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O USO DO BALANCED SCORECARD COMO INSTRUMENTO DE MEDICAO PARA COMPARAR OS
MODELOS DE EXCELENCIA EM GESTAO

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo fazer uma analise comparativa dos modelos de exceléncia em gestdo European
Foundation Quality Management (EFQM), Baldridge Performance Excellence Program (BPEP) e Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG), utilizando como instrumento de medi¢do as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC).
A metodologia utilizada foi a anélise de contetido, onde se buscou analisar a pontuacdo dos critérios e dos subcritérios
de cada um dos modelos, relacionando-o0s com as perspectivas do BSC. Os resultados demonstram os pontos similares
entre os trés modelos avaliados (EFQM, BPEP e MEG), bem como um relacionamento entre cada subcritério e sua
respectiva pontuacdo com as perspectivas do BSC, sendo possivel quantificar percentualmente quanto cada modelo
contribui para cada perspectiva do BSC.

Palavras chave: BSC; EFQM; Malcolm Baldridge; MEG.

USING THE BALANCED SCORECARD AS A MEASUREMENT TOOL FOR COMPARING MODELS OF
EXCELLENCE IN MANAGEMENT

ABSTRACT

This work aims to make a comparative analysis of management excellence models European Foundation Quality
Management (EFQM), Baldridge Performance Excellence Program (BPEP) and Modelo de Exceléncia da Gestdo
(MEG), using BSC’s perspectives as a measuring tool. The methodology used was content analysis, where it sought to
analyze the score of the criteria and sub-criteria for each of the models and their relationships with BSC’s perspectives.
The results show similar points between the three models tested (EFQM, BPEP and MEG) as well as a relationship
between each sub-criteria and their respective scores with the BSC perspectives, making it possible to quantify how
each model contributed for each perspective of the BSC.

Keywords: BSC; EFQM; Malcolm Baldridge; MEG.
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EL USO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO INSTRUMENTO DE MEDICION PARA
COMPARAR LOS MODELOS DE EXCELENCIA EN GESTION

RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo hacer un analisis comparativo de los modelos de excelencia en gestion European
Foundation Quality Management (EFQM), Baldridge Performance Excellence Program (BPEP) y Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG), utilizando como instrumento de medicion las perspectivas del Cuadro de Mando Integral
(CMI). La metodologia utilizada fue el andlisis de contenido, donde se buscé analizar la puntuacion de los criterios y
subcriterios de cada uno de los modelos y sus relaciones con las perspectivas del CMI. Los resultados ensefian puntos
similares entre los tres modelos evaluados (EFQM, BPEP y MEG), asi como una relacion entre cada subcriterio y sus
respectivas puntuaciones a las perspectivas del CMI, siendo posible cuantificar una contribucién porcentual de cada
modelo para cada perspectiva del CMI.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral; EFQM; Malcolm Baldridge; MEG.
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1 INTRODUCCION

El ranking de las empresas latinoamericanas
en proceso de globalizacion en 2013, presentd un total
de 80 empresas, siendo 16 nuevas, comparadas al
ranking del afio de 2012 (América Economia, 2013).
Esto da cuenta de como el fendmeno multilatino se
expande. Entre los paises con mayor ndmero de
multinacionales en el ranking, destacan Brasil con 25
empresas, seguido por Chile con 19, sin contar la
empresa Latan, que surgié de la fusion entre la
brasilefia TAM vy la chilena LAN, y el México con 18
empresas multinacionales. El éxito de las empresas
brasilefias, tuvo origen con la expansién internacional,
empezada en los afios 90 (Correa, Paiva & Primo,
2010), teniendo como destino los EE.UU., Argentina,
Chile, Colombia y Uruguay (FDC, 2013).

De acuerdo Rovai, Campanario & Costa
(2011), las multinacionales son las empresas que mas
incorporan o desarrollan nuevas tecnologias, sistemas y
procesos productivos, las que tienen acceso a lineas de
crédito con menores costes y las que cualifican mejor
su gestibn, buscando asi obtener diversas
certificaciones internacionales de calidad. Sin embargo,
dependiendo de donde estas empresas actlan, se
depararan con una gran diversidad de modelos de
evaluacion, también conocidos como “modelos de
excelencia en gestion”.

Los atributos de calidad deben ser empleados
en las estrategias de las organizaciones, buscando
garantizar objetivos claros y recursos financieros
compatibles con sus necesidades y con las expectativas
de las partes interesadas, contribuyendo al desarrollo
de los procesos internos y fomentando el aprendizaje y
el crecimiento a largo plazo.

De esta manera, un analisis que puede ser
realizado es la integracion de los modelos de
excelencia en gestion con el cuadro de mando integral
(CMI), buscando evaluar como los modelos
contribuyen para el alcance de vision y de las
estrategias empresariales.

La integraciéon propuesta parte del uso de las
cuatro perspectivas del CMI como base de
comparacion de los modelos de calidad y de gestion de
la excelencia empresarial. Asi, es posible identificar
que enfoque o perspectiva pondera mas cada modelo
para conseguir la excelencia.

Segun Kaplan & Norton (1992) el CMI busca
esclarecer, obtener el consenso y el enfoque en las
estrategias, haciendo que sea mas sencillo
comunicarlas. Sin embargo, el principal beneficio del
uso del CMI es alcanzado cuando él deja de ser un
simple sistema de evaluacion basado en indicadores
(control) y se torna un sistema integrado de gestion
estratégica, que tiene como enfoque principal la vision
y la estrategia.
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Autores como Miguel (2001), Vilas Boas &
Costa (2011), Vasconcellos & Lucas (2012) han
comparado el modelo de excelencia en gestién
brasilefio (MEG) y el CMI, pero sin intentar hacerlo
relacionando los subcriterios de los modelos de
excelencia con las perspectivas del CMI. Otros trabajos
como los de Pastor y otros (2008), Dror (2008),
Akhavan y otros (2013) han buscado integrar los
Modelos EFQM y Malcolm Baldridge con el CMI,
pero también usando un enfoque diferente del utilizado
en este trabajo, que tiene el mismo enfoque del
trabajado elaborado por Pastor y otros (2013), pero que
intenta ir mas alla, incorporando en el analisis el
modelo de excelencia en gestion brasilefio (MEG).

Asi, este articulo busca hacer un analisis
comparativo de los modelos de excelencia en gestion
EFQM, Malcolm Baldridge y MEG, utilizando como
instrumento de medicion las perspectivas del CMI.
Ademaés, destacase que es importante que los procesos
de gestion conduzcan a la consecucion de los objetivos
estratégicos, lo que refuerza la importancia de realizar
un analisis conjunto de los modelos de excelencia en
gestion y el cuadro de mando integral (CMI),
observando las interacciones entre ellos.

En el apartado 2, son presentados los
conceptos sobre el CMI y los tres modelos de
excelencia en gestion utilizados en el presente trabajo.
En el apartado 3, esta presentada la metodologia y en el
apartado 4 los resultados encontrados, finalizado con el
apartado 5, donde es posible observar las conclusiones
y recomendaciones de trabajos futuros.

2 FUNDAMENTACION TEORICA

Este apartado empieza con la descripcion del
CMI y de sus perspectivas. Sigue con los conceptos de
los modelos de excelencia en gestion EFQM, Malcolm
Baldridge y MEG, sus objetivos originales, relaciones
entre los criterios, subcriterios y las puntuaciones
atribuidas en sus sistemas de evaluacion.

2.1 Cuadro de Mando Integral

El CMI es una herramienta de trabajo que
utiliza un conjunto de medidas para garantizar que la
alta direccién tenga una vision rapida, pero
comprensiva de su negocio. Parte de la misién, la
vision y la estrategia, desmembrandolos en objetivos
que son supervisados por medio del establecimiento de
metas mensurables, conocidas como indicadores de
desempefio. También crea un mapa estratégico,
utilizando un lenguaje simplificado que facilita la
comunicacion de la vision y de las estrategias de la
empresa (Kaplan & Norton, 1992).

El modelo estd estructurado en cuatro
perspectivas que reflejan la mision, la vision y las
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estrategias en objetivos medibles: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento, de

acuerdo con la Figura 1.

Financiera

Para tener éxito financiero, ¢ como
debemos ser vistos por nuestros
accionistas?

Clientes

Paralograr nuestra visién, { cdmo
debemos ser vistos por nuestros
clientes?

I

Visidn y
Estrategia

)

Procesos Internos

Para satisfacer a nuestros clientesy
accionistas, ¢ qué procesos deben
ser destacados?

Aprendizajey Crecimiento

Paralograr nuestra visién, cémo
debemos mantener nuestra
capacidad de cambiar y mejorar?

Figura 1 - Perspectivas del modelo Balance Scored Card. (Cuadro de Mando Integral, CMI)

Fuente: Kaplan y Norton (1996a).

En la parte superior del modelo esta la
perspectiva financiera, que de acuerdo con Kaplan y
Norton (1992, 1996a), indica si la ejecucion de los
indicadores de las otras perspectivas  estan
contribuyendo a la mejora de los indicadores
financieros, en una relacion de abajo hasta arriba. Es
decir, los indicadores de esta perspectiva indican si la
estrategia de la empresa, su implementacion y
gjecucion estan contribuyendo a la mejora de los
resultados financieros. Los objetivos financieros
buscan la supervivencia, el éxito y la prosperidad de la
empresa. Cualquier medida seleccionada debe hacer
parte de una cadena de causa y efecto, que culminan en
una mejora de los resultados financieros.

La perspectiva de los clientes suele contener
objetivos e indicadores que representan la
segmentacion del mercado en los que la compafia
opera o pretende operar. Medidas comUnmente usadas
incluyen la satisfaccion y la retencion de clientes, la
rentabilidad por segmentos y el aumento de la cuota de
mercado (Kaplan & Norton, 1992, 1996a).

Kaplan y Norton (1992, 1996a) desarrollaron
la perspectiva de procesos internos para permitir a los
directivos a identificar los procesos criticos donde la
empresa debe tener la excelencia. Por lo tanto, los
indicadores de esta perspectiva tienen como objetivo
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atraer y retener a los clientes y a satisfacer las
expectativas de los accionistas en relacion a los
rendimientos financieros.

La cuarta perspectiva es la de aprendizaje y
crecimiento, que se ocupa de la infraestructura y la
innovacion necesaria para desarrollar la empresa para
lograr el crecimiento esperado y la mejora a largo
plazo. Segin Kaplan y Norton (1996b), es poco
probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus
objetivos a largo plazo para las perspectivas de los
clientes y de los procesos internos utilizando sélo la
tecnologia disponible hoy en dia. Por lo tanto, las
empresas tienen que invertir en el desarrollo de sus
empleados, en los sistemas de informaciéon y en los
procedimientos organizacionales.

ElI CMI utiliza indicadores internos y externos
(financieros y no financieros) y establece una relacion
de causa-efecto entre los objetivos estratégicos
definidos para las cuatro perspectivas, de modo que los
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, cuando alcanzados, producen mejoras en
los procesos internos, que dejan los clientes mas
satisfechos y leales a la empresa. Al final, las
expectativas de las partes interesadas son atendidas con
las mejoras en los resultados financieros, ocurridas a
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partir de los resultados obtenidos en las perspectivas de
aprendizaje y crecimiento, procesos internos y clientes.

La construccion del CMI permite a las
empresas asociar su presupuesto con los objetivos
estratégicos y comunicar su estrategia de una manera
simplificada. También les permite desarrollar un
conjunto de mapas estratégicos, los cuales se pueden
construir por unidad de negocio, lo que facilita la
implementacion y seguimiento de las estrategias,
objetivos y metas.

2.2 Modelo  European  Foundation  Quality
Management

Creado en 1991 para mejorar la posicién
competitiva de las empresas europeas en el mercado
global, el EFQM ha sido utilizado por mas de 30.000
organizaciones, convirtiéndose en la herramienta de
calidad mas popular en Europa (EFQM, 2013).

El EFQM tiene nueve criterios que estan
divididos en dos categorias: los "medios" que
comprenden los agentes facilitadores (actividades
principales) y se representan en el lado izquierdo, y que
necesitan ser mejorados para que los "resultados",
agrupados en el lado derecho, sean logrados (Figura 2).

AGENTES FACILITADORES . RESULTADOS
— Personas [ - Resultados en
personas
Procesos,
. Politica productos Resultados Resultados
Liderazgo | & Estrategia [ y servicios [| en clientes [ clave
Alianzas Resultados en

| | & Recursos sociedad |

) INNOVACION , CREATIVIDAD Y APRENDIZAJE

Figura 2 — Modelo EFQM.
Fuente: EFQM (2013).

La puntuacion méxima que una empresa
puede lograr con la aplicacién del EFQM es de 1.000
puntos. La evaluacion se hace con base en los nueve

criterio, siguiendo lo descrito en el Cuadro 1, tomado
del documento Introducing the EFQM Excellenge
Model 2010 (EFQM, 2013).

CRITERIOS DE EVALUACION PUNTUACION
1. Liderazgo 100
2. Politica & Estrategia 100
3. Personas 100
4. Alianzas & Recursos 100
5. Procesos, Productos y Servicios 100
6. Resultados en Clientes 150
7. Resultados en Personas 100
8. Resultados en Sociedad 100
9. Resultados Clave 150
Puntuacion Total 1.000

Cuadro 1 - Criterios de Evaluacion del Modelo EFQM.
Fuente: EFQM (2010).
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2.3 Modelo Baldridge Performance Excellence resultados deseados. Liderazgo, estrategia y enfoque en
Program los clientes representan el tripode de liderazgo, donde
los lideres deben enfatizar la atencién a las estrategias
Actualmente conocido como Baldridge y a los clientes. Personas, gestion de procesos y
Performance Excellence Program, el Malcolml resultados representan el tripode del resultado, donde el
Baldridge National Quality Award fue creado en 1987, trabajo de las personas y la organizacién de los
un afio antes del surgimiento de la Foundation for the procesos clave conducen al desempefio global.
Malcolm Baldridge National Quality Award, que es la Finalmente, la medicion, el analisis y la gestion del
responsable de la promocion y gestion de la entrega del conocimiento son empleadas en la blsqueda de mejorar
premio (NIST, 2013). el rendimiento y la competitividad, haciendo con que la
En el centro modelo se encuentran seis gestion de la organizacion sea mas efectiva (NIST,
criterios (Figura 3), que definen los procesos y los 2013).

PERFIL DE LA ORGANIZACION:
MEDIO AMBIENTE, RELACIONES ¥ SITUACION ESTRATEGICA
2 "
PLANTEAMIENTO ENFOQUE EN
* |  esTRATEGICO LAS PERSONAS \ s
' 'I .. &
LDERAZGO { Y RESULTADOS
v 1 1 v
'y -
- ENFOQUE EN GESTION DE /’
\ LOS CLIENTES PROCESS0S
.-"ﬂ*\.
L‘\-'w
£ -
MEDICION, AMALISIS ¥ GESTION DEL CONOCIMIENTO

Figura 3 — Modelo BPEP.
Fuente: NIST (2013).

El sistema de puntuacién también sigue la Cuadro 2 ensefia los criterios de evaluacion y sus
escala de 1.000 puntos, tales como el EFQM, y es respectivas puntuaciones.
obtenido mediante el analisis de siete criterios. El
CRITERIOS DE EVALUACION PUNTUACION
1. Liderazgo 120
2. Planteamiento Estratégico 85
3. Enfoque en los Clientes 85
4. Medicion, Anlisis y Gestion del Conocimiento 90
5. Enfoque en las Personas 85
6. Gestion Operacional 85
7. Resultados 450
Puntuacién Total 1.000
Cuadro 2 — Criterios de evaluacion del modelo BPEP.
Fuente: NIST (2013).
SILVA/ TEJEDOR/ Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
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2.4 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO

El MEG fue creado en 1991 por la Fundacion
Nacional de la Calidad (FNQ), que surgié en el mismo
afio con la mision de "difundir los fundamentos de la
excelencia en la gestion para aumentar la
competitividad de las organizaciones y del Brasil"
(FNQ, 2009, p. 8).

Es compuesto por ocho criterios que juntos
simbolizan la interaccién de la organizacién con el
ambiente externo. Considera que la organizacion es un
sistema adaptativo y orgénico, que interfiere y sufre
interferencia del ambiente. Los componentes del
modelo, rodeados de informacion y conocimiento, se
relacionan entre si para fomentar la generacion de
resultados (FNQ, 2009).

ESTRATEGIA

LIDERAZGO Y PLANES

PERSONAS

Figura 4 — Modelo MEG.
Fuente: FNQ (2009).

El sistema de puntuacion se basa en la
evaluacion de cada uno de los ocho criterios del MEG,
con la puntuacién maxima obtenible de 1.000 puntos,

asi como la de los modelos EFQM y BPEP. Los
criterios de evaluacion y sus respectivas puntuaciones
estan descritos en el Cuadro 3.

CRITERIOS DE EVALUACION PUNTUACION
1. Liderazgo 110
2. Estrategias y Planes 60
3. Clientes 60
4. Sociedad 60
5. Informacién y Conocimiento 60
6. Personas 90
7. Procesos 110
8. Resultados 450
Puntuacion Total 1.000

Cuadro 3 — Criterios de evaluacién del modelo MEG.
Fuente: FNQ (2009).

Finalizada la fundamentacion teorica sobre el
CMI y sobre los tres modelos de excelencia en gestion
utilizados en este estudio, serd descrita en la sesién
siguiente la metodologia cientifica aplicada al presente
trabajo.

SILVA/ TEJEDOR/
TEJEDOR

3 METODOLOGIA

El presente trabajo se caracteriza como una
investigacion cualitativa, ya que busca analizar
comparativamente los modelos de excelencia en
gestion EFQM, Malcolm Baldridge y MEG, teniendo
como base las perspectivas del CMI. Segin Godoy
(1995), la investigacion cualitativa incluye datos
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descriptivos e interactivos, buscando comprender los
fendmenos a partir de las perspectivas de las personas
participantes en cada situacion estudiada. Para él, este
tipo de investigacion esta centrada en una descripcion
detallada de una situacion a ser estudiada.

En cuanto a sus objetivos, esta investigacion
puede ser clasificada como descriptiva, porque analiza
cuanto contribuye cada modelo de excelencia en
gestion para conseguir los objetivos estratégicos de
cada perspectiva del CMI. Estudios de naturaleza
descriptiva proponen investigar las caracteristicas de un
fendmeno como tal (Richardson, 1999), sin tener la
intencion de cambiarlos (Marconi y Lakatos, 2009).

La primera etapa realizada fue la de
organizacion del material para la conduccién del
analisis de contenido, que es un conjunto de técnicas
con el objetivo de obtener, por medio de
procedimientos  sistematicos 'y  objetivos, una
descripcion del contenido del mensaje para que se
pueda hacer inferencias y deducciones l6gicas sobre él
(Bardin, 2011). De acuerdo con Bardin (2011), la
utilizacion del analisis de contenido establece tres fases
fundamentales y consecutivas, conforme descrito en la
Figura 5.

Pre-analisis

Exploracion del

material

Tratamiento de los

resultados, inferencias
y interpretaciones

Figura 5 — Tres fases del andlisis de contenido.
Fuente: Adaptada de Bardin (2011).

En la primera fase, llamada pre-anélisis, fue
establecido la organizacién del trabajo, la definicién de
los procedimientos y un primer contacto con los
documentos, que permitio la seleccién de los
documentos mas adecuados. Aqui se obedecié a las
reglas sugeridas por Bardin (2011) de exhaustividad
(nada fue omitido), representatividad (la muestra
seleccionada representé el universo de los modelos
elegidos), homogeneidad (los datos se referian a los
modelos de excelencia y al CMI, y fueron colectados
con el uso de las mismas técnicas y por las mismas
personas), pertinencia (los documentos seleccionados
tratan el tema objeto de investigacion) y exclusividad
(cada subcriterio fue asignado solamente a una
categoria/perspectiva del CMI).

Para la exploracion del material se procedid
con la eleccién de las unidades de codificacion y
definicién de las categorias de andlisis. En esta etapa se
definié que las perspectivas del CMI serian utilizadas
como categorias, permitiendo asi una comparacién
entre los tres modelos seleccionados. Esta opcidn
permitié realizar los procedimientos de codificacion
(seleccion de la unidad de medida), clasificacion
(agrupar por el sentido de las palabras) y
categorizacion (unir informaciones para ordenarlos y
correlacionarlos). En esta fase ha sido posible
identificar las caracteristicas y similitudes entre los
modelos evaluados, buscando una forma de
transformar los datos, en conocimiento. Los

SILVA/ TEJEDOR/
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subcriterios de cada modelo fueron asignados de
acuerdo con las perspectivas del CMI.

La tercera y ultima fase consistio en el
tratamiento de los resultados, inferencias e
interpretaciones, donde se busc6 condensar y destacar
las informaciones en un analisis reflexivo y critico
(Bardin, 2011). Al final de esta fase, fueron elaboradas
tablas de equivalencias donde se asignaron las
puntuaciones de los criterios y subcriterios de cada
modelo de excelencia a las perspectivas del CMI,
basdndose en los conceptos descritos para cada
perspectiva. A pesar de que los autores trabajan en la
ensefianza y en evaluacién de los modelos de
excelencia en gestion, la etapa de asignacion de las
puntuaciones seria la principal limitacion del trabajo,
pues su validacidn ocurrié por medio de la bisqueda
del consenso entre los autores.

Por fin, los resultados obtenidos con la
comparacion entre los modelos y el CMI fueron
analizados, calculando los pesos atribuidos por los
modelos a cada una de las perspectivas del CMI,
conforme sera descrito en el préximo apartado.

4 RESULTADOS

El andlisis ha empezado con la comparacion
entre los objetivos y la estructura de los tres modelos
de excelencia elegidos para la realizacion de este
trabajo. Todos los modelos fueron elaborados para
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mejorar la competitividad de las empresas de sus
respectivos paises/regiones y presentan una naturaleza
no prescriptiva, o sea, no ofrecen un conjunto de
herramientas de control. Trabajan con acciones de
mejoria continua que pueden tornar las empresas
mejores y mas competitivas, buscando una evaluacion
del ciclo de madurez de gestidn organizacional en que
las empresas se encuentran.

Ofrecen un sistema de puntuaciéon y el
maximo que puede ser obtenido por una empresa en los
tres modelos es 1.000 puntos, divididos por criterios y
subcriterios. Aqui empieza la primera diferencia entre
los modelos, ya que el EFQM es compuesto por nueve
criterios, mientras que el BPEP tiene siete y el MEG
ocho. Como hay divergencia entre la cantidad de
criterios y subcriterios, se cree que la comparacién con
el CMI presentard diferencias interesantes sobre cuanto
los modelos contribuyen con cada perspectiva del CMI.

A pesar de presentaren diferencias entre la
cantidad total de criterios, hay algunas concordancias
entre ellos, siendo que los criterios liderazgo, estrategia

y planes, clientes, personas, procesos y resultados estan
presentes en los tres modelos. Sin embargo, los
modelos BPEP y MEG ensefian una preocupacion con
la gestion de informacidn y del conocimiento, mientras
el EFQM presenta un interese en las alianzas y
recursos.

En una vision general de la puntuacion
también es posible observar que el EFQM posee un
equilibrio entre los criterios de los agentes facilitadores
y de resultado, ya que cada grupo es evaluado en 500
puntos. Ya los modelos BPEP y MEG ofrecen una
puntuacion mas pequefia para los criterios de
resultados, donde en los dos modelos es posible
obtener un maximo de 450 puntos con ellos, mientras
los otros criterios poseen un peso de 550 puntos.

La segunda parte del analisis inicia con la
asignacion de los criterios y subcriterios de los tres
modelos de excelencia en gestién con las perspectivas
del CMI. El primer modelo analizado fue el EFQM,
que posee nueve criterios y 32 subcriterios (Tabla 1).

Tabla 1 — Comparacion del EFQM con el CMI.

CRITERIOS P. SUBCRITERIOS CMI
20 la. Los lideres desarrollan la misién, visidn, valores y principios éticos y actlan v
como modelo de referencia.
20 1b. Los lideres definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora del sistema de p
gestion de la organizacion como su rendimiento
1.LIDERAZGO - = — ——
100 PUNTOS 20 1c. Los lideres se implican con los grupos de interés ext.ernos. C
20 1d. Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la
organizacion.
20 le. Los lideres se aseguran de que la organizacion sea flexible y gestionan el cambio A
de manera eficaz.
25 2a. La estrategia se basa en comprender las necesidades y expectativas de los grupos v
_ de interés y del entorno externo
L PO TG 2b. La estrategia se basa en comprender el rendimiento de la organizacion y sus
ESTRATEGIA 25 ; \%
capacidades.
100 PUNTOS - — - -
25 2c. La estrategia y sus politicas de apoyo se desarrollan, revisan y actualizan. \%
25 2d. La estrategia y sus politicas de apoyo se comunican, implantan y supervisan \%
20 3a. Los planes de gestion de personas apoyan la estrategia de la organizacion. A
20 3b. Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas de la A
organizacion
31' O%EF$SI$'P£SS 20 3c. Las personas estan alineadas con las necesidades de la organizacion, implicadas y A
asumen su responsabilidad.
20 3d. Las personas se comunican eficazmente en toda la organizacion. A
20 3e. Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion. A
20 4a. Gestion de alianzas y proveedores para obtener un beneficio sostenible. P
20 4b. Gestion de los recursos econémico-financieros para asegurar un éxito sostenible F
4. ALIANZAS Y = - P - -
RECURSOS 20 4c. Gestion sostenible de edificios, equipos, materiales y recursos naturales. A
100 PUNTOS 20 4d. Gestion de la tecnologia para hacer realidad la estrategia. A
20 4e. Gestion de la informacidn y del conocimiento para apoyar una eficaz toma de A
decisiones y construir las capacidades de la organizacién
5. PROCESOS, 20 5a. Los procesos se disefian y gestionan a fin de optimizar el valor para los grupos de p
PRODUTOS Y Interes.
SERVICIOS 20 5b. Los productos y servicios se desarrollan para dar valor 6ptimo a los clientes. P
100 PUNTOS 20 5¢. Los productos y servicios se promocionan y ponen en el mercado eficazmente. P
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20 5d. Los productos y servicios se producen, distribuyen y gestionan. P
20 5e. Las relaciones con los clientes se gestionan y mejoran. C
6. RESULTADOS EN 75 6a. Percepciones. C
1(§(I)'IIDEU’\,|\ITI-EOSS 75 6b. Indicadores de rendimiento. C
7. RESULTADOS EN 50 Ta. Percepciones. A
1%%%%?\#%85 50 7b. Indicadores de rendimiento. A
8. RESULTADOS EN 50 8a. Percepciones. C
1%8%IUE,\?.I'_AODS 50 8b. Indicadores de rendimiento C
9. RESULTADOS 75 9a. Resultados estratégicos clave. F
CLAVE 75 | ob. Indicadores clave de rendimi F

150 PUNTOS . Indicadores clave de rendimiento.

TOTAL 1.000

Notas: V=Vision y estrategia; F=Financiera; C=Cliente; P=Procesos; A=Aprendizaje y Crecimiento.
Fuente: Elaboracion propia.

Las perspectivas pueden ser separadas en dos
grupos. El primer grupo es el més relevante. Contiene
las perspectivas de aprendizaje y crecimiento y de
clientes, ya que ellas tienen un peso mayor en este
modelo (300 y 290 puntos, respectivamente). El
segundo grupo esta formado por las perspectivas
financiera y procesos internos y por la vision y

estrategia, con una puntuacién menos relevante, ya que
obtuvieron 170 y 120 puntos, respectivamente.

El segundo modelo analizado fue el BPEP que
tiene siete criterios y 17 subcriterios. Los resultados de
las puntuaciones por criterio, subcriterio y la relacion
con el CMI estén descritos en la Tabla 2.

Tabla 2 — Comparacion del BPEP con el CMI.

CRITERIOS P. SUBCRITERIOS CMI
1. LIDERAZGO 70 la. Liderazgo sénior \V/
120 PUNTOS 50 1b. Gobernanza y responsabilidad social vV
2. PLANTEAMIENTO 40 2a. Desarrollo de estrategias \%
ESTRATEGICO
85 PUNTOS 45 2b. Implementacion de estrategias \Y
3. ENFOQUE EN LOS 45 3a. Voz del cliente C
CLIENTES
85 PUNTOS 40 3b. Compromiso con el cliente C
4. MEDICION, 45 4a. Medicion , analisis y mejora del desempefio organizacional F

ANALISIS Y GESTION

DEL CONOCIMIENTO

90 PUNTOS 45 4b. Gestion de la informacion y del conocimiento
5. ENFOQUE EN LAS 40 5a. Ambiente laboral

PERSONAS

85 PUNTOS 45 5b. Compromiso laboral

6. ENFOQUE 45 6a. Sistemas de trabajo

OPERACIONAL

85 PUNTOS 40 6b. Procesos de trabajo

120 7a. Resultados de productos y servicios

90 7b. Resultados de enfoque al cliente

7. RESULTADOS

80 7c. Resultados de enfoque en las personas

< |>»|O0O|T0T|OD|OT|>|>| >

450 PUNTOS
80 7d. Resultados de liderazgo y gobernanza
80 7e. Resultados financieros y del mercado
TOTAL 1.000

Notas: V=Vision y estrategia; F=Financiera; C=Cliente; P=Procesos; A=Aprendizaje y Crecimiento.
Fuente: Elaboracion propia.
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Es posible observar que en el BPEP la parte
central del CMI (visidn y estrategia) es la que tiene la
cantidad mas grande de subcriterios relacionados
(cinco), sequido de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento (cuatro), clientes y procesos (tres) y por la
perspectiva financiera con dos.

Sin embargo, cuando se mira la cantidad de
puntos y la relacion con el CMI, se percibe que la
vision y estrategia es la que tiene mas subcriterios y
también méas puntos, con 285. La perspectiva de
aprendizaje y crecimiento esta en la segunda posicién
con 210 puntos, casi la misma puntuacién de la
perspectiva de procesos, que ha obtenido 205 puntos.
Las dos perspectivas con menor puntuacion fueron la

de clientes, con 175 vy la financiera con 125 puntos. El
tercero modelo de excelencia en gestién evaluado fue
el MEG, que contiene ocho criterios y 23 subcriterios.

La Tabla 3 presenta los criterios,
puntuaciones, subcriterios y las relaciones con el CMI.
En el MEG la perspectiva méas relevante es la de
clientes con 320 puntos. Un segundo grupo esta
formado por las perspectivas de aprendizaje y de
procesos internos, ya que tuvieron una puntuacion
superior a 200 puntos, distanciando las del tercer
grupo, formado por la perspectiva financiera y por la
vision y estrategias con 130 y 60 puntos,
respectivamente.

Tabla 3 — Comparacion del MEG con el CMI.

CRITERIOS P. SUBCRITERIOS - MEG CMI
la. Los lideres implementan procesos de gestion que contribuyen al
40 compromiso de la organizacion con la excelencia, con la sostenibilidad y con C
la transparencia.
1. LIDERAZGO 1b. Los lideres implementan procesos de gestion que contribuyen a la
110 PUNTOS 40 participacion de los trabajadores y de las otras partes interesadas en el éxito de A
las estrategias y del excelencia.
30 1c. Los lideres implementan procesos de gestién que contribuyen a evaluar el p
desempefio operacional y estratégico en relacion con los objetivos.
30 2a. Los procesos de gestion contribuyen a la generacion de estrategias v
2. ESTRATEGIAS coherentes y consistentes.
Y PLANES — - - —
60 PUNTOS 30 2b. Los procesos de gestion garantizan el despliegue, la creacion y la v
actualizacion de las estrategias de la organizacion.
3a. Los procesos de gestion contribuyen a satisfacer las necesidades y
30 expectativas de los clientes, a hacer de los productos y de las marcas conocidos Cc
3. CLIENTES y a tornar la imagen favorable.
60 PUNTOS — - - - -
30 3b. Los procesos de gestion contribuyen a la satisfaccion del cliente y c
a lealtad a los productos y marcas.
4a. Los procesos de gestion contribuyen a la generacion de productos, procesos
30 e instalaciones seguras para los usuarios y para el medio ambiente, C
4. SOCIEDAD promoviendo el desarrollo sostenible.
60 PUNTOS Ey: - -
30 4 b. Los procesos de gestion estimulan el desarrollo social y promueven una c
imagen favorable de la organizacion en la sociedad.
5a. Los procesos de gestion contribuyen a la disposicién sistematica de
IFORMACION Y 30 informacion precisa y actualizada y segura para los usuarios, con el apoyo de A
CONOCIMIENTO las tecnologias de la informacion.
60 PUNTOS 5b. Los procesos de gestion contribuyen a aumentar la ventaja competitiva a
30 . S - X A
través del desarrollo y de la proteccion de los activos intangibles.
30 6a. Los procesos de gestion contribuyen al alto desempefio de las personas y de A
los equipos.
6. PERSONAS 30 6mt;.erl;](;sro;;rg(e:elzofsugfzgzsetlt(;gb?gtrlbuyen a la formacion y al desarrollo de los A
90 PUNTOS > rabajo. _ :
6¢. Los procesos de gestion contribuyen a la creacién de un ambiente seguro y
30 saludable y a alcanzar el bienestar, la satisfaccién y el compromiso de las A
personas.
50 7a. Los procesos de gestion contribuyen a las actividades operacionales y p
7. PROCESOS aseguran la generacion de productos excelentes para los clientes.
110 PUNTOS 30 7b. Los procesos de gestion contribuyen al desarrollo, a la mejora de la cadena p
de suministro y al compromiso de los proveedores y socios a la excelencia.
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30 7c. Los procesos de gestion contribuyen a la sostenibilidad econdmica y F
financiera de la organizacion.
100 8a. El analisis econdmico de los resultados financieros de la organizacion, F
incluidos los relativos a la estructura, la liquidez, la actividad y la rentabilidad.
100 8b. El analisis de los resultados relativos a los clientes y a los mercados, c
incluidos los relacionados con la imagen de la organizacion.
8c. El analisis de los resultados relativos a la sociedad, incluidos los relativos a
60 . . . C
la responsabilidad ambiental y al desarrollo social.
8. RESULTADOS 8d. El analisis de los resultados relativos a las personas, incluidos los
450 PUNTOS 60 relacionados a los sistemas de trabajo, a la formacién, al desarrollo, a la A
calidad de vida y a la direccién de personas.
8e. El analisis de los resultados relacionados a los productos y a los principales
100 procesos de negocio y de apoyo, asi como a los otros procesos de gestion de P
resultados.
30 8f. El andlisis de los resultados relativos a los productos recibidos y a la p
gestion de los proveedores.
TOTAL 1.000

Notas: V=Vision y estrategia; F=Financiera; C=Cliente; P=Procesos; A=Aprendizaje y Crecimiento.
Fuente: Elaboracion propia.

Con base en los resultados obtenidos con las relacionados con cada perspectiva y las puntuaciones
evaluaciones de los tres modelos, fue posible crear la obtenidas por los modelos EFQM, BPEP y MEG.
Figura 6, que representa el CMI, los subcriterios

Financiera

EFQM (17%): 4b; 9ab.
BPEP (13%): 4a; Te.
MEG (13%): 7c; 8a.

#

Clientes — n Procesos Internos
Vision y Estrategia

EFQM (29%): 1c; Se; 6ab; 8ab. EFQM (12%): 1a; 2abcd. > EFQM (12%): 1b: 4a: Sabcde.
BPEP (18%): 3ab; 7b. BPEP (29%): 1ab; 2ab; 7d. BPEP (21%): 6ab; 7Va.
MEG (32%): 1a; 3ab; 4ab; 8bec. MEG (6%): 2ab. MEG (24%): 1c; 7ab; 8ef.

h 4

Aprendizajey Crecimiento

EFQM (30%): 1de; 3abcde; 4cde; 7ab.
BPEP (21%): 4b; 5ab; 7c.
MEG (25%): 1b; Sab; 6abc; 8a.

Figura 6 — Relaciones entre el CMI y los modelos de excelencia en gestion.
Fuente: Elaboracion propia.

El porcentaje que se ensefia al lado del Figura 7, en formato grafico, que compara la
nombre de cada modelo de excelencia en la Figura 6, puntuacion obtenida en cada perspectiva por los
que sigue el modelo elaborado por Kaplan y Norton modelos de excelencia en gestion.

(1996a) sobre los relacionamientos de las perspectivas
del CMI y de la vision y estrategia, fue obtenido con la
suma de los pesos de cada subcriterio presentado en las
Tablas 1, 2 y 3. Con el objetivo de facilitar la
comparacion entre los porcentajes, fue elaborada la
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Procesos intemos

Aprendizaje y
crecimiento =EFQM

mBPEP ®mMEG

Financiera Vision y
estrategia

Figura 7 — Comparacion entre la puntuacién por perspectiva del CMI.
Fuente: Elaboracion propia.

Es posible observar en los resultados
presentados que todos los modelos de excelencia en
gestion difieren cuanto a la perspectiva mas
importante. Mientras para el EFQM la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento se mostré la mas importante,
con 30% de los puntos, para el BPEP fue la vision y
estrategia con 28% y para el MEG la perspectiva
clientes, con 32%. Sin embargo, percibiese que la
perspectiva financiera es la Unica que no ha recibido
més de 200 puntos (20%) por ningin modelo.

5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo se ha propuesto analizar
comparativamente los modelos de excelencia en
gestion EFQM, BPEP y MEG bajo las perspectivas del
CMI. Similitudes han sido encontradas entre los tres
modelos. La primera en cuanto al objetivo que ha
originado sus creaciones, segundo en cuanto a su
naturaleza no prescriptiva y por ultimo también
coinciden en cuanto a la puntuacién maxima que una
empresa puede obtener (1.000 puntos) bajo su
evaluacion.

Sin embargo, al reasignar los subcriterios de
cada modelo de gestién, a las cinco perspectivas del
CMI, se ha presentado un panorama muy diferente. Por
ejemplo, la perspectiva vision y estrategia del CMI, se
ha mostrado como la perspectiva mas importante para
el modelo americano BPEP, con peso del 28%,
mientras que para los modelos europeo EFQM (12%) y
brasilefio MEG (6%) ha sido la menos importante.

Viniendo de bajo para arriba, tenemos la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que ha
parecido la méas equilibrada entre los tres modelos
evaluados (EFQM el 30%, BPEP el 21% y MEG el
25%). Asi que hay unanimidad en los tres modelos
americano, europeo y brasilefio en el hecho de dar

SILVA/ TEJEDOR/
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mucha importancia al definir los objetivos de la
perspectiva aprendizaje y crecimiento para conseguir
la mision y la vision de una organizacion.

La perspectiva de procesos internos, para el
modelo europeo EFQM, posee un interés menor, ya
que solo fue posible relacionar el 12% de los
subcriterios del modelo EFQM con la perspectiva
procesos internos. Sin embargo, los procesos internos,
también aparecen como una de las perspectivas claves
para los modelos norteamericano BPEP (21%) y
brasilefio MEG (24% ).

La perspectiva de clientes ha recibido la
mayor puntuacion de los modelos EFQM (30%) y
MEG (29%), que parecen valorar mas el enfoque en los
clientes, mientras que para el BPEP (18%), ha sido la
perspectiva que ha obtenido la segunda menor
puntuacion.

La perspectiva de la parte de arriba del CMI,
la perspectiva la financiera, define el fin Gltimo de la
organizacion y ha presentado un cierto equilibrio entre
los modelos evaluados, asi como la de aprendizaje y
crecimiento. Sin embargo, ha presentado valores
mucho menores (17%, 12% y 13%).

Es posible ver que hay una relacion
complementaria entre los modelos de excelencia en
gestion y el cuadro de mando integral, ya que el
EFQM, el BPEP y el MEG pueden utilizar el CMI para
alinear los indicadores evaluados en cada subcritero,
con la vision y estrategia de la empresa, priorizar y
garantizar recursos para los procesos clave,
aprovecharlo para poder comunicar la estrategia de
forma mas eficaz y también para tener un enfoque
hacia los resultados financieros. Ya que todos los
modelos han presentado una puntuacion poco
expresiva en esta perspectiva, pero es légico que asi
sea. Cuando una empresa invierte en formacion y busca
alianzas con los mejores, mejora sus procesos. Cuando
los procesos mejoran, los clientes lo perciben y como
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consecuencia los beneficios aumentan. EI CMI puede
utilizar el sistema de evaluacion de los modelos de
excelencia en gestion (EFQM, BPEP y MEG) para
alinear sus objetivos a las metas de la organizacion.

Por fin, se sugiere que las empresas
multinacionales busquen conocer los diversos modelos
de excelencia en gestion y adaptarlos a sus necesidades
locales, ya que podran encontrar muchos modelos,
dependiendo de la cantidad de paises en los que actuen.
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