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1.1.- INTRODUCCION AL MODELO BALANCED SCORECARD.

“El BALANCED SCORECARD (BSC) o Cuadro de Mando Integral, en adelante BSC,
fue desarrollado en 1992 por Kaplan y Norton. Surgid, inicialmente, como un sistema
de medicion mejorado, pero con el tiempo evolucion6 hasta convertirse en el nucleo o
centro del sistema de gestion estratégica. El seguimiento de los indicadores se suele

realizar a través del mismo BSC.” [1]

El BSC ofrece un método mas rigido para la seleccion de los indicadores y esto le
concede mayor versatilidad dentro de la gestion de la organizacion, basandose en cuatro

perspectivas basicas. Estas perspectivas fueron disefiadas por Kaplan y Norton, ella son:

¢ Financiera: la estrategia de crecimiento, la rentabilidad

¢ Cliente: la estrategia para crear valor y diferenciacion.

e Procesos: las prioridades estratégicas de distintos procesos que crean
satisfaccion en los clientes

e Desarrollo personal: las prioridades para crear un clima de apoyo al cambio,

la innovacion y el crecimiento de la organizacion.

“El BSC es un método de medicion que contribuye a administrar mejor y crear valores a
largo plazo, involucrando al personal, administradores, ejecutivos y suministradores,
complementa los indicadores financieros y no financieros, logrando un balance en el
que la organizacion, al mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo puede
construir su futuro de forma exitosa cumpliendo su mision y garantizando que todos los

trabajadores mantengan un sentido de pertenencia.”. [1]

El BSC garantiza el cumplimiento de la vision de la organizacion, y ésta es la actividad
mas importante que deberian ejecutar para lograr sus objetivos. Se convierte en una

poderosa herramienta de simulacion para realizar el modelamiento de la estrategia.

E1 BSC proporciona a los directivos el instrumental que necesitan para navegar hacia el
éxito competitivo. Hoy, las organizaciones estdn compitiendo en entornos complejos y,
por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los

métodos que han de utilizar para alcanzarlos. Esta herramienta se basa en la
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configuracion de un mapa estratégico gobernado por la relacion CAUSA-EFECTO. Lo
importante es que ninguna perspectiva funciona de forma independiente, sino que se
puede tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas. Se debe indicar que estos
objetivos constituirian el efecto de la forma de actuar con los CLIENTES vy, a su vez, el
logro de los objetivos dependera necesariamente de como se hayan programado y

planificado los PROCESOS INTERNOS.

El poder del BSC aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un
sistema de gestion estratégica:

e Es posible unir en un solo informe de gestion muchos elementos
aparentemente diferentes que componen una organizacion: cdmo orientarse al
cliente, como reducir el tiempo de respuesta, como mejorar la calidad,
enfatizar el trabajo en equipo, reducir el tiempo de lanzamiento de nuevos
productos y manejar el largo plazo.

e FE] sistema es una proteccion contra la sub-optimizacion, al forzar a los
directivos a considerar todas las medidas operativas importantes como un
conjunto, permite saber si puede alcanzarse una mejora en un area, arriesgando
otra. Las medidas de satisfaccion al cliente, de desempeio comercial, de
innovacion y de mejora derivan de la vision particular del mundo de la

organizacion y su perspectiva de los factores de éxito clave.

Un buen Sistema de Gestion Estratégica, explica Kaplan, debe incorporar los siguientes
elementos:

e Mision, vision y valores: su aplicacion comienza con la definicién de la
mision vision y valores de la organizacion. Si estd definida la estrategia sera
el punto de partida para el desarrollo de los elementos de la herramienta.

e Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas recuerdan la
importancia que es tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones de
la organizacion. Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas
importante del BSC ya que ayudan a entender la coherencia entre los
objetivos y permiten visualizar, de manera sencilla y muy grafica la
estrategia de la organizacion.

e Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estan

cumpliendo los objetivos.
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e Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los objetivos
estratégicos. También deben utilizarse indicadores para medir su
cumplimiento.

e Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. Los
elementos previos son los que nos permiten realizar una correcta asignacion
de los recursos, habitualmente escasos.

e Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un responsable
que debe velar por su cumplimiento.

e Evaluacion subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para una
evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, complementario al

cumplimiento de los indicadores especificos que se utilizan para la medicioén

1.2.- SISTEMA GERENCIAL ESTRATEGICO A TRAVES DEL BSC.

“Los Sistemas gerenciales estratégicos a través del BSC, estan dirigidos a apoyar el
proceso de toma de decisiones de los altos ejecutivos de una organizacion, presentando
informacion relevante y usando recursos visuales y de facil interpretacion, con el

objetivo de mantenerlos informados.” [6]

Las principales caracteristicas de los Sistemas gerenciales estratégicos a través del BSC

son las siguientes:

Estan disefiados para cubrir las necesidades especificas y particulares de la alta
administracion de la empresa. Esto implica que ejecutivos diferentes pueden requerir
informacion o formatos de presentacion distintos para trabajar en una compafiia en
particular. Lo anterior se debe a que los factores criticos del éxito pueden variar de un

ejecutivo a otro.

Implica que los ejecutivos puedan interactuar en forma directa con el sistema sin el
apoyo o auxilio de intermediarios. Esto puede representar un reto importante, ya que
muchos ejecutivos se resisten a utilizar en forma directa los recursos computacionales

por el temor a cambiar.

Pueden acceder a informacion que se encuentra en linea, extrayéndose en forma directa

de las bases de datos de la organizacién. Esta caracteristica del EIS (Sistemas de
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Informacidon Estratégico) permite al ejecutivo penetrar en diferentes niveles de
informacion. Por ejemplo, puede conocer las ventas por pais, por zona geografica, por
cliente y por linea de producto, penetrando a su gusto en los niveles internos y mas

detallados de la informacion en caso necesario.

Como podemos observar, los Sistemas gerenciales estratégicos a través del BSC poseen
multiples caracteristicas, estas han permitido elevar el nivel de confianza en la toma de
decisiones, esto gracias a que los Sistemas gerenciales estratégicos a través del BSC
permiten obtener una vision desde diferentes dngulos de los datos, reduciendo con ello

en gran medida la incertidumbre en el proceso de toma de decisiones.

Un cuestionamiento muy frecuente es: ;CoOmo logran los Sistemas gerenciales
estratégicos a través del BSC mejorar la toma de decisiones? Este mejoramiento se
logra al optimizar la informacion de los reportes corporativos o divisionales de la

organizacion, esta optimizacion se hace a través de:

La redefinicion los métodos de recopilacion de la informacidn, esto permite que quien
este encargado de tomar decisiones no se involucre en la obtencion de los datos de

manera directa, sino que se enfoque sus energias al analisis de la informacion.

e El mejoramiento la certidumbre de los datos.

e Haciendo mas rapido el proceso de obtencion de la informacion.

Mediante la realizacion de cambios en la manera de presentar la informacién, haciendo
uso de nuevas técnicas de presentacion como: graficas, histogramas, dibujos y

animaciones.

El redisefio de los sistemas actuales de reportes, mediante los cuales se les da mayor
importancia a los factores criticos que permitiran tener un mejor rendimiento de la

organizacion.

Los Sistemas gerenciales estratégicos a través del BSC contribuyen de manera
importante ha apoyar la toma de decisiones al permitir redefinir y reorientar algunas de

las fases del ciclo administrativo de una organizacion, principalmente a la planeacion y
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control. Esto permite a la organizacion optimizar en la asignacion de recursos, tanto
cuantitativos como cualitativos; ademas de mejorar sus procesos y por ende aumentar

sus utilidades.

Las actividades de los negocios hoy dia se realizan de manera mas répida lo cual
implica que la manera tradicionalista de ver la planeacion en periodos mas largos de
tiempo cambie, anteriormente se consideraban periodos trimestrales e incluso
semestrales y anuales, en estos tiempos existe una alta necesidad de contar con
informacion semanal e incluso diaria; esto permite que las organizaciones realicen los

ajustes necesarios a las condiciones de los mercados.

El contar con nuevas maneras de hacer las cosas, tales como factores criticos para
alcanzar el éxito. El vertiginoso cambio tanto del hardware y software. Las
modificaciones en los procesos de planeacion y pronosticos. Los Sistemas gerenciales
estratégicos a través del BSC vigorizan los procesos de planeacién y prondsticos

mediante las siguientes maneras:

Mecanizando el proceso de planeacion de la organizacion.

Estableciendo nuevas metodologias de planeacion estratégica y andlisis competitivos,

estas se mejoran teniendo una comunicacion adecuada y acceso a las bases de datos.

Haciendo que los encargados de tomar las decisiones hagan uso del sistema para
realizar una planeacion técnica con aplicaciones que anteriormente se consideraban para

control administrativo.

Logrando que los ejecutivos sean diestros al realizar andlisis especificos haciendo uso

de la informacion que se encuentra en las bases de datos.
Hoy dia los Sistemas Informaticos Estratégicos (EIS) estan progresando muy rapido, y
es muy posible que en un tiempo muy cercano estos sistemas sean muy diferentes. Las

tendencias de cambio son las siguientes:

e Una mejor integracion con otras aplicaciones.
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e Mejor software comercial para el desarrollo de EIS

e Mejores interfases sistema-usuario.

1.3.- METODOLOGIA GENERAL DE CONSTRUCION DEL BSC.

“La mayoria de los gerentes sabe que las palabras “Tablero de Comando” o “Balanced
Scorecard” se usan para mencionar sistemas de informacién gerencial cuyo proposito es
ayudar a la toma de decisiones. Un uso adecuado de indicadores permite un mejor

control, planeamiento y conduccion.” [8]

ETAPA 1. Empresa, negocio, formula de éxito

En la seleccion de indicadores de control de gestion influye la naturaleza de la empresa
(no es lo mismo un banco que una empresa que produce flores), los factores clave de
éxito en el negocio (en algunos sera el precio, en otros el servicio al cliente) y la

estrategia que siga para triunfar ante la competencia.

ETAPA II. Los gerentes y los conceptos de management

De acuerdo al nivel que se encuentren los gerentes tienen diferentes tipos de problemas
y decisiones a tomar. Los indicadores, entonces, variaran por nivel. Influyen en su
seleccion los objetivos personales de los gerentes, sus estilos de conduccidon y sus

opiniones de como es la mejor forma de manejar una empresa.

ETAPA 11I. El balance scorecard para la alta direccion

La seleccion de indicadores clave para la alta direccion depende de los factores
mencionados en las etapas 1 y II. Suele ser una mezcla equilibrada de indicadores
fisicos y monetarios, entre informacion interna e informacion de contexto, entre

informacion de corto y mediano plazo.
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Fig.1 Grifico metodologia Balanced Scorecard en 4 Perspectivas

ETAPA IV. Objetivos, metas, indicadores y responsables por nivel.

Definidos los indicadores en la cupula de la empresa, es necesario hacer una tarea muy
importante (usualmente descuidada): el encadenamiento vertical de indicadores, de
acuerdo a los procesos y organizacion. Mdas de un conflicto tiene su origen en no haber
clarificado como deberia contribuir cada persona al logro de los resultados de la

empresa.

ETAPA V. Enumeracion variable - transformacion empresaria

En este tema hay que considerar los sistemas de remuneracion variable existentes en la
empresa (si los operarios de la fabrica tienen un incentivo basado en la productividad
laboral, tendremos que medir esa productividad). A su vez es necesario tener en cuenta
programas especiales que existan para mejorar la competitividad de la empresa (si hay

un programa de reduccion de costos, tendremos que medir los costos).

ETAPA VI. Formula de calculo

Una vez definido los indicadores es necesario precisar su formula de calculo. ;Como se

calculan las ventas, el ausentismo, el valor de la empresa? No es un paso menor, el
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indice de productividad laboral medido en unidades fisicas puede subir y el mismo

indice medido en unidades monetarias puede bajar.

ETAPA VII. Benchmarking, comparaciones, representacion grafica

Una vez definido el indicador tenemos que tener alguna referencia. ;Una persona con
mas de 3 afios en las labores floricolas, estable? Su cumplimiento en el corte de flor es
de 240 tallos por hora, ;rendimiento normal? Un retorno de inversion de 15% es
adecuado?
Lo ideal en los indicadores clave, es:

e registrar los valores histdricos.

e comparar con una meta

e comparar con el valor que surge de las “mejores practicas” (benchmarking)
La presentacion de la informacioén podré ser en tablas, graficos o en texto. Lo ideal es
que permita una rapida interpretacion del tema.
En el caso del ejemplo, las etapas VI y VII puede ilustrarse en el caso de un indicador

clave para esta empresa: el tiempo de distribucioén

A Cosecha

(horas)

Promedio Cosecha (2006)

Meta para el afio 2006

4“9 4999599

\

| T T
2000 2004 2005 2006

Fig. 2 Grafico tendencia horas de cosecha [2]
Numero de tallos asignado al dia, por persona para efectuar labor de cosecha.

Promedio 2004: 1710 tallos al dia / persona (9 horas).
Promedio 2005: 1710 tallos al dia / persona (8 horas).
Promedio 2006: 1710 tallos al dia / persona (7 horas).
Meta para el afio 2006: Promedio 2005: 1710 tallos al dia / persona (6.5 horas).
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ETAPA VIII. Sistemas de informacion gerencial

En una empresa PYME, donde ya se haya usado durante un tiempo de informacion de
Control de Gestion y el diseno del sistema esté claro (Etapas I a VII) va a convenir usar

alguna de las herramientas informaticas disponibles.

Para su eleccion debera tomarse en cuenta:
e Los recursos y tiempo disponible en la empresa

e El hardware y software que tenga la empresa

La presentacion en forma rapida y sencilla se produce con sistemas que usualmente

tienen las siguientes caracteristicas:

e Tienen los indicadores relevantes.

e Permiten la condensacion de la informacién y su investigacion.

e Ejemplo: se tienen las ventas totales y, si no se vende bien, el gerente puede
investigar las ventas por producto, zona geografica, cliente, etc.

e Hay semaforos que sefialan los desvios importantes y permiten el control por
excepcion.

e Permiten la visualizacion grafica.

e Presentan informacion externa e interna.

ETAPA IX. Comunicacion y capacitacion

La elaboracion del BSC implica un esfuerzo de comunicacion explicita e implicita
adicional al normal. Todas las etapas (su disefio, su construccion, su uso) es un proceso
educativo muy valioso, para todos los niveles.

En la empresa del ejemplo, el debate en reuniones sobre los objetivos e indicadores fue
muy provechoso. La mayor difusion de la informacién y su andlisis cambio el

comportamiento de los jefes de area.

ETAPA X. Integracion a todas las fases de la gestion empresaria

El BSC es parte de la gestion empresarial y esta relacionado con todas las actividades

gerenciales. Una vez disefiado y concretado debera:
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e Integrarse al proceso de planeamiento y presupuestacion de la empresa. Es
decir cada meta debera contar con un plan, un programa y un presupuesto que
permita cumplirla.

e Usarse en la conduccién del personal y su evaluacion.

Utilizarse para mejorar la toma de decisiones del gerente, es decir la identificacion de

alternativas de accion y la seleccion de alguna de ellas.

1.4.- DISENO Y CONSTRUCCION DE MAPAS ESTRATEGICOS

Se le llama mapa estratégico a la imagen grafica que muestra la representacion de la
hipoétesis en la que se basa la estrategia. Ese mapa estratégico debe ser capaz de explicar

los resultados que se van a lograr y cdmo se lograran.

También se le conoce como diagrama de causa efecto pues identifica ese tipo de
relacion entre las diferentes perspectivas y los objetivos planteados en cada una de ellas.
Dice Kaplan “una vision describe un resultado deseado, una estrategia, sin embargo,

debe describir de qué manera se alcanzaran esos resultados”.

El mapa estratégico de un cuadro del BSC debe ser explicito en mostrar cual es la
hipotesis de la estrategia. Cada uno de los indicadores del BSC forma parte de una
cadena de relaciones causa efecto que conecta los resultados deseados de la estrategia
con los inductores que los haran posibles. El mapa estratégico describe el proceso de
transformacion de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al cliente

y a los accionistas

Una vez definida la propuesta de valor, se deben identificar los procesos criticos
relacionados y establecer el mapa de procesos. En el BSC se identifican los siguientes

Pprocesos:

e Procesos para la Gestion de Operaciones: Procesos que producen y
entregan productos y servicios.
e Procesos para la Gestion de los Clientes: Procesos que aumentan el

valor a los clientes.
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e Procesos de Innovacién: Procesos que crean nuevos productos y
Servicios.
e Procesos regulatorios y sociales: Procesos que mejoran las

comunidades y el ambiente.

Ejemplo de mapa estratégico para una empresa agroindustrial:

Modelo Tradicional.

El modelo tradicional de un mapa estratégico nos indica, esquematicamente, los
procesos internos tradicionales de la empresa, que se han mantenido estéticos, dichos
procesos pueden ser el contable, de produccion, llegando a mostrar que la industria

sigue un modelo con las ideas, normas o costumbres del pasado.

Modelo tradicional
PESPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGIOS Y MODELO DE NEGOCIO

>
<D
<>
Diferenciacian
pir Fracio
Eficisncia
Intarna
mplmia
e
ectati

Saleccidn
Productividad

Rardimisnto
por Hectérea

Randimiento
o sirpleads

Fig. 3 Modelo Tradicional de un mapa estratégico. [6]
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Modelo extendido.-

El modelo extendido, nos muestra un esquema teorico, y detallado de los procesos y
subprocesos involucrados en la matriz estratégica ya sea de un departamento u
organizacion. Con este método podemos afinar la relacion de los proceso, dicha
relaciéon a su vez llegara a convertirse en indices o indicadores de gestion para el

proceso en descripcion

Fig.4 Modelo Extendido de un mapa estratégico. [6]

Modelo de integracion.-

Cuando implementamos una matriz estratégica aplicada a la metodologia BSC,

utilizaremos el modelo de integracion ya que con el vamos a fusionar o consolidar el
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modelo tradicional con el extendido teniendo como resultado el modelo de integracion.
El cual nos da una mayor vision y detalle de los procesos claves y sus indicadores,

enfocados a las cuatro perspectivas que maneja la metodologia Balanced Scorecard.

Modelo de Integracion

PESPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGIOS Y MODELO DE NEGOCIO

Fig. S Modelo de integracion de un mapa estratégico para la agroindustria. [6]

1.5.- ARQUITECTURA DE BSC.

“El BSC es un conjunto de indicadores clave que ayuda a la toma de decisiones. Su

uso adecuado facilita el control, el planeamiento y la conduccién. Es una formidable

herramienta para comunicar y capacitar”.[10]
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La construccidon del BSC en una PYME puede describirse en diez etapas. Estas etapas

se han agrupado en cuatro fases:

Orientacion al Disefio.- Son los aspectos que deben tomarse en cuenta para la
seleccion de los indicadores (la empresa, las caracteristicas del negocio, la
estrategia seguida, la gerencia destinataria de BSC , etc.). Son esos aspectos los

que hacen que ciertos indicadores sean ttiles para una empresa y no para otras.

Arquitectura de Indicadores.- Es la definicion, en cada nivel y puesto, de los
objetivos, metas, indicadores, formas de calculo, valores de referencias
(historicos de la empresa, de la competencia y “mejores practicas™) y forma de
presentacion. La seleccion implica tomar en cuenta los sistemas de
remuneracion variable usados y la existencia de programas de cambio

(continuos o discontinuos).

Informatica.- Es la definicién de cémo se van a recolectar los datos, que tipo
de base de datos se va a usar, como se van a extraer y presentar esos datos en un
sistema de informacion. Existen numerosos proveedores y productos; la
empresa puede gastar desde mil a varios cientos de miles de pesos en este

proyecto.

Utilizacién.- Cada meta, precisada con un indicador, implica establecer un plan
de accidn para lograrla y un presupuesto. El monitoreo de lo realizado facilita
la conduccion, la toma de acciones correctivas y la evaluacion de personal (que

generara premios y castigos)

En el siguiente cuadro podemos resumir la arquitectura del BSC que se relaciona con
las fases descritas anteriormente.
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ORIENTACION I. Empresa, Negocio, Férmula de
AL DISENO éxito.
II. Gerentes y Conceptos de
Management
ARQUITECTURA [ll. BSC parala Alta Direccion.

DE INDICADORES V. Objetivos, metas, indicadores,
Responsables.
V. Remuneracion Variable.
Transformacion Empresaria.
VI. Forma de Calculo.
VIl. Benchmarking, Comparaciones,
Representacién Grafica.

INFORMATICA VIII. Sistema de Informacion

UTILIZACION IX. Comunicacién
X Integracion a todas las fases
De Gestién Empresaria.

Fig. 6 Arquitectura del método Balanced Scorecard

1.6 FORMULACION Y COMUNICACION DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS.

En el BSC los indicadores de resultados se combinan con factores que tendran
influencia sobre resultados futuros, los denominados inductores de resultados

(performance drivers).

Lo cierto es la existencia de una practica generalizada de intentar desagregar los

indicadores estratégicos en medidas especificas del nivel operativo.

El BSC proporciona los pilares basicos para alcanzar la estrategia tomada en la unidad
de negocio correspondiente. Lo importante es que todos los componentes de la plantilla
se identifiquen y comprendan los objetivos estratégicos planteados por la empresa v,

fundamentalmente, la estrategia consensuada.
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1.6.1.- Alineacion estratégica y planificacion

La adaptacion del BSC a la unidad de negocio resulta facilmente esquematizable:

Vision
Largo y corto plazo

Financiero
¢, Coémo estamos en el F
estado financiero? Proceso del cliente
Con él puedo alcanzar dicha

Vision ¢ Cémo nos ven
nuestros clientes?

Proceso Interno

Para lograr la perspectiva
superior y la vision. Desarrollo personal
¢en que procesos debemos Con el logro alcanzar la
ser exelentes? visiéon
¢, Cémo a de colaborary
aprender?

Fig. 7 Comunicacion de Perspectivas a través de inductores

La visién, como meta a alcanzar a largo o corto plazo, debe ser el eje de impulso de la
propia estrategia (plan de accion a largo plazo).

Se hace tremendamente importante que exista un justo equilibrio entre los indicadores
de resultados ---> perspectivas financiera y de los clientes y entre los inductores de
dichos resultados (performance drivers) ---> perspectivas de procesos internos y de

Desarrollo personal.

La pelicula protagonizada por la estrategia de la unidad de negocio, ha de ser

representada en un BSC.

Con toda certeza, el mapa estratégico constituye uno de los elementos bésicos sobre los

que se asienta el BSC. La configuracion del mismo no es facil, requiere un buen analisis
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por parte de la Direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar y que,

verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia.

El proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las empresas, mantiene

un componente de esfuerzo y creatividad muy importantes y, de hecho, no expresan

relacion matematica alguna, no es algo determinista.

Bien podria ser este un buen ejemplo de formulacién y comunicacion de objetivos

estratégicos a través de una cadena de relaciones CAUSA-EFECTO en cualquier

empresa.

Con este EJEMPLO, queremos sefialar que dentro de lo que es la configuracion global

de un mapa estratégico, debemos tener en consideracién varias Lineas estratégicas o

comunicacion de los mismos.

FIN

CLlI

PRO

DES.
PERS

Financiera
Crecimiento
Satisfaccion del Del cliente
Procesos de J Proceso
produccién Interno
{
Satisfaccion de Desarrollo
los empleados del
Planes de Personal
\/'t

Fig. 8 Configuracion global de un mapa estratégico.
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1.7.- CONSTRUCCION DE INDICADORES PARA LAS PERSPECTIVAS.

1.7.1.- E1 Balanced Scorecard para la alta direccion. La seleccion de indicadores

para la alta gerencia depende:

e Primero la caracteristica de la empresa, tamano, mercado en el que opera,

quienes son sus principales clientes, es decir, su naturaleza.

e Se debe determinar cudles son las decisiones que se toman en cada nivel y

quienes son las personas que toman estas decisiones y sus tipos de gerencia.

Estos indicadores mezclan los financieros y los no financieros y son de caracter general

para toda la organizacion,

1.7.2.- Objetivos, metas indicadores y responsables por nivel: Los indicadores se
deben encadenar de forma vertical de acuerdo con los procesos de la organizacion.

Deben estar claras las responsabilidades de cada quien para evitar problemas.

1.7.3.- Formula de Calculo: Ya definidos los indicadores se hace necesario precisar su
férmula de calculo, como se van a medir las ventas, el valor agregado, el valor de la

empresa, etc.

1.7.4.- Benchmarking, comparaciones, representacion grafica: Los indicadores se
deben comparar con las metas establecidas en un comienzo en el plan estratégico,
también es aconsejable la comparacion con otras empresas, con los lideres del mercado
0 con nuestra competencia, si es posible. La informacion se debe plasmar en tablas y

graficos que permitan un rapido y completo analisis.

Después de la definicion de las areas y de los indicadores, hay que definir:

e Periodo del indicador: dia, mes, acumulado del ejercicio, proyectado a fin del

periodo fiscal o para los proximos meses, etc.
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e Apertura: forma en la cual se podra abrir y clasificar la informacion para
acceder a sucesivos niveles de desagregacion, en matrices multi-divisionales por
producto, sector geografico, concepto de anélisis, etc.

e Frecuencia de actualizacion: tiempo que transcurre entre distintas
actualizaciones de los datos. On-line, diaria, semanal, mensual.

e Referencia: base sobre la cual se desean calcular las desviaciones. Puede ser un
estandar, la historia, el mes anterior, el promedio de los ultimos doce meses, el
presupuesto inicial o revisado, un objetivo o una meta, etc.

e Parametro de alarma: niveles por encima o por debajo de los cuales el
indicador es preocupante, por ejemplo, mas o menos del 5% sobre una base de
referencia.

e Grafico: la mejor forma de representar graficamente la realidad que nos muestra
la informaciodn, tortas, barras, lineas, etc.

e Responsable de monitoreo: es quien debe informar al nivel superior cuando
haya en el indicador alguna sorpresa desagradable. Es necesario liberar tiempo

directivo para el monitoreo permanente.

Como todo sistema de mediciones, puede ser muy util para acortar diferencias entre lo
abstracto y lo concreto, entre el andlisis y la sintesis, entre la intuicion y la racionalidad,

entre lo intangible y lo tangible, entre lo cualitativo y lo cuantitativo.

1.8.- SEGUIMIENTO DE LA ORGANIZACION A TRAVES DEL BSC Y SU
ESTRATEGIA

Es una herramienta / modelo de gestion estratégica que ayuda a las organizaciones a
desplegar su estrategia, hacer un seguimiento y mejora de la misma. Partiendo de la
mision (que hace una organizacion), la vision (en que se quiere convertir) y los valores
(cuales son las pautas de comportamiento), la estrategia nos va a identificar las
actuaciones futuras de la organizacion, las cuales agruparemos en lineas estratégicas.
Las lineas estratégicas deberan convertirse en objetivos estratégicos tangibles, los cuales

seran seguidos mediante indicadores estratégicos.

Los indicadores estratégicos tendran unas metas, o lo que es lo mismo, se concretaran

en que resultados hay que conseguir para un periodo de tiempo. La consecucion de esas
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metas requerira la puesta en marcha de planes, acciones y proyectos, los cuales seran

seguidos por medio de indicadores operacionales.

El Cuadro de Mando Integral proporciona varios elementos, que en nuestra opinion son

clave en el proceso de gestion estratégica:

El propio despliegue en si, que permite materializar los objetivos estratégicos en
planes y acciones tendentes a su consecucion.

El hecho de llevar a cabo el despliegue siguiendo varias perspectivas, ademas de
la tradicional financiera, la de los clientes, procesos, recursos,...

El que el despliegue se haga siguiendo un esquema causa-efecto garantiza que
los esfuerzos de las iniciativas van encaminadas a conseguir las metas, las cuales
derivan de los objetivos estratégicos

El seguimiento mediante indicadores, existiendo un equilibrio entre indicadores
externos (accionistas, clientes) y los indicadores internos (procesos, recursos,
crecimiento,...) asi como un equilibrio entre indicadores de resultados (medicion
de acciones pasadas) y los inductores que impulsan la actuacion futura

La realimentacion que proporciona el esquema de seguimiento y despliegue va a
permitir la mejora continua de la estrategia y su despliegue En términos de
gestion por procesos, estamos pues ante un auténtico proceso que podemos
clasificar como estratégico, y que podemos denominar proceso de gestion
estratégica, que comprende (Figura 9).

Formulacion y consenso de la politica y estrategia

Comunicacion

Despliegue

“Feed back” y mejora continua
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Figura 9.- Proceso de Gestion Estratégica [1]

El modelo conocido en inglés como “Balanced Scorecard” aparecio a principios de los
noventa. De todos los autores que han trabajado sobre el tema, el mas conocido es el de
Kaplan y Norton, que se publicd en version inglesa en 1996. Este modelo de BSC esta

basado en cuatro perspectivas:

e Percepcion de los accionistas -> Perspectiva financiera
e Exito de la vision -> Percepcion de los clientes
e Satisfaccion de los accionistas y clientes -> Excelencia de los procesos internos

e Exito de la vision -> Apoyo de la capacidad de aprender y crecer

La vision y la estrategia se explicitan en lineas estratégicas las cuales se despliegan
segun las cuatro perspectivas citadas y siguiendo el esquema enunciado en parrafos

anteriores:

e Conversidn en objetivos estratégicos
e Medicion con indicadores estratégicos

e Identificacion de metas
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e [Establecimiento de planes de accion
e Alineamiento

e Seguimiento integrado

La traduccion de Balanced Scorecard por Cuadro de Mando Integral, no es, en nuestra
opinidn, muy acertada, ya que induce a muchos a pensar que el CMI es un conjunto de
indicadores y como hemos visto, y vamos a tener oportunidad de ampliar, el CMI
establece todo un proceso de gestion estratégica que aborda los inductores de la
actuacion futura de la organizacion, manteniendo los indicadores financieros y
completandolos con los de otras perspectivas: clientes, procesos, recursos. Respecto a
las mediciones el CMI utiliza como elemento clave los indicadores estratégicos que son
un numero escaso y que miden la consecucion o no de los objetivos estratégicos, y los
indicadores operacionales que miden los resultados que van alcanzando las iniciativas y

planes en relacion a las metas.

1.8.1.- Marco estratégico.

El punto de partida es la definicion del marco estratégico. La estrategia establece el
vinculo entre la organizacion y el medio que la rodea. La empresa debe definir una
Estrategia que le permita tener una posicion ventajosa en los aspectos clave que
determinan la competencia en el sector. La rentabilidad a largo plazo va a depender del
sector en que esté ubicada la empresa, existiendo unos factores clave para tener una

posicion competitiva.

El marco estratégico contempla la estrategia global de la organizacion, o lo que es lo
mismo, que va a hacer en el futuro para conseguir unos objetivos estratégicos, creando
valor para los accionistas y clientes, y teniendo en cuenta otras partes interesadas

(personas, sociedad, asociados,....).

La Estrategia tendra varias lineas estratégicas, que nos marcan las grandes areas en que
se va a desarrollar la estrategia, o lo que es lo mismo, indican por donde va la actuacion

de la organizacion en los proximos afos.
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Una herramienta enormemente 1til para visualizar el despliegue de la estrategia, es las
que se conoce como mapa estratégico, que permite representar graficamente ese
despliegue a través de una cadena de relaciones causa-efecto, conectando los resultados

perseguidos en la estrategia con los inductores que los haran posibles.

A través de una representacion grafica se visualiza el mapa estratégico:
e El despliegue de la estrategia y sus lineas estratégicas en objetivos estratégicos
e Una agrupacion segun las perspectivas que se sigan
e Lainterrelacion de los objetivos estratégicos con indicadores estratégicos,

metas, planes y acciones, todo ello a través de enlaces causa efecto

En la figura 10 aparece un ejemplo de mapa estratégico de una empresa del sector de la

distribucion.
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Figura 10.- Ejemplo de mapa estratégico (estrategia, lineas estratégicas, perspectivas, objetivos y
enlaces causa-efecto)

John Agustin Sandoval Loyo
24



SISTEMA DE INFORMACION EN LA INDUSTRIA FLORICOLA BASADO EN EL METODO BALANCED SCORECARD

Los objetivos estratégicos recogen de modo explicito lo que la estrategia pretende
alcanzar en un horizonte determinado. Los objetivos deberan agruparse para cada una
de las lineas estratégicas y para las perspectivas que se consideren. Cada objetivo o
grupo de objetivos deberia tener un “propietario”, que se responsabilice de garantizar su

consecucion.

Un indicador lo podemos definir como la evolucion de un parametro a lo largo del
tiempo. Una representacion grafica permite visualizarlos e interpretarlos facilmente. En
el caso del CMI, los indicadores estratégicos miden la evolucion de los pardmetros
asociados a los objetivos estratégicos. Las metas representan aquellos valores que deben
alcanzar los Indicadores en un periodo determinado de tiempo. El propio “propietario”

del objetivo se preocupara de la consecucion de las metas correspondientes.

Un ejemplo aparece en la Figura 11.

INDICADORES, METAS E INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Linsa Parspactiva Objetivos
Estratagica Estratagica | Estratéglcoa Indicadoras Metas
- Aumentar la | - Facturaclan en:
= s:t;r:::;ﬂn - Financk=ra factursclan Eures - Conseguir (]
del segmento de nuevos - ans1 [
alto cllentes -% aumento . Afio 2 |:|
- Afcd []

Figura 11.- Ejemplo de indicadores y metas (en un mapa estratégico)

La consecucion de los objetivos, indicadores y metas requiere de planes de accidon y
proyectos de mejora, que algunos autores conocen como iniciativas estratégicas. Su
complejidad e impacto es enormemente variable, pudiéndose agrupar en complejas y

simples. Las primeras pueden descomponerse en varias simples.

Es importante analizar el impacto de los planes y proyectos en los objetivos
estratégicos, lo cual puede hacerse con la ayuda de la matriz de impacto. Esta es una

tarea basica del propietario del objetivo, y forma parte del esquema de seguimiento y
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mejora. La utilizacion de indicadores operacionales es muy importante. Un ejemplo

queda recogido en la figura 12.

iati L . . Indicadaor
Objetivo Iniciativas Estratégicas / Planes de Accién 0 ional
Estratégico R
Mejora de la~ Potenciar el papel del Jefe de Tienda
Calidad de| +Establecer plan de formacidon de lideres _Horas
Servicio Perfeccionar el sistema de direccion por |-Evaluaciin
objetivos %
- Establecer un programa de recualificacion )
de la plantilla Sl
. —Evaluacion
*Necesidades futuras Plan de N -
] Capacitacién -Cliente "camufiadao
-Capacidades actuales Nimero

-Cliente camuflado

- Contratacion de nuevos empleados de
acuerdo a nuevos perfiles

. . . Valores medios
- Mejora de los estandares fisicos

-Incumnplimientes

Figura 12.- Ejemplo de Planes de Accion / Proyectos de Mejora

Las ultimas etapas de construccidon de un mapa estratégico, y por tanto de despliegue de
la estrategia, son las relativas a lo que algunos autores llaman alineamiento econémico y
alineamiento personal. Como es facil suponer, para conseguir las metas estratégicas y
por tanto impactar en los objetivos estratégicos pueden desarrollarse numerosos planes
de accion y proyectos de mejora. Es fundamental que analicemos esas iniciativas desde
el punto de vista de esfuerzo de implantacion, lo que requiere obligatoriamente que ver
el coste econdmico y otro pardmetro como pueden ser las dificultades de implantacion.
Para ello puede utilizarse una matriz de priorizacion donde se contraste el impacto en
los objetivos estratégicos, que llamaremos valor estratégico, con dos parametros, entre
los que podemos considerar el esfuerzo de implantacion y los beneficios. A su vez el
esfuerzo de implantacion puede medir el coste econdmico (interno/externo) y las

dificultades.

Un ejemplo de la matriz de priorizacion aparece en la figura 13
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Valor Estratégico (VE)

Alto VE Alto VE
Bajo El Bajo El
Bajo VE Bajo VE
Bajo El Alto El

Figura 13.- Matriz de priorizacion

Este sistema de despliegue de objetivos/indicadores debe completarse con un programa
de evaluacion de resultados, donde periddicamente cada empleado sea evaluado por su

superior en funcidon del cumplimiento de objetivos y de la actitud mantenida.

La evaluacion formal podria ser una vez al afo e ir ligada al alineamiento personal esta
referido a la necesidad de que el despliegue de la estrategia debe llegar hasta los niveles
interiores de la organizacion. La politica del talento humano deberd estar alineada con la
estrategia global de la organizacion. El despliegue de los indicadores y metas debe

hacerse hasta las personas y/o grupos en su caso.

Cada propietario de proceso debe conocer su contribucion a los resultados globales, y
desplegar, o lo que es lo mismo, hacer responsable de su parte alicuota a las personas
y/o grupos que contribuyen directamente a la consecucion de los resultados que hay que
lograr en cada meta. Puede establecerse un pequeiio CMI para cada empleado de la
organizacion, que incluye el cuadro de indicadores bajo su responsabilidad, agrupados
segun las perspectivas utilizadas por la organizacion, y con los objetivos a conseguir.

La “suma” de esos objetivos debe estar en linea con otros de rango superior y/o del
proceso, las variaciones salariales, a las promociones y todo ello completado con un
programa de reconocimiento.

Estamos en definitiva ante uno de los elementos clave de la politica del talento humano

que debe contribuir a aumentar la motivacion/satisfaccion del personal.
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1.9.- CONCLUSION DEL CAPITULO I

Como hemos indicado en varios parrafos y apartados anteriores, el CMI que permite
estructurar el Proceso de Gestion Estratégica, incluye no solo la definicion y despliegue
de la estrategia, sino que debe completarse con un esquema de seguimiento y mejora.
Ese esquema de seguimiento debera ser tactico y estratégico. A nivel tactico habra un
seguimiento integrado con las operaciones normales, y que cubrird los planes de accion
y los proyectos de mejora, a través de indicadores y metas. A nivel estratégico, el
seguimiento se llevard a cabo a intervalos mas largos y evaluara el cumplimiento de
objetivos. La realimentacion, derivada del seguimiento, es una ayuda imprescindible
para la innovacion y la mejora continua, tanto de la estrategia como de las operaciones
de una empresa que utilice el tablero de comando como una herramienta de

administracion y toma de decisiones.
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