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Las empresas se estén desplazando actual mente desde la era de la competencia industrial a la era de la competencia
informatica. El entorno de esta nueva era en las organizaciones industriales y de servicio requiere de nuevas
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sobre la base de sus capacidades e innovacion y no sobre los activos fisicos. EI BSC transforma las misiones y las
estrategias en objetivos y medidas, organizados en cuatro perspectivas: financiera (las medidas de rendimiento
financiero indican que la estrategia de la empresa y su implementacion y gjecucion contribuyen a la mejora de la
misma), de clientes (los directivos identifican los segmentos de clientes y mercados en los que competiran las
unidades de negocio y las medidas de |os rendimientos de éstas unidades en esos segmentos-objetivo), de los procesos
internos de negocios (se identifican los procesos criticos en los cuales la organizacién debe destacar) y de
aprendizaje y crecimiento (identifica la infraestructura que la organizacion debe construir para poder crecer y
mejorar alargo plazo).
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BALANCED SCORECARD
La Gestion de Costos y los Sistemas de Informacion.
Seccion Estudiantes de Graduacion

RESUMEN

Las empresas se estan desplazando actualmente desde la era de
la competencia industrial a la era de la competencia informatica. El
entorno de esta nueva era en las organizaciones industriales y de
servicio requiere de nuevas capacidades para el éxito competitivo. La
habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos
intangibles o invisibles ha resultado mas decisiva que la inversion en
activos fisicos o tangibles.

El Balanced Scorecard se desarrollé6 para comunicar los objetivos
multiples y coordinados que las empresas deben alcanzar para competir
sobre la base de sus capacidades e innovacion y no sobre los activos
fisicos. EI BSC transforma las misiones y las estrategias en objetivos y
medidas, organizados en cuatro perspectivas: financiera (las medidas
de rendimiento financiero indican que la estrategia de la empresa y su
implementacion y ejecucion contribuyen a la mejora de la misma), de
clientes (los directivos identifican los segmentos de clientes y mercados
en los que competiran las unidades de negocio y las medidas de los
rendimientos de éstas unidades en esos segmentos-objetivo), de los
procesos internos de negocios (se identifican los procesos criticos en
los cuales la organizacion debe destacar) y de aprendizaje y crecimiento
(identifica la infraestructura que la organizacion debe construir para
poder crecer y mejorar a largo plazo).
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Y APRENDIZAJE OBJETIVOS

PERSPECTIVAS

RESULTADOS

BALANCED INDICADORES
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INTRODUCCION

El espiritu de cambio que vivimos afecta al mundo empresarial en su
sustancia. Lo que hoy puede ser un excelente negocio, de pronto ya mafana
no lo es, aunque surjan nuevas posibilidades. Todo esto tiene un particular
reflejo en la técnica y métodos empresariales. En algunos momentos parecen
gue las novedades son una verdadera panacea, capaz de solucionar todos los
problemas, pero las realidades muestran otra cosa.

Los curalotodo y la piedra filosofal no existen. A lo mas que podemos
aspirar es a las soluciones imperfectas, a las técnicas parciales, al compromiso
entre aspiraciones a veces incompatibles, para tratar de solucionar los
problemas que se plantean en el mundo de la empresa actualmente. Pero en
una organizacion con un buen liderazgo, con la motivacion adecuada de sus
integrantes, y una elevada participacion de éstos con los objetivos de la
organizacion, cualquier técnica puede funcionar correctamente, ya que las
personas trataran de superar las imperfecciones.

Es frecuente oir que vivimos en un mundo de continuo cambio. Los
avances tecnolégicos, las variaciones en los gustos y aficiones en las
personas, la evolucién de las costumbres, todo parece estar cambiando a
velocidades cada vez mayores.

Todo ello tiene un particular reflejo en las técnicas y métodos de gestion
empresarial. Peribdicamente aparecen métodos, supuestamente nuevos, que
llenan las paginas de las revistas, las conversaciones entre profesionales y las
cajas de herramientas de las compafias de consultores. En algunos momentos
parece incluso que éstos métodos pueda ser la solucion a todos los males, el
principio de una nueva era o un enfoque que va a abrir puertas insospechadas
a la prosperidad de la empresa.

Raramente responden a éstas expectativas. Con mucha mayor
frecuencia, son sencillamente una moda (0, con una palabra inglesa algo mas
precisa, “fad”, una moda o un entusiasmo de corta duracion). Algunos que han
aparecido como una novedad hace ya un tiempo, han tenido un fuerte ascenso
seguido de un descenso similar. Los circulos de calidad o la “calidad total’
pertenecen a éste grupo.

Del “Tableau de Bord” de los anos 50’ ... a la Balanced Scorecard del 2000

El disefio y la utilizacion de un sistema de indicadores que permitan al
directivo de empresa tener un resumen significativo de lo ocurre en ésta, para
poder evaluar la marcha de la misma y tomar medidas en caso necesario ha
sido desde siempre una aspiracion de los directivos de empresas y otras
organizaciones. Los “tableaux de bord” franceses de los afios 50 y 60 trataban
de ser enciclopédicos, e incluir todo lo que pudiera tener importancia. Con ello,
conseguian con frecuencia ser prolijos en variables. De hecho, no habia ningin
intento de que fueran pocas. La prioridad estaba en que comprendieran todo lo
importante en el funcionamiento de la empresa.

Por la misma época la atencion de los norteamericanos estaba mas
enfocada al estudio de indicadores-resumen concretos, con la mentalidad que
tuvieran que ser pocos, ya que un numero elevado puede ocasionar una
saturacién de la informacién por parte de la direccion, y, por tanto su uso
incorrecto.
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El enfoque actual del Balanced Scorecard (BSC) no estd expresado en
ningln lugar de manera Unica, aunque tal vez el articulo clasico de Kaplan y
Norton y su posterior libro sean posiblemente los mejores exponentes del
mismo. Tiene, sobre elaboraciones anteriores y sobre los “Tableaux de Bord”
franceses de los afios 50, algunas ventajas indudables. En primer lugar, los
enfoques anteriores incluian casi de manera exclusiva variables econémico-
financiero; en cambio, si hay algo claro en el enfoque actual es la inclusion de
otro tipo de variables, relacionadas con la situacion competitiva, con las
capacidades de la empresa, la innovacion, etc. En segundo lugar, las variables
que trata de medir son de mas amplio alcance, es decir, son para la empresa
en su conjunto, son mas “globales”.

MEDIDAS INTEGRADAS QUE GUIAN EL DESEMPENO.

Las medidas tradicionales, que han sido de gran utilidad, siguen siendo
necesarias, pero ya no son suficientes, porque no siempre permiten conocer
cuales son las causas reales de los problemas.

La informacion contable-financiera no es suficiente, por si sola, para la
toma de decisiones, porque refleja sélo lo que ya pasé y no ofrece informacion
sobre la generacion o eliminacién de valor econdémico potencial, ni sobre
aspectos externos o de operativa interna de la empresa. Pero los gerentes no
tienen necesariamente que elegir entre medidas operativas y medidas
financieras de manera excluyente.

En la practica queda claramente demostrado que ambos tipos de
medidas son utilizadas en forma conjunta. Mediante la combinacién se puede
lograr el doble objetivo de: generar una evaluacién clara de gestion y visualizar
las areas criticas del negocio.En sintesis los gerentes quieren una presentacion
equilibrada de ambas medidas: operativas y financieras.

El balanced scorecard esta conformado por un grupo de medidas que le

da a los altos niveles ejecutivos una rapida y comprensiva vision del negocio.
Contiene medidas financieras que muestran los resultados de acciones ya
tomadas y se complementan con medidas operativas, como satisfaccién al
cliente, calidad, procesos internos, actividades de mejoramiento e innovacion,
gue constituyen la base generadora de las medidas financieras posteriores.
La forma de comprender mas claramente el concepto y funcién de esta
herramienta, se puede lograr comparandolo con el dial y los indicadores de una
cabina de un avion. Dada la complejidad que presupone el manejar una nave,
es sabido que el piloto necesita contar con informacion amplia y variada sobre
muchos aspectos, como combustible, altitud, orientacion, etc., que en sintesis
representan las condiciones prefijadas para poder realizar el vuelo.

La falla de cualquiera de estos indicadores puede ser fatal. Trasladando
el ejemplo a la empresa, la complejidad de manejar una organizacion de estos
dias requiere que los gerentes sean capaces de visualizar el desempefio de
ciertas areas en forma simultdnea y practica para poder conjugar la Vision
(meta a alcanzar alargo plazo) y la Estrategia (plan de accién a largo plazo).
Al dar informacion tan amplia, el BSC, evita la sobrecarga de datos haciendo
hincapié sobre las medidas mas Utiles y representativas de puntos criticos.

El BSC, en primer lugar proporciona a traves de un informe simple, una
vision conjunta de aspectos diferentes de la organizacion y, en segundo lugar,
realiza una tarea de control en contra de la suboptimizacion, al guiar al
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ejecutivo, a partir de una vision simultanea, si los objetivos 0 metas en un area
estan siendo logradas a expensas de otras. Lo que se busca no es sélo
alcanzar objetivos (eficacia) sino también que se logren de la mejor manera
(eficiencia).

El BSC, le permite al gerente tener una vision general desde cuatro
perspectivas, que responden a cuatro preguntas basicas:

*: COmo nos ven nuestros clientes? (perspectiva del cliente).
*: Qué debemos hacer para mejorar? (perspectiva interna).

*;CoOmo podemos seguir mejorando y creando valor? (perspectiva de
innovacion).

*¢ COmo vemos a nuestros accionistas? (perspectiva financiera).

Si el empresario aun no tiene la informacibn de estas cuatro
perspectivas en tiempo real, todavia conduce su empresa arriesgadamente y
esto a veces sale bien, aunque lamentablemente muchas otras no.

GRAFICA DE VISION GENERAL Y PERSPECTIVA DE APLICACION DEL
BSC

Perspectiva Financiera
Metas / Medidas

f

Perspectiva Cliente G Visi6 — Perspectiva Interna
Metas / Medidas 'S'OnY Metas / Medidas
Estrateaia

!

Perspectiva Innovacién
Metas / Medidas
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PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Muchas organizaciones de hoy tienen una mision corporativa orientada
hacia el cliente: “Ser el nUmero uno en generar valor para el cliente”. Al estar
asi orientada la mision de la empresa, el gerente general debe hacer hincapié
en los aspectos clave que le permitan medir si ese objetivo se esta alcanzando.
Para ello debe partir de reconocer cuales son los aspectos que méas valora un
cliente tipo. Hay cuatro factores que se relacionan directamente con ello:
tiempo, calidad, desempefio y servicio.

El tiempo de ventaja mide el minimo requerido por la empresa para
reconocer las necesidades de sus clientes. Para productos ya existentes, el
tiempo de ventaja puede ser medido desde el momento que la empresa recibe
una orden o requisicion del producto hasta el momento en que dicho producto o
servicio es entregado al cliente. Para productos nuevos, se extiende desde el
momento que se da inicio a la etapa de desarrollo hasta que el producto sale
listo para ser comercializado.

Con respecto a la calidad, la misma se mide sobre la base del nivel de
defectos de los productos desde la posicion de los clientes y los relaciona con
los niveles pronosticados de dicha calidad. Esto da origen al concepto de
calidad total, cero defecto, donde se persigue el doble objetivo, satisfaccién al
cliente y eficiencia operativa y en términos de rentabilidad para la empresa.

La combinacion de buen desempefio y servicio mide cémo los productos 6
servicios de la empresa contribuyen a crear valor para sus clientes.

Poner en funcionamiento el BSC, las empresas deben articular metas,
objetivos, plazos, calidad y desempefio asi como también servicio y traducir
es0s objetivos en términos de medidas especfficas.

Por ejemplo, un gerente general de una empresa de computadoras al
confeccionar su BSC, y dentro de él lo referente a la perspectiva del cliente,
especifico: “Salir la empresa y contactarse en forma directa con los clientes
para conocer bien de cerca sus requerimientos, asociarse con otros
proveedores para ofrecer la posibilidad de resolver una gama mas amplia de
dificultades o problemas que se le pudieran presentar, dado que el usuario en
este tipo de productos requiere de asesoramiento Yy resolucién de
inconvenientes que se presentan sobre la marcha o utilizacion de los equipos.”

Se logré asi ajustar tiempos de atencién que generaban excesos para
ciertos clientes y defectos para otros, toda vez que la valoracion se hacia
desde el interior de la empresa. Al detectar la disconformidad en un sentido y
en otro la organizacién reestructuré su accionar y la acomodé en funcién del
cliente.

En sintesis la empresa completé su evaluacién mirando con los ojos de
clientes, fundamentalmente de los mejores clientes.

Ademas se le debe sumar a las medidas de tiempo, calidad y de
evaluacion y desempefio, la atencion al tema costo del producto, ya que los
clientes ven al precio tan s6lo como una parte mas del costo que ellos tienen
cuando desean adquirir el bien el bien o producto. Por ello, el mejorar el costo
es un objetivo que le genera a la empresa la necesidad de controlar actividades
gue no carguen valor al producto y, al mismo tiempo, lo encarezcan. Una
empresa puede elevar el precio de su producto toda vez que justifique la
diferencia de valor para el cliente.
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PERSPECTIVA INTERNA

Si bien la vision desde el cliente es muy importante, también es cierto
gue los objetivos y medidas definidos, deben ser trasladados a internamente a
la empresa para realizar las tareas y esfuerzos necesarios para poder alcanzar
esas metas externas. Después de todo, un excelente desempefio a nivel
clientes deriva necesariamente de procesos, decisiones y acciones ocurridas a
través de toda la organizacion. Los gerentes necesitan fijarse en las
operaciones criticas que le den capacidad para satisfacer las necesidades de
los clientes. La segunda parte del BSC le da al gerente esa perspectiva interna.

Las medidas internas del BSC, son consecuencia de los procesos de
negocios que tienen un alto impacto sobre la satisfaccion del cliente, tales
como los que afectan el ciclo de vida, la calidad, las habilidades de los
empleados y la productividad, por ejemplo. Las empresas deben ademas
intentar identificar y medir sus fortalezas principales, la tecnologia necesitada
para asegurar su liderazgo en el mercado. Ademas deberia decidir qué
procesos y competencias deben ser resaltados y, en consecuencia, especificar
las medidas pertinentes.

Las organizaciones agregan a esta evaluacion los procedimientos de
benchmarking, en la busqueda del mejoramiento a partir de la comparacion con
la competencia, que realizan mejores practicas en distintos aspectos. Muchas
empresas han implementado programas de comparacion llamados “el mejor en
cada aspecto”. Por ejemplo, la empresa mira hacia la industria para encontrar
el mejor sistema de distribucion, de manejo de costos salariales mas bajos v,
entonces, conforma un compuesto de las mejores practicas para marcar
objetivos internos para su propio desempefio y trasladar ese mejoramiento a
sus clientes y rentabilidad.

En lo referente a los objetivos de ciclo de tiempo, calidad y desempefio,
las acciones de los empleados son de fundamental importancia. Por ello se
hace necesario que la organizacion cuente con un sistema interno de
comunicacion interno consistente y adecuado para que los operarios ubicados
en los niveles mas bajos tengan un claro conocimiento acciones, decisiones y
actividades que contribuirdn a alcanzar los objetivos y metas en funcién de la
mision general de la organizacion.

Los sistemas de informacién adecuados juegan un rol muy importante a
la hora de ayudar al gerente a disgregar y analizar las medidas resumidas.
Cuando aparece un signo inesperado en un BSC, el ejecutivo puede recurrir a
su sistema de informacién y en forma analitica y mas profunda buscar la fuente
del problema.

PERSPECTIVA DE INNOVACION Y APRENDIZAJE

Las dos perspectivas anteriormente citadas, representan los parametros
que las empresas consideran mas importantes para el éxito competitivo. Pero
la realidad con cambios y modificaciones tan vertiginosos exigen de la empresa
un continuo cambio y adaptacién para mantenerse en escena. La capacidad de
innovar, mejorar y aprender se vincula directamente al valor de la compafiia.
Sélo a través de la habilidad para crear nuevos productos, generar mas valor
para sus clientes y desarrollar eficiencia operativa en forma continuada, le
permitirdn a la empresa el ingreso a nuevos mercados y el incremento de sus
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beneficios y utilidades, cuestion que se traduce en crecimiento y valor para el
inversionista.

El BSC, mediante su circuito de informacion, busca centralizar su
atenciéon sobre la habilidad de la organizacién para desarrollar y crear nuevos
productos que se espera formen parte de volumen de ventas proyectado. Las
medidas respecto al desarrollo de produccién se centra sobre los nuevos
productos, con el objetivo de lograr estabilidad en la tarea operativa en lugar de
mejorar productos ya existente. Muchas empresas usan el porcentaje de
ventas de nuevos productos como medida de innovacion y mejoramiento. Si las
ventas de los nuevos productos tienen una tendencia a bajar, los gerentes
podran explorar y analizar si el problema esta en el desarrollo o en la insercion
en el mercado del nuevo producto.

No obstante, la importancia dada a los nuevos productos, las empresas
también fijan medidas a los productos ya existentes, tales como indices de
defectos, variaciones, demoras y otras, en buUsqueda de mejoramiento.
Siempre sobre la base de una mayor satisfaccion al cliente y mejor desarrollo
de los procesos de negocios internos de la organizacion.

LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Las medidas de desempefio financiero indican si las estrategias de la
empresa, la implementacion y ejecucion de las mismas estan contribuyendo a
la linea de progreso de la organizacion. Las medidas tipicas utilizadas son la
rentabilidad, el crecimiento y el valor accionario. De alli que el BSC establecio
como metas financieras fundamentales: sobrevivir, triunfar y prosperar.

El sobrevivir se mide mediante el cash flow o flujo de caja; el éxito o
triunfo, a través del crecimiento periédico de las ventas y los ingresos
operativos de la division y la prosperidad, a través del incremento del valor de
las acciones y el rendimiento sobre la participacion de los propietarios de la
empresa.

Pero el entorno actual plantea la necesidad de reconocer que estas
medidas financieras por si mismas, resultan insuficientes. Los actuales y
futuros inversionistas necesitan informacion complementaria.

Si bien es cierto que el analisis del valor futuro de una inversion es una
herramienta que incorpora elementos validos para ampliar la informacion
financiera, al tratar de determinar el valor positivo de esta inversion, lo cierto es
gue se basa en el flujp de fondos netos esperados y descontados a una tasa
minima, sin tener en cuenta los generadores de ese flujo de fondos, que en
definitiva marcaran las expectativas futuras de permanencia o mejoramiento de
los ingresos dados con relacion a esa inversion. Bajo esta Optica, queda claro
que el desempefio financiero es el resultado de las acciones operativas y que
el éxito financiero debe ser una consecuencia logica de lo bien que se realicen
dichas acciones.

Sin embargo, existe una limitacion, porque a acciones operativas ideales
pueden no seguirle necesariamente situaciones financieras favorables y
viceversa. Esa falta de relacién directa obliga a detenerse sobre el armado del
BSC, y poner especial cuidado en un analisis de causa-consecuencia, a partir
de modelos de simulacién y de costos que permitan evaluar a las medidas
mismas en su eficacia. Esta limitacién no invalida el modelo, toda vez que sea
tenida en cuenta y trabajada para reducirla al minimo.
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El BSC se genera a partir de empresas que viven el desafio actual,
donde el punto fundamental esta en la estrategia y no en el control; a través de
estas cuatro perspectivas fundamentales el BSC ayuda al gerente a entender
juegos de relaciones que tienen que ver con barreras funcionales externas e
internas, asi como también identificar problemas y generar soluciones. El BSC
lleva la mirada de la empresa hacia delante.

Esta herramienta-metodologia-filosofia que es el BSC, se basa en la
configuracion de un mapa estratégico gobernado por las relaciones CAUSA-
EFECTO. Lo importante, es que ninguna perspectiva funciona de forma
independiente, sino que nosotros podemos tomar la iniciativa actuando en
cualquiera de ellas.

En definitiva, estamos hablando de un sistema de gestion estratégica,
atil para la gestion de la propia estrategia. Como sefialan Kaplan y Norton, las
empresas innovadoras estan empleando el enfoque de medicion del BSC para
desarrollar procesos de gestion decisivos:

e Traduccion y/o transformacion de la visién y la estrategia.

e Comunicacion y vinculacion con los objetivos e indicadores estratégicos.

¢ Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacién de las iniciativas
estratégicas.

e Aumento del feedback y de la formacién estratégica.

Tal como apuntan Kaplan y Norton, verdaderamente el proceso de
configuracion del BSC se inicia cuando la Direccion se pone manos a la obra
en la traduccion de la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos
estratégicos concretos, de forma que se pueden identificar sus inductores
criticos.

Desde el instante que el sistema de indicadores se erige en un elemento de
apoyo indiscutible en el proceso de toma de decisiones, estaremos hablando
de un verdadero SISTEMA DE GESTION.

ALINEACION ESTRATEGICA Y PLANIFICACION.
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La Visién, como meta a alcanzar a largo 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 (outcome measures): perspectivas financiera y de
la clientela, y entre los inductores de dichos resultados (performance drivers):
perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

La pelicula protagonizada por la estrategia de la unidad de negocio, ha
de ser representada en un BSC.

Menos del 10% de Ilas estrategias efectivas formuladas tienen
verdaderamente éxito, lo cual constata dos aspectos importantes a tener en
cuenta:

e Sin un sistema que conjugue una Vvision integral de la empresa es
practicamente imposible manejar la estrategia de forma eficaz. Quiza las
empresas estén mucho mas orientadas hacia herramientas y sistemas que
contengan una mayor dosis operativa que estratégica.

e No cabe duda que la estabilidad y transparencia del entorno no es la misma
gue hace unas décadas, por lo que los procesos industriales estan
evolucionando vy, consiguientemente, los sistemas de gestibn deben
transformarse para satisfacer las nuevas necesidades.

OBJETIVOS E INDICADORES ESTRATEGICOS.

En el BSC los indicadores de resultados (outcome measures) 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 y, fundamentalmente, la estrategia
consensuada.

Debemos insistir en que el BSC se circunscribe fundamentalmente hacia
aquellos factores criticos que contribuyan a la creacién de valor econémico
futuro o alargo plazo. Entre dichos factores criticos podemos sefialar entre
otros: la clientela, el aprendizaje organizativo, los procesos internos de negocio,
productos innovadores, crecimiento organizativo, etc.

Bien podria ser este un ejemplo de una cadena de relaciones CAUSA-
EFECTO en cualquier empresa.

Si miramos desde abajo la figura, de la hoja siguiente, en el area de
Aprendizaje-Crecimiento (ACr) la empresa podria establecer inicialmente como
objetivo interesante, una serie de planes de incentivos, de forma de que los
empleados estén mas satisfechos con su trabajo y sean asi mas eficientes.

De ese modo, no cabe duda que la Calidad del servicio se incremen-
taria, siendo este un objetivo clave del area de Procesos internos (Prl) de la
organizacion.
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Todo ello deriva en una satisfaccion del cliente mayor, lo que
consecuentemente puede desembocar en una fidelizacién notable de la
clientela, aspecto muy cuidado en el area de Clientes (Cli).

Finalmente, ello genera mayores ventas lo que hace aumentar los
beneficios, incidiendo en la estrategia de crecimiento de la empresa, lo que
deriva en una mayor rentabilidad y una creacion de valor importante, aspectos
significativos del area Financiera (Fin).

Con este ejemplo, queremos sefialar que dentro de lo que es la
configuracion global de un mapa estratégico, debemos tener en consideracion
varias lineas estratégicas.

Si recapitulamos un poco, a la hora de configurar el BSC, debemos
considerar la figura previa. La infraestructura organizativa es un elemento clave
para un correcto disefio, de ahi lo necesarios que es emplear adecuadamente
los medios tecnoldgicos con los que las organizaciones pueden contar, el
mantenimiento de un clima organizativo 6ptimo, la propuesta de programas
formativos para el personal con el objeto de solidificar sus funciones y tareas vy,
en definitiva, una gestion de RRHH adaptada y acorde a las necesidades de la
empresa.

De un modo u otro, todo ello contribuye a darle “calidad” en cuanto a
eficiencia y eficacia, entrando de lleno en el concepto de “cadena de valor”. Lo
cierto es que con una buena metodologia podemos eliminar actividades y/o
procesos que no contribuyan en dicha cadena, analizando
pormenorizadamente el proceso productivo y-en aras de ofrecer a la postre un
producto /servicio excepcional- aplicar ABC/ABM. Al fin y al cabo, se trata de
generar valor tanto para el cliente como para el accionista que, en relacion con
el uso de esta herramienta, son resultado de la propia estrategia de negocio.

Por el lado de los Clientes, parece claro que una buena imagen de
empresa, unos precios y una calidad excelentes, un buen servicio post-venta y
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una relacion extraordinaria, etc., hacen que sean variables que derivan de una
excelencia en los procesos y actividades de la empresa, lo cual, desde esta
optica, genera una fidelizacion importante.

Y, en dltimo término y en el caso-general-de las empresas con animo de
lucro, ello afecta de forma positiva al Accionista. Su objetivo primordial es el
aumento de su rentabilidad que puede derivarse-simplificando mucho el
esquema-mediante un crecimiento del negocio o una reduccién de costes
notable.

También podemos relacionar conceptos tan significativos como el
business inteligence, CRM (Customer Relationship Management), ABC-ABM,
Intelectual Capital, EFQM, etc...con la metodologia de BSC.

En este esquema queremos incidir en la importancia de los cimientos: la
empresa ha de conseguir cierta consistencia en sus planteamientos pero debe
tomar acciones importantes en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
(ACr), los recursos con los que cuenta la empresa deben ser renovados cada
cierto tiempo, han de hacerse sélidos, ya sea a través de la formacién , la
motivacion, etc. Es en esta seccion donde se incide para relacionar los
modelos de Capital Intelectual y los de BSC.

Si los “pilares del edificio” estan bien asentados es del todo probable que
en términos de eficiencia(recursos necesarios) y eficacia (tiempos 6ptimos), el
proceso productivo funcione perfectamente. Esto es, la perspectiva de
Procesos Internos (Prl)

Se beneficiara consecuentemente de las mejoras y la solidez
proporcionada en la perspectiva inferior. Los modelos ABC y ABM encajan
perfectamente con el BSC en esta parte, al igual que el modelo EFQM
(Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad), el cual agrega las
perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento (ACr) y del Cliente (Cli). Los
sistemas de costes seran deben ser aquellos que nos permiten una correcta
asignacion de los costes a los productos y/o servicios usando los drivers de
costos y de actividades, con lo cual la imputacién de los costes mejora
sensiblemente.

Una vez que los procesos son excelentes y se han eliminado todos
aquellos costes superfluos e innecesarios, los Clientes (Cli) son el siguiente
eslabon. No cabe duda de que se benefician de todo lo anterior, siendo a corto,
medio y largo plazo uno de nuestros objetivos basicos su satisfaccion. En esta
perspectiva esta tomando un cariz importante aquella parte del Business
Intelligence que se centra en el manejo de las relaciones de marketing;
concretamente las técnicas de CRM, en donde se aplica una verdadera técnica
de andlisis de datos “Data Mining” importante para llegar a conocer los gustos,
necesidades y preferencias del cliente.

Finalmente, sitodo funciona correctamente, silos pasos han sido los
planificados y los adecuado, la empresa obtendra sus beneficios, se generara
un valor que se traducira en unos mayores beneficios, en unos menores
costes, o ambos, de manera que el Ultimo beneficiado sera el accionista. La
perspectiva Financiera (Fin) sera la que al final salga favorecida. En esta
perspectiva el EVA —Economic Value Added- es un indicador cada vez mas
habitual dentro del propio BSC. También el presupuesto se constituye en una
herramienta a destacar en esta ocasion.
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METODOLOGIA: 10 PASOS PARA CONSTRUIRLO

La construccion del primer BSC de una empresa se logra mediante un
proceso sobre la forma de traducir la mision y estrategia de la empresa, en
objetivos e indicadores operativos. Independientemente de las etapas del
proceso, el factor clave es la activa participaciéon y compromiso del equipo de
ejecutivos del primer nivel, ya que sin este apoyo no se alcanzaran los
resultados deseados.

Como resumen conceptual de los pasos a seguir para el armado del BSC
podemos definir:
e Comience definiendo la Mision de su empresa, para qué esta Ud. en ese
negocio?.
e Determine el rumbo que desea dar a su empresa, la Vision de su negocio.
e Anticipe los logros que desea alcanzar, traduciendo la Misién y la estrategia
en objetivos
e indicadores mensurables. Presupuestos
¢ Analice toda la gestiéon mediante el BSC.

Sobre este tema abundan los libros y seminarios, sin embargo, no todas las
veces estan claros los pasos para implementarlo. Como “un ejemplo vale mil
palabras” se describiran aqui las principales etapas seguidas en una empresa
de mediano porte.

Las etapas se han agrupado en cuatro fases:
Orientacion al disefio.

Arquitectura de indicadores.

Informética.

Utilizacion.

ORIENTACION AL DISENO

ETAPA . EMPRESA, NEGOCIO, FORMULA DE EXITO
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 fabrica
alimentos), 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.

ETAPAI. LOS GERENTES Y LOS CONCEPTOS DE MANAGEMENT

Esta etapa es muy importante para vencer las resistencias al cambio que
se generan cuando el valor y estratégico de esta herramienta no esta
totalmente comprendido y, en consecuencia, actia como traba para su puesta
en marcha. Es conveniente designar un lider del proyecto para la
implementacion del BSC.

Una buena metodologia es a realizacion de talleres a los ejecutivos de la
empresa donde se brinde toda la informacion sobre el tema.

De acuerdo al nivel que se encuentren los gerentes tienen diferentes
tipos de problemas y decisiones a tomar (a nivel alto se definira una politica
general de inventarios, a nivel intermedio se definira la cantidad de inventario
por grupo de productos y a nivel bajo cudndo comparar cada item).
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Los indicadores, entonces, variardn por nivel. Influyen en su seleccion
los objetivos personales de los gerentes, sus estilos de conduccion y sus
opiniones de cOmo es la mejor forma de manejar una empresa.

Las novedades y avances en la teoria del management sugieren nuevos
indicadores (costos de no calidad, servicio al cliente, etc.). La situacion
competitiva de la empresa sefiala cierta necesidad de indicadores (una
empresa en crisis vigilara su endeudamiento).

La naturaleza del contexto también influye. En épocas de hiperinflacion
vemos diariamente el flujo de fondos, en la que habia desabastecimiento se
monitoreaban mas indicadores de abastecimientos que actualmente

ARQUITECTURA DE INDICADORES

ETAPA ll. EL TABLERO DE COMANDO PARA LA ALTA DIRECCION
La seleccion de indicadores clave para la Alta Direccidon (en una PYME
normalmente el Directorio y el Gerente General usan la misma informacion, en
empresas grandes suele ser diferente) depende de los factores mencionados
en las etapas |y Il. Suele ser una mezcla equilibrada de indicadores fisicos y
monetarios, entre informacion interna e informacion de contexto, entre
informacién de corto y mediano plazo.

Segun Kaplan y Norton “El sistema de indicadores debera ser solo
un medio para conseguir un objetivo aun mas importante: un sistema de
gestion estrategica que ayude a los ejecutivos a implantar y obtener feedback
sobre su estrategia” .

FINANZAS
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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. Mas de un conflicto
tiene su origen en no haber clarificado codmo deberia contribuir cada persona al
logro de los resultados de la empresa. Es por eso que la informacién juega un




VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

papel fundamental en lo referente a llevar a toda la organizacién el
conocimiento de las metas a alcanzar, el rol y la responsabilidad que le
competen a cada integrante para poder lograrlas.

ETAPA V. REMUNERACION VARIABLE - TRANSFORMACION
EMPRESARIA

En este tema hay que considerar los sistemas de remuneracién 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
SuU 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 VL. FORMULA DE CALCULO
Una vez definido los indicadores es necesario precisar su formula de
calculo. Como se calculan las ventas, el ausentismo, el EVA (valor econémico
agregado), el valor de la empresa? No es un paso menor, el indice de
productividad laboral medido en unidades fisicas puede subir y el mismo indice
medido en unidades monetarias puede bajar.

ETAPA VIl. BENCHMARKING, COMPARACIONES,
REPRESENTACION GRAFICA

Una vez definido el indicador tenemos que tener alguna referencia. Un
persona de 1,75 m de estatura, es alta o baja? Nadar 100 metros estilo
mariposa en 55 segundos, es nadar rapido? Un retorno de inversion de 15% es
adecuado?

Lo ideal en los indicadores clave, es:
— registrar los valores historicos.
— comparar con una meta
— comparar con el valor que surge de las “mejores practicas” (benchmarking)

La presentacion de la informacion podra ser en tablas, graficos o en
texto. Lo ideal es que permita una rapida interpretaciéon del tema.

INFORMATICA

ETAPA VI

El objetivo que se persigue es que la informacion sea confiable para la
toma de decisiones y que este disponible en forma oportuna y veloz.

Es una empresa en donde todavia no se utilicen los objetivos, ni haya

informes de Control de Gestion, puede ser aconsejable una carpeta en donde
alguna persona del area administrativa recopile a la Direccion los principales
indicadores.
Quizas el software mas complicado que use esa persona sea el Excel. Esa
carpeta sera el “BSC” de la Direccidn y los cuadros por sector serian los
informes mensuales que harian los gerentes de area. Esta es la forma mas
simple, rapida y barata de comenzar.

En una empresa, donde ya se haya usado durante un tiempo de
informacion de Control de Gestion y el disefio del sistema esta claro (Etapas | a
VIl) va a convenir usar alguna de las herramientas informaticas disponibles.

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

¢ el hardware y software que tenga la empresa.

e Sien la estrategia encarada se va a hacer un uso intensivo de Internet.

Los proveedores y los software disponibles son muchos. Normalmente
los datos se toman de los sistemas transaccionales, Internet y otras fuentes.
Esos datos se ordenan en una base de datos (“Data Warehouse”), de la que se
extraen con algun criterio (modelizacion, segun lo indicado en etapas previas).

El uso de “Datawarehouses”, de los EIS, del “Data Mining” (mineria de
datos), del CRM (Customer Relationship Management) y el comercio
electronico estan provocando un cambio en los sistemas que ayudan a la toma
de decisiones. La integracién de todo esto se esta llamando Sistemas de
Inteligencia de Negocios (“Business Intelligence”).

La presentacion en forma rapida y sencilla se produce con sistemas EIS
(Executive Information Systems) que usualmente tienen las siguientes
caracteristicas:

— tienen los indicadores relevantes.

— permiten la condensaciéon de la informacion y su investigacion (drill-down).
Ejemplo: se tienen las ventas totales y, si no se vende bien, el gerente puede
investigar las ventas por producto, zona geografica, cliente, etc.

— Capacidad de procesar cantidades importantes de informacion.

— Amigable: el sistema debe ser facil de usar.

— hay semaforos que sefialan los desvios importantes y permiten el control por
excepcion.

— permiten la visualizacién gréfica.

— posibilitan simulaciones del tipo “que pasasi...”

— presentan informacién externa e interna.

UTILIZACION

ETAPA IX. COMUNICACION Y CAPACITACION
La elaboracion del BSC implica un esfuerzo de comunicacién 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 informacion y su
andlisis cambio el comportamiento de los gerentes.

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:

— integrarse al proceso de planeamiento y presupuestaciéon de la empresa. Es
decir cada meta debera contar con un plan, un programa y un presupuesto
gue permita cumplirla.

— usarse en la conduccion del personal y su evaluacion.

El BSC facilitara el didlogo con el personal y el analisis de acciones correctivas.
Permitira a su vez evaluar el desempefio de las personas para determinar
‘premios y castigos”.

— utilizarse para mejorar la toma de decisiones del gerente, es decir la
identificacion de alternativas de acciény la seleccién de alguna de ellas.
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CONCLUSIONES

Cuando las organizaciones de la era informatica invierten en la
adquisicion de nuevas capacidades, sus éxitos (o fallos) no pueden estar
motivados ni ser medidos en el corto plazo Unicamente por el modelo de
contabilidad financiera tradicional. Este modelo financiero desarrollado por las
empresas comerciales y las corporaciones de la era industrial, miden los
sucesos del pasado, pero no la inversién en las aptitudes y capacidades que
generan valor en el futuro.

El Balanced Scorecard integra las medidas derivadas de la estrategia. Al
mismo tiempo que mantiene las medidas financieras del rendimiento histérico,
el BSC introduce los generadores del rendimiento financiero futuro. Los
generadores (comprension de los clientes, procesos internos de los negocios y
perspectivas de aprendizaje y crecimiento) derivan de una explicita y rigurosa
transformacion de la estrategia de la organizacion en objetivos y medidas
tangibles.
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