
E sta es la filosofía que
preside la implantación
de un balanced score-

card (BSC) o cuadro de mando
integral.

El BSC, originalmente desa-
rrollado por los profesores Nor-
ton y Kaplan, tiene como objeti-
vo fundamental “convertir la es-
trategia de una empresa en acción
y en resultados a través de la ali-
neación de los objetivos de todas
las perspectivas desde las que
puede observarse una empresa:
financiera, procesos, cliente y
crecimiento y aprendizaje”. Sólo
de esta manera se garantiza la
consecución de los objetivos es-
tratégicos que toda empresa debe
tener fijados para lograr “sobrevi-
vir” en un entorno cada vez más
globalizado y cambiante.

El BSC trata de resolver los pro-
blemas asociados a la gestión tra-
dicional de las empresas, que pue-
den resumirse en los siguientes:
■ Estrategia no implementada

en todos los niveles de la or-
ganización.

■ Dificultad de entendimiento
del lenguaje directivo por par-

te del resto de la organización.
■ Ausencia de nexo entre la es-

trategia de la empresa y la ac-
ción; lo que implica ausencia
de resultados, logros y metas.

■ Carencia de claridad en las re-
laciones causa-efecto, lo que

dificulta la toma de decisiones.
■ Visión a corto plazo.
■ Excesiva concentración en in-

dicadores financieros.
Para implementar un BSC es

necesario seguir una metodología
clara que permita encontrar ne-

xos de unión entre la misión, vi-
sión y valores de la empresa y las
acciones que se acometen para
lograr los objetivos estratégicos.

De esta forma, se empieza defi-
niendo la visión, misión y valores
de la empresa: visión (cómo perci-
be la empresa su mercado actual y
futuro), misión (qué papel quiere
la empresa jugar en dicho merca-
do) y valores (cuáles son los prin-
cipios rectores que van a guiar la
actuación de la empresa).

El siguiente paso es establecer
la estrategia (cómo tenemos que
hacerlo) y el mapa estratégico,
que es el conjunto de objetivos
estratégicos que se conectan a
través de las relaciones causa-
efecto y que constituye el aporte
más importante del BSC. El ma-
pa estratégico ayuda a seleccio-
nar y priorizar los objetivos que
se agrupan en diversas perspecti-
vas (financiera, cliente, procesos
y aprendizaje y crecimiento).

Estas perspectivas, que se co-
rresponden con las dimensiones
críticas clave de toda organiza-
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Proyectos Desarrollados

E n esta sección
comentamos

las características
de los principales
proyectos que he-
mos implantado, el
valor añadido
aportado por FINSUR y los beneficios que ha ob-
tenido nuestro cliente tras su implantación.

En este número hablamos del proyecto de Cua-
dro de Mando Económico Financiero desarrolla-
do en Aceites Esenciales y Derivados, S.A.
(ACEDESA).

(Continúa en la pág. 2)

Balanced Scorecard: Si Puedo
Medirlo, Puedo Gestionarlo

E n este nú-
mero, D.

Eduardo Maga-
llón Ecija, ge-
rente de Telco-
ma System Es-
paña, S.L., nos
habla de su em-
presa y de su es-
trategia para el
futuro, así como
de su experiencia
con ALTAIR.
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En portada

ción, pretenden ayudar a dar res-
puesta a las siguientes preguntas:
■ Perspectiva financiera:

¿Qué debemos hacer para su-
perar las expectativas de nues-
tros accionistas?

■ Perspectiva cliente: ¿Qué de-
bemos hacer para superar las ex-
pectativas de nuestros clientes?

■ Perspectiva procesos: ¿En
qué procesos debemos ser ex-
celentes para superar dichas
expectativas?

■ Perspectiva de aprendizaje
y crecimiento: ¿Qué aspectos
son críticos para poder mante-
ner dicha excelencia?

El siguiente paso es identificar,
seleccionar y priorizar los objeti-
vos de cada una de dichas pers-
pectivas. Es muy importante
acertar en dicha selección. Gene-
ralmente se tiende a fijar un exce-
so de objetivos, que diluye los es-
fuerzos sobre las acciones a desa-
rrollar. A la hora de determinar
dichos objetivos es fundamental
identificar cuáles son los “facto-
res críticos de éxito” (aquello
que tenemos que hacer bien para
conseguir los objetivos).

El cumplimiento de dichos ob-
jetivos se lleva a cabo a través de
indicadores clave (key perfor-
mance indicators) que deben,
también, ser adecuadamente
identificados, priorizados y cal-
culados. Para cada indicador la
empresa ha de definir una meta
(qué es lo que quiere lograr en ca-
da objetivo). La comparación en-
tre la meta y los resultados reales
mostrará, generalmente, una dife-
rencia o “gap” que debe ser co-
rregida a través de la propuesta
de acciones a acometer y la fija-
ción de responsables, que se en-
cargarán de llevar a cabo las ac-
ciones correctoras necesarias.

Como puede observarse, el
BSC presenta una metodología
clara de enlace entre la estrate-
gia de la empresa y la acción,
algo que habitualmente no se
cumple en la mayoría de planes
estratégicos.

Artemio Milla Gutiérrez
Socio-Director

amilla@altair-consultores.com

“Para implementar un BSC es necesario seguir una
metodología clara que permita encontrar nexos de unión

entre la misión, visión y valores de la empresa y las
acciones que se acometen para lograr los objetivos

estratégicos”

Visión
&

Estrategia

Perspectiva Financiera

¿Cómo nos perciben los accionistas?

• Creación de valor

• Cuota de mercado

• Cash Flow

Perspectiva Procesos

¿En qué procesos debemos
concentrarnos y ser excelentes?

• Tiempos de fabricación

• Desarrollo de nuevos productos

Perspectiva Aprendizaje

¿Cómo debemos desarrollarnos?

• Incentivos

• Tasa de retención de empleados

• Niveles de satisfacción

Perspectiva del Cliente

¿Cómo nos perciben los clientes?

• Plazos de entrega • Satisfacción

• Nivel de calidad • Precios

Fuente: Norton y Kaplan


