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RESUMEN

Revisar literatura de casos en empresas donde se ha implementado el Balanced
Scorecard o se propone hacerlo, resulta de mucha utilidad para la gestion administrativa de
estos tiempos; el Balanced Scorecard viene tomando cada vez mayor protagonismo en
diversos tipos de organizaciones, desde privadas a publicas y de grandes a pequefias
empresas; conocer cudles son las ventajas de esta herramienta, permitira tener una vision
clara al momento de ejecutarla para obtener el resultado esperado en la organizacién; asi
también como tener claro cudles podrian ser sus puntos criticos y como hacerle frente a
estos, tomando en cuenta que el Balanced Scorecard es una herramienta que se adapta al

cambio.

Desde sus inicios en 1992; ya son muchas empresa a nivel mundial que vienen
haciendo uso de esta herramienta, en muchas de ellas con resultados extraordinarios que ha
permitido que sigan haciéndole frente a la competitividad del mercado en que se desarrollan
y sostenibles en el tiempo, gran parte de esta informacion se ha tomado de la literatura
revisada de los afios 2011 al 2018; en base de datos como Scielo, Elsevier, y el buscador
Google Scholar; concluyendo por lo encontrado y revisado que el Balanced Scorecard es de

utilidad en la gestion administrativa cuando esta bien implementada. .

PALABRAS CLAVES: Balanced Scorecard, Cuadro de Mando Indicadores y

Gestion Estratégica.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

El Tablero de Control de Mando Integral, mejor conocido como Balanced Scorecard,
es una herramienta de gestion que hizo su primera aparicién como tal en el afio 1992, cuando
los investigadores Norton y Kaplan lo refieren en un articulo de Harvard Business Review;
el mismo que se fundament6 en un analisis de la medicion del rendimiento de diferentes
empresas, donde no solo se enfocaron a medir como hasta ese entonces se venia realizando
los tangibles de las compafiias, también midieron todo lo intangible de estas, que segun su
estudio brinda el valor agregado y da como resultado una ventaja competitiva que lleva a ser

sostenible a una empresa en el tiempo.

Han pasado ya 25 afos desde este estudio y es necesario saber si esta herramienta
sigue siendo de uso favorable para las empresas; en que radica su éxito y porque hoy

organizaciones de diversos sectores la utilizan.

Si bien el Balanced Scorecard surge con la definicién que le brindaran sus creadores
Norton y Kaplan , es importante saber que esta herramienta tiene sus bases en el “Tableau
de bord” una herramienta de gestion que nace en los afios 1938 en Francia, un tablero que
media basicamente indicadores financieros y los no financieros los dejaba para ser trabajados
de manera independiente por las subdivisiones o gerencias; ello limita su uso ya que cada
directivo tiene desde su criterio indicadores que le pueden ayudar para su gestién pero que

no necesariamente se alinean a la estrategia de la organizacion.

Desde afos atras las empresas siempre han buscado que lograr con los recursos que
poseen una ventaja competitiva para ser sostenibles en el tiempo, esto las ha llevado a hacer
uso de diferente métodos o herramientas de gestion que le permitieran lograr sus objetivos

trazados como organizacion, donde la principal funcion de estas es la medicion, bajo el

Caypane Carpio, L.; Lavado Guzman, M. P&ag.9
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postulado de Peter Druke donde sostiene que todo lo que no se mide no se puede mejorar;
las empresas deciden usar como parte de la implementacion de su estrategia herramientas

que le permitan identificar indicadores medibles para lograr sus objetivos.

El Balanced Scorecard, se presenta como un tablero que trabaja cuatro perspectivas;
financiera, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento; para armar el cuadro es necesario
que los directivos definan y tengan claro la vision, mision de la empresa, a donde quieren
llegar, como lo quieren lograr; esta vision y mision se va ver reflejada en el tablero de mando
integral, donde no solo se le dard importancia a la perspectiva financiera, también seran muy
importantes las otras tres perspectivas, ya que una dependera de la otra, es un cuadro causa
efecto, que se presenta en alguno casos como una piramide, en las siguientes lineas se refiere

un breve analisis de cada una de ellas:

Perspectiva Financiera. - durante largos afios ha sido y probablemente siga siendo

una de las perspectivas mas relevante de toda empresa, ya que en ella se define los objetivos
que la organizacién quiere alcanzar de manera cuantificable, por lo general uno de los
objetivos principales es lograr la rentabilidad estimada por la empresa o para sus accionistas

y es la perspectiva que marca la base para que las otras tres se orienten para lograrlo.

Perspectiva Clientes. - orientada como su nombre lo indica hacia el cliente; aqui de

acuerdo a la estrategia de la empresa se definiran objetivos que ayuden a la organizacién a
mejorar su atencion con el cliente en funcion a sus necesidades, en todo negocio los clientes
son la razon de ser de estas, tenerlos satisfechos, fidelizados son objetivos claves para la

organizacion.

Perspectiva Procesos. - si una empresa no sabe como hacer las cosas o no identifica

a tiempo los procesos que le permitan cubrir las necesidades de sus clientes o la de toda su

Caypane Carpio, L.; Lavado Guzman, M. P&ag.10
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cadena de valor, dificilmente alcanzaré resultados 6ptimos, por el contrario, le tomara tiempo

Yy recursos innecesarios.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. — en esta perspectiva se van a definir

objetivos en el &mbito del aprendizaje y el crecimiento de la organizacion, los cuales van a
proporcionar la infraestructura que permite que se logren los objetivos de las perspectivas
anteriores., en este sentido el Balanced Scorecard no solo se enfoca en las &reas tradicionales
de inversion, genera la importancia que se debe invertir en su personal y en tecnologia, si

realmente se desea tener resultados a largo plazo.

Hoy en pleno siglo XXI, donde las empresas juegan un rol sumamente importante
dentro de la economia de todo pais, y estds buscan ya no solo ser rentables por un
determinado periodo, sino también perdurar en el tiempo como marca y brindar un valor
agregado a todos los stakeholders de su cadena de valor, usan esta herramienta de gestion
y por ello es preciso preguntar: ¢cuéles son las ventajas de implementar el Balanced
Scorecard en empresas de diversos sectores? ; hacer esta pregunta nos lleva a definir el objeto
de estudio de esta investigacion y con ello poder analizar las ventajas del uso del Balanced

Scorecard en empresas de diversos sectores.
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CAPITULO Il. METODOLOGIA

El presente estudio, en una “revision sistematica de la literatura cientifica” la cual se
define como “un articulo de sintesis de la evidencia disponible, y donde se hace una revision
de estudios primarios, con el objetivo de resumir o analizar dichos estudios con relacion a
un tema o pregunta en particular por medio de un proceso ordenado o sistematico” (Garcia

Pefalvo, 2017).

La pregunta determinada de la presente revision sistematica de literatura es ¢ cuéles
son las ventajas de implementar el Balanced Scorecard en empresas de diversos sectores?; y
para hallar respuesta a la interrogante se ha realizado una revision sistematica de la literatura,
en las principales bibliotecas virtuales como el de la Universidad UPN y de la Universidad
UPC, donde se ha tenido acceso a base de datos tales como Scielo, Elsevier, y también se ha

hecho uso de la pagina Google Scholar.

Para la basqueda de informacion se ha tomado informacion de los dltimo 5 afios, que
hacen referencia del uso de Balance Scorecard en empresas nacionales e internacionales de
diferentes sectores, entre los tipos de publicacion seleccionados han sido Tesis, jornual,
articulos y libros de idioma espafiol, inglés y portugués; esto con el fin de analizar de manera

mas precisa y rapida la informacion obtenida.

Se tom6 como fuentes de informacion las bibliotecas virtuales de la Universidad

UPN y UPC, asi como base de datos Scielo, Elsevier, y el buscador Google Scholar.

Para la busqueda se usaron palabras claves como: Balanced Scorecard; herramienta
de gestion, estrategia, perspectivas empresariales y para el proceso de clasificacion de
documentos se utilizd una tabla en excell la cual consigna en sus columnas los datos de:

objeto de estudio, método de estudio, afo, pais, resultados y referencia bibliografica

Caypane Carpio, L.; Lavado Guzman, M. Pag.12
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CAPITULO IIl. RESULTADOS

La presente revision sistematica de literatura cientifica, tiene como base el analisis
de cuarenta articulos, de diferentes bases de datos.; donde 27 articulos provienen del
buscador Google Scholar, en segundo lugar, tenemos la base de datos Scielo con 5 articulos

y en tercer lugar el Elsevier con 3 articulos; el detalle de lo hallado se aprecia en la tabla 1,

y su distribucién porcentual en la figura 1.

Tabla n.° 1 Cantidad de articulos

Base de Datos  Cantidad de Articulos

GOOGLE SCHOLAR 27
SCIELO 5
ELSEVIER 3
UPC 2
DIALNET 1
SCIEDU 1

Figura n° 1 Porcentaje de articulos por base de datos

PORCENTAJE DE ARTICULOS POR BASE DE DATOS

SCIEDU
DIALNET
UPC 3%

5% 2%

ELSEVIER
8%

SCIELO
13%

GOOGLE SCHOLAR
69%
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De la literatura revisada se tomé como criterio de busqueda el afio, el mismo que se
fijo en el rango de los 8 ultimos afios, hallandose lo siguiente; 10 articulos corresponden al
afio 2015; 8 al afio 2017, 8 también al afio 2016; y 7 al afio 2014; el detalle de lo hallado se

encuentra en la tabla 2 y el gréfico 2.

Tabla n.° 2 Cantidad de articulos por afios

N i Cantidad de
Ano del Articulo i
Articulos
2015 10
2017 8
2016 8
2014 7
2018 4
2013 1
2011 1

Figura n® 2 Cantidad de articulos por afio

CANTIDAD DE ARTICULOS POR ANO

2015 2017 2016 2014 2018 2013 2011
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o
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Es importante también sefialar el pais de procedencia del articulo, y agruparlos por
continente, en este sentido se hall6 que de los 40 articulos seleccionados 22 son de
procedencia americana; 12 del continente europeo; 3 del continente asiatico y 3 del

continente africano; el detalle de esta informacion se visualiza en la table 3.

Tabla n.° 3 Cantidad de articulos por continente

Continente del Cantidad de

Articulo Articulos
América 22
Europa 11
Africa 3
Asia 3

Figura n® 3 Porcentaje de articulos por continente

Asia
Africa 8%
8%

Ameérica
56%

Europa
28%
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Tabla n.° 4 Cantidad de articulos en continente Americano

Continente del Cantidad de

Articulo Articulos
Ameérica 22

Colombia

Peru

Argentina

Mexico

Ecuador

EE UU

Republica Dominicana
Brasil

[N PN PN NS R N I R IS

Tabla n.° 5 Cantidad de articulos en continente Europeo

Continente del Cantidad de
Articulo Articulos
Europa 11
Espaia
Portugal
Polonia

Dinamarca
Rumania
Republica Checa
Grecia

Y =Y =N =Y ISR FN

Tabla n.° 6 Cantidad de articulos en continente Asiatico

Continente del Cantidad de

Articulo Articulos
Asia 3
India 1
Iran 1
Turquia 1

Caypane Carpio, L.; Lavado Guzman, M. P&ag.16
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Tabla n.° 7 Cantidad de articulos en continente Africano

Continente del Cantidad de

Articulo Articulos
Africa 3
Egipto 2
Nigeria 1

Otro aspecto importante dentro de la informacion analizada, es el tipo de rubro donde
se usa el Balanced Scorecard, llegando al siguiente resultado, de los 40 articulos revisados,
13 autores indican las ventajas en todo tipo de rubros; 6 indican sus ventajas en el rubro
financiero, 4 en el rubro educativo, 3 en el sector pablico y otros 3 en energia; el detalle de

esta informacion se aprecia en la tabla 4, grafico 4.

Tabla n.° 8 Cantidad de articulos por tipo de rubro

. Cantidad de
Tipo de Rubro i
articulos
General
Financiero
Educativo
Publico
Energia
Inmobiliario

Entretenimiento
Textil

Energia

Salud
Tecnoldgico
Comercio
Hotelero

w =
II—\HI—‘HI—‘NNNUUWUJO\UJ

Caypane Carpio, L.; Lavado Guzman, M. Pag.17



UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

N

Ventajas del Balanced Scorecard como herramienta de gestion en las empresas

Figura n® 4 Cantidad de articulos por tipo de rubro
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Se sefiala los siguientes cuadros la informacion hallada en cuanto a las ventajas que

el Balanced Scorecard presenta en los articulos revisados.

Caypane Carpio, L.; Lavado Guzman, M. P&ag.18
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Tabla n.° 9 Matriz de basqueda del Balanced Scorecard

Revista de publicacion

Rubro
Empresarial

Ventajas del BSC

Franco Gomez,
Maria Leonor

Dag @ivind
2 Madsen; Tonny
Stenheim

Meenu
Chopra;Vikas
Gupta; Bharat
Chhabra

Steen
4 Nielsenand Erla
nd H. Nielsen

Patricia
Rodrigues
Quesado;Beatriz
Aibar
Marcelo Paredes
Cuahquentzi,
Edit Hernandez
Flores, Gabriela
Moisés
7  Alejandro Banks
Pefia

Erlinda Elisabeth
Jiménez Silva,
Luis Alfonso
Lema Cerda,

Chavarria
Gutiérrez
Alberth Steve
Maira Alejandra
Restrepo Ciro
Nayra Melissa
Restrepo Parra

10

Propuesta de cuadro de mando integral (CMI)
como herramienta de gestién en el sistema de
sanidad de la Fuerza Aérea del Peru

El Balanced Scorecard: una revisién de cinco dreas
de investigacion

Gestion estratégica utilizando Balanced Scorecard:
un estudio de caso sobre Tata Power

The Balanced Scorecard and the Strategic Learning
Process: A System Dynamics Modeling Approach

La adopcion del cuadro de mando integral en
organizaciones portuguesas: Variables
contingentes e institucionales

Analisis para desarrollar la competitividad del
sector hotelero en Tlaxcala, sustentado en el
capital humano

El Balanced Scorecard y la reversion de las crisis de
desempefio empresarial, una aplicacion empirica
en las empresas distribuidoras de electricidad de
la Republica Dominicana.

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
ORGANIZACIONAL BASADO EN LAS PERSPECTIVAS
DEL BALANCED SCORECARD COMO FACTOR CLAVE
PARA LA INNOVACION DE LAS PYMES

“Aplicacion del Balanced Scorecard en eficiencia
de gestion de la Municipalidad Provincial de
Huanta, 2016”

IMPORTANCIA DE LOS INDICADORES DE GESTION
COMERCIAL PARA LAS EMPRESAS DEL SECTOR
INMOBILIARIO

Repositorio de la
Universidad del Pacifico

American Journal of
Management

SAGE Journals

Advances in Decision
Sciences

Intagible capital

Revista Internacional La

Nueva Gestidn

Organizacional

Dialnet

Revista Publicando

Tesis

Tesis

Peru

EE UU

India

Dinamarca

Portugal

Mexico

Republica
Dominicana

Ecuador

Peru

Colombia

2017

2015

2017

2015

2013

2017

2016

2017

2016

2017

Salud

General

Energia

General

Publico

Hotelero

Energia

Comercio

Publico

Inmobiliario

Mayor cobertura; mejora de la calidad de los servicios;
cumplimiento de los planes estrategicos.

Al usar mapas estratégicos las organizaciones tienen
probabilidades altas de mejorar su rendimiento.

Aumentaron sus ingresos ; disminuyeron la cantidad de
reclamos de los clientes, y los margenes operativos se
incrementaton.

Sus tiempos de respuesta mejoraron con el uso del BSC;
obtuvieron clientes mas satisfechos y colaboradores
motivados.

Las empresas portuguesas tanto mas privada que publicas
en Portugal al implementar el BSC buscarn que mejorar la
eficiencia organiativa

El BSC es una herramienta que permite medir mediate sus
cuatros perspectivas el valor del capital humano dentro de
las organizaciones.

Segun el planteamiento indican que el BSC si podria revertir
la crisis del desempefio empresarial en las organizaciones
de distribuciéon de electricidad en Republica Dominicana.

Sustenta que el BSC convierte los actvos intangibles en
resultados tangibles, asi como alinea los recursos de la
organizacion.

Mejoro la eficiencia de los trabajadores en su gestion tanto
administrativos como auxiliares de la mencionada
Municipalidad.

Sugieren el uso de una herramienta que permita medir la
gestion comercial para logar los objetivos estrategicos.

Caypane Carpio, L.; Lavado Guzman, M.
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a . a1/ . o Rubro ;
Titulo Revista de publicacién Pais . Ventajas del BSC
Empresarial
Maria Hallo 1,
Sergio Lujan- Cuadros de mando para gestionar el uso de , . EIBSC permitio obtener mejores indicadores para tener una
11 . L RISTI Portugal 2017 Tecnolégico . L.
Mora2, bibliotecas digitales sobre datos enlazados mejor toma de decisiones.
Alejandro Mate
Agredo Implementacién del Balanced Scorecard en el Area
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Calderon Molina, M. A., Miguel Angel
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del cuadro de mando habilidades
Evangelista de Barros, Omar José
Adaptacion del cuadro de mando integral : estudio
0J, y Wanderley, CDA  Evangelista de P o g Revista Contabilidade & . ; Uso de indicadores para revisar y adminsitrar el quehacer
29 L L de caso en una empresa de distribucion de . Brasil 2016 Energia . L
(2016). Adaptacion del  Barros ;Claudio R Finangas operativo de |a organizacion.
0. combustible
cuadro de mando de Araujo
Kalender, Z.T., & Zevne BSC proporciona habilitadores para centrarse en el logro de
Vayvay, O. (2016). The Y p .. The Fifth Pillar of the Balanced Scorecard: Procedia - Social and i objetivos estratégicos en el futuro, asi como los resultados
30 } ; TuggeKalenderO o K R Turquia 2016 General . o .
fifth pillar of the JaloVavva Sustainability Behavioral Sciences para representar la eficacia y la eficiencia de las medidas en
balanced scorecard: pvayvay el pasado.

Caypane Carpio, L.; Lavado Guzman, M. Pag.21



N

UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

Ventajas del Balanced Scorecard como herramienta de gestion en las empresas

Cita en APA

Titulo

Revista de publicacion

Pais

Rubro
Empresarial

Ventajas del BSC

Fooladvand, M., Maryam
K " The Application Strategic Planning and Balance . . Brinda una oportunidad para realizar pruebas y evaluar este
Yarmohammadian, M.  Fooladvanda, L . Procedia - Social and . ) .
31 R Scorecard Modelling in Enhance of Higher R . Iran 2014 Educativo modelo combinado y ayudar a desarrollar el conocimiento
H., & Shahtalebi, S. Mohammad H i Behavioral Sciences ., R i i
. . Education de gestion y liderazgo en las universidades.
(2015). The application Yarmohammadia
Ivanov, C. 1., & Cristian Al implementar el BSC dentro de la perspectiva proceso
Avasilcai, S. (2014). ... Measuring the Performance of Innovation Procedia - Social and X permite a una organizacion orientarse hacia lainnovacion,
32 R lonutlvanovSilvi R Rk R Rumania 2014 General X .
Measuring the aAvasilcsi Processes: A Balanced Scorecard Perspective Behavioral Sciences por medio de productos nuevos para que compitan en el
performance of mercado.
Ma, L. A. A., Garcia, R. A. Luis Alfredo i X
X . o . . . Revistalberoamericana de o
Q., & Fajardo, M. J. Arglelles Uso de indicadores de desempefio en la industria o, L . ... Concluyen que el uso de indicadores en el sector
33 ) ., Produccion Académicay Mexico 2015 Inmobiliario L, K ~
(2016). Uso de Ma;Roman de la construccidn ., . construccidn para la mejora del desempefio.
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CAPITULO IV. CONCLUSIONES

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion de la administracion moderna;
luego de la revision sistematica de literatura, tomando como referencia el periodo
comprendido entre el 2011 al 2018; podemos concluir que las ventajas que ofrece esta
herramienta de gestién en empresas de diversos sectores son amplias, las cuales van desde
mejorar el clima laboral, crear indicadores que van alineados a los objetivos estratégicos,
mejora la satisfaccion del cliente, mejorar los procesos logisticos; y la mejora de utilidades;
asi también es una herramienta que conjugada con otros sistema de gestion brinda el
resultado esperado; otro aspecto importante es que el Tablero de Control de Mando permite
orientar a las empresas hacia la innovacién, creando nuevos productos o servicios que
contribuyen a tener una mejor participacion en el mercado en el cual se desarrollan y con

ello lograr la sostenibilidad en el tiempo.

Un aspecto que merece enfatizar es que el Balanced Scorecard ayuda a mejorar la
comunicacion en toda la organizacién, tanto la parte operativa, mandos medios, gerencia, asi
como la alta direccion tiene claro con este tablero cual es el rumbo a seguir, y como la labor

de cada uno impacta en un objetivo estratégico de la organizacion.

Se tiene que mencionar también que en la literatura revisada se puede apreciar la
mixtura de empresas donde el Balanced Scorecard ha sido implementada, es decir el
Balanced Scorecard no es solo para un tipo de empresa, o para un solo rubro, su uso es
diversificado, hallandose utilidad en rubros educativos, de energia, construccion, financiera,
salud, entre otros; asi como no solo a empresas del sector privado, también hoy su uso viene

tomando fuerza en empresas publicas y ONG, si es evidente por lo revisado que su uso en
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la actualidad esta mayormente orientado a grandes y medianas empresas, recién se viene

incorporando a las PYMES.

Por otro lado es importante sefialar que algunas empresas donde no fue implementado
adecuadamente, o donde sus directivos no tienen la idea clara de esta herramienta, los
resultados no han sido los mas satisfactorios, tal como lo sefiala el caso de la empresa que
distribuye combustible donde las ventajas que presenta son mininas en comparacion con
otras empresas; aqui el autor refiere que el BSC es muchas veces adoptado como una moda
y se le resta poca importancia a su ejecucion y comunicacion, por ello los resultados no
terminan siendo los esperados y solo decanta en una prototipo de medicion de algunos

procesos.

Para concluir es bueno resaltar que la empresa que desee implementar el Balanced
Scorecard debe tener presente que esta herramienta de gestion es de utilidad y que no solo
basta el conocimiento de la misma, es una herramienta de accion, que parte de la alineacion

de la vision y mision de la empresa.
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