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COMO GESTIONAR LA ESTRATEGIA A TRAVÉS DEL BSC 

 

UN CASO DE ESTUDIO  

 

 

Categoría: experiencias profesionales 

 

 

 

RESUMEN 

 

 

Este trabajo explora los usos del Balanced Scorecard (BSC) como una herramienta de 

gestión estratégica. Se utiliza para ello, la información suministrada por una unidad de 

negocio que forma parte de un grupo empresario mayor con diferentes localizaciones 

geográficas.  El objetivo es reflexionar si, en la práctica, el BSC ayuda al seguimiento de la 

estrategia. La empresa del caso presenta la particularidad de estar dedicada a una 

actividad fuertemente enfocada en la eficiencia de sus recursos humanos en cuestiones de 

calidad y tiempo.  

Las fuentes principales de datos provienen de entrevistas y del análisis de la información 

suministrada. Luego de evaluar en conjunto ambas fuentes se concluye que el BSC a 

través de sus medidas (KPI) colabora con el proceso de gestión de los objetivos 

estratégicos y estrategias de la empresa atravesando todos los niveles de la organización. 

También ayuda a entender la alineación, concentrando la atención de los gerentes en la 

armonización y optimización de los procesos críticos intervinientes en la formación de los 

KPI, que conducen a la organización hacia el logro de sus objetivos.   

El trabajo brinda una primera mirada sobre la utilidad del BSC como herramienta útil al 

proceso de creación de valor siempre que se logre efectivamente alinear la estrategia con 

los   activos intangibles. Lo anterior implica bajar el uso de la herramienta a toda la 

estructura de la organización. El BSC es una herramienta que permite gestionar la 

estrategia si, luego de una acertada definición de los procesos críticos, los activos 

intangibles relacionados (recursos humanos, cultura y sistema), se encuentran realmente 

comprometidos y alineados en la consecución de los objetivos estratégicos.  
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1. INTRODUCCION  

 

Hoy en día, las organizaciones intentan acabar con ciertos paradigmas con los que han ido 
trabajando durante mucho tiempo. Los empresarios y accionistas buscan la manera de 
hacer que su negocio o empresa, mejore en todos los aspectos de tal manera que sea más 
sostenible, y así aumentar la durabilidad de la empresa. Bajo esta premisa, la empresa 
busca como finalidad la creación de valor, entendiendo como tal, la capacidad de generar 
riqueza o utilidad por medio de una actividad económica en todos los eslabones de la 
cadena de valor como así también de la organización con la sociedad. El enfoque de valor 
complementado con el de Responsabilidad Social Empresaria se conoce como “Valor 
Compartido”1.La generación de valor es un concepto que debe aplicarse a cada uno de los 
eslabones de la cadena de valor y ser consecuente en el tiempo. La consiga es seleccionar 
estrategias que maximicen el valor a largo plazo en el entorno concreto en que se mueve 
la empresa.  Una empresa obtiene resultados buscando y manteniendo la coherencia entre 
tres elementos: su estrategia, el diseño de su organización y el entorno en que opera. El 
punto de partida es una oportunidad de hacer negocio, el paso siguiente, determinar la 
estrategia para explotar esa oportunidad, es decir, concretar de que forma la empresa va 
a crear valor y como conseguirá quedarse con una parte del mismo. La estrategia es la 
definición de cómo alcanzar una visión o una misión. Propone el mejor camino para logarla. 
La estrategia requiere seleccionar la mejor alternativa de muchas disponibles. Responde a 
la pregunta; ¿Qué medida deberíamos impulsar para alcanzar los resultados que 
queremos? Una estrategia bien formulada contiene la meta, el ámbito de actuación y la 
naturaleza de la ventaja competitiva. 

Basados en la necesidad de crear una metodología para medir las actividades de una 
empresa en términos de su misión y estrategia, surgen nuevas herramientas. Una de ellas 
el Balanced Scorcard (desde ahora BSC). Una metodología de trabajo que ayuda a las 
organizaciones a traducir la estrategia en términos de mediciones, de modo que impulse el 
comportamiento y el desempeño de las personas hacia el logro de los objetivos 
estratégicos. El BSC puede ser una excelente herramienta de gestión de la estrategia si se 
cumplen una serie de condiciones, entre ellas, si la organización lo incorpora como forma 
de trabajo en cada uno de los niveles de ejecución.  

 

2. El BSC 

 

2.1  Necesidad del BSC  

 En el año 1992, aparece en la prestigiosa revista -Harvard Business Review- el artículo 

titulado “El Balanced Scorecard: mediciones que impulsan el desempeño” (Kaplan, Norton). 

En esta oportunidad, los autores manifiestan lo siguiente: 

“En los años 80 muchos ejecutivos estaban convencidos de que los indicadores 
tradicionales del desempeño financiero no les permitían gestionar eficazmente, y 
querían reemplazarlos por indicadores operacionales.” 

Existía entonces la idea generalizada de mejorar las medidas operacionales con la 
convicción de que los resultados financieros vendrían como consecuencia de tal mejora. 
El problema posterior surge porque ningún indicador aislado está en condiciones de 
proporcionar una meta de desempeño clara o enfocar la atención en las áreas cruciales. 
Con un inconveniente similar había tropezado la propuesta de la Administración por 

                                                           
. 1 XIV CONGRESO INTERNACIONAL DE COSTOS “INJERENCIA DE LOS COSTOS  Y LA GESTIÓN EN EL MODELO 
DE VALOR COMPARTIDO” Licenciada  Silvana del Valle Batistella (Agosto 2015) 
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Objetivos   introducida en el clásico libro “The practice of management” (Drucker ,1954). A 
pesar de las insistencias de Drucker, la Administración por Objetivos se transformó, en la 
segunda mitad de ese siglo, en un ejercicio burocrático administrado por los recursos 
humanos departamentales, basados en objetivos locales de tipo operativo y táctico que 
raramente eran informados a la conducción estratégica del negocio (Kaplan, 2010). 

Los autores Kaplan y Norton, logran, por aplicaciones previas en empresas y por su 
prestigio, difundir la herramienta del BSC con importantes repercusiones. Argumentan su 
postura con una frase inicial no solo contundente sino famosa; “Lo que mides es lo que 
obtienes” (What you measure is what you get). En su trabajo fundamentan que el sistema 
de medición afecta fuertemente el comportamiento de gerentes y empleados.  Como 
consecuencia, los indicadores tradicionales de desempeño financiero no entregan señales 
para la mejora continua y la innovación, necesarias para lograr posicionarse en un entorno 
competitivo; según los autores, los ejecutivos no tendrían que tener que elegir entre 
indicadores financieros y operacionales, sino que una presentación equilibrada entre 
ambos es posible y deseable.   

Las diferentes posturas a favor del BSC comparten como concluyente la importancia de los 
recursos intangibles de la empresa para el logro de una posición competitiva sostenible. 
Los recursos humanos son uno de los varios activos intangibles con que cuenta una 
empresa, pero existen otros igualmente importantes, como lo son su cartera de clientes, el 
conocimiento, la cultura organizacional, las bases de datos, trayectoria, etc.  que deben 
ser, no solo tenidos en cuenta, sino gestionados estratégicamente.  A diferencia de los 
activos financieros y físicos, los activos intangibles son difíciles de imitar por los 
competidores, lo cual los convierte en una poderosa fuente sostenible de ventaja 
competitiva. El problema va más allá de tan solo contar con una medición, lo importante es 
conocer como los activos intangibles impactan en el valor de la empresa.  “La estrategia 
consiste en diferenciarse de la competencia porque la empresa es única en algo que es 
valioso para sus clientes y le es difícil de imitar”. Esa diferenciación solo se logra por medio 
de los activos intangibles. La única forma de medir el valor de los activos intangibles es 
definiendo la relación que éstos tengan con la estrategia de la empresa. Si la empresa tiene 
una buena estrategia y los activos intangibles están alineados con esa estrategia, entonces 
los activos crean valor para la organización. Si los activos no están alineados con la 
estrategia o si la estrategia es débil, los activos intangibles crearán poco valor. Este punto 
es vital, a la hora de definir los indicadores para este tipo de activo, por ejemplo, qué tanto 
podría aportar a la estrategia medir la cantidad de horas de capacitación brindada o bien, 
el número de empleados capacitados. Si la capacitación que se brinda no tiene relación 
con la estrategia (por ejemplo, aprender idioma ruso en una empresa no relacionada con 
este país, ni con perspectivas futuras de relación), su valor es prácticamente cero. 

 

2.2 EL BSC como herramienta de gestión estratégica 

 

Todas las empresas tienen algún sistema para verificar la marcha de sus actividades: 
informe de ventas, de producción, resultado económico, cash flow, balances, informes a 
los accionistas, encuestas de satisfacción, etc.  El valor del BSC es que no solo trata de 
estimar y controlar ciertas métricas, sino que se enfoca en saber si la marcha de la empresa 
es coherente con sus objetivos estratégicos. Es una metodología orientada a la gestión 
estratégica que permite transmitir las estrategias definidas por una organización, de una 
manera clara y eficiente a todos los integrantes de la misma, y a la vez, poder traducir 
dichas estrategias en objetivos, acciones y medidas concretas, que permitan saber si las 
mismas se están alcanzando.   
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Existen otras propuestas como Calidad Total, Just in Time, Seis Sigma, evaluación 
estratégica de la utilidad de operación, etc. El BSC es una herramienta que no viene a 
reemplazar las anteriores, sino a complementarlas.  Trata de tener una visión abarcadora 
de esas metodologías integrando objetivos estratégicos, mediciones e iniciativas en un solo 
lugar y para todos los niveles de la organización. El BSC parecer lograr incorporar los 
resultados de las actividades críticas en un mismo espacio de comprensión, ejecución y 
control.  

Como herramienta de gestión estratégica, implica partir de la definición de que hacer, lo 
cual implica también saber que no hay que hacer. Las empresas que intentan serlo todo 
para todo el mundo, acostumbran a terminar no siendo nada para nadie. Es la miopía 
estratégica de la falta de identidad. Repensar la organización desde la mirada de gestión 
estratégica implica rediseñarse; poner la empresa patas para arriba y verla con los ojos del 
camino crítico a seguir para el logro de la visión.  Por ejemplo, enfocado en el mercado, 
elegir los clientes uno y no esperar a que el mercado lo haga. Los negocios deben 
seleccionar donde eligen competir. La visión necesita una estrategia para su consecución, 
y la estrategia necesita de una herramienta que alinee los recursos intangibles en 
concordancia con ella. Cuando se habla de intangibles, no solo se hace referencia a los 
recursos humanos, que de hecho son prioritarios, también es muy importante la adecuación 
y manejo de los sistemas de información; por ejemplo, que salga de sus funciones un 
servidor (la conocida frase: “no hay sistema” ó “se cayó el sistema”) puede ser más caótico 
que lo haga una máquina en el sector producción. Asimismo, el factor cultural no es de 
consideración menor. De nada sirve una estupenda herramienta en el sistema, si todos los 
niveles de la organización, desde el más alto directivo a quien toma los datos para 
comparar las metas, no se encuentran comprometidos de manera efectiva, regular y 
consistente en el tiempo, con el uso de la herramienta en todos sus aspectos. Partiendo de 
la estrategia, los mapas, sus objetivos, indicadores, metas e iniciativas, todos son aspectos 
que deben funcionar como un engranaje al momento de acompañar, evaluar y gestionar el 
rumbo del negocio en post de posicionamiento estratégico planificado.  

 

2.3 El BSC y las cuatro perspectivas  

 

El BSC propone para el cumplimiento de la estrategia, el desarrollo causal de cuatro 
perspectivas: perspectiva financiera, de clientes, de procesos y de innovación y 
crecimiento.  Este enfoque se construye tal como una cebolla. La capa externa representa 
el BSC de todo el grupo empresario; el enfoque directo a la estrategia. Luego, como 
deshojar la cebolla, cada capa está formada por una nueva construcción en cada unidad 
de negocio. Hacia el interior de cada unidad de negocio, se encuentran nuevas capas, 
haciendo nuevas definiciones para cada área, departamento o división. Así, cada nivel se 
alinea con la estrategia general marcando el rumbo de sus objetivos estratégicos que 
concuerden con la primera gran definición global de cómo se concretará el logro de la 
visión. Así, partiendo de la perspectiva financiera y la definición de los objetivos 
estratégicos acordes a la estrategia planteada, se van desencadenando las otras 
perspectivas que, secuencialmente, deberían marcar a través de sus indicadores, tal como 
en una ruta lo hacen las señales de tránsito, si los resultados son adecuados al rumbo 
deseado. De esta forma, se buscarán las acciones a realizar necesarias para lograr que 
los clientes (en su concepto amplio) ayuden a cumplir esa perspectiva financiera que se 
alinea con la estrategia; luego, los procesos internos críticos para lograr esas conductas 
en los clientes y finalmente, los aspectos de la organización que puedan estimular a la 
innovación y el conocimiento para mejorar esos procesos internos.  

Resulta importante destacar, la opinión de uno de los integrantes de la empresa cuyo caso 
se presenta a continuación: 
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 “Tener visión de la estrategia suma, no quita.  El BSC es un conjunto de indicadores 
que dicen cómo va la nave, pero no es la nave, no tiene estrategia”.  

El BSC alinea los objetivos particulares con la estrategia para que todos naveguen hacia 
la misma dirección. A través de objetivos estratégicos y planes de acción provee una 
referencia importante a la gestión que es quien deberá proporcionar diferentes iniciativas 
estratégicas según la comparación entre las metas y los valores reales alcanzados.  

 

3 CASO DE ESTUDIO  

 

La empresa que se toma como referencia es una filial de una empresa extranjera situada 
en un país europeo. Se trata de una empresa que trabaja, a grandes rasgos, como 
productora de partes de hormigón para un mercado que exige alta calidad en el producto 
y servicios prestados. Por razones de confidencialidad, los datos de identificación y 
financieros serán mantenidos en reserva. Igualmente lo serán algunas consideraciones 
técnicas del manejo del instrumento.  

El objetivo que persigue el estudio del caso es poder concluir sobre la utilidad práctica del 
BSC como herramienta de gestión de la estrategia.  

 

3.1 Pautas preliminares 

 

Definición de misión de la empresa: 

“Simplemente ser bueno no es lo suficientemente bueno para nosotros.” 

La empresa bajo análisis sigue un proceso de SEIS FASES en el armado, implementación 
y seguimiento del BSC. 

Tal como se ha expresado anteriormente el BSC es una herramienta diferencial en cuanto 
permite equilibrar aspectos financieros y operativos, de corto y largo plazo, hacia el logro 
de la estrategia organizacional. Para tal fin, apoya el proceso en cuatro cuestiones que 
considera fundamentales: 

 Las dos primeras permiten las definiciones necesarias para el armado de la herramienta, 
mientras que las dos siguientes tienen que ver con el manejo de la herramienta y su real 
utilización como instrumento que le permita el seguimiento de la estrategia.  

 Las cuatro cuestiones que considera fundamentales son: 

I. Hacer foco: definir el foco estratégico. Lo logra construyendo el “Mapa estratégico” 
o mapa de relación causa-efecto, es la visión del futuro. La construcción del mapa 
estratégico también se escalona en cada nivel de la organización. La definición de 
cada una de las cuatro estrategias básicas de la empresa encuentra su correlato 
en las respectivas relaciones causa-efecto que atraviesan las cuatro perspectivas 
y proyectan el resultado financiero resultante.  

II. Medir: establecer las mediciones que permitirán seguir cada objetivo estratégico 
dentro de cada perspectiva.  La medición se logra construyendo el BSC y los 
respectivos tableros de comando (entendiendo por tales, una parte del gran tablero 
o BSC), según la definición de los objetivos estratégicos particulares para luego 
asignarle indicadores (KPI). 

III. Alinear: desplegar el tablero hacia abajo y alinearlo. El alineamiento se consigue a 
través de la comunicación e integración. 
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IV. Cultura: establecer una cultura de ejecución de los trabajos La cultura del trabajo 
en relación con las actividades que permiten mejorar los indicadores se logra 
principalmente a través de un proceso de alineación de competencias e incentivos.  

A decir de los miembros del equipo de implementación del BSC: 

“Cualquiera de las cuatro cuestiones que falte o no funcione correctamente, será una 
traba para el logro de los objetivos estratégicos.  Asimismo, la empresa necesita un 
Sistema de Procesamiento de Datos muy sólido y actualizado. Los sistemas de 
información juegan un rol importantísimo en ayudar a desagregar las mediciones. Si el 
indicador agregado es malo, el ejecutivo, en un buen sistema de información, debe 
poder bucear más allá de la medición agregada hasta identificar la información con el 
mejor nivel de detalle económicamente factible. Si el sistema de información no es 
dinámico puede ser el talón de alquiles de la medición del desempeño –por ejemplo, 
información no oportuna.” 

 

3.2 Procedimiento de aplicación del BSC en la empresa 

 

La empresa utiliza un proceso de seis fases para implementar y gestionar su estrategia a 
través del BSC: 

 

FASE  1) Definir y consensuar las bases estratégicas 

Las bases estratégicas se asientan en tres definiciones particulares de cada empresa. En 
el caso particular estudiado, la empresa parte de los tres interrogantes (Porter 1992) que 
responde de manera de lograr una base de consenso clara y comprensible para todos los 
recursos humanos que deberán comprometerse con el rumbo deseado.  

Misión: ¿Para qué existimos como organización?  

La misión de cubrir el 20% de las necesidades en el consumo de nuestro producto. Somos 
fabricantes y pertenecemos a un grupo líder en tecnología. Promover la utilización de 
nuestros diseños e investigaciones en infraestructura. 

Visión: ¿Cuál es nuestra aspiración, que queremos conseguir para cumplir nuestra misión? 

Asegurar la existencia de la empresa, colocándonos como empresa de punta, ampliando 
nuestra gama de productos y presencia física en el mercado local.  

En el futuro deberíamos estar donde está la obra. (Unidad de Producción Flexible). 

Desarrollar Ventajas competitivas que nos diferencien de la competencia tales como 
precio, calidad, durabilidad, asesoramiento. 

Estrategia: ¿Qué objetivos hemos de fijarnos para alcanzar nuestras aspiraciones y cómo 
lo vamos a conseguir? 

Asegurar la existencia de la empresa ampliando la gama de productos y servicios.  

Mantener y fortalecer los estándares de calidad y procesos, incluyéndolos en un 
mecanismo de mejora continua.  

Reducir la variabilidad de nuestros procesos productivos al mínimo. Incrementar la 
productividad.  
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Establecer sistemas que nos permitan diferenciarnos, aumentando el valor de 
apreciación de nuestros clientes.  

 

FASE 2) Definir los objetivos estratégicos y elaborar el mapa estratégico 

“No se puede medir lo que no se puede describir” (Kaplan y Norton, 2004). 

Los mapas estratégicos son una parte del proceso de construcción del BSC, proporcionan 
una visión macro de la estrategia de una organización, y proveen un lenguaje para describir 
la estrategia antes de elegir las métricas para evaluar el desempeño. La idea básica es 
comenzar mirando una perspectiva más alta para identificar lo que se necesita, e ir 
recorriendo la lista hacia abajo para entender qué debe hacerse para lograrlo. El mapa 
estratégico codifica esta información. Las flechas de efecto van desde las perspectivas 
más bajas a las más altas, pero las flechas de inferencia estratégica (que no se dibuja 
explícitamente en el mapa estratégico) parten de perspectivas más altas hacia otras más 
bajas. 

Según la empresa lo define, las bases de la estrategia se sitúan en: 

- Definir cuáles son los procesos estratégicos claves en el marco del mercado actual. 
- Definir cuál de ellos constituye “nuestro” FCE (factor clave de éxito). 
- Buscar la excelencia en ellos. 
- Establecer niveles de calidad óptimos en todos los procesos estratégicos. 
- Consensuar las perspectivas de “nuestro” Mapa Estratégico.  

  

En la Figura 1 se observa el mapa estratégico de la unidad de negocio observada según 
las bases acordadas y en la Figura 2 se puede acceder al mapa estratégico del área de 
Informática. De esta manera se puede tener una idea de cómo se van encadenando los 
tableros de comando con el BSC principal,  

 

 

 



9 
 

 

 

 

Figura 1: Mapa estratégico de la empresa  

  

 

MAPA ESTRATEGICO 
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Asegurar nuestra cuota de mercado / Desarrollar Ventajas Competitivas.

EXCELENTE IMAGEN CORPORATIVA
Exigencia a proveedores

Excelencia de los Procesos. Procesos con Varianza Cero.

Mayor Conocimiento aplicado. 
Planes de Formación Estrategicos  

Orientados a Objetivos claros 

Captación, desarrollo e implementación de perspectivas potenciales. Incrementar el conocimiento interno / environment

Promover  en el mercado la pertenencia a 
la empresa 

Interpretar y Estudiar el mercado 
presente y futuro 

a 3 / 5 años

Asegurar la existencia de la empresa , ampliando nuestra gama de productos y servicios,  mayor presencia en el mercado , 
desarrollando ventajas competitivas que nos diferencien de la competencia.

Optimo utilización del Capital 
Invertido (ROCE). 

Cap de Trabajo Reducido / 

Satisfacer el mercado con 
producción popia

Cash Flow Optimo. 
. Estricto cumplimiento de Planes 

Financieros Anuales.  

Aplicación constante Métodos y Tiempos. 
Innovar Métodos - Generar Cultura

EXCELENCIA del PRODUCTO

Alta Funcionalidad. /  Cumplimiento de la 
Norma. 

100 % de EFICIENCIA / EFICACIA en 
INFORMES de CALIDAD a CLIENTES

Procesos Productivos 100% predecibles y 
planificados.

Estandares Productivos.

Sistemas de Información 100% 
Integrados.

Orientación 100 % a Procesos.
Cumplimiento de normas de calidad 

100% de Eficacia / Eficiencia en 
Informes a Socios

Mantener Cuota de Mercado / Mayores 
ingresos por nuevos productos

EXCELENTES RELACIONES

Clientes / Tratamiento Optimo / Sincero / 

Elevada presencia / Seguimiento

Mantener el grado de confiabilidad financiera , logrando la máxima previsibilidad y rentabilidad  
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Figura 2: Mapa estratégico del área informática 

 

Dentro de cada perspectiva se fijan los siguientes objetivos estratégicos con su descripción 
causa-efecto respectiva: 

Perspectiva de finanzas          

ID Nombre Descripción: relación causa-efecto 

OE-01 Satisfacer el mercado con 
producción propia 
(comparar la cantidad de 
unidades producidas 
contra las unidades 
planificadas) 

Control de costos/se aplasta el impacto de 
los costos fijos FCIV  “full costs-inventory 
value”/Reduce el BEP “break even point”-
economía de escala. 

OE-02 Cash Flow Optimo Elevado encaje financiero. Previsiones de 
caja correctas. Distribución de dividendos. 
Reducir costos financieros.  

OE-03 Estricto cumplimiento 
presupuestario 

Previsibilidad financiera. Confiabilidad en el 
grupo. Implantación de nuevos métodos de 
planificación integral top-down. 

OE-04 Optimo ROCE-EVA-
Working Capital reducido 

Alto grado de eficiencia en la utilización de 
nuestros recursos. Mantener y elevar el 
valor de la empresa en el mercado. 

Perspectiva de clientes           
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ID Nombre Descripción: relación causa-efecto 

OE-05 Excelencia en el producto  Ventajas competitivas desde el punto de 
vista del producto. 

OE-06 100%Eficacia-Eficiencia 
de Informes de Calidad 

Elevar la apreciación que “nuestros” 
clientes tienen de nosotros. Implantación de 
la medición de proveedores I.A.P. 
(indicador de actividad productiva, aspectos 
ambientales) 

OE-07 Excelente Imagen 
Corporativa 

Utilizamos el know how de la empresa/Alta 
exigencia a proveedores-medición de 
aptitud 

OE-08 Excelentes relaciones con 
clientes  

Presencia in situ. Atención directa y 
personalizada/Desarrollo de una web de 
consulta interactiva con los clientes.  

Perspectiva de procesos          

ID Nombre Descripción: relación causa-efecto 

OE-09 Procesos productivos 
100% predecibles y 
planificados 

Activar los procesos de planificación 
mensual como corazón de las actividades. 
Elevar la importancia de la planificación. 
Optimizar el uso de nuestros recursos. 
Implantar la cultura de EMT. 

OE-10 Sistemas de Información 
integrados. Cubos OLAP 

Únicas e integradas fuentes de datos. 
Simple resolución de conflictos en la 
información. Pirámide de información.   

OE-11 Orientación 100% a 
procesos 

Realizar todas las cosas que nos aporten 
valor. Establecer la cultura de la cadena de 
valor. ¿Lo que no aporta valor, para qué lo 
hacemos? 

OE-12 Excelencia informes y 
requerimientos a socios 

Seguridad interna, confiabilidad dentro del 
grupo. 

Perspectiva de potenciales          

ID Nombre Descripción: relación causa-efecto 

OE-13 Elevar el Conocimiento 
Aplicado. Planes de 
Formación Estratégicos 

Fidelización de los FCE. Optimizar los RRHH 
como FCE. Formación interna transversal. 

OE-14 Promover la pertenencia 
al grupo 

Ventaja competitiva/mayor imagen como 
empresa del sector 

OE-15 Conocimiento pleno del 
mercado presente y futuro 

Anticipación de las desviaciones futuras. 
Análisis predictivos. Investigaciones de 
mercado. 

OE-16 Elevado conocimiento de 
los E.M.T.-Base del KVP. 

 

 

 

FASE 3) Definir los indicadores y sus metas 

Una vez definidos los objetivos estratégicos de cada perspectiva se procede a armar los 
Indicadores Claves de Desempeño, conocidos por su sigla KPI (Key Performance 
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Indicators). Los indicadores dan información concreta mediante un proceso de comparación 
con un valor meta, del rumbo o situación presentada. Son métricas que nos ayudan a medir 
y cuantificar el rendimiento del progreso en función de unas metas y objetivos planteados 
para las distintas actividades que se lleven cabo dentro de la empresa. 

En  la definición de los KPI se basaron en ciertas consideraciones (tomado de la entrevista): 

“Por cada perspectiva se deben seleccionar 3, 4 ,5, no más de 6 indicadores numéricos. Se 
debe poner el foco en medir cada objetivo del mapa estratégico.  Lo importante de los 
indicadores se centra en dos aspectos: uno, los números hablan, debe ser fácilmente 
explicable la razón por la cual se ha producido el desvío o el éxito. Y dos, actuar en 
consecuencia. Una reacción típica que evitar es cambiar de indicador si da mal, se suele 
buscar atenuar el indicador (búsqueda psicológica), esto no debe hacerse, la vida útil debe 
ser de un año como mínimo”. 

Algunos de los indicadores con los que trabaja la empresa relacionados con los costos: 

- FCIV (full cost inventory valued): FC = IV + (15% FC) – ACUMULADOS 

Comparación del valor resultante acumulado del Full Costs con los Valores que arrojan el 
I.V. El área analiza la relación con el punto de equilibrio al cual denominan BEP (break even 
point). Base de la economía de escala. Los gastos fijos deberían tender a cero (en el infinito) 
por definición conceptual teórica. Absorción de costos fijos: impacto en los CF, impacto en 
el punto de BEP. Variabilizar los costos a costa del beneficio. Política de outsourcing. 
Cuando lo necesito, por ejemplo, revisar logística. Si lo hago yo gano más dinero, pero si 
no tengo que producir qué hacer con la logística. Le compro a “pepito el de la esquina” a 
costa de margen.  

- BEP: no es un objetivo, pero es un termómetro. Se mide el punto de ruptura con el 
objetivo de "aplastar" los gastos fijos hasta los niveles objetivos.    

- EMP: existencia de materias primas: estudiar la cantidad de materiales a tener en $ y 
cuantas semanas de rotación permiten. Se mide la rotación en semanas de las 
Existencias de Materias Primas. Se estudia la estacionalidad del producto.  

Los indicadores se enlazan a través de un diagrama de implosión/explosión.  

Los indicadores incluidos en los recuadros punteados se refieren a los KPI resultantes 
informados: 

Perspectiva de finanzas 

EBITDA Earning Before Interest and Taxes 
WCX Working Capital (unidad de negocio) 
PLAN Plan Anual 
FCIV Full Cost vs Inventory Value  FC=IV+(15%FC)- acumulados 
EVA Economic Value Aded 
CASH Cash Flow Optimo 
BEP Break even point 

CCP Condiciones de cobros y pagos 
VLN Valor llave del negocio 
ROCE Retun on Capital Employeed 
DEM  Análisis de demanda con producción propia 

Perspectiva de clientes  

 100% de Eficiencia en Informes de Calidad 
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 Cuotas de mercado 
 Nuevos productos y servicios 

IAP Índice de aptitud de proveedores clave 

 Presencia en el cliente/ relaciones optimas 

Perspectiva de procesos 

CICO Capacidad Instalada versus Capacidad Optima ((CO/CI)*100) 
UPTIME Tiempo Operativo Valioso /neto optimo 
EMP Existencia de Materias Primas 
IFI Eficacia de reportes mensuales (cumplimiento y calidad) 
CHI  Eficiencia de reportes mensuales (mínimo margen de error) 
ROT Indicadores de rotación  
RVA Ratio del Valor Añadido 

PROD Verificador del estado de la producción con lo planificado    
PROD=1-(P_REAL/P_PLAN) 

PTF Productividad total del factor (total de horas aplicadas a la 
producción/cantidad de hs incorporadas al stock) 

Perspectiva de potenciales 

GECOM Gestión del conocimiento  
EMT: Estudio de Métodos y Tiempo 
KNM: Conocimiento de Mercado-presente y futuro- 
 Mayor capacitación 

 

Sobre cada una de las cuatro perspectivas se despliegan las iniciativas estratégicas según 
los objetivos estratégicos definidos: 

 

Perspectiva de finanzas 

Objetivo estratégico Acción estratégica 

Satisfacer el mercado con producción 
propia 

Planificar correctamente todos aspectos de 
la producción. Trabajar intensamente en 
logística con nuestros clientes, lobby 
logístico. 

Cash Flow óptimo Ampliar el encaje financiero de compras 

Cumplimiento estricto de planes financieros Desarrollar métodos TOP-DOWN de 
planificación. Vincular los objetivos 
individuales a los planes en algunos 
departamentos. 

Optimo ROCE Reducir en WC a su mínima expresión. 
Planificar con mayor exactitud el WC. 

 

Perspectiva de clientes  

Objetivo estratégico Acción estratégica 

Excelencia en el producto  
100% eficacia eficiencia  

Excelente imagen corporativa  

Excelentes relaciones con los clientes  
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Perspectiva de procesos 

Objetivo estratégico Acción estratégica 

Procesos productivos 100% predecibles y 
planificados 

Implantar al 100% el EMT, cómo método de 
seguimiento y mejora de la producción. 
Desarrollar e implantar Seis Sigma. 

Sistemas de información integrados Implantar la pirámide de información, 
revisar cada estructura, establecer ciclos 
de mejora continua. 

Orientación 100% a procesos Desarrollar el mapa de procesos, realizar 
los organigramas de proceso, replantear 
trabajos duplicados o innecesarios. Discutir 
sobre los procesos 

Excelencia informes y requerimientos de 
socios 

Consistencia en los datos de los informes, 
cero errores, estricto cumplimiento de los 
mismos. Respuestas especiales eficaces y 
eficientes 

 

Perspectiva de potenciales 

Objetivo estratégico Acción estratégica 

Elevar el conocimiento aplicado. Planes de 
formación estratégica 

Detectar la necesidad de formación 
aplicada con resultado directo, medir dicha 
formación y actuar en consecuencia.  

Promover la pertenencia a la empresa  

Conocimiento pleno del mercado presente 
y futuro 

Desarrollar Business Plan Dinámico. 

Elevado conocimiento de los EMT. Base  
del KVP 

 

 

 

FASE 4) Establecer el plan de acción   

El equipo de desarrollo del BSC realiza la programación (Figura 3) estimada de las 
actividades necesarias para la definición, capacitación, puesta a punto, y seguimiento inicial 
(ajustes) del BSC según el tiempo estimado que le demande cada actividad. 
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Figura 3: Plan de trabajo BSC 

 

FASE 5) Garantizar la aplicación continuada. Formación y comunicación 

El Desarrollo de un proceso continuo de aprendizaje estratégico le permite a la organización 
modificar su estrategia para un aprendizaje en tiempo real y tener la habilidad de conocer 
en todo momento de la implementación, si la estrategia formulada está funcionando, y de 
no ser así, saber por qué no se está logrando lo esperado. Se busca en particular reconocer 
los cambios en las relaciones de causalidad entre las variables que describen la estrategia 
y llegado el caso poder reconocer el momento necesario de reformular la hipótesis. El 
aprendizaje estratégico consiste en reunir retroalimentación sobre la ejecución de la 
estrategia, probar la hipótesis en que se basa la estrategia y hacer los ajustes necesarios. 

 

FASE 6) Despliegue y alineación de los objetivos individuales con la estrategia 

En esta fase se trata de asegurar que todos los niveles de la organización entiendan el 
funcionamiento operativo de la herramienta y que los objetivos de las unidades y de los 
individuos se alineen por medio del despliegue de la estrategia a niveles inferiores. Se debe 
buscar el consenso, entendiendo por tal el acuerdo o conformidad de todas las personas, 
tanto a nivel horizontal como vertical. La activa participación de los individuos en la 
construcción del BSC facilita el consenso, la comprensión y el compromiso del esfuerzo 
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necesario hacia el logro de los objetivos estratégicos y metas. En esta etapa del proceso 
es necesario llevar a cabo tres actividades: 

- Comunicar y educar a quienes van a ejecutar la estrategia y a los niveles directivos 
para posterior seguimiento y aprendizaje organizacional. Que todos los integrantes 
tengan una visión unificada y sepan que es lo que tienen que hacer.  

- Traducir y desplegar los objetivos e indicadores generales a niveles grupales e 
individuales con unas metas de seguimiento y de resultado en el largo plazo.  

- Ligar recompensas con los indicadores de desempeño (Figura 4) y con esto 
desarrollar un catalizador de las acciones de los empleados hacia los resultados y 
hacia el alineamiento organizacional. Es importante alinear o relacionar las acciones 
de las diferentes áreas con la estrategia. 
 “Por ejemplo, conocer que no cargar el dato de la producción del día, implica que 
ese día no se cobra el incentivo por productividad. Es comprender que el trabajo 
mal hecho cuesta más que el trabajo bien hecho”.  
 

 

Figura 4: Sistema de remuneración variable en función de los objetivos estratégicos.  

 

Las interrelaciones se hacen con el conjunto de los empleados que tienen objetivos 
planteados (Figura 5). En cada casillero se coloca el nombre (identificador) del / los 
indicadores y sus valores objetivos. Cada mando medio posee 4 objetivos (2 Alineados con 
la Estrategia del BSC - y 2 Objetivos departamentales.). 

 

Logrado parcialmente, si Superado, si 1 2 3 4 5

1 CICO 50% 85% 95%

2 EMT 15%

Logrado parcialmente, si Superado, si 1 2 3 4 5

1 CICO 50% 85% 95%

2 EMT 15%

Sistema de remuneración variable

"Objetivos Estrategicos e Individuales"

90%

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Imp.OBJETIVOS
Criterios Consecución de objetivos

Logrado completamene, si

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

85%

Trabajador: MANDO MEDIO - 1
Superior: Función: 

Bonificación por objetivos:
10 % de salario  anual bruto

Período de valoración: Año XX Área de negocio:

Nr.

Nr. OBJETIVOS Imp.
Criterios Consecución de objetivos

Logrado completamene, si

Sistema de remuneración variable

"Objetivos Estrategicos e Individuales"

Trabajador: MANDO MEDIO - 2
Superior: Función: 

Bonificación por objetivos:
10 % de salario  anual bruto

Período de valoración: Año XX Área de negocio:
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Figura 5: Matriz alineada de indicadores estratégicos por individuo. 

 

4. REVISION DE LA ESTRATEGIA  

 

La dura verdad es que, si un mejor desempeño no se ve reflejado en la última línea de 
resultados, los ejecutivos deberían examinar los supuestos básicos de su estrategia y 
misión. No todas las estrategias a largo plazo son estrategias rentables: el BSC solo puede 
traducir la estrategia de la empresa en objetivos específicos mensurables. Es incapaz de 
convertir un mejor desempeño operacional en un mejor desempeño financiero, los 
ejecutivos deben volver a repensar la estrategia de la empresa y los planes de 
implementación. 

 

5. CONCLUSION   

 

En la práctica, se pueden observar implicaciones de la implementación del BSC sobre el 

proceso de gestión de la estrategia.  El BSC es una herramienta que puede servir al proceso 

de conducción estratégica pero que debe cumplir ciertas condiciones. Entre ellas se 

destacan el consenso, el alineamiento, la aptitud del sistema informático y la comprensión 

de los indicadores por quienes son responsables de sus resultados y metas a lograr. 

Estrategias poco claras, prioridades conflictivas y una mala comunicación son barreras al 

momento de la implementación de la herramienta. 

INDICADOR NOMBRE X-1 X AA BB CC DD EE FF GG HH II JJ

CICO Capacidad Instalada - Capacidad Obtenida X X

EMP Existencia de Materias Primas X X

CCP Condiciones de Cobro y Pago X

PTF Productividad Total del Factor X X

IFI - CHI Eficiencia y Eficacia en Informes a Socios. X X

FCIV Relación optima Full Costs / Inventory Value X

GECOM Gestión del Conocimiento Aplicado X X

IAP Indice de aptitud de proveedores

LOPD Aseguramiento de la Politica de LOPD X

EMT Estudio de Métodos y Tiempos X X X X

EBITDA Earnings Before Ineterest DA X X
Working 

Capital
Working Capital X X

PLAN Cumplimiento estricto de los valores planificados. X

MKT-KNW Conocimiento del Mercado (Corto - Medio Plazo) X

BSC-INFO Publicación y Comunicación de valores (Mes - Trimestre?) X

EEIC 100% - Eficiencia y Eficacia en Informes a Clientes X

MATRIZ ALINEADA de INDICADORES ESTRATEGICOS - AÑO XX
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 Este estudio destaca la importancia de la concientización, comprensión, comunicación y 

una clara línea de responsabilidad en la ejecución de una herramienta disponible para los 

especialistas en Costos y Gestión como es el BSC. El caso denota como el BSC 

proporciona una base para actuar como fuente de referencia y guía para todos los gerentes 

que tomen decisiones. Proporciona información valiosa que ayuda a los gerentes a 

visualizar diferentes iniciativas pensando en una organización alineada detrás de la 

definición estratégica adoptada. En la organización observada, el BSC se utiliza como punto 

de referencia para todas las reuniones a nivel gerencial. Proporciona un marco común para 

la conversación, facilitando la reflexión, puesta en común y toma de decisiones respecto de 

las acciones necesarias.  

En conclusión, este trabajo muestra, basado en el caso de una empresa, los efectos 

positivos de implementar el BSC como herramienta de gestión estratégica. Comprueba que 

la administración de ciertos elementos, llamados duros, como el sistema, políticas, 

procedimientos y contrato debe ir acompañado con el desafío de gestionar los elementos 

flexibles que se identifican con la conciencia, el conocimiento, la comunicación efectiva y el 

mantenimiento de un proceso eficaz de alineación en la organización. 

El trabajo brinda una primera mirada sobre la utilidad del BSC como herramienta útil al 

proceso de creación de valor siempre que se logre efectivamente alinear la estrategia con 

los   activos intangibles. Lo cual implica bajar el uso de la herramienta a toda la estructura 

de la organización. El BSC solo puede gestionar estrategia si, luego de una acertada 

definición de los procesos críticos, los activos intangibles se alinean detrás de ella de 

manera efectiva y consecuente en el tiempo.  
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