta que los trabajadores no solo deben saber
hacer sino que deben saber pensar.

El Recuadro 1 sintetiza los actores interesados y los intereses que determinan cada una de las
perspectivas del cuadro de mando integral.

Recuadro 1. Sintesis de las perspectivas del cuadro de mando integral, actores e
intereses relacionados.
Temas de interés

Perspectiva Actores interesados

Financiera « Accionistas o duefios de la « Rentabilidad.
empresa. « Inversiones.
« Inversionistas. . Eficiencia presupuestaria.
. Entidades financieras.
Clientes  Distribuidores. « Caracteristicas (calidad) de los
« Usuarios finales. productos.
A veces también se contemplan: . Precio.
« Comunidad. . Calidad en los servicios.
. Ambiente. « Impacto en la salud y el ambiente

de los productos y servicios.

Procesos internos -«

Aprendizaje .

Equipos gerenciales de todos los
niveles y areas.

Disefiadores, ingenieros.
Contralores, auditores.

Trabajadores, funcionarios o
empleados.

Diserio de los procesos
productivos.

Disefio de los servicios.
Disefio de los procesos o
servicios internos de apoyo.
Calidad en la gestion y
gobernanza.

Sistemas de gestion de calidad
(en productos, servicios,
ambiente, salud ocupacional,
responsabilidad social, u otros).

Oportunidades de capacitacion y
desarrollo profesional.

Clima laboral.

Compensacion y retribucion.



Perspectiva Actores interesados Temas de interés
. Politicas equitativas de
contratacion.
Fuente: elaboracion propia.

Los autores y promotores del uso de Cuadro de Mando Integral advierten que en algunos casos se
puede considerar agregar alguna perspectiva adicional, por ejemplo, Niven (2000) hace referencia
a perspectivas como la de la comunidad, de la innovacion e investigacion, de los proveedores,
del liderazgo y del ambiente. Particularmente, una perspectiva sobre la naturaleza o el ambiente
seria interesante incorporarla como categoria estratégica explicita. Sin embargo, en muchos
casos las practicas ambientales estan asociadas a productos o servicios dirigidos a los clientes, 0 a
procesos de produccién internos. Esto revela que temas como la gestion ambiental o la
responsabilidad social no deben ser vistas necesariamente como capitulos dentro de una empresa
u organizacion, sino como algo que se inserta en toda la organizacion.

¢,Como trabaja el cuadro de mando integral?

De manera resumida, el cuadro de mando integral clasifica los objetivos estratégicos bajo las
perspectivas supra citadas. Posteriormente traduce los objetivos en indicadores. Anualmente, se
establecen metas para los indicadores, especificando el nivel deseado que se quiere alcanzar y un
nivel minimo aceptable. Durante la ejecucion se establecen momentos en los cuales se hacen las
determinaciones de los niveles reales de cumplimiento o realizacion de las metas; esos valores
reales se incorporan en el cuadro de mando integral el cual muestra una sefial visual denominada
sefiales de alerta. Si la medicion real alcanza o supera el nivel deseado de la meta, se tendrd una
sefial verde (jse ha cumplido!); si el valor real aun no alcanza la meta deseada pero esta sobre el
nivel aceptable, se tendrd una sefial amarilla (¢precaucion!); finalmente, si el valor real esta por
debajo del valor minimo aceptable, se tendrd una sefial roja (jpeligro, no se esta cumpliendo!).
Asi los gerentes y directivos pueden identificar rapidamente donde se deben redoblar los
esfuerzos y como evaluar el desempefio en funcién de los distintos objetivos.

Primera fase

Definicion de objetivos estratégicos

Producto esperado

El producto que se busca alcanzar en esta fase es un listado de objetivos de largo plazo,
relevantes para el logro de la estrategia y clasificados bajo las cuatro perspectivas ya definidas: la
financiera, de los clientes, de los procesos internos y del aprendizaje de la organizacion. El
listado se presenta en un formato como el siguiente:



Recuadro 2. Listado de objetivos estratégicos

Perspectiva Objetivos estratégicos
Financiera. 1.
2.
Clientes. 3.
Procesos internos. 4.
5.
Aprendizaje. 6

Nota: para entidades no lucrativas: ONGs, instituciones del gobierno, instituciones académicas o sociales, la
perspectiva financiera se coloca al final; de modo que el orden es el siguiente: 1. Clientes, 2: Procesos internos, 3:
Aprendizaje y 4: Financiera. En algunos casos la perspectiva financiera también aparece entre aprendizaje y
procesos internos.

En términos generales el proceso de definicibn de objetivos incluye la identificacion vy
priorizacion de objetivos vistos para las distintas perspectivas estratégicas.

Identificacion de los objetivos

¢ QUE es un objetivo estratégico? Es un enunciado breve, claro y preciso que describe algo que
se quiere lograr en el futuro. Son una imagen de los resultados que se esperan alcanzar en la
empresa en su conjunto para mejorar la competitividad de la organizacion en su entorno, para
cumplir de mejor manera con el marco filosofico de la organizacion (mision, vision, valores) y
para cerrar brechas existentes o para impulsar aspiraciones de los gerentes o directivos. Los
objetivos estratégicos deben llevar a mejorar el desempefio de la organizacion en su conjunto
pero también la calidad de las funciones gerenciales.

Caracteristicas de los objetivos estratégicos. A continuacion se plantean varias caracteristicas
utiles para redactar, analizar y refinar los objetivos estratégicos.

e Son de largo o mediano plazo.

e Deben expresar cambios o mejoras incrementales en la situacion de la empresa o la
institucion.

e Deben posibilitar la introduccion de nuevas practicas, nuevas politicas 0 nuevos sistemas
de trabajo y de gestion.

e Deben ser desafiantes pero realistas.

e Son cuantitativos aunque en algunos casos pueden expresarse de manera cualitativa
mediante atributos observables.

e Deben ser verificables.

La redaccion de los objetivos estratégicos

A continuacién se presentan dos modelos que se pueden utilizar para redactar los objetivos
estratégicos. EIl primero el primero es expresarlos como productos o resultados esperados; el
segundo se denomina “objetivos mas” (Vucht Tijssen van, L. 2002).



Los objetivos como productos o resultados. Lo que debe destacarse es el qué se quiere lograr;
es decir el objeto resultante de los esfuerzos que se deben realizar.

e “La calidad percibida de los servicios por parte de los clientes se incrementa
progresivamente durante los proximos dos afios.”

e ““Un sistema de aseguramiento de la calidad con normas ISO 9002 implantado en los
procesos de manufactura.”

e ““La oferta productos se incrementa con la introduccién de nuevas lineas de madera seca
al horno dirigidas al sector de construccion de viviendas.”

e “Las inversiones en investigacion y desarrollo del proximo quinquenio duplicarén los
montos con respecto al quinquenio anterior.”

e “La cantidad de contaminacion por desechos liquidos se mitiga a partir de la
construccion de la planta de tratamientos de aguas y la institucionalizacion de mejores
practicas ambientales.”

e “La transparencia de la gestion institucional de los proximos cuatro afios se asegura
mediante el desarrollo y puesta en ejecucion de un sistema de rendicién de cuentas™

La practica mas generalizada en nuestro medio no es tanto redactar los objetivos como imagen de
producto o resultado sino como accién, para lo cual se hace uso de un verbo al inicio de la frase.
Asi los dos primeros ejemplos de objetivos estarian expresados de la siguiente forma.

e “Incrementar la percepcion de la calidad de los servicios por parte de los clientes en
forma progresiva durante los proximos dos afios.”

e “Implantar el sistema de aseguramiento de la calidad con normas 1SO 9002 en los
procesos de manufactura.”

Augue esta forma de redactar los objetivos resulta mas natural o familiar para muchas personas,
tiene el inconveniente de que en los procesos de analisis y planificacion estratégica puede llevar a
confusiones entre objetivos y actividades. Para evitar tales confusiones es recomendable reservar
el uso de los verbos infinitivos para enunciar las actividades con las cuales se propone alcanzar
los objetivos.

Los objetivos mas. Se les llama asi porque se construyen con expresiones tales como “mas” o
“menos” o algunos sindénimos tales como “mejora”, “incremento”, “reduccién”, “disminucion”.
Algunas frases tipicas pueden ser: “Mejor servicio..., ... mas eficiente..., ...mas rapido..., ... mayor

cantidad..., ... menos tramites...”

Este tipo de objetivos debe expresar el objeto de cambio, un aspecto sobre la calidad y la
direccidn del cambio y el contexto, lugar o ambiente en el cual se realiza el objetivo propuesto.
En el primer ejemplo de los que aparecen a continuacion, el objeto es el campus, lo que cambia
en calidad es la seguridad del personal y del estudiantado, la direccion del cambio se expresa en
términos de una mayor seguridad y el contexto es la Sede Regional.

e ““Un campus mas seguro para el personal académico y los estudiantes de la Sede
Regional.”



e “Entregas de pedidos a los clientes mas rapidas y oportunas a partir de un nuevo sistema
de logistica en la empresa.”
e “Reduccion de los volimenes de desechos sélidos en la planta de fabricacion.”

Validacion de los objetivos

Todos los objetivos estratégicos enunciados deben someterse a la consideracion y verificacion de
los gerentes o autoridades correspondientes, pues ellos son los responsables por la puesta en
ejecucion. La forma de hacer la validacidn puede variar mucho de una institucion a otra en virtud
de la complejidad de la organizacion, del estilo o los estilos de gestion de las autoridades y de la
dindmica del proceso con el cual se realiza en analisis estratégico. Dos formas de validar son las
siguientes:

Revision y sugerencias. Los objetivos son leidos y revisados por una o varias personas que
hacen anotaciones sobre las adecuaciones. Esto puede incluir modificar los objetivos, agregar
otros o eliminar algunos.

Reuniones de analisis. Se retnen varios de los gerentes con el equipo de facilitadores y discuten
cada uno de los objetivos planteados hasta llegar a un consenso acerca de si son adecuados o
como deberian quedar expresados.

Segunda fase

Disefio de mapas estratégicos

Producto esperado

El producto esperado a partir de la puesta en ejecucion de las instrucciones dadas en esta seccion,
€S un mapa estratégico que muestre como se mejorard la gestion estratégica en la empresa,
institucion u organizacién social concreta. En el Anexo 1 se muestran dos ejemplos de mapas
estratégicos reales, los cuales pueden contribuir a visualizar el producto que se debe elaborar. Es
importante resaltar que se requiere de gran creatividad e imaginacion para construir un mapa de
forma inteligente y con sentido estético.

¢Porgué mapas estratégicos?

Una de las formas de ver y concebir la estrategia de una organizacion consiste en entenderla
como una hipétesis. Kaplan, R. y Norton, D. (1996) afirman con mayor propiedad que realmente
la estrategia ““es un conjunto de hipdtesis sobre relaciones causa — efecto...una secuencia de
declaraciones del tipo si / entonces.” Dicho en otros términos, la estrategia es un conjunto de



hipdtesis que los directivos o gerentes establecen con la conviccidn de que si realizan un conjunto
de acciones estratégicas, entonces lograran cumplir varios objetivos estratégicos y si se alcanzan
los objetivos estratégicos, entonces se cumple con la mision y se alcanza la vision de la
compafiia.

Ahora bien, para representar ese conjunto de hipdtesis de manera comprensible, integrada,
sistematica y coherente, los autores supra citados han desarrollado la herramienta de los mapas
estratégicos en los cuales se resume de manera grafica la secuencia de relaciones que se
establecen entre los diferentes objetivos que conforman la estrategia. Para mostrar la estrategia
integralmente en los mapas estratégicos, los objetivos se organizan en funcion de las cuatro
perspectivas (la financiera, la de los clientes, la de los procesos internos y la del aprendizaje y
crecimiento organizativo) y ademas los objetivos se enlazan unos con otros mediante flechas para
indicar las relaciones de causalidad que se establecen entre ellos. La Figura 1 muestra un modelo
genérico de mapa estratégico y en el Anexo 1 presentan dos ejemplos reales. En resumen: un
mapa estratégico describe graficamente la hipdtesis con la que se construira el futuro de la
organizacion.

Patrones de mapas estratégicos

Mapas estratégicos en el sector privado

Los objetivos relacionados con Financi — —
la perspectiva financiera se ' Mo
. estrategico estrategico
colocan en la parte superior del e —
mapa, pues en dicho contexto, / \

los intereses de los propietarios  Clientes Objetivo Objetivo Objetivo
0 accionistas de la empresa estratégico estratégico < estratégico

estan relacionados con la N \ 7
rentabilidad de sus inversiones Procesos Objetivo N\, Objetivo
en los negocios. En internos estratégico estratégico

consecuencia, todos los AN

esfuerzos que se hacen al Aprendizaje
interior de la empresa deben estratégico

conducir a mejores resultados

financieros (Figura 1). Figura 1. Modelo genérico de un mapa estratégico.

En las empresas privadas los objetivos financieros pueden estar asociados a aspectos tales como
las siguientes:

e Elevar el valor total de la empresa (valor de las acciones o rendimiento por accién).

e Mejoras en la rentabilidad de las inversiones o de los activos.

e Mejorar los margenes de utilidad bruta o utilidad neta.

e Reducir los costos de operacion mediante gestion de costos o elevar la productividad.
e Incrementar y diversificar los ingresos provenientes de las ventas u otras fuentes.



e El crecimiento de las inversiones por medios tales como la emision de acciones o el
establecimiento de franquicias.

En el segundo nivel del mapa se colocan los objetivos relacionados con la perspectiva del
cliente. Se supone que en la medida en que los clientes encuentren mejores condiciones tales
como mejores caracteristicas de calidad en los productos y los servicios, menores precios 0 Si
perciben que obtienen mayor valor (relacion calidad / precio) en los productos o servicios que
adquieren, entonces los clientes estaran dispuestos a comprar y pagar por ellos, lo cual lleva de
manera directa a que la empresa satisfaga los objetivos de la perspectiva financiera.

Los objetivos relacionados con los clientes en el sector privado pueden estar relacionados con
cuestiones tales como las siguientes:

e Lograr un menor precio de entrega en los productos.

e Mejorar los servicios al cliente en los procesos de compra (venta, para la empresa) y en
los servicios postventa.

e Asesorar a distribuidores o vendedores detallistas para que puedan mejorar ellos sus
ventas y sus ganancias a partir de la venta de los productos.

e Mejorar la disponibilidad oportuna o inmediata de productos o servicios para cuando el
cliente los requiera.

e Aumentar la cantidad de clientes y retenerlos mediante programas o0 promociones para
mejorar la lealtad de los clientes.

e Mejorar la cartera de clientes (concentrarse en clientes méas rentables y deshacerse de los
poco rentables).

e Fortalecer la imagen publica y el prestigio de las marcas, los productos, los servicios y de
la empresa como un todo.

El tercer nivel del mapa contiene los objetivos relacionados con los procesos internos, puesto
que los procesos son los que hacen posible realizar los productos y servicios que finalmente
reciben los clientes. Los procesos internos corresponden en primera instancia con la cadena de
valor; es decir con la secuencia de actividades internas que crean valor efectivo para los clientes.
Las actividades que no crean valor deben desestimarse a menos que sean procesos de control o
requerimientos para la sana gestion. Entre los objetivos estratégicos asociados con los procesos
internos pueden figurar algunas cuestiones como las que se puntean a continuacion:

e Innovaciones en productos (disefio, caracteristicas, aplicaciones, materiales), en procesos
productivos y en la gestion interna.

e Puesta en ejecucion de mejoras en los procesos operativos que conllevan a la construccién
de los produccion o a la realizacion de los servicios. Esto a su vez puede incluir otros
aspectos particulares:

o Concentrarse en mejorar la ejecucion de las actividades por parte del personal.
0 Mejorar la eficiencia y productividad en los equipos, instrumentos y herramientas
de trabajo disponibles.

e Introduccion de practicas de eco-eficiencia (mejor uso de los materiales y de la energia)
dentro de la empresa.

e Reorganizacion y reasignacion de tareas y responsabilidades en los grupos de trabajo,
cuadrillas, oficinas, departamentos, etc.
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En la base del mapa estratégico se colocan los objetivos relacionados con el aprendizaje y
crecimiento de la organizacion. En la medida que los empleados adquieran conocimientos y haya
crecimiento organizativo, se estard en condiciones de ejecutar mejor las actividades que
conforman los procesos internos. Lo usual es que los objetivos relacionados con los procesos
internos comprenden aspectos como los que se mencionan seguidamente:

e Mejorar las capacidades de los empleados por medio de mejores procesos de seleccion del
personal 0 mediante actividades de capacitacion y desarrollo profesional.

e Mejorar las oportunidades para que los empleados aporten ideas y participen en la
identificacion y resolucion de problemas, en mejoras de calidad, en toma de decisiones
pertinentes y en actividades de bienestar de los trabajadores.

e Mejorar los sistemas de informacién en cuanto a:

o proveer informacidn pertinente y oportuna,

O estar accesible para los trabajadores y funcionarios que la requieran,

0 contar con personal capacitado para hacer un uso eficaz y eficiente de los sistemas
de informacion.

e Elevar la motivacion y el empoderamiento de los trabajadores.

e Mejorar la correspondencia entre los objetivos individuales de los trabajadores y los
objetivos de la empresa.

Mapas estratégicos en el sector publico y social

En las instituciones publicas como los ministerios del gobierno central, los entes reguladores, las
instituciones autonomas, las universidades publicas, las organizaciones no gubernamentales, o
asociaciones sin fines de lucro los mapas estratégicos muestran la ruta de sus objetivos
estratégicos hacia el cumplimiento de la mision institucional. Crear ganancias no es el fin
primordial, sino cumplir una mision en la sociedad. Por eso la mision es lo que debe ubicarse en
el apice del mapa, y la perspectiva financiera se coloca en la base ya que representa solo un
medio que permite el funcionamiento de toda la maquinaria institucional (Figura 2). A partir de
esta consideracion, se podria decir que en el disefio del mapa estratégico se pueden considerar
practicamente todos los aspectos descritos para la elaboracion de mapas estratégicos en el sector
privado. Sin embargo a continuacion se sugieren algunas consideraciones mas especificas para

€s0s €asos.
En el &pice conviene colocar la

J . mision institucional. Pero en la

Beneficiarios Objetivo Objetivo practica la misién puede aparecer
0 usuarios estratégico estratégico como una declaracién extensa, por lo
" SR tanto se debe identificar la idea
Procesos Objetivo S esencial; lo sustantivo de la misién,.
internos estratégico estratégicok Por sustantivo se entiende el qué
X hace la institucion. Se dejan de lado

Aprendizaje Ghiabve todos los elementos justificadores o
es”ateg'.io estratégico que reflejan  valores, medios,
filosofia o &mbito de servicio de la

Financiera institucién u organizacion.
estratégico

Figura 2. Modelo genérico de un mapa estratégico para una entidad no lucrativa.

Objetivo
estratégico
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Bajo la mision se colocan los objetivos relacionados con la perspectiva de los beneficiarios,
usuarios o clientes de los servicios institucionales. Ellos representan el sector o los segmentos
de la sociedad que de manera directa hacen posible que la instituciéon cumpla su mision.

Es importante tener en consideracion que pueden haber clientes de muy diversa naturaleza. Por
ejemplo, una ONG podria ver como clientes a grupos organizados de las comunidades, pero
también debe satisfacer a los donantes que aportan recursos para los proyectos. Una universidad
puede tener estudiantes, pero los resultados de las investigaciones van dirigidos a profesionales o
pares académicos y los proyectos de extension o accién social pueden ir dirigidos a
organizaciones comunitarias concretas. Un hospital puede atender pacientes, pero también,
podria estar comprometida a satisfacer objetivos y politicas de las autoridades del gobierno.
Algunos de los objetivos relacionados con los beneficiarios directos pueden ser los siguientes:

e Mejorar en los temas relevantes para la institucion: (atencion a la salud, mejoras sociales,
calidad en educacién, en proteccion del ambiente, etc.).

e Mejorar la informacion publica sobre servicios y derechos de los beneficiarios.

e Aumentar la cobertura y acceso a los servicios publicos o diversificar la oferta de
servicios al publico.

e Mejorar la calidad de los servios ofrecidos o de los productos.

La perspectiva de los procesos internos se coloca debajo de la perspectiva de los clientes o
beneficiarios ya que se asume que las mejoras en los procesos internos coadyuvan a mejorar los
resultados de lo que reciben los clientes. La naturaleza de los procesos internos varia mucho de
una organizacion a otra. Por ejemplo, En un hospital se realizan procesos muy distintos a los de
una entidad reguladora y a los de una institucion educativa. Sin embargo, por lo general hay
productos y servicios que siguen cadenas de valor. La mejoras mas fuertes deben estar orientadas
a enfocarse en actividades generadoras de valor para los clientes, teniendo en consideracion que
el valor en estos casos puede estar asociado no sélo al dinero sino a cuestiones intangibles:
tiempo, trato, facilidad, capacidad de resolver peticiones, etc. Los objetivos relacionados con los
procesos internos pueden corresponder a cuestiones tales como las siguientes:

e Simplificacion de tramites.

e Mejoras en las instalaciones y el equipamiento.

e Modificacion de métodos y procedimientos de trabajo para mejorar la productividad.

¢ Introduccion de programas de investigacion y de gestion de la calidad.

e Mejorar las préacticas de gestion interna: sistemas de toma de decisiones tales como la
delegacidn, la descentralizacion y la desconcentracion.

e Introduccion de mecanismos para asegurar la transparencia en el manejo de los recursos
financieros.

e Renovacion de los sistemas de informacion institucional.

La perspectiva del aprendizaje subyace a la de los procesos internos puesto que con el desarrollo

de capacidades por parte de los trabajadores se estd mejor preparado para ejecutar mejores
procesos internos. Esto se logra mediante objetivos orientados a asuntos como los siguientes:
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e Reorientacion de los programas de capacitacion y desarrollo profesional en funcién de
objetivos estratégicos de largo plazo.

e Despolitizacion de los procesos de contratacion del personal e introducir sistemas de
seleccion basados en competencias (contratar a personas con el perfil requerido para el
puesto).

e Fomento de los espacios de participacion para los trabajadores en el analisis de
problemas, la bdsqueda de soluciones y el aporte de iniciativas para el mejoramiento del
quehacer institucional en todos los ambitos.

e Readecuacion de los sistemas de incentivos para orientarlos hacia la calidad y la
productividad.

e Fomento de actividades para la convivencia, el desarrollo del compromiso, del sentido de
pertenencia y la apropiacion de los valores compartidos.

La perspectiva financiera y presupuestaria se coloca en la parte inferior del mapa porque las
finanzas constituyen un recurso que se invierte para ejecutar todas las actividades de la
organizacion. En este contexto, los objetivos financieros pueden corresponder a asuntos tales
como los siguientes:

e Incremento y diversificacion de las fuentes de ingreso de acuerdo con los canones
permitidos por ley.

e Reduccion de gastos superfluos e incremento en la eficiencia en la gestion presupuestaria.

e Adecuada gestion e inversion de los recursos propios.

Confeccion del mapa estratégico

Recopilacion de los objetivos estratégicos

El primer paso es retomar los objetivos estratégicos formulados y clasificados de acuerdo con
cada una de las perspectivas establecidas. Si en algin caso se incorporé alguna perspectiva
adicional a las cuatro anteriores, esa perspectiva tendra que reflejarse en el mapa estratégico.

Para hacer el trabajo de manera practica, cada objetivo se puede transcribir en una tarjeta (puede
hacerse en una tabla en un procesador de texto o en una hoja de calculo). El trabajo se facilita ain
mas si se usan tarjetas de colores diferentes, una para cada perspectiva, por ejemplo. Rojo o
rosado: lo financiero, Azul o celeste: los clientes, Amarillo: los procesos internos y Verde: el
aprendizaje.

Definir la secuencia de enlaces

Las perspectivas deben colocarse en el mapa de tal manera que muestren la secuencia de enlaces
entre los objetivos desde la base hasta el apice del mapa. El patron general que se utiliza en
empresas privadas dedicadas a los negocios consiste en ubicar en la base la perspectiva del
aprendizaje y el apice del mapa se coloca la perspectiva financiera. En las entidades sin fines de
lucro la perspectiva financiera se coloca en la base del mapa.

Relacionar y corroborar los objetivos

Las tarjetas con los objetivos se agrupan por nivel en correspondencia con cada perspectiva
(Figura 3).
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. . Incremento en Eficiencia
Financiera los ingresos en costos.
totales.
. Mejor
Cliente calidad en Productos
o mejorados.
el servicio.
Evaluacion y Mejora del Disminucion Adquisicion
PFOCGSOS mejora sistema de de de licencias
internos operativa calidad reprocesos. de productos.
Nuevo Capacitacion
/\prendizaje per§onal con en nuevas
actitud de tecnologias
servicio productivas.

Figura 3. Clasificacion de objetivos.

Se compara el significado de cada tarjeta con los objetivos definidos en las tarjetas contiguas. De
manera sucesiva se van reubicando hasta encontrar una posicién adecuada para cada tarjeta, de
manera que se puedan establecer con facilidad las relaciones entre unos objetivos y otros.

Este proceso puede ser muy interactivo y resulta mas rico si participa un equipo de varias
personas. Al establecerse relaciones entre unos objetivos y otros, se puede caer en cuenta de lo
siguiente:

e Algunos objetivos deberian reexpresarse.
e Se podrian integrar o fusionar objetivos que estaban concebidos como independientes.

e Es posible darse cuenta que deberian agregarse objetivos que no fueron contemplados
inicialmente.

Conforme se va llegando a una aceptacion de los objetivos, de su ubicacion y de la manera en que
unos conducen al logro de otros, se van colocando las flechas que muestran las relaciones causa —
efecto. En esta fase durante el analisis conviene plantarse para cada objetivo un enunciado de
hipdtesis del tipo “Si este objetivo se logra, entonces ... aumenta..., mejora..., determina... 0
posibilita que se pueda cumplir ...(tal otro objetivo).

Edicién, composicion y disefio
Finalmente, se mejoran los aspectos formales de la composicion y el disefio gréfico para dejar

claro el contenido y que resulte comprensible para el personal de los distintos niveles de la
organizacion.

Entre los aspectos de disefio es importante usar los principios del disefio grafico y cartogréfico,
entre los que se incluye el uso adecuado de los colores teniendo en consideracion las
caracteristicas psicologicas de los colores, el tipo y tamafio de letra de acuerdo con la importancia
del texto y el balance en el uso del espacio, la economia de palabras, el tipo y grosor de las lineas
de acuerdo con la naturaleza de las relaciones y su importancia.
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Tercera fase

Factores claves de éxito, politicas e iniciativas estratégicas

Producto esperado

El producto de esta fase de trabajo agrega tres columnas a la tabla de objetivos formulados. De
manera unificada se cuenta ahora con una matriz como la que se muestra en el Recuadro 3.

Recuadro 3. Matriz de despliegue de objetivos.

Perspectiva Objetivos Factores claves Politicas Iniciativas
estratégicos de éxito estratégicas
Financiera. 1. 1.1 1.1.1. 1.1.1.1.
2. 2.1, 2.1.1 2.1.1.1.
Clientes.
Procesos internos.
Aprendizaje.

Recuérdese que para entidades no lucrativas: ONGs, instituciones del gobierno, instituciones académicas o sociales,
la perspectiva financiera se coloca al final; de modo que el orden es el siguiente: 1. Clientes, 2: Procesos internos, 3:
Aprendizaje y 4: Financiera.

Una vez que ha construido la hipdtesis estratégica de la organizacion a partir de la secuencia de
relaciones causa y efecto que se establecen entre los objetivos estratégicos, y habiendo dejado en
claro dicha hipdtesis en el mapa estratégico, es determinante pensar en como se materializara ese
conjunto de objetivos. A partir de este momento el pensamiento de los estrategas se concentra en
esclarecer qué determina el logro de cada objetivo, con lo cual lo abstracto de la estrategia se
traduce a términos operativos. A partir de los determinantes del logro resulta mas fluido y l6gico
el proceso de identificar las acciones estratégicas y las politicas requeridas para la realizacion de
los objetivos.

En esta guia se expone cémo identificar y expresar los factores claves de éxito, las politicas y
las iniciativas estratégicas, también llamadas acciones estratégicas, que hacen posible que los
objetivos estratégicos se puedan convertir en realidades. En esta fase del trabajo se da
continuidad a los objetivos formulados y expresados en el mapa estratégico; por tanto, es de vital
importancia mantener la secuencia y la claridad de las ideas para asegurar la coherencia entre las
partes, puesto que todas forman solo producto unificado.

Factores claves de éxito

Cado objetivo estratégico que se proponga debe ser realizable; este es el principio basico de la
eficacia. Sin embargo, hay factores que pueden ser criticos para que un objetivo se alcance o no.
Esos son los denominados factores claves de éxito. Para identificarlos se debe hacer un ejercicio
de analisis y reflexion entorno a las condiciones que se deben cumplir para lograr el objetivo.
Generalmente los factores de éxito son supuestos que muchas veces se asumen, pero conviene
hacerlos explicitos.
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En el Recuadro 4 se ejemplifican varios factores claves de éxito. Sin embargo, se debe reconocer
que al identificarlos de manera concreta en cada situacién, los factores claves de éxito deben
corresponder a la naturaleza y al contenido de cada objetivo enunciado.

Recuadro 4. Factores claves de éxito.

Ejemplo de factores claves de éxito

Financieros e Disponibilidad de financiamiento.
e Manejo adecuado del los flujos de fondos y flujos de caja.

Clientes e Existencia de una demanda suficiente para los productos o servicios.
El cliente cuenta con informacién suficiente y clara sobre lo que se
le ofrece.
Disponibilidad oportuna de materiales y suministros.
Adecuada programacion de los recursos y actividades.
Calidad inspeccionada en las distintas fases del proceso productivo.
Logistica: una red de distribucion de productos debidamente
organizada.

e Sistema de compensacion e incentivos orientado a elevar la calidad y

productividad de los trabajadores.

Aprendizaje 'y e Capacidad de gestion por parte de las autoridades ejecutivas.
crecimiento e Conocimiento y destrezas por parte de los trabajadores.

Procesos
internos

La redaccion de factores claves de exito no tiene reglas; pero se pueden contemplar algunos
principios sencillos como los siguientes.

e Son enunciados breves.
e El contenido debe ser claro y comprensible.
e Se refieren a un objetivo con el cual guardan relacion.

Definicion de politicas

Conceptos

Las politicas son enunciados que guian la toma de decisiones de las autoridades y establecen los
procedimientos basicos que deben seguir ante situaciones que pueden ser recurrentes o
repetitivas. Las politicas inducen determinados comportamientos o acciones que hacen posible
lograr los objetivos estratégicos. Las politicas pueden ser muchas y son necesarias en
practicamente todas las areas de la empresa. Pero las que aqui se deben determinar son
unicamente las que se consideren necesarias para impulsar los objetivos estratégicos que se estan
planteando.

El término inductor se utiliza mas en la literatura sobre disefio del Cuadro de Mando Integral
para expresar las medidas claves con las cuales se deben impulsar los objetivos estratégicos. De
modo amplio, los inductores conciben de forma muy general como se pretenden logran los
objetivos.
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A continuacién se muestran algunos ejemplos de politicas expresadas en funcién de los objetivos
correspondientes. En las politicas se destaca en negrita la medida a la que se refiere con el
término inductor. Se puede inferir facilmente que asuntos tales como la rendicion de cuentas o la
evaluacion de la calidad constituyen medios por los cuales se impulsa el logro de los objetivos
correspondientes.

Recuadro 5. Ejemplos de politicas inductoras acordes con los objetivos

Objetivos Politicas
Un sistema de gestion por competencias La seleccion y el desarrollo del talento humano
para orientar los procesos de seleccion y institucional se orienta a la bisqueda de la alta
desarrollo humano de los trabajadores. calidad, la productividad y a la potenciacion en

funcion del futuro desarrollo institucional.

Una gestion desconcentrada que simplifique Todos los gerentes o responsables de unidades de

y mejore los procesos de decision y que tr«:abajo y de procesos deben rt_andir cuentas
incluya la rendicién de cuentas. trimestralmente sobre el manejo de los recursos

financieros, el cumplimiento de metas.

Los niveles de calidad en la gestion y en los  Anualmente se evalua la calidad en los procesos

servicios se elevan de manera verificable. ~ operativosy de gestion institucional. _
Mensualmente se elabora un reporte de calidad

percibida por parte de los clientes.

Implantacién de un modelo de gestion Todos los responsables de departamentos y procesos

ambiental empresarial. productivos incorporan en el plan anual acciones
préacticas de eco-eficiencia que mitiguen la
contaminacion y eviten el desperdicio de la energia.

Redaccion de politicas

Cuando se redactan las politicas casi siempre se adopta un estilo normativo; es decir se establece
lo que se debe hacer. Es decir, se redactan como pequefias sentencias. Es claro que la politica
debe incluir lo que se denomind como inductor, lo cual casi siempre es un proceso (desarrollo del
talento humano) o un conjunto de acciones (practicas de eco-eficiencia). En otros contextos esos
inductores pueden corresponder al objeto de la politica (rendicion de cuentas, calidad). En
general el enunciado de la politica puede especificar la periodicidad (trimestralmente,
anualmente), pero también se puede dejar abierto si rige sobre eventos que se presentan en
cualquier momento o cotidianamente; por ejemplo, la politica sobre seleccion y desarrollo del
talento humano del recuadro, establece lo que impera y lo que procede cada vez que se contrata a
una persona.

Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas son sencillamente las grandes acciones que se deben impulsar por
parte de la gerencia para lograr un objetivo estratégico. Notese que se define como grandes
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acciones; es decir, no debe confundirse con pequefias actividades o actividades operativas que se
realizan rutinariamente o de manera regular. Justamente, el caracter de iniciativa hace alusién a
que se esta introduciendo algo nuevo, algo importante o que tiene impacto sobre la estrategia.
Muchas veces las iniciativas estratégicas representan actividades generadoras de procesos de
mejora; por ejemplo, la evaluacion de un sistema productivo que puede llevar a redisefar
procesos. El logro de una iniciativa o accion estratégica puede requerir de planes especificos que
se desagregan en un mayor nimero de actividades; incluso pueden requerir del desarrollo de
nuevos proyectos externos o internos que implican importantes inversiones. Por ejemplo, una
iniciativa estratégica podria ser introducir un nuevo sistema de informacion en una organizacion,
desarrollar un nuevo servicio para los clientes, un programa de capacitacion para los trabajadores
o la creacion de un fondo para financiar pequefias actividades de mejoramiento. La identificacion
de las iniciativas estratégicas es mejor pensarlas teniendo en consideracién cuales son los factores
de éxito que contribuyen a alcanzar el objetivo.

La redaccidn de las iniciativas o acciones estratégicas no sigue reglas fijas, aunque el empleo de
un verbo en infinitivo puede expresar mejor el sentido de accion. A continuacion se muestra una
misma accion estratégica redactada con varios formatos posibles.

Desarrollar un moderno sistema de informacion gerencial.
Desarrollo de un moderno sistema de informacion gerencial.
Introducir un plan de reciclaje dentro de la institucion.
Introduccion de un plan de reciclaje a lo interno de la institucion.

Recuérdese que es importante mantener la consistencia en cuanto al estilo adoptado, pues eso
ayuda a diferenciar actividades de objetivos. EI Recuadro 6 muestra algunos ejemplos de
iniciativas estratégicas.

Recuadro 6. Iniciativas o acciones estratégicas.

Ejemplo de iniciativas estratégicas

Financieros e Elaborar nuevas propuestas de proyectos para la captacion de
recursos.
e Introducir cobros por medios electronicos.

Clientes e Desarrollar un sistema de consultas telefénicas.
e [Establecer un sistema de envios de informacién a los clientes sobre
los nuevos servicios y productos.

Procesos e Introducir un nuevo sistema de programacion de los recursos y
internos actividades.
e Elaborar contratos con nuevos distribuidores para ampliar la red de
distribucion de los productos.
e Desarrollar un sistema de incentivos variable en funcién del
desempefio laboral.
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Ejemplo de iniciativas estratégicas

Aprendizaje Y e Diagnosticar las necesidades de capacitacion requeridas para las
crecimiento distintas categorias de puestos.
e Establecer un plan de capacitacion para los trabajadores.

Cuarta fase
Indicadores y Metas

Producto esperado

El producto de esta fase de trabajo agrega nuevas columnas a la matriz que se venia elaborando,
convirtiéndola en la matriz de planeamiento estratégico, como se muestra en el Recuadro 7 o de
manera mas completa en el Anexo 2.

Recuadro 7. Matriz de planeamiento estratégico.

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas
L (FCE, . .
estratégicos politicas, (en funcion del indicador)
iniciativas) Deseado | Aceptable | Minimo
Financiera. 1 1
2.
Clientes.
Procesos
internos.
Aprendizaje. .

Recuérdese que para entidades no lucrativas: ONGs, instituciones del gobierno, instituciones académicas o sociales,
la perspectiva financiera se coloca al final; de modo que el orden es el siguiente: 1. Clientes, 2: Procesos internos, 3:
Aprendizaje y 4: Financiera.

La necesidad de los indicadores

Tradicionalmente los administradores de empresas han incorporado en sus informes de gestién
unicamente indicadores financieros. Esto incluye presentar los estados de resultados que
muestran los ingresos de dinero alcanzados en un lapso determinado, los gastos correspondientes
y la diferencia entre ambas que revela si ha habido pérdidas o ganancias; también se emplean los
balances generales que muestran lo que la empresa ha acumulado en términos de activos
circulantes y bienes duraderos, pasivos (0 deudas) y el patrimonio o capital acumulado o
distribuido entre los propietarios. A partir de la informacion financiera se obtienen diversos
indicadores sobre el desempefio financiero, pero esos indicadores resultan insuficientes para dar a
conocer el desempefio en cuanto al cumplimiento de la estrategia de una organizacion.
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Adicionalmente, muchas organizaciones cuentan con estrategias explicitas o planes estratégicos,
pero tienen dificultades para ejecutarlos. Sobre todo, no se disponen de instrumentos que
permitan medir el avance en el cumplimiento de las estrategias. Niven (2003) menciona que 7 de
cada 10 empresas no estan satisfechas con las formas de medir resultados. Como respuesta a este
problema, el cuadro de mando integral retne indicadores de desempefio disefiados en funcion de
los objetivos estratégicos de una organizacion bajo las perspectivas que ya se han apuntado: la
perspectiva financiera, la de los clientes, la de los procesos internos y la del aprendizaje y
crecimiento organizativo. Al combinar indicadores financieros con indicadores no financieros, el
cuadro de mando integral supera las limitaciones de los sistemas tradicionales que reducen el
desempefio empresarial a los resultados financieros.

A continuacion se explica como disefiar los indicadores claves de desempefio estratégico a partir
de los objetivos estratégicos establecidos. También se explica cémo establecer metas en funcién
de esos indicadores, de modo que sea posible comparar la ejecucidn real con las las metas
establecidas.

Indicadores claves

Los indicadores son las unidades de medicion de los objetivos. A partir del conjunto de objetivos
estratégicos de una empresa se pueden identificar muchos indicadores. Pero en un cuadro de
mando integral de una empresa o institucion compleja no debe haber més de unos veinte o
veinticuatro indicadores; es decir, se trata de identificar indicadores relevantes.

La principal caracteristica de los indicadores es que deben ser medibles o cuantificables. Esto
significa que deben ser verificables y su calificacion no debe depender del criterio subjetivo de la
persona que los aplica. Para asegurar estas caracteristicas, los indicadores se deben disefiar
atendiendo cosas tangibles, como productos, logros, actividades documentadas, propuestas
aprobadas, registros, etc. El Recuadro 8 presenta algunos ejemplos de indicadores. Nétese que
muchos se expresan en términos de “numero de ... / total de ...”

Recuadro 8. Ejemplos de indicadores asociados con las cuatro perspectivas del cuadro
de mando integral.

Ejemplos de indicadores

Financieros Utilidades netas sobre la inversion.

Margen bruto.

Utilidad antes de impuestos, intereses y amortizaciones.
Crecimiento en ingresos por ventas.

Valor econémico agregado.

Rendimiento por accion.

Costo unitario de los productos o servicios.

Costo por cliente.

Inversién con deuda / inversion con recursos propios.
Beneficio por empleado.

Presupuesto externo / presupuesto interno.
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Ejemplos de indicadores

Clientes Numero de clientes atendidos por afio.

Indice de satisfaccion de los clientes.

N° de clientes nuevos / total de clientes.

N° de clientes perdidos / total de clientes atendidos.
Ingresos generados por el 10% de los principales clientes.

N° de reclamos por productos o servicios defectuosos.

Procesos e N° de procesos con acciones de mejora / total de procesos
internos identificados.
e N° de solicitudes o servicios resueltos a tiempo / total de solicitudes.
e N° de iniciativas de mejora presentadas por los trabajadores / N° de
iniciativas de mejora promovidas por la administracion.
e Crecimiento en la produccion respecto al periodo anterior.
e Volumen de desechos sélidos por mes (u otro lapso).
e Volumen de agua de desecho tratada / volumen total de agua
consumida.

Aprendizaje vy N° de trabajadores que participan en actividades de capacitacion /
crecimiento Total de trabajadores.
e N° de horas de capacitacion a los trabajadores por afio (u otro lapso).

Indicadores de resultados e inductores de actuacion

Hay indicadores que sirven para medir los resultados al final de un periodo. Por ejemplo, el
volumen de madera procesada en una industria de aserrio o el valor de las ventas realizadas por
una industria alimenticia. Pero también hay otros indicadores que sirven para “medir” los
esfuerzos orientados a desarrollar estrategias futuras sobre las cuales todavia no se alcanzan
resultados. Por ejemplo, si una empresa ha propuesto en su estrategia introducir practicas para
mejorar la eco-eficiencia en una planta industrial y todavia necesitara tiempo para poner en
ejecucion las mejoras y ver resultados en el desempefio productivo, le interesara medir los
esfuerzos (no los resultados) que estd haciendo para alcanzar los objetivos estratégicos
correspondientes. En tal caso, los indicadores pueden ser las actividades de sensibilizacion o de
informacién a los trabajadores para prepararlos para los cambios; también se podrian considerar
la cantidad de procesos o actividades en las que se estan realizando evaluaciones relacionadas
con el uso de los materiales y la energia; o también se podria considerar el nimero de propuestas
de redisefio de procesos en los cuales se busca mejorar la eficiencia ecologica u operativa. A los
indicadores orientados a dar cuenta de los esfuerzos emprendidos para mejorar las estrategias en
el futuro se les denomina inductores de actuacion.

Lo importante que se debe tener en cuenta cuando se disefian indicadores, es asegurarse que se

incluyan tanto los indicadores de desempefio (basados en resultados alcanzados) como los
inductores de actuacion (basados en estrategias futuras). La importancia de estos Gltimos es que
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comunican la forma en que se deben obtener los resultados. EI Recuadro 9 compara indicadores
de resultados e inductores de actuacion.

Recuadro 9. Ejemplo de indicadores de resultados e inductores de actuacion.

Indicadores de resultados Inductores de actuacion
(miden lo realizado en el pasado) (miden el esfuerzo para lograr objetivos futuros)
e Ingresos por ventas realizadas en el e Presupuesto en inversiones
periodo. estratégicas / Total del presupuesto.
e Porcentaje de ventas a nuevos clientes. e Tiempo invertido con clientes
potenciales.
e Gasto en publicidad. e N° de actividades programadas para

difusion de informacién sobre
servicios brindados.

e Porcentaje de la capacidad instalada e N° de departamentos en los que se
efectivamente usada. haran mejoras de aspectos
ambientales / total de departamentos.
e Numero de transacciones realizadas e Numero de ideas de nuevos
electronicamente. proyectos.
e NuUmero de trabajadores capacitados. e NUmero de actividades de

capacitacion formuladas.

La identificacion de indicadores puede ser propuesta por los equipos técnicos o de profesionales,
pero deben ser avalados por los gerentes o directivos, que son los que deben usar e interpretar
dichos indicadores para tomar decisiones. Es por eso que la identificacion de indicadores debe ser
un proceso consultivo e interactivo entre gerentes y funcionarios profesionales de nivel medio.

Diccionario de indicadores

Cuando se han seleccionado los indicadores que se incluiran en el cuadro de mando integral se
elabora un diccionario de indicadores que especifica la forma de calculo y la forma en que se
debe interpretar un indicador, lo cual incluye esclarecer cuando un valor alto es positivo o cuando
es negativo. Por ejemplo, si el indicador es “N° de productos defectuosos / total de productos™
un valor alto es negativo, pero si el indicador es “N° de funcionarios capacitados / total de
funcionarios™ un valor alto es positivo. El Recuadro 10 muestra un ejemplo de como se podria
estructurar la informacion de los indicadores dentro de un diccionario.
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Recuadro 10. Ejemplo de diccionario de indicadores.

Caodigoy 2. Margen bruto.

denominacion

Objetivo Incrementar en un 10% los | Perspectiva v Financiera.

estratégico. ingresos totales. 1 Cliente
[J procesos internos.
O Aprendizaje.

Temporalidad | mensual Ambito de | Unidad de negocio.

aplicacion
Calculo Ingreso por ventas — costo de lo vendido
Interpretacion Elvalor debe ser positivo; entre mds alto mejor. Un valor negativo indica pérdidas
por concepto de ventas.
Fuentes de Reporte de ingresos en caja y registro de compras de mercaderia.
informacion
Metas

Cuando se trabaja con el cuadro de mando integral las metas se establecen en funcién de los
indicadores. Es decir una meta expresa el grado de unidades medidas o cuantificadas al cual
debe llegar un indicador. Por ejemplo, en una institucion se puede introducir un programa de
capacitacion para elevar las capacidades técnicas del personal operativo. La meta puede ser que
al término de un afio se debe tener un setenta por ciento del personal capacitado, lo cual significa
que el indicador N° de funcionarios capacitados / total de funcionarios debe ser 0,7.

Sin embargo, al fijar metas en el cuadro de mando integral no se fija una sola meta, sino que se
establecen tres niveles de meta, a saber:

Nivel deseado: es el valor que realmente se quiere alcanzar en funcién de aspiraciones de
excelencia y de productividad.

Nivel aceptable: es valor de la meta que esta por debajo del deseado pero que puede ser tolerado.
Cualquier valore que esté por debajo del deseado pero por encima del aceptable no representa un
fracaso en la consecucion de resultados y los esfuerzos realizados.

Nivel minimo o critico: es el valor de meta mas bajo que se podria estar aceptando, de manera
que cualquier logro o desempefio por debajo de ese nivel se considera como un incumplimiento
de los alcances y esfuerzos relacionados con el objetivo.

La fijacion de metas debe establecerse en periodos de tiempo pertinentes, de acuerdo con los
sistemas de programacion y planificacion de la empresa y con la periodicidad con la cual se
realicen los informes gerenciales ante los drganos directivos colegiados. Asi puede ser necesario
fijar metas mensualmente, trimestralmente, semestralmente o anualmente. Los responsables por
fijar las metas deben ser los encargados de la ejecucién de cada proceso en concertacion con el
gerente superior correspondiente. Por ejemplo, las metas de los indicadores relacionados con los
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niveles de ventas deben ser fijados por el gerente o encargado del mercadeo, las metas financieras
deben ser propuestas por el gerente financiero, las metas sobre procesos internos deben ser
propuestas por los gerentes o ingenieros de operaciones y las metas sobre aprendizaje podrian ser
propuestas por la gerencia de recursos humanos. En la practica, cuando se cuenta con equipos de
gerencia, esas metas deben ser analizadas y discutidas conjuntamente con el gerente general,
quien finalmente debe aprobar las metas propuestas. En empresas pequefias, donde s6lo hay un
gerente o un director ejecutivo, él es el encargado de establecer las metas en consulta con los
representantes de los propietarios o accionistas de la empresa.

Cuadro de Mando Integral
Quinta fase: Seguimiento y utilizacion

La ejecucion de la estrategia requiere de un seguimiento constante y periddico para lo cual se
utiliza el cuadro de mando integral. En los planes anuales operativos deben incorporarse todas
las acciones estratégicas de modo que se programan los responsables de la realizacion y plazos
correspondientes. En esta fase deberia contarse con un instrumento de trabajo en el que cada
responsable de ejecutar las acciones correspondientes a un objetivo estratégico tenga a la vista las
acciones, los indicadores, las metas y los plazos correspondientes, tal como el ejemplo del
Recuadro 11.

Recuadro 11. Hoja de trabajo para la puesta en ejecucién de las acciones estratégicas.

Objetivo estratégico: | 1.

Detalle de las Indicador Metas Plazo
acciones (alcance del
indicador)

Deseado | Aceptable

En los periodos establecidos, se deben recopilar los niveles de alcance o de ejecucion para cada
uno de los indicadores contenidos en el cuadro de mando. La forma de medir cada indicador
depende de su naturaleza, pero es importante construir los registros correspondientes para
verificar en cualquier momento el grado de avance correspondiente.

Los indicadores financieros requieren de registros cotidianos de ingresos por distintos conceptos,
gastos en diferentes rubros, margenes alcanzados, montos de deudas, niveles de déficit o de
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superavit, etc. Los indicadores de clientes requieren de registros de ventas realizadas por
categorias de clientes, tiempo invertido con clientes potenciales, numero y cantidad de
participantes en actividades de difusion, cantidad de actividades de promocion realizadas, etc.
Los indicadores sobre procesos internos deben contener registro de todas las operaciones: de las
cantidades de materiales usados, las cantidades de desechos, los volimenes de produccién, la
cantidad de mano de obra utilizada, el rendimiento en cada una de las actividades, etc. Si se trata
de servicios es importante registrar el tiempo dedicado a atender los clientes, la cantidad de
personas o clientes atendidos, mantener registro de evaluaciones de la percepcion de la calidad
del servicio, etc. En los aspectos operativos también son utiles los registros sobre control
estadistico de operaciones o control estadistico de la calidad. En cuanto a los factores
relacionados con el aprendizaje es importante llevar registro de la fecha, las actividades de
capacitacion realizadas, considerando si se hacen in situ o fuera de la empresa o institucion, las
personas participantes, la duracion en horas de las actividades de capacitacion y también es
importante controlar los niveles de productividad y desempefio antes y despues de las actividades
de capacitacion.

Toda la informacion recopilada sobre los indicadores se compila en el cuadro de mando integral
para mostrar visualmente el progreso en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. ElI Anexo
3 explica una manera simplificada para elaborar un cuadro de mando integral en un libro en
Excel.

Periodicamente el o los gerentes y los directivos o representantes de los accionistas revisan y
analizan los reportes del cuadro de mando integral. La principal atencion debe ponerse en
aquellos indicadores que estan en rojo, es decir los que tienen niveles de cumplimiento criticos.
Se debe contar con explicaciones acerca de porqué no se estan alcanzando las metas propuestas.
Hay que estar en capacidad de saber si es por problemas de desempefio operativo, o por algin
problema o dafio presentado en el equipo, por atrasos en la llegada de materias primas 0 insumos
relevantes o por haber sobre dimensionado las metas. Los gerentes y directivos deben tomar las
decisiones correspondientes para mejorar los niveles de desempefio o para adecuar los planes
operativos correspondientes, lo cual significa que se deben replantear las metas.

Con el cuadro de mando, las adecuaciones y ajustes se deben realizar de manera oportuna; antes
de que se presenten crisis en las que ya no se disponga de tiempo para reaccionar. Pero también
es importante analizar si todas las dimensiones de la estrategia estan progresando adecuadamente.
Si un objetivo estratégico esta en rojo, se debe revisar en el mapa estratégico cuales son los otros
objetivos que causan el problema, de manera que las enmiendas no se deben volcar sélo en el
objetivo que registra indicadores en rojo, sino que se debe buscar mejoras los objetivos que estan
causando el problema. Por ejemplo, tal vez el desempefio pobre en un objetivo relacionado con la
atencion a clientes, puede ser producto de una ejecucion apenas aceptable de los planes de
capacitacion. En tal caso, no solo se debe presionar para mejorar la atencién a los clientes, sino
que se debe ser méas exigente en la efectividad de las actividades de capacitacion.

En sintesis, el Cuadro de Mando Integral funciona como un tablero de control de vuelo de un
avion. El gerente debe tener a la vista un conjunto de indicadores que le informen si los objetivos
se estan cumpliendo. Debe saber rapidamente si hay metas que no se estdn cumpliendo para hacer
los ajustes necesarios de manera oportuna.
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Epilogo

El Cuadro de Mando Integral conjuga al menos cuatro dimensiones o perspectivas fundamentales
de la estrategia de una organizacion: la perspectiva financiera (accionistas), la de los clientes, la
de los procesos internos y la del aprendizaje y crecimiento de los trabajadores. En cada una de
ellas se establecen objetivos estratégicos vinculados por relaciones causa - efecto que se expresan
en un mapa estratégico. En el cuadro de mando, cada objetivo se despliega en factores claves de
éxito, politicas, esfuerzos estratégicos e indicadores claves de desempefio. EIl conjunto de
indicadores constituyen el “tablero de control” de la ejecucién de la estrategia. Para dar
seguimiento a la ejecucion, se establecen tres niveles de metas para cada indicador y
periédicamente se mide el desempefio real en cada indicador y se compara con los niveles de
meta para saber cudn bien o cuan critica avanza la ejecucion de la estrategia. EIl uso del cuadro
de mando integral por parte de los directivos y gerentes permite tomar las medidas correctivas de
manera oportuna y conlleva a tomar decisiones sobre los factores que causas desempefios
deficientes.
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ANEXO 1. Muestras de mapas estratégicos

Mapa estratégico.
Escuela de

UNA mejor relacion entre el ambiente y la sociedad

Ciencias Ambientales. 2006.

ir

1. Mejorar el contenido de la oferta
docente de grado, posgrado de calidad,
actualizada y flexible en las areas
cognitivas estratégicas de la EDECA, para
formar profesionales con capacidades
transformadoras y emprendedoras que
contribuvan a la sociedad.

Poblacion
Meta

! o

ir

4. Desarrollar un programa de
educacion continua que responda
a las necesidades de los
profesionales y graduados para
elevar su competitividad
profesional.

ir

5. Desarrollar la investigacion,
extension y la prestacion de servicios
que generen resultados confiables, con
rigor cientifico, mediante enfoques
interdisciplinarios e innovadores para
contribuir a la toma de decisiones en la
aestion de los recursos del ambiente.

)

O\
[ ] J

S .
3. Mejorar la gestion de los
servicios estudiantiles que
satisfaga las necesidades de los

Procesos estudiantes.

sustantivos

2. Mejorar los procesos de
gestion curricular y evaluacion de
las carreras, para contribuir a
elevar la calidad de la oferta
docente y su pertinencia.

6. Promover internacionalmente
la oferta y la produccion
académica, mediante acuerdos
efectivos de cooperacion e
intercambio, para desarrollar
iniciativas académicas en

10. Desarrollar un proceso de
gestion del conocimiento, para
incrementar la producciony la
proyeccién académica en el
campo ambiental.

g

9. Desarrollar una gestién con capacidad
proactiva, estratégica y de establecimiento de
vinculos internos y alianzas externas para
desarrollar iniciativas estratégicas de impacto.

7. Consolidar un equipo de académicos comprometidos con

J

coniunto.

Talento el desarrollo de la EDECA y con las competencias
humano necesarias para ejecutar una oferta académica de excelencia
y cumplir el compromiso asumido ante la sociedad.
8. Generar y administrar los recursos financieros forma efectiva y —/
. transparente, para invertir en el desarrollo de capacidades fisicas y
Finanzas humanas de la unidad académica, que incrementen el impacto
sostenibles académico y social.
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Mapa estratégico. FINCO IT (Compaiiia de servicios financieros)

A 4

Rendimiento de la

A

. : inversion
Financiero : — 1
Gasto / inversion Productividad de
estratégica costes
1"y
\ Diferenciadores Béasico /
\
. Soluciones Asesor Desarrollar una Relacion Servicio de Operaciones
Cliente innovadoras informado colaboracién / precio — calidad fiables.
relacion de lidad
confianza calida
d b
nt Eﬂttli?sgy \ Desarrollar \Gestionar el riesgo
nternos i Achi i
priorizar las soluciones tecnico y operaciones

neceS|dades

Proporcionar infraestructura

Servir a los
clientes

/ N
Atraer y retener a Potenciar
. la gente dotada. empleados
Aprendizaje J P

y
crecimiento

!

Alinear

metas y retribuciones

y conectar

T

Fuente: Kaplan y Norton. 2001. Cémo utilizar el CMI. p. 226.
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ANEXO 2. Matriz de planeamiento estratégico basada en el cuadro de mando integral

Perspectiva

Objetivo 1.
estratégico
Factores claves Politicas Iniciativas o Indicadores Metas Plazo Respon- | Recursos
de éxito acciones (alcance del sable
estratégicas indicador)
Deseado | Aceptable
1.1 1.1.1. 1111
1.2. 1.2.1.
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Anexo 3. Construccion del Cuadro de Mando Integral en un

libro de Excel

Hay empresas que venden el software con el cuadro de mando integral. Lo que la empresa o
institucion interesada debe hacer es disefiar sus indicadores, fijar las metas correspondientes y
realizar periédicamente las mediciones de desempefio correspondientes. En esta seccion se
presenta un procedimiento para la construccion de un cuadro de mando integral sencillo haciendo
uso de la herramienta de Excel.

1.

Abrir un nuevo libro en Excel con tres hojas de calculo y cambiar el nombre a cada hoja
con el siguiente con el siguiente contenido:

e Instrucciones.

e Planeamiento.

e Seguimiento.

En la hoja titulada planeamiento.

e Se coloca un encabezado con el nombre de la empresa y el titulo del cuadro.

e Encada una de las columnas se introducen los siguientes encabezados:

0 Perspectiva.

Objetivo estratégico.

Inductor o politica.

Factores claves de éxito.

Indicador

0 Acciones estratégicas.

e EI formato de todas las celdas de estas columnas se fija como formato de texto, con
alineacion superior y ajustar texto. Esto se hace en el mend Formato, opcion celdas,
en la pestafia nimero se marca la opcion de texto, luego en la pestafia alineacion se
marca en el cuadro de alineacion del texto VERTITCAL la opcion superior y en el
cuadro control de texto se marca Ajustar texto.

e Se procede a llenar todas las celdas con la informacion del cuadro de mando integral
que se ha venido elaborando.

O0o0o0oOo

En la hoja titulada seguimiento.
e Se coloca un encabezado con el nombre de la empresa y el titulo del cuadro.
e Encada una de las columnas se introducen los siguientes encabezados:
0 Perspectiva.
Objetivo estratégico.
Indicadores.
Meta
Precaucion
Peligro
Valor real.

OO0OO0O0O0OOo
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e Los formatos de las celdas bajo las columnas perspectiva, objetivo e indicadores se
modifica a formato de texto como se indicé anteriormente.

e Los formatos de las celdas bajo los encabezados de meta, precaucion, peligro y valor
real se mantienen como formato general o numérico.

4. En cada una de las celdas bajo las columnas perspectiva, objetivo e indicadores, se copia
el contenido correspondiente de la Hoja Planeamiento. Ejemplo: Debajo del encabezado
perspectiva de la hoja titulada seguimiento, escribe

Mayuscula = Clic en hoja Marcar la celda que Intro
planeamiento dice perspectiva 4—,

5. De igual manera se copian todas las celdas bajo los encabezados correspondientes. Nota:
Es importante copiar el contenido de dichas celdas de esta manera y no volver a
transcribir manualmente porque si luego es necesario modificar el contenido de algun
objetivo o indicador, esa modificacion se hace solamente en la hoja de planeamiento y
automaticamente aparecera en la hoja de seguimiento.

6. Bajo los encabezados metas, precaucion y peligro se anotan los valores de los tres niveles
de meta que corresponden a cada indicador. Recuérdese que estos valores deben ser
fijados por acuerdo mutuo entre los responsables de la ejecucion y la autoridad superior
correspondiente. En cada celda se anota el nivel de meta con el valor numérico
correspondiente. Si acaso una meta se registra en términos cualitativos, se debe usar una
escala ordinal y anotar un cédigo numérico correspondiente a la escala (por ejemplo; 1
deficiente, 2 regular, 3 adecuado, 4 sobresaliente; en tal caso se introduce el cddigo
numérico en la celda y en las instrucciones o en el pie de la hoja se describe la leyenda o
el significado correspondiente).

7. En cada una de las celdas que aparecen bajo el encabezado de valor real se establece un
formato condicional de la siguiente manera:

e En el mend Formato marcar Formato condicional...
e Aparece Condicién 1.
0 Mantener el cuadro valor de la celda.
o En el segundo cuadro elegir Mayor o igual que.
o0 En el tercer cuadro marcar el valor de la celda del indicador correspondiente
bajo el encabezado precaucion.
0 Luego oprimir el boton con el rétulo Formato... Hacer clic en la pestafia
Tramas y marcar el color verde. Marcar aceptar.
e Seguidamente apretar el boton Agregar >>. Aparece condicion 2.
0 Mantener el cuadro valor de la celda.
o En el segundo cuadro elegir entre.
0 En el tercer cuadro marcar el valor de la celda del indicador correspondiente
bajo el encabezado peligro.
0 En el cuarto cuadro marcar el valor de la celda del indicador correspondiente
bajo el encabezado precaucion.
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0 Luego oprimir el boton con el rotulo Formato... Hacer clic en la pestafia

Tramas y marcar el color amarillo. Marcar aceptar.
e Seguidamente apretar el botén Agregar >> . Aparece condicién 3.

0 Mantener el cuadro valor de la celda.

o0 En el segundo cuadro elegir menor o igual que.

o En el tercer cuadro marcar el valor de la celda del indicador correspondiente
bajo el encabezado peligro.

o0 Luego oprimir el boton con el rotulo Formato... Hacer clic en la pestafia
Tramas y marcar el color rojo. Marcar aceptar.

0 Marcar aceptar a todo el cuadro de formato condicional.

e Comprobar el funcionamiento de las celdas simulando valores reales a lo largo del
rango de medicion y asegurarse de que cambia el color del formato de acuerdo con los
limites establecidos. En algunos casos puede ser necesario ajustar algunos valores o la
definicion de los formatos para asegurar que funcione correctamente.

IMPORTANTE: En esta fase del trabajo se debe estar atento a cuando en un indicador un
valor bajo representa peligro y cuando el significado es al revés; es decir, que un valor
alto significa peligro. En estos casos los valores altos de peligro deben hacer activar el
formato rojo del fondo de la celda.

8. Las columnas de peligro y precaucion de la hoja de seguimiento se pueden ocultar para
reducir la cantidad de informacion mostrada a la hora de revisar el cuadro de mando.

9. Finalmente, en la Hoja de instrucciones se especifica como completar la informacion del
cuadro y como consultar los resultados del avance de cada objetivo estratégico y como
interpretar los diferentes indicadores.

10. Otras opciones recomendadas.

e Es conveniente proteger las celdas en las cuales no se debe escribir para evitar
accidentes que puedan alterar la hoja de calculo. Si se protege con alguna contrasefia,
esta debe suministrarse a una persona responsable del manejo del CMI dentro de la
empresa.

e Una posibilidad es hacer una hoja adicional para explicar cada indicador, cémo
interpretarlo y cémo se debe medir, incluyendo cuales deben ser los registros
necesarios para documentar u obtener la informacion. También si un indicador se
construye mediante algun calculo, se debe incluir la férmula correspondiente y su
definicion.

e La apariencia general y la legibilidad se puede mejorar utilizando las diferentes
opciones de formato que ofrece el Excel, sin embargo no se debe abusar de esos
recursos.

Finalmente, es incorporar una pagina con los créditos y la fecha de elaboracién de la version del
Cuadro de Mando Integral.
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