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LAS PRIORIDADES ESTRATEGICAS Y EL
BALANCED SCORECARD

Por Carlos Alberto Mejia C.
Consultor /Gerente

¢DE DONDE SALEN LAS PRIORIDADES?

Todas las organizaciones tienen prioridades estratégicas las cuales surgen de una de varias
fuentes:

1. A partir de los postulados estratégicos de la propia organizacion, es decir, su vision, su
mision, sus valores o sus macro - objetivos, pueden determinarse un conjunto de temas que se
pueden considerar como prioritarios, dada su contribucién en el desarrollo de la estrategia de la
empresa o la alta significacion que tienen para la clientela.

2. Los analisis estratégicos sobre competitividad y posicionamiento, los cuales determinaran los
mayores logros y carencias de una organizacion, proporcionando una orientacién sobre hacia a
dénde conducir sus esfuerzos.

3. Los analisis sobre el mercado y la conducta del consumidor podran determinar cambios en
las tendencias o en las preferencias de los clientes y los competidores, descubrir oportunidades
comerciales, evidenciar alternativas de innovacion o indicar momentos propicios para la
fidelizacion.

4. Los anadlisis internos sobre excelencia operativa, el valor agregado y la rentabilidad, son
también una fuente apropiada para la determinacién de prioridades estratégicas, maxime si con
ellas se experimentan desventajas competitivas.

5. Los procesos de cambio originados en fusiones, alianzas, esfuerzos de crecimiento
inorganico, diversificacion de mercados, integracion vertical u horizontal, asociaciones del tipo
joint ventures (empresa a riesgo compartido) u otras modalidades semejantes.

6. Por ultimo, el analisis de entorno, en cuanto las tendencias legales, politicas, sociales,
econdmicas y sectoriales, nacionales o internacionales, todo lo cual puede generar un conjunto
de oportunidades o amenazas estratégicas, las cuales en un momento dado se convierten en
verdaderas prioridades.

Lo cierto, entonces, es que las empresas en momentos diferentes tendran prioridades

estratégicas claramente definidas[1] , las cuales formaran parte de su planes estratégicos, de
accion, sus presupuestos o sus planes de desarrollo.
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La pregunta ahora es como volverlas una realidad para la organizacion, tal que se puedan
seqguir, evaluar y medir, para verificar su avance y progreso. Una de las metodologias
frecuentemente empleadas surge de la planeacién estratégica y el desarrollo de los balanced
scorecard.

EL BALANCED SCORECARD

El Balanced scorecard[2] es un procedimiento sistematico para identificar, seleccionar y
medir las prioridades de una organizacién con el fin de orientar los esfuerzos y recursos
al logro de unos resultados especificos. En estas metodologias se recomienda
frecuentemente examinar cuatro frentes criticos de prioridad estratégica y en cada uno de ellos
seleccionar los indicadores de actuacion fundamentales, sin perjuicio de que puedan
clasificarse otros mas o en forma diferente:

1. Perspectiva Financiera: Pretende sefalar cuales son las prioridades estratégicas en
materia de desempefio financiero de la empresa, mirado desde el punto de vista de
sus accionistas y desde la 6ptica de la rentabilidad, la liquidez de corto y lago plazo y la
solvencia de la firma. Se conoce como el punto de vista del accionista.

2. Perspectiva Comercial: Se trata de las acciones de mercadeo y ventas, tales que
permiten incrementar el posicionamiento de la empresa frente a sus clientes y la
ganancia de participacidon en el mercado, pueden ser acciones de ventas o de
postventa. Se conoce como el punto de vista del cliente externo.

3. Perspectiva administrativa: Se refiere a los desarrollos y logros internos tendientes a
mantener niveles de servicios superiores y de excelencia operativa notables. Se
conoce como el punto de vista del cliente interno.

4, Perspectiva de innovacion y aprendizaje: Se caracteriza por las acciones y
programas que propenden por mejorar los niveles de conocimiento, competencia e
innovacion dentro de la empresa para mantener su competitividad futura. Se conoce
como el punto de vista del futuro.

La seleccién de estos cuatro tipos de prioridades no es un capricho, el propdsito es garantizar
el desarrollo armonico de la empresa, de tal manera que progrese consistentemente y
persistentemente en todos sus frentes estratégicos. Con frecuencia se encuentran empresas
g muy desarrolladas en unos frentes y no en otros, el problema es que toda empresa marcha al
Mg Pla, ritmo de sus variables menos desarrolladas, las cuales le imponen restricciones a las demas.
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Lo que se pretende en esencia es seleccionar un conjunto de indicadores en cada una
de las cuatro perspectivas mencionadas, gue estén encadenados y tales que permitan
orientar los esfuerzos y verificar los progresos. La seleccion de estos indicadores no es una
tarea sencilla, dado que se requiere que exista una perfecta relacién causa - efecto entre las
acciones que se van a ejecutar y el resultado que se espera lograr, el cual va a ser medido con
cada uno de los indicadores seleccionados.

Algunos ejemplos de dichos indicadores pueden ser los que se muestran en la siguiente tabla:

[1] Normalmente las prioridades obtenidas en los andlisis anteriores deben someterse a un proceso de clasificacion
para determinar cual es la secuencia logica de su ejecucion, de acuerdo con criterios tales como el valor econémico y
el valor estratégico de la iniciativa.

[2] EI nombre de Balanced scorecard es tomado del inglés, su traduccion al espafiol frecuente es la de “tableros
balanceados de control”, “tablero de mando integral’.
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INDICADORES BALANCED SCORECARD-EJEMPLOS

PERSPECTIVA

FINANCIERA

COMERCIAL

ADMINISTRATIVA

INNOVACION Y
APRENDIZAJE

INDICADORES FRECUENTES (EJEMPLOS)3

OBJETIVO

Medir la capacidad
financiera y el resultado
econdémico de la empresa.

Medir el resultado de los
esfuerzos de mercadeo y
ventas de la empresa y la
satisfacciéon de sus
clientes

Medir la eficiencia en el
uso de los recursos fisicos,
tecnolégicos, humanos y
los servicios tomados de
terceros.

Verificar el progreso de la
organizacion en cuanto a
conocimientos,
habilidades, actitudes e
innovacion.

TIPO DE INDICADOR?

eLiquidez y disponibilidad de caja.
eMargen operativo y neto.

eSolvencia y endeudamiento.

EBITDA y valor agregado.
eRentabilidad del activo y del patrimonio.

eCumplimiento de visitas a prospectos.
*% participacion mercado.

*% cumplimiento presupuesto.
eNumero de clientes nuevos/actuales.
eNUmero de productos vendidos.
eAntigliedad de los clientes.
eProductos/cliente.

s\Ventas ($ y unidades).

eGastos de ventas.

eNivel satisfaccion del cliente.

eNiveles de eficiencia.

eNiveles de productividad.

eEstandares de servicio.

«Costos por servicio vs. precios de mercado.

*% rotacion y encuestas de clima.
eUso informacion y tecnologia.
eGerencia de conocimiento

*% actualizacion e innovacion.

COMENTARIOS DE PRECAUCION

Es prudente hacer precisiones sobre el uso de los scorecard:

1. El balanced scorecard no es una herramienta para seleccionar la estrategia. Si la
estrategia no esta bien disefiada, no importa que tan bien se haga o ejecute el scorecard.

2. El balanced scorecard si es un herramienta para describir y evaluar el cumplimento
de la estrategia, mediante la selecciéon de los objetivos estratégicos, las acciones
fundamentales y los resultados esperados, con base en relaciones causa - efecto.

[3] En cada empresa, cada estrategia y cada situacion se elegiran los indicadores adecuados.

[4] No se requiere una lista larga de indicadores para un tablero de Scorecard, solo lo verdaderamente esencial como
causa - efecto. Diez a quince indicadores suelen ser suficientes. En algunos casos los indicadores se deben asociar
con areas especificas de la empresa.

www.planning.com.co

Calle 33A No.76-141 TEL: (574) 4120600 Fax 4131095 Medellin - Colombia



http://www.planning.com.co/

ning i
Plamiy
gt

Pag. 4 de 4

3. Los scorecard permiten una vision concreta de la compania sobre lo que se quiere lograr y
cémo. Se enfocan los esfuerzos y recursos de una organizacion a la obtencion de los
resultados deseados de corto y largo plazo.

4. Las prioridades estratégicas acompafadas de un scorecard le daran a la organizaciéon una
precision sobre cual es el alcance y como conducir su estrategia.
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