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LOS INDICADORES DEL BALANCED SCORECARD ORIENTAN EL DESEMPEÑO

El balanced Scorecard monitorea los elementos claves de la estrategia de una compañía desde el mejoramiento continuo y asociaciones hasta el trabajo en equipo y la globalización.

Cuando algunos agentes e investigadores han intentado poner solución a las diferencias de los actuales sistemas de medición del  rendimiento han centrado su atención en   destacar más a las medidas financieras. Otros, por el contrario, han dejado a un lado las medidas operativas, como el tiempo del ciclo y los índeces de defecto, afirmando que los resultados financieros vendrán después. En realidad, ninguna de  estas dos actitudes no parece válida, ya que los gerentes no deberían verse obligados a elegir entre medidas financieras y operativas. El estudio de varias empresas nos ha revelado que los ejecutivos no confían solamente en un tipo de medidas con exclusión de los demás. Comprenden que ninguna  medida aislada puede aportar un objetivo claro de rendimiento o enfocar la atención en las zonas críticas de la actividad empresarial, por lo que necesitan una presentación equilibrada tanto a las medidas financieras como de las operativas.

Durante un proyecto de investigación, de un año de duración, con doce de las empresas más sobresalientes en la medición del rendimiento, diseñamos un “Balanced Scorecard”. Este Scorecard integra un conjunto de medidas que aporta una visión rápida pero global de la actividad empresarial, incluyendo las medidas financieras que expresan los resultados de las acciones ya adoptadas. Éstas se complementan con medidas operativas, de satisfacción del cliente, de los procesos internos y de las actividades de innovación y mejora de la organización, que serán las impulsadoras del futuro rendimiento financiero.

Pensamos en el Balanced Scorecard como en los relojes e indicadores de la cabina de un avión, para la compleja tarea de pilotar un avión, los pilotos requieren información detallada acerca de varios aspectos de vuelo, como son velocidad del aire, altitud, combustible, ruta, destino y otros indicadores que resumen el entorno actual  y el previsto. La confianza en un solo instrumento puede ser fatal. De forma similar, la complejidad de la gerencia de una organización requiere que  los gerentes sean capaces de observar el rendimiento en varias áreas simultáneamente.

El Balaced Scorecard permite observar la actividad empresarial desde cuatro perspectivas  importantes (ver gráfico 1) aportando respuestas a cuatro preguntas básicas:

· Cómo nos ven los clientes? (Perspectiva del cliente)

· En qué podemos sobresalir? (Perspectiva interna)

· Podemos seguir mejorando y creando valor? (perspectiva de innovación y aprendizaje)

· Cómo  nos ven los accionistas? (Perspectiva financiera)

Mientras que brinda información desde cuatro perspectivas diferentes, el Balanced Scorecard disminuye al mínimo la sobrecarga de información algo habitual en las empresas  limitando el número de medidas utilizadas, y obligando a los gerentes a enfocarse en el conjunto de medidas más criticas para su negocio

Varias empresas han adoptado ya el  Balanced Scorecard y su experiencia inicial ha demostrado ampliamente su validez para la satisfacción de varias necesidades de gestión. Como primer valor, hay que mencionar su capacidad de reunir, en un solo informe de gestión, muchos de los elementos aparentemente dispares del programa de actividades competitivas de una empresa: orientarse hacia el cliente, abreviar el tiempo de respuesta, mejorar la calidad, promover el trabajo en equipo, disminuir los tiempos de lanzamiento de nuevos productos y dirigir con visión de largo plazo.

Segundo, Balanced Scorecard previene contra la suboptimización. O sea, que obliga a los gerentes a estudiar en conjunto todas las medidas operativas importantes, detectando si la mejora en un área puede haberse logrado en  detrimento de otra. Por ejemplo, las empresas pueden reducir el tiempo necesario para la salida de un producto de dos formas: mejorando la gestión de la introducción de nuevos productos o dando salida solamente a aquellos que sean incrementalmente diferentes a los ya existentes. De igual forma, el gasto de preparación se puede disminuir ya sea reduciendo el tiempo o bien   incrementando los tamaños de los lotes. De manera similar, el aumento de la producción y los rendimientos iniciales pueden deberse a un cambio de gama de productos hacia otros más normalizados o estándar, más fáciles de producir pero de menor margen comercial.

Ilustraremos la forma en que las empresas pueden crear su propio Balanced Scorecard, por medio de la experiencia de un fabricante de semiconductores, que llamaremos Electronics Circuits Inc. ECI consideró dicho Scorecard como un método para clasificar, simplificar y como consecuencia, hacer más operativa la visión en la cumbre de la organización.  El BSC de ECI fue diseñado para enfocar a los ejecutivos en una lista reducida de indicadores críticos del rendimiento actual y futuro.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

La mayoría de las empresas tienen enfocada su misión corporativa hacia el cliente. “Ser el número uno en proporcionar valor a los clientes” es una típica formulación de la misión. La forma en que la actuación de una empresa  es percibida por sus clientes se ha convertido en una prioridad para la gerencia. El Balanced Scorecard exige que los gerentes traduzcan la misión general  establecida del servicio al cliente dentro de medidas específicas que  reflejen los factores que realmente interesan a los clientes.

Las preocupaciones de los clientes tienden a agruparse en cuatro categorias: plazo, calidad, eficacia, servicio, costo. El plazo de espera mide el tiempo necesario para que la empresa satisfaga las necesidades de sus clientes.  Para los productos existentes, este plazo puede medirse desde el momento en que la empresa recibe un pedido hasta que los productos o servicios es entregado el cliente. Para los nuevos productos, el plazo de espera representa el tiempo necesario para poner a la venta un producto, o para llevarlo desde la fase de definición hasta el comienzo de los envíos.  La calidad mide el nivel de defecto de los productos, según lo percibe  y lo mide al cliente.  Esta variable también puede incluir la  entrega a tiempo y la exactitud en el cumplimiento de los plazos. Por su parte, la combinación de eficacia y servicio mide cómo los productos o servicios de la empresa contribuyen a crear valor para sus clientes.

Para poner a trabajar el Balanced Scoredcard las empresas deberían establecer objetivos para el plazo, la calidad, la eficacia y el servicio para después traducir esos objetivos  en medidas específicas.  Los altos ejecutivos de ECI por ejemplo, establecieron objetivos generales de eficacia para el cliente: acelerar la salida de los productos, mejorar el tiempo de respuesta al mercado, ofrecer alternativas al cliente por medio de colaboraciones y desarrollar productos innovadores adecuados a las necesidades del cliente.  Los gerentes tradujeron estos objetivos generales en cuatro objetivos específicos e identificaron una medida adecuada para cada uno.









 (Ver gráfico 1)

Para seguir la pista al objetivo específico de adoptar una corriente constante de soluciones atractivas, ECI midió el porcentaje de ventas de los nuevos productos, así como de los productos existentes. Aunque esta  información estaba disponible imternamente, la empresa necesitó algunos datos más del exterior.  Para valorar si estaban alcanzando su objetivo de proporcionar suministro fiable y adecuado, ECI se dirigió a sus clientes. Descubriendo que cada cliente definía “suministro fiable y adecuado” de diferente manera, por lo que creó una base de datos de los factores definidos por cada uno de sus principales clientes. Las mediciones externas de la eficacia  llevó a  ECI a redefinir el factor “a tiempo” de modo que igualase las expectativas de sus clientes. Algunos de ellos lo definían como la recepción de cualquier envío en un plazo no superior a cinco días de la entrega prevista; otros ampliaban este plazo a nueve días.  ECI empleaba un intervalo de siete días en las entregas, lo que significaba que no estaba satisfaciendo a algunos de sus clientes, mientras lo hacía en exceso con otros.

Para medir el rendimiento según la percepción del cliente, algunas empresas contratan a terceros la realización de encuestas anónimas, con el objetivo  de producir una tarjeta de informe orientada al cliente. Por ejemplo, la encuesta de calidad J.D. Powers se ha convertido en la norma de rendimiento para la industria automotriz, mientras la medición del departamento de Transporte de Estados Unidos  sobre las llegadas a tiempo  y el equipaje perdido, proporciona normas externas para las compañías aéreas.  El “benchmarking” es otra de las técnicas utilizadas por las empresas para comparar su rendimiento frente a la mejor práctica de sus competidores. Muchas compañías han implantado estos programas de comparación con otras empresas para hallar el mejor sistema de distribución, por ejemplo, o el proceso de nóminas más barato, para luego formar su propio programa de mejoras y fijar objetivos para su propio rendimiento.

Además de las mediciones de plazo, calidad, rendimiento y servicio, las empresas deben continuar siendo sensibles al costo de sus productos. Pero los clientes consideran el precio como un componente del costo en que incurren ellos al tratar con sus proveedores. Otros costos para el cliente provocados por el proveedor, van desde la realización de pedidos, la planificación de las entregas y el pago  de los materiales; la recepción, la inspección, manipulación y almacenamiento de los materiales; las mermas, los reprocesos y la obsolecencia causadas por los materiales hasta las alternativas del programa (expedición y valor del producto perdido)  de suministros incorrectos. Un excelente proveedor puede fijar un precio unitario más  alto para las productos que otros vendedores pero aun así  puede ser un proveedor de costo más bajo porque suministra productos sin defectos, en las cantidades exactas, en el plazo correcto y de madera directa para el proceso de producción.  Puede así mismo reducir al mínimo las disputas administrativas de realización de los pedidos, la facturación y pago de los materiales, mediante el intercambio electrónico de datos.

LA PERSPECTIVA INTERNA

Las medidas basadas en el cliente son importantes, pero deben traducirse en medidas de lo que la empresa debe hacer internamente para satisfacer esas expectativas.  Después de todo, esta actuación excelente deriva de procesos, decisiones y acciones que se producen en toda una organización.  Los gerentes necesitan enfocarse en aquellas operaciones internas críticas capaces de satisfacer las necesidades del cliente.  La segunda parte del Balanced Scorecard le brinda a los gerentes esa perspectiva interna.

Las medidas internas para el Balanced Scorecard deberían proceder de los procesos de actividad empresarial que tienen un gran impacto sobre la satisfacción del cliente = factores que afectan el tiempo del ciclo, la calidad, las destrezas de los empleados y la productividad, por ejemplo. 

También es necesario identificar y medir las competencias centrales de la compañía, así como las tecnologías necesarias para asegurar el continuo liderazgo en el mercado.  La empresa debe decidir en qué procesos y competencias debería sobresalir y especificar medidas para cada uno de ellas.

Los gerentes de ECI determinaron que la capacidad de la tecnología submicron era crítica para su posición en el mercado, al igual que se enfocaron en la excelencia de fabricación, productividad de diseño  y lanzamiento de nuevos productos.  La compañía desarrolló medidas operativas para alcanzar cada uno de esos cuatro objetivos internos de la actividad empresarial.  Para lograr objetivos en las áreas de tiempo del ciclo, la calidad, la productividad y el costo, los gerentes deben diseñar medidas influenciadas por las acciones de los empleados.  Debido a que la mayoría de la actividad se produce a nivel de departamento y de puesto de trabajo, los gerentes deben descomponer las medidas conjuntas de tiempo del ciclo, calidad, productividad y costo a sus niveles locales. Así, las medidas enlazan el juicio de la alta gerencia sobre los procesos y la competencias internas clave con las acciones adoptadas por los individuos que afectan a los objetivos globales empresariales.  Este enlace asegura que los empleados de los niveles inferiores de la organización tengan objetivos claros para llevar a cabo las acciones, decisiones y actividades de mejora que contribuirán a la misión global de la empresa.

Los sistemas de información juegan un papel muy importante para ayudar a los gerentes en el desglose del resumen de medidas.  Cuando aparece una señal imprevista en el Balanced Scorecard, los ejecutivos pueden analizar su sistema de información para encontrar el origen del problema.  Por ejemplo, si la medición global para la entrega a tiempo es mala, los ejecutivos con un buen sistema de información pueden analizar rápidamente, más allá de la medición global hasta identificar los suministros que han sufrido retraso, día a día, en una planta particular y con un cliente concreto.

Sin embargo, si el sistema de información no es fiable, puede ser el punto débil de la medición del rendimiento.  Los gerentes de ECI están actualmente limitados por la ausencia de un sistema de información operativa semejante.  Su mayor preocupación es que la información del Balanced Scorecard no llega a tiempo; los informes llegan generalmente una semana después de las reuniones habituales del comité de dirección y las medidas tienen aun que enlazarse con medidas para directivos y empleados de los niveles inferiores de la organización.  La empresa está en el proceso de desarrollar un sistema de información más confiable para eliminar tal limitación.

LA PERSPECTIVA DE LA INNOVACIÓN Y DEL APRENDIZAJE

El cliente a través de las medidas internas de la actividad empresarial del Balanced Scorecard identifica los parámetros que la empresa considera más importantes para el éxito competitivo.  

Pero estos objetivos cambian continuamente, debido a la intensa competencia mundial, que exige que las empresas hagan continuas mejoras en sus productos y procesos existentes y cuenten con la capacidad de lanzar productos totalmente nuevos con mayor valor agregado.

La capacidad de una empresa para innovar, mejorar y aprender se vincula directamente con el valor de la misma.  Es decir, solamente a través de la capacidad para lanzar nuevos productos, crear más valor para los clientes y mejorar la eficiencia operativa de modo continuo puede una empresa entrar en nuevos mercados e incrementar los ingresos y los beneficios.  En resumen, crecer e incrementar con ello el valor del accionista.

Las medidas de innovación de ECI se enfocan en la capacidad de la empresa para desarrollar y lanzar rápidamente productos.  Su medición de la mejora de la fabricación se concentra en los nuevos productos, su objetivo es conseguir estabilidad en la fabricación de nuevos productos más que mejorar la elaboración de los ya existentes.  Al igual que otras empresas, ECI emplea el porcentaje de ventas de nuevos productos como una de sus medidas de innovación y mejora.  Si las ventas de nuevos productos tienden a disminuir, es posible analizar si han surgido problemas en el diseño o en algún otro proceso.

Además de las medidas de innovación de productos y procesos, algunas empresas utilizan también objetivos de mejora específicos para los ya existentes.  Por ejemplo, Analog Devices, un fabricante de semiconductores especializados con sede en Massachusetts, pretende que sus gerentes mejoren continuamente la actuación de la empresa hacia el cliente y los procesos internos. La empresa calcula índices específicos de mejora para el suministro a tiempo, el tiempo del ciclo, el índice de defectos y la producción. 

Otras empresas, como Milliken & Co., exigen que los gerentes realicen mejoras dentro de un período de tiempo determinado. Milliken no quiso que sus “socios” (término con que Milliken se refiere a los empleados), se durmiesen en los laureles después de conseguir el premio Baldrige Roger Milliken, presidente y director general, pidió a cada fábrica implementar un programa de mejora “diez-cuatro”.  Este programa determinaba que las mediciones de defectos del proceso, las entregas fallidas y las mermas tenían que reducirse a la décima parte durante los próximos cuatro años.  Estos objetivos destacan la función de la mejora continua en los procesos de satisfacción del cliente y los procesos internos.

LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Las mediciones del rendimiento financiero indican si la estrategia, su implementación y ejecución están contribuyendo a la mejora de la base.  Los objetivos financieros típicos tienen relación con la rentabilidad, el crecimiento y el valor de la acciones.  ECI  formuló sus objetivos financieros de modo sencillo: sobrevivir, triunfar y prosperar.  La supervivencia se midió con el “cash flow” (beneficios más amortizaciones); el éxito, con el aumento de las ventas y los ingresos típicos trimestrales por división; y la prosperidad, con el incremento de la participación de mercado por segmento y los ingresos por acciones ordinarias.

Pero el ambiente actual de negocios, mostraría a los gerentes seniors los negocios desde la perspectiva financiera?.  Centrarían su atención en las medidas financieras a corto plazo como las ventas trimestrales y los ingresos operacionales?.

Muchos directivos han criticado las medidas financieras debido a sus deficiencias, a que su centro de atención está orientado al pasado y a su incapacidad para reflejar las acciones actuales creadoras de valor.  El análisis del valor de las acciones “AVA”, que prevé los futuros “cash Flow” y los vuelve a descontar respecto a un cálculo aproximado del valor actual, es un intento de hacer que el análisis financiero mire más hacia adelante.  Pero el AVA se basa aun en el “cash flow”, más que en las actividades y en los procesos que impulsan al mismo. 

Algunos críticos llegan más lejos en su acusación de las medidas financieras.  Aducen que las condiciones de la competencia han cambiado y que las medidas financieras tradicionales no mejoran la satisfacción del cliente, la calidad, el tiempo del ciclo y la motivación del empleado.  En su opinión, el rendimiento financiero es el resultado de las acciones operativas, y el éxito financiero debería ser la consecuencia lógica de hacer bien las cosas fundamentales.  En otras palabras, las empresas deberían dejar orientarse por las medidas financieras.  Haciendo mejoras fundamentales en sus operaciones, los números financieros se cuidarán por si mismos, dice el argumento.

Las afirmaciones de que las medidas financieras son innecesrias son incorrectas, al menos por dos razones.  Un sistema de control financiero bien diseñado puede impulsar más que inhibir el programa de gestión de la calidad total de una organización.  No obstante, la supuesta vinculación entre rendimiento operativo y mejorado y éxito financiero es en realidad bastante leve e incierta.  Demostremos este punto.

Durante el período trienal 1987 y 1990, una empresa electrónica que cotizaba en la bolsa de nueva York hizo una mejora de orden de  magnitud en la calidad y en el rendimiento de la entrega a tiempo.  El índice de defectos resultante bajó a 500 piezas por millón a 50; la entrega a tiempo mejoró del 70% al 96%; y la producción pasó del 26% al 51%.  Aportaron estas impresionantes mejoras en la calidad, la productividad y el servicio al cliente beneficios substanciales a la empresa?. Desafortunadamente, no. Durante el mismo período trienal, los resultados financieros de la empresa mostraron escasa mejora y el precio de sus aciones bajó a un tercio de su valor en julio de 1987.  Las considerables mejoras en las capacidades de fabricación no se habían traducido en rentabilidad incrementada. Las distribuciones lentas de nuevos productos y un fracaso al expandir el marketing hacia nuevos clientes, posiblemente más exigentes, impidió a la empresa obtener los beneficios de sus mejoras de fabricación.  Los logros operativos eran reales, pero la empresa no había conseguido capitalizarlos.

La disparidad entre la mejora del rendimiento operativo y los resultados financieros crea frustración entre los altos ejecutivos.  Esta frustración es expresada frecuentemente por los analistas anónimos de Wall Steet, que no relacionan los resultados trimestrales basados en el rendimiento financiero con los valores subyacentes a largo plazo que estos ejecutivos creen sinceramente que están creando en sus organizaciones.  Pero la dura verdad es que si la mejora del rendimiento no logra reflejarse en aspectos básicos, los ejecutivos deberían volver a examinar los supuestos de su estrategia y de su misión.  No todas las estrategias a largo plazo son estrategias beneficiosas.

Las mediciones de la satisfacción del cliente del rendimiento empresarial interno y de la innovación y mejora se derivan de la visión particular que la empresa tiene del mundo y de su perspectiva sobre los factores principales de éxito.  Pero esta visión no es necesariamente correcta.  Incluso un excelente conjunto de p

mediciones a partir del Balanced Scorecard no garantiza una estrategia ganadora.  Dicho Scorecard solamente puede traducir la estrategia de una empresa en objetivos medibles específicos.  Cualquier fracaso a la hora de convertir el rendimiento operativo mejorado, según se mire en el BSC, en rendimiento financiero, debería hacer retornar a los ejecutivos a sus mesas de trabajo, para volver a plantearse la estrategia de la empresa o sus planes de implementación. 

Por ejemplo, algunas veces ocurren medidas financieras decepcionantes porque las compañías no siguen sus mejoras operacionales junto con otras acciones.  Por otro lado, las mejoras de calidad y de plazos pueden crear exceso de capacidad.  Es necesario estar preparados para encausarlo o eliminarlo.

La capacidad excesiva puede ser usada estimulando los ingresos o disminuyendo los gastos, si las mejoras operacionales bajaron en ambas líneas. 

Cuando las empresas mejoran su calidad y su tiempo de respuesta, eliminan la necesidad de crear, inspeccionar y reprocesar los productos que no cumplen con las normas, o de volver a programar y dar curso a los pedidos retrasados.  Eliminar estas tareas significa que algunas de las personas que las desempeñan ya no son necesarias.  Las empresas, comprensiblemente, son reticentes a despedir empleados, especialmente cuando ellos mismos pueden haber sido la fuente de las ideas que produjeron la mayor calidad y redujeron el tiempo del ciclo.  Los despidos son obviamente una mala recompensa y pueden dañar el estado de ánimo del resto del grupo restringiendo posteriores mejoras.

BALANCED SOCORECARD.








Pero compañías que no se dan cuenta de todos los beneficios financieros de sus mejoras hasta que los empleados y facilitadores están trabajando con calidad o las compañías enfrentan el dolor de eliminar los gastos de crear un exceso de capacidad reciente. 

Si los ejecutivos comprenden totalmente las consecuencias de sus programas de mejora de calidad y del tiempo de ciclo, pueden ser más eficaces a la hora de utilizar la nueva capacidad instalada.  Sin embargo, para rentabilizar esta nueva capacidad, las empresas deben expandir las ventas a los clientes existentes, vender los productos existentes a clientes totalmente nuevos (que ahora son accesibles debido a la calidad y al rendimiento de suministros mejorados),  incrementar  el lanzamiento de nuevos productos al mercado. Estas acciones pueden generar ingresos adicionales por medio de modestos incrementos en los gastos operativos. Sin marketing ventas e investigación y desarrollo no generan trabajo, para ese aumento del volumen las mejoras operativas quedarán como un exceso de capacidad o redundancia y capacidad sin explotar. Los resultados financieros indican que las mejoras en la calidad, el  tiempo de respuesta, la productividad o los nuevos productos solo benefician a la empresa cuando se traducen en mayores ventas, aumento de la participación en el mercado, reducción de los gastos operativos o con una mayor rotación de activos.

Idealmente, las compañías especificarán cómo mejorar en calidad, ciclo de tiempo, entregas, lanzamientos de nuevos productos,  provocando la más alta participación en el mercado, márgenes de operación y rotación de activos o reduciendo los gastos operativos.

El reto está en aprender cómo establecer tal vinculación explícita entre operaciones y finanzas. Es probable que el estudio de la dinámica compleja requiera simulación y modelo de costos.    

MEDIDAS QUE HACEN AVANZAR A LAS EMPRESAS

A medida que las empresas han empezado a aplicar el Balanced Scorecard, se ha empezado a reconocer que ésta representa un  cambio fundamental en los supuestos subyacentes sobre la medición del rendimiento. Cuando los auditores y los directores financieros involucrados en el proyecto de investigación llevaron el concepto a sus organizaciones descubrieron que no podían implementarla sin la implicación de los directores generales, que son quienes poseen una visión más completa de la empresa y sus prioridades. Esto fue muy revelador, porque la mayoría de sistemas de medición del rendimiento existentes han sido diseñados y supervisados solamente por expertos financieros.

Pocas veces controllers necesitan tener gerentes senior altamente involucrados.

Los sistemas tradicionales de medición tienen una sesgo de control debido, seguramente a su origen en la función financiera. Es decir, los sistemas tradicionales de medición del rendimiento especifican las acciones particulares que desean que los empleados llevan a cabo, y después comprueban si éstas han sido ejecutadas.  Estos sistemas de medición encajaban en la mentalidad técnica de la era industrial.

Por otro lado, el Balanced Scorecard es idóneo para el tipo de organización en el que muchas  empresas están intentando convertirse, ya que en el centro sitúan la estrategia y no el control. 

Scorecard pone en el centro la estrategia  y visión, en lugar de control.

Establece objetivos, pero da por su puesto que las personas adoptarán las conductas y llevarán  a cabo las acciones que sean necesarias para alcanzar esos objetivos.  Las medidas están diseñadas para llevar a las personas hacia la visión de conjunto.  Los gerentes pueden saber cuál debería ser al resultado final, pero no pueden decir a los empleados exactamente cómo alcanzarlo, ya que las condiciones en que los empleados actúan están cambiando constantemente.

Este nuevo planteamiento es consecuente con las iniciativas en curso en muchas empresas: integración interfuncional, asociaciones cliente - proovedor, escala global, mejora continua y responsabilidad de equipo, más que la individual. Al combinar los aspectos financiero, procesos internos del cliente, innovación y perpectiva de aprendizaje organizacional; el Balanced Scorecard ayuda a los agentes a entender, al menos modo implícito, muchas interrrelaciones, ya que combina los cuatro aspectos. Esta comprensión puede ayudar a trascender las nociones tradicionales sobre las barreras funcionales y por tanto a mejorar la toma de decisiones y la solución de problemas. En definitiva, el Balanced Scorecard ayuda a las empresas a adoptar una perspectiva del futuro, más que de control de las acciones realizadas en el pasado.

2.
EL BALANCED SCORECARD PARA FIRMAS O ÁREAS DE SERVICIO

Adaptado por Ricardo Martinez Rivadeneira 

Muchas firmas de servicio profesionales miden su desempeño basado principalmente en  indicadores financieros, tales como el número total de horas facturadas, utilidades generadas por consultor o ingreso neto por consultor. Pero hay como mínimo otras tres  formas con las cuales se puede medir el desempeño de la firma, además de la comúnmente usada perspectiva financiera. Estas otras  tres formas son:

· La perspectiva del cliente: Cómo nos ven nuestros clientes?

· La perspectiva interna: En qué debemos ser excelentes?

· La perspectiva de aprendizaje e innovación: podemos continuamente mejorar y crear valor? 

Las cuatro perspectivas juntas constituyen un enfoque de Balanced Scorecard, un término enunciado inicialmente por Robert Kaplan y David Norton en un artículo que escribieron para Harvard Business School en Enero de 1992.

Por qué una firma de servicios profesionales, tal como una firma de abogados o contadores, querría medirse con indicadores de cualquiera de estas tres perspectivas? Porque lo que ocurre en cada  una de estas tres perspectivas también influencia el desempeño conjunto de la firma.

La perspectiva del cliente:

Por ejemplo, si una firma de abogados o contadores afirma estar interesada en reunir las expectativas de los clientes, debería estar midiendo los indicadores claves relacionados con los clientes.  Esto podía significar formalmente hacerle el seguimiento a la tasa de retención de cliente para ver si está aumentando o disminuyendo y así los demás.  Una vez hecho el seguimiento, esto podría ayudar a la firma a bosquejar los puntos problema que podrían ser remediados tempranamente, antes de afectar temas claves como el ingreso neto por consultor.

Si un gerente de una firma de abogados fuera a monitorear su tasa de retención de clientes, y encuentra que la tasa está disminuyendo en un área (bienes raices) aumentando en otras (propiedad intelectual), él o ella (o los dos juntos) podría entonces empezar a preguntar por qué esto está sucediendo? Fueron factores externos, como  un incremento a la tasa de interés o factores internos, como que uno de los mejores abogados en el departamento de bienes raices  en términos de servir las necesidades de los clientes recientemente se ha retirado y no se ha encontrado  reemplazo para él.

Mirar el desempeño de la firma desde la perspectiva del cliente podría también significar empezar a monitorear la tasa de clientes referidos. Está aumentando o disminuyendo? El número que son claves en  términos de referencia trabajos para la firma debería ser importante de medir. Por supuesto, luego del reconocimiento y en alguna forma recompensando los esfuerzos de estos trabajos claves referidos.

Podría ser una buena idea, también, monitorear el número de requerimientos de clientes recibidos por la firma de servicios profesionales cada semana o mes y la clase de requerimientos.  Esto podía ayudar a determinar si existe un patrón y una guía para tomar los pasos apropiados para mejorar procesos y métodos en estas áreas que los clientes han estado reclamando, tales como facturas o cuotas.

La perspectiva interna:

En qué debería ser excelente?  Cada firma debería determinar esto por su cuenta. Sin embargo, algunos indicadores claves podrían estar midiendo el tiempo entre el momento en que el trabajo al cliente es ejecutado y el momento en que la factura es enviada; además, el tiempo que pasa entre cuando la factura es enviada y el dinero es recibido. Otros indicadores de desempeño interno podría ser qué tan rápidamente se retorna al cliente las llamadas telefónicas, cuánto toma  enviar un fax, y el nivel de rotación de la firma.

La perspectiva de innovación y aprendizaje:

Para convertir una firma de servicios profesionales en una organización aprendiente, tomemos nota de un término del libro la Quinta Disciplina de Peter Senge, debería poner  atención a la forma en las cuales motiva el aprendizaje y el crecimiento. Como lo define el libro, “el aprendizaje en las organizaciones significa probar la experiencia continuamente y la transformación de la experiencia en conocimiento - accesible a toda la organización, y relevante a su propósito. 

Qué podría ser medido de la perspectiva de innovación y aprendizaje en una firma de servicios profesionales?  En el caso de una firma de abogados, cuál es el nivel de uso de la base de datos de la firma. No podría el departamento de informática ayudar a monitorear esto? Saber quiénes están usando las bases de datos  y qué tan a menudo ayudará a  la firma a determinar si los abogados están todavía reinventando la rueda cuando escriben su análisis o están aprovechando el conocimiento accesible en toda la organización. Y si la tasa de utilización muestra ser baja, podríamos organizar una sesión de entrenamiento en el uso y valor de la base de datos y luego medir para ver si aumenta luego del entrenamiento. 

Cómo monitorea la firma la tasa de utilización de sus recursos de entrenamiento y desarrollo?  Por ejemplo, cuál es el presupuesto de la firma para entrenamiento en áreas tales como habilidades para el mejoramiento del servicio al cliente o uso de nuevo sofware tales como hojas electrónicas o bases de datos? Qué tanto dinero está siendo gastado?  Cómo medir la moral de la firma?  Para empezar el proceso de mejoramiento, la firma podría hacer una encuesta interna de lo que las personas consideran ser los conflictos principales en la organización?  Esto podría indudablemente resultar en una información valiosa para ayudar a la firma a mejorar sus operaciones y también a moverse en la dirección del aprendizaje organizacional.

Para verdaderamente medir la habilidad de una firma de servicios profesionales para ser una organización que aprende, se puede usar regularmente una encuesta interna con las mismas preguntas. Por ejemplo, una firma podría encuestar a los empleados y/o las actitudes de los abogados acerca de la organización anualmente, preguntando a cada persona en una escala de 1 (bajo) a 5 (alto) sobre sus  percepciones acerca de los diferentes aspectos de la firma, tales como, “Cuando quiere información  o ayuda en una dificultad, problemas relacionados con el trabajo, de qué manera consigue ayuda?” o  “Está motivado por su apoderado o supervisor de departamento para ofrecer ideas y sugerencias para nuevas y mejores formas de hacer las cosas?. 

El enfoque de una firma de servicios usando el BSC:

Una firma que está midiendo su progreso es Mays & Valentine en Richmond.  Esta firma de 13 abogados mide cómo está haciéndolo en 5 áreas  generales; finanzas, requerimientos del cliente, recursos humanos, sistemas de información y servicios de oficina. Aunque no es verdaderamente un enfoque de Balanced Scorecard, monitorea su desempeño desde tres perspectivas: financiera, cliente  e interna, la cual comprende los recursos humanos, los sistemas de información y servicios de oficina.

Qué clase de cosa mide esta firma en estas áreas generales? Indicadores claves en el área financiera cubre temas como el ingreso neto por consultor, gastos operativos por abogado, horas facturadas por consultor, asociados y asistentes legales y tasa de realización en cuentas por cobrar y trabajo en progreso. También monitorea la velocidad de su facturación y recaudo, incluyendo el número promedio de días entre el trabajo ejecutado y la fecha de la factura y el número promedio de días entre la fecha de la factura y el día en que es recibido el pago. La firma también ha establecido metas en términos de qué tan rápido podría desear hacer estos procesos.

Mays & Valentine también monitorea el número de reclamos recibidos por los clientes y los clasifica por tipo de reclamo, tales como facturas, cuentas, responsabilidad del apoderado, etc. Las secretarias, recepcionistas y personas que trabajan en el departamento de cuentas son los responsables por monitorear los reclamos. Ellos pasan esta información a los socios de la firma, quienes hablan con los responsables en casos particulares.  Desde 1993, la firma también ha estado monitoreando el ingreso generado por cada uno de sus 50 clientes principales para ver cuándo los números están aumentando o disminuyendo.  El monitoreo de esta información puede ser  un indicador clave de satisfacción del cliente. “Si lo números disminuyen para un cliente, esto podría significar que está insatisfecho, principalmente si sabe que el cliente esta financieramente sólido.

Para responder a lo que le interesa al cliente, Mays & Valentine implementó un sistema de gestión de clientes el último verano. Esto significó que una persona es designada a ser el apoderado responsable en cada caso, y él o ella es quien maneja todos los elementos de las relaciones con los clientes. De hecho, la firma ha colocado por escrito los deberes de esta persona, así que es claro para  todos lo que se espera de él.

De la perspectiva interna, la firma también monitorea la cantidad promedio de tiempo que toma enviar  un fax después de ser recibido, el número de ausencias por mes, la cantidad de tiempo en que el sistema está caído y el número de fotocopias.

El monitorear el uso de cada fotocopiadora ayudó a determinar el poder disponer de una fotocopiadora menos que no esté siendo muy utilizada. Teniendo estos datos, permite enviar la fotocopiadora subutilizada a otra oficina donde es más necesaria, ahorrando dinero a la firma al no tener que comprar una nueva fotocopiadora.

Por qué Mays & Valentine mide todos estos temas diferentes? Porque si quiero saber si estoy siendo exitoso, debo medir cómo lo estoy haciendo. Los indicadores financieros solos no suministran todos los datos que necesita para tomar desiciones claras.

Tomado de:

“The balanced Scorecard approach to professional service firm management“

By Nancy Blodgett. February 1996.

________________.

 Ingeniero de sistemas de la Universidad Piloto, Especialización de Administración de Empresas de la Universidad del Rosario, Programa académico MBA del Inalde. Profesor Universidad del Rosario, Externado de Colombia, Andes y del Instituto Latinoamericano de Liderazgo. Auditor de Sistemas de la Federación Nacional de Cafeteros de Colombia, Especialista e Investigación y Planeación en Concasa, Consultor asociado de Métrica - Indicadores  de Gestión.

3.
EL BALANCED SCORECARD PARA ÁREAS DE RECURSOS HUMANOS

Adaptado por Ricardo Martínez Rivadeneira

Qué es lo que cuenta para el éxito de una organización? Históricamente, el éxito de los negocios ha sido medido por números, ROI, ROE, flujo de caja.  Pero lo que afecta estos números no es fácilmente medido. El capital humano es crítico para el éxito de toda organización.  No hay éxito del negocio sin una efectiva gestión de RH.

La medición del desempeño y la efectividad han empezado a ser un grito de batalla corporativo. Para algunas áreas, como la financiera, el desempeño es relativamente fácil y directo de medir. Para otras, como las de recursos humanos, encontramos que definir qué vale la pena medir y cómo hacerlo ha sido más que un reto.

Tradicionalmente, la medición de las actividades del recurso humano ha estado enfocada en la eficiencia (por ejemplo, tiempo para procesar las reclamaciones de beneficios), y vista por los empleados como un costo para la organización. Aunque, son simples para entender y calcular, estos indicadores suministran poco enlace con la estrategia del negocio de la compañía. Y, son vistos por los empleados estrictamente como un "costo" que puede ser peligroso cuando las compañías también dependen de los empleados para suministrar un conocimiento competitivo.


también dependen de los empleados para suministrar un conocimiento competitivo

El Balanced Scorecard permite aumentar la medición de las actividades del recurso humano a un nivel más estratégico, midiendo cómo la gestión del RH y las actividades de RH contribuyen a los resultados del negocio. El área de Recursos Humanos es un poderoso catalizador (agente) para el cambio.

La siguiente figura muestra el Balanced Scorecard liderado por RH el cual presenta cuatro perspectivas diferentes desde las que es posible medir el desempeño del área de RH:

Financiera: Esta área se enfoca en el impacto financiero de la gestión y prácticas del RH en los resultados del negocio. Cuál es el costo de la gestión del RH y qué valor adiciona a la organización. 

Operativa: Esta área del BSC se enfoca en la eficiencia de los procesos del área de RH, por ejemplo; productividad, calidad, costo, tiempo de ciclo. Qué tan efectiva y eficientemente el área de RH ejecuta los procesos que son vitales para la organización?

Cliente: Esta área del BSC se enfoca en las percepciones que tienen los clientes acerca de la efectividad del RH y sus programas de gestión de RH. Cómo los clientes claves ven los RH? Cómo están alineados las prácticas del área de RH con las metas del negocio, y qué rol juegan los RH en el negocio?

Capacidad estratégica: Esta área se enfoca en el liderazgo, aprendizaje e innovación que el área de RH puede ayudar a la organización a adquirir para su éxito. Qué tanto la organización está creciendo en sus capacidades distintivas para ejecutar su plan de negocio? En esencia, el Balanced Scorecard es un proceso que enlaza el gran cuadro de la estrategia con lo que está sucediendo en la base diariamente. Los qué’s específicos están siendo medidos y los cómo's diferirán para cada compañía de acuerdo a sus metas estratégicas. El punto es medir y manejar los aspectos de la gestión del RH que ayudarán a conseguir el éxito de la organización.


.

El Balanced Scorecard da el vocabulario y las herramientas para usar con la gerencia senior para elaborar los enlaces correctos entre el desempeño de RH y del negocio. El uso del Balanced Scorecard en las áreas de recursos humanos permitirá profundizar en los diferentes indicadores de cada perspectiva.






Por ejemplo, en la perspectiva financiera, es posible para refinar el indicador de Costo de RH, antes se usaba modelos de productividad tradicionales ahora es posible dar saltos importantes para medir el retorno en los gastos del personal, lo que llamamos costos operativos del RH. Los costos incluyen compensación y beneficios, pero también entrenamiento, desarrollo, y otros gastos de personal no incluidos.

En el desempeño operativo es posible usar el BSC como un instrumento de toma de decisiones en HR en el día a día dentro del contexto del negocio. 

Basado en la medición reunida de los clientes internos de RH es posible identificar las iniciativas prioritarias para actualizar los programas de gestión de RH críticos para su éxito. Además, iniciar la reorganización de RH, redefinición de las capacidades del RH y redesarrollo de las capacidades del staff de RH, para finalmente usar el BSC como un esquema para alinear los indicadores de desempeño de RH con las metas estratégicas del negocio.

El Balanced Scorecard ha suministrado excelente información para agudizar el enfoque de RH y su contribución al negocio, de tal forma que se percibe un aporte de RH en la operación del negocio.

Un ejemplo de todo lo anterior puede verse reflejado en la compañía Continental Airlines, donde la gestión del RH jugó un rol vital no sólo en la transformación, sino en el giro de 180 grados de una compañía con todos los indicadores de desempeño del negocio en el piso, incluyendo la satisfacción de empleados a una compañía que ocupa los primeros lugares en sus indicadores de desempeño.


Tomado de:


On Resources Human


HR Catalyst™ the Balanced Scorecard for Human Resources




January‑ February 1996

4.
EL ENFOQUE DEL BALANCED SCORECARD APLICADO A lNFORMÁTlCA

El concepto de un Balanced Scorecard estimula a los Gerentes a considerar y equilibrar las medidas de rendimiento para las cuatro áreas críticas o perspectivas que afectan el cumplimiento exitoso de la misión. Aplicado a la Gerencia de Información estas perspectivas serán:

Perspectiva Financiera:

Cómo la Gerencia de Información contribuye al cumplimiento de la misión y de las metas estratégicas de la organización ?

En esta perspectiva pueden considerarse medidas de rendimiento para planes, procesos y arquitecturas.

Perspectiva del Cliente:

Cómo los clientes internos y externos valoran los productos y servicios de la gerencia de Información?

En esta perspectiva se incluyen medidas de rendimiento para la satisfacción del cliente.

Perspectiva Interna:

Qué tan bien están funcionando los productos y servicios de información para mejorar el rendimiento de las metas de los programas y reducir costos?

En esta perspectiva pueden ser incluidas medidas para contabilizar costos, ahorros, beneficios, retorno de la inversión y reducción en el tiempo de adquisición de equipos.

Perspectiva de Innovación y aprendizaje:

Qué tanto el diseño y aplicaciones de información fomentan las iniciativas incrementando innovación, aprendizaje y las capacidades de la fuerza de trabajo y de la organización? Incluye aquí medidas como mejoramiento de calidad y vitalidad de la fuerza de trabajo.

El Balanced Scorecard forza a los gerentes a mirar las medidas para las cuatro áreas críticas en el contexto de toda la corporación, así se limita el peligro de suboptimizar por concentrarse en una de las áreas a expensas de las otras. Cada perspectiva es ligada en el Plan estratégico a un número de metas específicas, las cuales a su vez están ligadas a medidas de rendimiento. Es el balance de estas medidas que da la diferencia y a menudo las medidas competitivas de la agenda de la organización.

El Balanced Scorecard:

Muchas corporaciones del sector privado formulan medidas de rendimiento en términos de un Balanced Scorecard reflejando los aspectos operativos y estratégicos de un programa. Este método de medición cuando es aplicado a los programas de la gerencia de Información, reflejan el punto de vista corporativo:

Chan and Smith, en "Practitioner’s Guide to IS Performance Measurement" establece que la fortaleza de un Balanced Scorecard es: 


.

,

· Traer juntos, en un solo reporte, muchos elementos dispares de la agenda   competitiva de una compañía:

· Comenzar a orientarse al cliente

· Reducir tiempos de respuesta

|

· Mejoramiento de la Calidad

· Énfasis del trabajo en equipo


· Reducir el tiempo de lanzamiento de nuevos productos

|

· Gerenciar para el largo plazo

· Ayuda a los Gerentes a ver si el mejoramiento en un área es alcanzado a expenses de otra.

· Las medidas enfatizan en visión y estrategia, no en control.

Tabla 1:

Ejemplo de medidas de rendimiento en un Balanced Scorecard aplicadas a Informática:


	Perspectiva Financiera:
	Estratégico/Funcional

	Direccionamiento estratégico.
	El Plan de la Gerencia de Recursos de Información

(GRI) alineado al plan de la Agencia.

	Integración de la planeación.
	Porcentaje de planes de la GRI implementados.

	Soporte al proceso del negocio.
	Grado para el cual los sistemas soportan los procesos.

	Rendimiento financiero.
	ROI de la GRI, Habilidad para conseguir el presupuesto de GRI

	Perspectiva del Cliente:
	Cliente

	Responsabilidad.
	Tiempo tomado para cumplir los requerimientos

	Relación con el cliente.
	Número de programas cooperativos y esfuerzos de

GRI

	Entrega funcional
	Porcentaje de alineamiento de diseño y entregas

	Satisfacción
	Porcentaje de percepción del cliente adecuada.

	Perspectiva Interna:
	Negocio interno

	Arquitectura infraestructura
	Número de requerimientos

	Productos/servicios 
	Porcentaje de proyectos a tiempo y en presupuesto desarrollados y desplegados

	Operaciones
	Porcentaje de disponibilidad de máquina

	Soporte producto/servicio 
	Porcentaje de solución de problemas/preguntas

	Planeación estratégica de GRI
	Nro de empleados GRI comprometidos con la visión

	Gestión negocio de GRI 
	Presupuesto GRI/cantidad $ actual, mejoramiento del tiempo de ciclo.

	Alternativa de Outsourcing
	Comparación con otros recursos de GRI

	Perspectiva Innovación:
	Innovación y aprendizaje

	Capacidad tecnológica
	Entrega de servicio / benchmarking externo

	Nuevos productos y servicios introducidos
	Agenda de introducción actual vrs planeada

	Uso de tecnología avanzada
	Conocimiento de nuevas tecnologías

	Habilidades del staff
	Entrenamiento en nuevas tecnologías/técnicas

	Difusión técnica
	Difusión de aplicación en uso


Tomado:

Report by a Panel of the National Academy of Public Administration for the US Department of Defense.

Information Performance Measures and Management Controls for Migrations Systems, Data Standards and Process Improvement.

http://www.dtic. mil/dodim/naparpt1.html

5.
EL BALANCED  SCORECARD APLICADO EN ÁREAS DE LOGÍSTÍCA:

En una reciente encuesta de benchmarking de Logística en Canadá, Kpmg encontró que casi el 90% de las compañías monitorean como mínimo un indicador de logística, aunque hay poco acuerdo en cuál es el principal indicador de logística.


Porqué es importante medir el desempeño en áreas de logística?

Es importante para medir el desempeño del proceso de logística conocer qué tan bien lo estamos haciendo sobre el tiempo, y si nos estamos enfocando en las actividades correctas para cumplir con las expectativas del cliente. La mayoría de nosotros tenemos percepciones sobre el nivel de desempeño, pero a menos que no cuantifiquemos y midamos objetivamente, no sabremos si nuestras percepciones son correctas.


IL

Si usted está involucrado en mejoramiento continuo, reingenieria o diseño de redes, entonces comienza a ser aún más crítico entender el desempeño. De otra parte, no sabe si la acción tomada y los cambios en los procesos han tenido los efectos deseados en el desempeño. La medición del desempeño es la forma en que se mide el progreso.

El Balanced Scorecard:

Los sistemas tradicionales de medición del desempeño tienen varios riesgos potenciales:

· Demasiados complejos ‑a menudo los sistemas de medición involucran muchos niveles de detalle y cientos de indicadores haciendo difíciles, si no imposible, resumir rápidamente todo el panorama.

· Perspectiva estrecha ‑los indicadores tradicionales se enfocan solamente en indicadores financieros.


ind icad ores fin a ncieros .

· Indicadores contradictorias – Los indicadores no están alineados con la estrategia de toda la compañía y muchas personas están trabajando en procesos y departamentos diferentes hacia objetivos conflictivos.

Estos problemas pueden ser direccionados si se ve el desempeño de la organización a través de un Balanced Scorecard.  Dada la complejidad de la gestión de las organizaciones hoy, los gerentes necesitan ser capaces de ver el desempeño en varias formas simultáneamente.   El Balanced Scorecard usa cuatro perspectivas de indicadores: financiera, cliente, procesos operacionales y aprendizaje organizacional.  Las perspectivas aplican a todas las áreas en una compañía,  desde el desarrollo de productos hasta la logística.

El desarrollo de un scorecard empieza con la estrategia de la organización, la cual es entonces traducida en un conjunto de indicadores manejable. Los indicadores son de alto nivel, claramente definidos y precisos. El Balanced Scorecard no refleja todos los indicadores de la organización, sino solamente los indicadores críticos. Otras medidas de diagnóstico serán monitoreadas para entender la razón fundamental de la causa de los cambios en los indicadores. El diagnóstico ayuda a precisar las acciones correctivas necesarias.

Ejemplos en logística:

1.
Indicadores enfocados al aspecto financiero que miden el valor y rendimiento financiero para el accionista.  Los indicadores financieros más comprensivos son los costos por unidad de resultado. Esto es en esencia el costeo ‑basado en actividades (ABC) el cual mide el costo de las actividades y procesos. Junto con los costos unitarios detallados, ABC también suministra indicadores valiosos en términos de actividades que no generan valor agregado.

Ejemplos:

· Costo total de logística por orden despachada (por tipo de cliente, producto y canal)

‑    Costo por unidad retornada

‑    Costo del transporte del inventario

‑    Costos de no valor agregado de los procesos de logística.


2.
Indicadores mirando la satisfacción del cliente y el desempeño de la organización en las áreas de mayor importancia para el cliente. Puesto que no todos los indicadores de clientes son tangibles desde la perspectiva de la organización se pueden colectar a través de encuestas con los clientes.


Ejemplos:

‑ Tasa de llenado de órdenes

‑ Tiempo de ciclo de la orden

‑ Satisfacción total del cliente

3. 
Indicadores operacionales incluyendo el desempeño de los procesos de negocios internos.

Ejemplos:


‑ Productividad ‑ número de órdenes entradas por hora


‑ Número de incidentes de seguridad


‑ Exactitud en los pronósticos.



4. 
El aprendizaje organizacional es la habilidad de la organización para continuar innovando, mejorando y cambiando.

Ejemplos:

‑ Tiempo de respuesta a los cambios en los requerimientos de los clientes.

‑ Número de empleados entrenados por día.

‑ Progreso hacia los objetivos de mejoramiento.

Consideraciones sobre indicadores de desemneño:

Seleccionar indicadores apropiados para monitorear es una tarea difícil. Para ser efectivo, los indicadores de desempeño necesitan motivar a los responsables de las actividades involucradas. Idealmente la medición ayudará a los gerentes a entender su rendimiento de procesos, y será una herramienta útil para ayudarles a hacer mejor su trabajo. Es crítico que las personas involucradas en los procesos de logística tengan la oportunidad de definir indicadores y dar feedback de los indicadores seleccionados.

Cuando seleccione indicadores considere el comportamiento que motiva. Asegure que la selección de estándares no resulta de decisiones no deseadas por toda la compañía, por ejemplo, buscando el desempeño sobresaliente de un área a expensas de otras áreas en la compañía.

Por ejemplo, si el departamento de compras es evaluado principalmente por el precio de compra, el enfoque lógico podría ser incrementar la cantidad ordenada para alcanzar un precio menor por unidad comprada. Comprando así prestará menos atención a la calidad y entrega. Este comportamiento resultará en inventarios más altos, aumentando los costos y el potencial utilizable de inventarios. Adicionalmente, el proveedor con precio bajo será siempre seleccionado sobre los proveedores que suministren productos de alta calidad y confiable servicio de entrega. Es éste el comportamiento deseado?

El Balanced Scorecard suministra una base para monitorear y medir el progreso usando un conjunto manejable de indicadores de alto nivel. Es una herramienta estratégica que arrastra (pull) todas las partes de la organización hacia objetivos comunes, usando un enfoque balanceado de indicadores financieros y no financieros.

Tomado de: Achieving Balance. Kpmg‑Canadá (Bussines logistics) Maureen Lynch (Senior Consultant with strategy and technology practice)

6.
CONSTRUYENDO UN BALANCED SCORECARD

Construir el primer Balanced Scorecard en la organización puede ser realizado por medio de un proceso sistemático que busque consenso y claridad acerca de como traducir la misión y estrategia en objetivos e indicadores operativos.

Establecer objetivos para el programa del BSC:
El primer paso para construir un BSC exitoso es ganar consenso y apoyo de la Gerencia Sénior para que el BSC sea desarrollado. Muchos gerentes encuentran el concepto atractivo del BSC, sin embargo, el concepto atractivo del BSC, no es una razón suficiente para embarcarse en tal programa. Antes de lanzar el proceso, el equipo ejecutivo sénior debería identificar y acordar los principales propósitos del proyecto. Esto ayudará a:

· Guiar la elaboración de los objetivos e indicadores para el BSC, 

· Ganar compromiso sobre el participante del proyecto y,

· Aclarar el esquema de implementación y la gestión del proceso que debería seguirse para la construcción inicial del BSC:

A continuación algunos de las muchas razones iniciales para desarrollar un BSC:

Obtener claridad y consenso acerca de la estrategia. 

Alcanzar enfoque 

Desarrollo de liderazgo y descentralización 

Intervención estratégica:

Los jugadores:

Una vez se ha llegado a un acuerdo sobre los objetivos y el futuro rol del BSC, la organización debería seleccionar la persona que servirá como arquitecto, o líder de proyecto del BSC. El arquitecto tendrá y mantendrá el esquema, la filosofía y metodología para diseñar y desarrollar el BSC. Por supuesto, cualquier buen arquitecto requiere de un cliente, el cual en este caso es el equipo de Gerencia Senior. Como cualquier proyecto de construcción, el cliente debería estar totalmente comprometido en el proceso de desarrollo, después el cliente asumirá la posesión del BSC y liderará el proceso de gestión asociado con su utilización.

El arquitecto guía el proceso, coordina la agenda de las reuniones y entrevistas, asegura la documentación adecuada, lecturas de soporte, e información de mercado y competencia esta disponible para el equipo.

Construyendo un Balanced Scorecard; el proceso:

Cada organización es única y puede desear su propio camino para construir su Balanced Scorecard. Nosotros describimos un plan de desarrollo típico que ha sido usado en docenas de organizaciones.

Definir la arquitectura de medición:

Tarea 1:  Seleccionar la unidad organizacional apropiada

El arquitecto debería, en consulta con el equipo ejecutivo senior, definir la unidad de negocio para el cual el BSC es apropiado.  EI proceso inicial para desarrollar un buen BSC es en una unidad estratégica de negocio, idealmente uno que conduzca actividades a través de toda la cadena de valor. También debe tener sus propios clientes y productos, mercadeo, canales de distribución, etc.

La pregunta relevante es si la unidad de negocio propuesta tiene una estrategia que acompañe su misión. Si la respuesta es sí, la unidad es un candidato válido para un BSC.

Tarea 2:  Identificar los enlaces corporativos / Unidad de negocio

Una vez la SBU ha sido definida y seleccionada, el arquitecto debería conocer las relaciones de la SBU con las otras SBU’s y con la División y la Corporación. El arquitecto conduce entevistas con los ejecutivos senior de la corporación y las  divisiones.


Construir consenso alrededor de los objetivos estratégicos:
'.

Tarea 3: Conducir la primera ronda de entrevistas

El arquitecto prepara material de soporte sobre el BSC así como documentos internos de la compañía con la visión, misión y estrategias de la SBU. Este material es suministrado a cada ejecutivo senior de la SBU entre 6 a 12 ejecutivos.

Después que los ejecutivos han tenido la oportunidad de revisar el material, el arquitecto conduce una entrevista de aproximadamente 90 minutos con cada uno de los ejecutivos

los ejecutivos.
~j~<


Tarea 4: Sesión de síntesis

Después de todas las entrevistas, el arquitecto y otros miembros del equipo diseñan una reunión para discutir las respuestas de las entrevistas, los temas más importantes y desarrollan una lista tentativa de objetivos y medidas que servirán de base para la primera reunión del equipo ejecutivo.

Tarea 5: Taller ejecutivo: Primer round

El arquitecto agenda y conduce una reunión con el equipo ejecutivo para empezar el proceso de lograr consenso sobre el BSC. Durante el taller, el arquitecto presenta la misión, visión y estrategias hasta que el consenso es alcanzado.

El grupo entonces se responde la siguiente pregunta; "Si nuestra visión y estrategias tienen éxito, Cómo se diferenciará mi desempeño frente a mis accionistas, clientes, procesos internos del negocio y mi habilidad para crecer y mejorar?

Seleccionar v diseñar medidas:

Tarea 6: Reuniones de subgrupos

El grupo de ejecutivos se divide en subgrupos, el arquitecto trabaja con los subgrupos de ejecutivos por varias reuniones. Durante estas reuniones, los subgrupos intentan cumplir estos cuatro objetivos:

‑
Refinar los objetivos estratégicos

‑
Para cada objetivo, identificar las medidas.

‑
Para cada medida propuesta, identificar las fuentes necesarias de información

‑
Para cada perspectiva, identificar los enlaces claves entre las medidas dentro

de la perspectiva, así como también de esta perspectiva con las otras perspectivas. Intentando identificar cómo cada medida influencia en la otra.

Para facilitar estas reuniones, el arquitecto dibuja el esquema de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, así como también los enlaces entre las medidas y las perspectivas, que describen las relaciones causa‑efecto que son la razón de ser fundamental de la estrategia.

El arte de seleccionar y diseñar medidas:

El objetivo esencial al seleccionar medidas específicas para un scorecard es identificar las medidas que mejor comunican el significado de la estrategia. Puesto que cada estrategia es única, cada scorecard debería ser único y contener algunas medidas únicas. Sin embargo, ciertas medidas de resultado por ser genéricas aparecen repetidas en los scorecards. Algunas de éstas son: 

Medidas financieras:

‑ Retorno en la inversión / Valor económico agregado

‑ Rentabilidad

‑ Crecimiento /mezcla de los ingresos

‑ Reducción de costos

Medidas del cliente:

‑ Participación de mercado

‑ Nuevos clientes

‑ Retención de clientes

‑ Rentabilidad del cliente

‑ Satisfacción del cliente

Medidas de aprendizaje:


‑ Satisfacción del empleado

‑ Retención de empleados

‑ Productividad del empleado

Mientras la mayoría de Scorecard dibujarán con exceso la medida de resultado, el arte de definir medidas para un Scorecard se apoya en los impulsores del rendimiento. Éstas son las medidas que hacen que las cosas sucedan, que permiten que las medidas de resultado núcleo sean alcanzadas. Los conceptos fundamentales del BSC podrían ayudar al arquitecto y a los subgrupos a idear medidas impulsoras del rendimiento en las cuatro perspectivas que comuniquen, implementen y monitoreen la estrategia única de la unidad de negocio.

El resultado final de los subgrupos debería ser para cada perspectiva: 

‑ 
Una lista de los objetivos de la perspectiva, acompañado por una descripción detallada de cada objetivo. 

‑ 
Una descripción de las medidas para cada objetivo.

‑ 
Una ilustración de cómo cada medida puede ser cuantificada y mostrada

‑ 
Un modelo gráfico de cómo las medidas están enlazadas entre las perspectivas y las medidas u objetivos en otras perspectivas.


Cuando estos resultados son alcanzados, el arquitecto puede agendar el segundo taller ejecutivo.

Tarea 7: Segundo taller ejecutivo

Un segundo taller ejecutivo, involucrando al equipo de la gerencia sénior, sus directivos subordinados y un gran número de gerentes medios, discute la visión, estrategias y los objetivos y medidas tentativas para el Scorecard. El resultado de los subgrupos debería ser presentado por los ejecutivos miembros de cada subgrupo, no por el arquitecto. Las presentaciones ayudan a desarrollar posesión por los objetivos y medidas, así como también por todo el proceso de desarrollo del Scorecard. Los participantes en una sesión plenaria o en grupos de trabajo, comentan las medidas propuestas, e inician el desarrollo del plan de implementación. Un buen enfoque para este segundo taller es ser capaz, al final, de esbozar un folleto para comunicar las intenciones del Scorecard y el contenido a todos los empleados de la unidad de negocio. Un segundo objetivo podría ser motivar a los participantes a formular objetivos para cada medida propuesta, incluyendo las tasas de mejoramiento objetivo. Construir el plan de implementación

Tarea 8: Desarrollo del plan de implementación

Otro equipo recién formado, a menudo compuesto por los líderes de cada subgrupo formaliza las metas y desarrolla el plan de implementación para el Scorecard. Este plan podría incluir la forma cómo las medidas son enlazadas a las bases de datos y a los sistemas de información, cómo se comunica el Balanced Scorecard en toda la organización, y cómo se motiva y facilita el desarrollo de un segundo nivel de métrica para las unidades descentralizadas. Como resultado de este proceso, un sistema de información totalmente nuevo que enlaza la métrica de las unidades de negocio a nivel gerencial hacia abajo con los niveles operativos debería ser desarrollado.

Tarea 9: Tercer taller ejecutivo

El equipo de gerencia sénior se reúne por tercera vez para buscar consenso en la visión, objetivos y medición desarrollada en los dos primeros talleres, y para validar las metas propuestas por el equipo de implementación. El taller también identifica los planes de acción preliminares para alcanzar las metas. Este proceso usualmente finaliza alineando las iniciativas de cambio de las diferentes unidades con los objetivos, medidas y metas del Scorecard. El equipo ejecutivo, al final del taller debería estar de acuerdo con el programa de implementación para comunicar el Scorecard a los empleados, la filosofía de integración del Scorecard con la gestión, y el desarrollo de un sistema de información que soporte el Balanced Scorecard.

Taller 10: Finalizar el plan de implementación

Para que un Balanced Scorecard cree valor, debería estar integrado en el sistema de gestión de la organización. Nuestra recomendación es que la gerencia empiece a usar el Balanced Scorecard dentro de los 60 días.  Obviamente, un plan por etapas debería ser desarrollado, pero la mejor información disponible podría ser usada para enfocar la agenda de la gerencia, relacionada con las prioridades del Scorecard. Finalmente, el sistema de información de la gerencia se pondrá al día con el proceso.

Tomado de: “The Balanced Scorecard". Robert Kaplan y David Norton Harvard Business Press. 1996

7.  LA PROPUESTA DE VALOR DEL CLIENTE:

En la perspectiva del cliente del “Balanced Scorecard”, las compañías identifican al cliente y al segmento del mercado donde han elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que van a fijar las metas de ingreso que las compañías se han fijado dentro de sus objetivos financieros.

La perspectiva del cliente permite  a las compañías, establecer sus lineamientos finales con respecto a sus clientes - satisfacción, lealtad, retención, adquisición, rentabilidad - para enfocar correctamente a clientes y segmentos del mercado. También permite identificar y medir, explícitamente, cuáles van a ser ”las proposiciones de valor” que van a establecer para apuntar a clientes y segmentos del mercado.

Las proposiciones  de valor representan los conductores, los indicadores guías, para establecer los indicadores finales con respecto a los “clientes”.

Más allá de aspirar complacer al cliente la empresa debe, de acuerdo con la perspectiva del cliente del Balanced Scorecard, traducir los planteamientos de misión y estrategia empresarial en objetivos específicos  basados en el mercado y el cliente.  Las compañías que tratan de ser todo para todos, terminan siendo nada para nadie.  Las empresas deben identificar los segmentos del mercado en sus clientes ya existentes y potenciales y establecer los segmentos en donde han elegido competir.

Grupo central de indicadores del cliente

El grupo central  o núcleo de indicadores del cliente, es genérico en toda clase de organizaciones. 

Incluye indicadores como: 

A-  Participación del Mercado

B-  Retención del cliente

C-  Adquisición de nuevos clientes

D-  Satisfacción del cliente

E-  Rentabilidad del cliente

Estos indicadores pueden ser agrupados en cadenas de interrelación. (Ver gráfico 1).  Estos indicadores pueden aparecer de manera genérica en todo tipo de organizaciones. Para obtener un mayor impacto, estos indicadores deben ser específicamente adaptados para los grupos de clientes en los que la compañía  tiene sus mayores expectativas de crecimiento y rentabilidad.

Más allá del núcleo: medición  de las propuestas de valor del cliente

Las propuestas de valor del cliente representan los atributos que las compañías proveen a través de sus productos y servicios para crear lealtad y satisfacción en los segmentos ya establecidos.

Gráfica 1  Medidas centrales – Perspectiva del cliente



La proposición de valor es el concepto clave para entender las directrices de los indicadores centrales de satisfacción, consecución, retención y participación del mercado. Mientras que las proposiciones de valor varían de acuerdo a las industrias y a través de los diferentes segmentos del mercado dentro de las industrias, hemos observado un conjunto de atributos comunes que organizan  las proposiciones de valor en la compañía donde se han hecho Scorecards.  Estos atributos pueden clasificarse en 3 categorías.

- Atributos de productos / servicios

- Relación con el cliente

- Imagen y reputación

Atributos de productos / servicios
Los atributos de productos y servicios incluyen la funcionalidad del producto, servicio, su precio  y su calidad.

Relación con el cliente
La dimensión de relación con el cliente incluye el envío del producto o servicio al mismo, y dentro de éste la respuesta y tiempo de entrega,  y el cómo se siente el cliente al comprar con la compañía.

1.  
Gente con el conocimiento (preparada): destacamos con empleados capaces de reconocer las necesidades del cliente y que posean el conocimiento para satisfacerlas proactivamente.

2.  
Fácil de acceso: dar acceso a clientes a servicios de información bancaria las 24 horas del día.

3.  Rápidez  (prestancia): atender al cliente con rápidez. La velocidad de respuesta deberá coincidir o exceder el sentido de urgencia del cliente.

Imagen y reputación
La imagen y la reputación representan los factores que atraen a los clientes a la compañía. Algunas compañías son capaces a través de avisos y el envío de productos y servicios de calidad, de generar una lealtad del cliente más allá de los aspectos tangibles de los productos o servicios. Las preferencias del cliente por ciertas marcas de tenis, ropa parques (Disneylandia), cigarrillos (el hombre Marlboro), bebidas (la generación Pepsi) y hasta pollos (Perdue) connota el poder de la imagen y la reputación para  los segmentos de los clientes.       

8.   
PERSPECTIVA INTERNA: LA CADENA DE VALOR AGREGADO

Adaptado por Ricardo Martínez Rivadeneira

En la perspectiva interna los gerentes identifican los procesos que son más críticos para alcanzar los objetivos financieros y de los clientes.  Las compañías típicamente desarrollan sus objetivos e indicadores para esta perspectiva después de formular los objetivos e indicadores  de las perspectivas financiera y  del cliente.

Esta secuencia permite a las compañías enfocar su métrica  de los procesos internos en esos procesos que suministrarán los objetivos establecidos para los clientes y accionistas.

La mayoría de sistemas de medición del desempeño de las organizaciones se enfocan en mejorar los procesos operativos existentes. Para el Balanced Scorecard, nosotros recomendamos que los gerentes definan  una completa cadena de valor de sus  procesos internos que inicia con el proceso  de innovación - identificando las necesidades actuales y futuras de los clientes y desarrollando nuevas soluciones a estas necesidades - sigue luego, con el proceso de operación - entregando los productos y servicios existentes a los clientes actuales – y terminando con el servicio  pos-venta- ofreciendo servicios después de la venta que adicionen valor recibido por los clientes de los productos y servicios entregados.

El proceso de obtener lo objetivos e indicadores de la perspectiva interna es una de las más grandes diferencias entre el Balanced Scorecard y los sistemas de medición del desempeño tradicionales, los sistemas tradicionales se enfocan en controlar y mejorar los departamentos y centros de responsabilidad existentes. Las limitaciones de conseguir mediciones financieras exclusivamente  y reportes de varianzas mensualmente son bien conocidos. Afortunadamente, la mayoría de organizaciones hoy se han movido más allá del uso de análisis de varianza de los resultados financieros como principal método de evaluación y control. Están suplementando la medición financiera con indicadores de calidad, rendimiento, throughput (resultado) y tiempo de ciclo.  Esto es una buena cosa, pero continúan enfocándose en el  mejoramiento de los departamentos individuales en lugar del proceso de negocio integrado.

En 1990, se adelantó un estudio con una docena de compañías sobre los mejores sistemas de medición del desempeño, basándose en parte en los trabajos de  la empresa Analog Devices, se consiguió formular el Balanced Scorecard como un nuevo sistema de medición corporativo.

Posteriores trabajos con compañías innovadoras ha revelado algunas limitaciones  de este sistema de medición mejorado. El uso de indicadores financieros y no financieros para procesos de negocio existentes no les permiten a las compañías obtener grandes mejoras en su desempeño económico.

La mayoría de compañías están ahora intentando mejorar su calidad, reducir tiempos de ciclo, incrementar rendimientos, maximizar su throughput, y bajar sus costos para los procesos del negocio. El liderazgo en alguno de estos aspectos no les dará a las compañías ventajas competitivas para ser diferentes y sostenibles.

En el Balanced Scorecard, los objetivos e indicadores para la perspectiva interna son derivados de la estrategia para reunir las expectativas de los accionistas y clientes objetivo. Este proceso secuencial y de arriba hacia abajo usualmente revelará nuevos procesos de negocio en los cuales la organización debería  ser excelente.

La cadena de valor de los procesos de negocio internos:

Cada unidad de negocio tiene un conjunto de procesos para la creación de valor para sus clientes y producir resultados financieros. Se ha encontrado que un modelo de cadena de valor genérico suministra una plantilla que las compañías pueden customizar en la preparación de su perspectiva interna. Este modelo incorpora 3  procesos de negocio principales:

Innovación

Operación

Servicio Postventa

En el proceso de innovación, la unidad de negocios busca las necesidades latentes o que surgen de los clientes, y entonces crean los productos y servicios que reúnen estas  necesidades. El proceso de operación, el segundo paso en la  cadena de valor interna, es donde los productos y servicios son elaborados y entregados al cliente. Este proceso ha sido históricamente el principal enfoque de la mayoría de los sistemas de medición de desempeño en las organizaciones.  La excelencia en operación y la reducción  de costos  en los procesos de manufactura y entrega del servicio son todavía  metas importantes. La cadena de valor genérica, nos muestra que la excelencia en operación es solamente uno de los componentes, y quizás no es el componente más decisivo, en la cadena de valor interna para alcanzar los objetivos financieros y  del cliente.

El tercer paso es el servicio al cliente después de la venta o entrega del producto o servicio.

MODELO DE CADENA O VALOR GENÉRICO: 










El proceso de innovación:
Algunas formulaciones de cadenas de valor de unidades de negocio ubican la investigación y desarrollo como un proceso soporte, no como un elemento principal en el proceso de creación de valor.

Ser efectivos, eficientes y oportunos en su proceso de innovación es, para muchas compañías, aún más importante que ser excelente en sus procesos operativos diarios que han sido el foco tradicional de la literatura sobre cadenas de valor internas. La importancia  del ciclo  de innovación sobre el ciclo operativo es especialmente notorio en compañías con largos ciclos de desarrollo y diseño, tales como, farmacéuticas, químicas, software y de alta  tecnología.

El proceso de operación: 
El proceso operativo representa la onda corta de la creación de valor en las organizaciones. Se inicia con la recepción de la orden de un cliente y finaliza con la entrega del producto o servicio al cliente.

Las operaciones existentes tienden a ser repetitivas, así que las técnicas científicas gerenciales pueden ser fácilmente aplicadas para controlar y mejorar la percepción y procesamiento de órdenes, y los procesos de venta, producción y entrega.

El proceso de servicio  post-venta:
La etapa final de la cadena de valor interna es el servicio  post-venta.  El servicio post-venta incluye garantía, actividades de reparación, manejo de defectos y devoluciones y el procesamiento de  pagos, tales como la administración de las tarjetas de crédito.

9.
IMPLEMENTANDO UN PROGRAMA DE GESTIÓN DE BSC:

Introducción:

"Intento decirle a mi jefe que el Balanced Scorecard es algo acerca de gestión y no de medición". El que lo dijo sentía que su CEO veía el desarrollo del BSC como un pequeño esfuerzo para mejorar el sistema de medición del desempeño, no como una nueva forma de manejar el negocio.

La meta de un proyecto de BSC no es para desarrollar un nuevo conjunto de indicadores. La medición es una potente herramienta de motivación y evaluación. El  sistema de medición es un medio para alcanzar metas más importantes, un sistema  de gestión estratégico que ayude a los ejecutivos a implementar y ganar feedback acerca de sus estrategias.


Lanzando el programa del BSC:

Las organizaciones lanzan programas de BSC por varias razones.

‑ Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia

‑ Alcanzar enfoque

‑ Desarrollar liderazgo

‑ Intervención estratégica


‑ Educar a la organización

‑ Fijar metas estratégicas

‑ Alinear programas e inversiones

‑ Construir un sistema de feedback

Observe que ninguna de las razones es solamente para mejorar el sistema de medición. Cada razón es parte de una amplia meta de movilizar la organización a nueva dirección estratégica.

En nuestra experiencia, el CEO ha adoptado el BSC por un propósito estratégico específico. Y, en cada caso, el ejercicio del Scorecard inicial cumplió este propósito. Pero en ninguna de las compañías el BSC continuó enfocándose solamente al propósito inicial. Al contrario, al cabo de un tiempo, el BSC se estaba usando como el núcleo o eje central del sistema de gestión.

La dinámica; Movilizar la organización:

Un sistema de gestión no aparece instantáneamente. Por su alcance, complejidad e impacto, el nuevo sistema de gestión debería ser introducido por etapas en el tiempo.

Pasos en la implementación de un BSC:

1. 

Clarificar la visión

Los 10 miembros de un equipo de trabajo ejecutivo trabajan por 3 meses. Un BSC es desarrollado para traducir una visión genérica en una estrategia que es entendida y puede ser comunicada a toda la organización.  El proceso ayuda a construir consenso y compromiso con la estrategia.

2A. 
Comunicar a la Gerencia Media

Los tres niveles de la gerencia son conducidos para conocer y discutir sobre la nueva estrategia. El SC es el vehículo de comunicación.

2B. 
Desarrollar los BSC de las unidades de negocio (SBU)

Usando el BSC corporativo como una plantilla, cada unidad de negocio traduce sus estrategias en su 

propio BSC.

3A. 
Eliminar inversiones no estratégicas

El BSC corporativo, al aclarar las prioridades estratégicas identifica muchos programas activos que no están contribuyendo a la estrategia.

3B. 
Lanzar programas de cambio corporativo

El BSC corporativo identifica la necesidad de programas de cambio de negocios cruzados.  Estos son lanzados mientras las unidades de negocios preparan sus BSC.

4. 

Revisar los BSC de las unidades de negocio

El CEO y el equipo ejecutivo revisa los BSC del las unidades de negocio. La revisión permite al CEO participar formando parte del conocimiento de la unidad de negocios.

5. 

Refinar la visión

La revisión de las unidades de negocio identifica varios tem¡’0+as de negocios cruzados no incluidos inicialmente en la estrategia corporativa.  El BSC es actualizado.

6A. 
Comunicar el BSC a toda la compañía

Al finalizar el primer año, cuando los equipos de gerencia están cómodos con el enfoque estratégico, el BSC es difundido en toda la organización.

6B. 
Establecer objetivos de desempeño individuales

Los tres niveles altos de gerencia enlazan sus objetivos individuales y compensación de incentivos al BSC.

7. 
Actualizar el plan y presupuesto de largo plazo

Metas por 5 años son establecidos para cada indicador. Las inversiones requeridas para lograr las metas son identificadas y presupuestadas.  El primer año del plan a 5 años empieza con el presupuesto anual.

8. 
Conducir mensual y trimestralmente revisiones

Después de la aprobación corporativa de los BSC de las unidades de negocio, un proceso de revisión mensual, suplido con una revisión trimestral enfocada más a los temas estratégicos es iniciado.

9. 
Conducir revisión estratégica anual

Al iniciar el tercer año, la estrategia inicial ha sido alcanzada y la estrategia corporativa requiere actualización. El comité ejecutivo lista los 10 temas estratégicos. Cada unidad de negocio es consultada para desarrollar una posición en cada tema como un preludio a la actualización de sus estrategia y de su BSC.

10. 
Enlazar todo el desempeño al BSC

Todos los empleados son preguntados para enlazar sus objetivos individuales al BSC. Todos los incentivos de compensación de la empresa son enlazados al BSC.

Construyendo un sistema de gestión estratégico:

Una vez un BSC ha sido diseñado e introducido, empieza a jugar un rol decisivo como eje central del sistema de gestión.

Cuatro principales características de un sistema de gestión estratégico:

1. 
Formulación de la estrategia y actualización de la estrategia:

Durante este proceso la Gerencia Sénior puede iniciar el desarrollo de un BSC enlazado a un plan de largo‑plazo o puede actualizar la estrategia anualmente. Como en Kenyon Stores, el CEO bosquejó 10 temas estratégicos, les preguntó a los presidentes de las SBUs sobre la lista y desarrolló un plan de cómo actualizar estos temas prioritarios y sobre cómo podrían ser implementados en sus organizaciones.


2. 
Enlace a objetivos personales y recompensa

Como las compañías intentan implementar nuevas estrategias, los gerentes deberían continuamente tomar riesgos y experiencias sobre las cuales puedan aprender y crecer. Los ejecutivos deberían motivar este comportamiento innovativo para manejar el segundo tema de integración; enlazar los objetivos personales y recompensa.


Claramente, los incentivos motivan el desempeño.  Pero, la organización debe ganar experiencia en el manejo del BSC antes de vincular explícitamente la compensación.
I

Kenyon Stores usó el BSC para estimular la formulación de la estrategia de las SBU y su revisión pero no cambió su sistema de incentivos. Después de un año con el BSC, Kenyon empezó a enlazar la compensación de incentivos de los ejecutivos al BSC.

3. 
Enlace a planeación, asignación de recursos y presupuestos anuales.

El tercer paso de integración de Kenyon, enlazarse al presupuesto anual, ocurrió durante la mitad del segundo año. Las unidades operativas y departamentos funcionales enlazan el plan estratégico a las metas del presupuesto y gastan de acuerdo a las autorizaciones del próximo año fiscal.

4. 
Feedback y aprendizaje estratégico

El componente final del sistema de gestión de Kenyon; el feedback y aprendizaje estratégico, usa el proceso de revisión de dos niveles. Este proceso enlaza las revisiones operativas mensuales, donde los gerentes comparan el desempeño de corto plazo con las metas establecidas en el presupuesto anual y las revisiones trimestrales que examinan las tendencias de largo plazo en los indicadores del BSC para analizar qué tan bien está trabajando la estrategia.

Algunas precauciones. "Esto no es tan simple como parece"

Defectos estructurales:

Muchos Gerentes sienten que ya tienen un BSC porque simplemente complementan los indicadores financieros con algunos no financieros, como satisfacción del cliente y participación de mercado.

Afortunadamente, estos defectos estructurales son fáciles de remediar. Es posible construir un Balanced Scorecard que refleje estrategias únicas, clientes objetivo y proceso internos críticos.

Defectos organizacionales:

Otros problemas surgen no de los defectos dentro del BSC, sino del proceso usado para implementar el concepto. A lo que más temor le tenemos es recibir una llamada de un asistente del controller de una compañía que nos diga que está liderando un equipo de trabajo que está mejorando la medición de desempeño de la compañía, hemos hecho una investigación profunda y estamos atraídos por el enfoque del BSC. Estamos también haciendo un estudio de benchmarking y nos gustaría hablar con ustedes sobre las mejores medidas de desempeño que podrían servir para nuestro BSC y los tipos de medidas que han probado tener más éxito en otras compañías.

Primero,  el proceso de desarrollo del BSC no debería ser delegado a la Gerencia

Media. Para que sea efectivo debería reflejar la visión estratégica del grupo ejecutivo sénior.  Si los ejecutivos sénior no lideran el proceso, es improbable que usen el BSC en proceso de gestión.

Segundo, un BSC no debería ser creado para emular ias mejores medidas usadas

por las mejores compañías. Un BSC debe ser hecho a la medida de cada organización.

Otras empresas trabajan fuertemente, pero cuando la información no es disponible para varios indicadores, intentan instalar sistemas de información, que conduce a significantes demoras en la introducción del BSC, perdiendo el momento y acabando con el entusiasmo que ha sido establecido por el concepto.

Nuestro consejo ante empresas que no están seguras de haber escogido los indicadores perfectos o que no tienen los datos suficientes para algunos de sus indicadores es "justamente háganlo". Inicien el proceso de aprendizaje de cómo manejar con un. conjunto balanceado de indicadores.

Manejando el proceso continuo de gestión estratégica:

Una vez el proceso de inmersión del BSC en la organización es terminado, cómo puede una organización mantener su sistema de gestión estratégico en estado continuo?

Claramente el CEO de la unidad de negocio es él al final el propietario del proceso. Pero la operación continua del sistema debería ser asignada a una persona en particular, de otra manera, habrá un vacío en el desarrollo de la medición, reportes y monitoreo.
",L

Quién puede ser la persona más apropiada para esta actividad?
_,:

CEO es el custodio lógico del nuevo proceso. Muchos CEO's, particularmente quienes  vienen de contabilidad, control interno y auditoría han alcanzado sus posiciones  actuales por su habilidad para manejar un sistema financiero enfocado,  disciplinado y riguroso. Estos no son los rasgos requeridos para manejar un proceso de gestión holístico, innovativo, basado en juicios, intenso en personas para construir las metas para clientes, procesos internos, empleados y sistemas. 

Un candidato alterno podría ser el Director de Planeación Estratégica.  Pero los rasgos de este cargo son la cara opuesta del CEO. Tradicionalmente, la planeación estratégica ha sido un evento anual, y la función hace énfasis en la formulación de la estrategia no en la implementación.
.'

El CEO tiene, obviamente, los conocimientos del sistema por ser el custodio del sistema de gestión estratégico pero generalmente le falta el enlace con la estrategia y, quizás, ser un miembro activo del equipo ejecutivo sénior de la Unidad de Negocios.

Resumen: Traduciendo estrategia en acción:
1.

Las compañías inicialmente adoptan el BSC por una variedad de razones. En general, las organizaciones pueden alcanzar estas metas con el desarrollo inicial del BSC. Pero el desarrollo del BSC y, especialmente, el proceso entre los Gerentes Sénior para definir los objetivos, indicadores y metas para el BSC, al final revelan una oportunidad para usar el BSC de una manera mucho mejor que la inicial.

EL BSC puede llegar a ser el eje central (piedra angular) del sistema de gestión de una organización después que alinee y soporte los procesos claves:

·  Clarificar y actualizar la estrategia

· Comunicar la estrategia en toda la organización

· Alinear metas departamentales y personales a la estrategia

· Identificar y alinear iniciativas estratégicas

·    Enlazar objetivos estratégicos a las metas de largo plazo y a los presupuestos    anuales.

· Alinear revisiones operativas y estratégicas

· Obtener feedback para aprender cómo mejorar la estrategia

Más lejos, al integrar el BSC en el calendario de gestión, todos los procesos gerenciales pueden ser alineados y quedar enfocados en la implementación de la estrategia de largo plazo de la organización.

Al pasar los años, nuestra experiencia con los BSC nos ha sorprendido con el impacto y generalidad del concepto. Lo que arrancó con la búsqueda para mejorar 
los sistemas de medición de desempeño ha evolucionado en un enfoque que ayuda a los ejecutivos a solucionar quizás su principal preocupación; "Cómo implementar la estrategia principalmente la que requiere cambios radicales?".

Cuando las organizaciones hacen la transición crítica de visión a acción, ellos experimentan la emoción real y ganan el valor real de desarrollar un BSC. El desarrollo inicial de un BSC podría llevar a una serie de procesos de gestión que al final movilizan y redireccionan la organización.

Robert Simons, menciona; "Todo el mundo en las organizaciones sabe que los sistemas de control influencian el día ‑ a día de las organizaciones. Pero hay poco entendimiento sistemático de qué o cómo los gerentes usan estos sistemas para llevar a cabo sus agendas". Nosotros hemos observado a los ejecutivos usar muchos elementos de sus sistemas de gestión para orquestar sus agendas. Al construir un sistema de gestión alrededor del esquema del BSC, pueden alcanzar su resultado final; traducir la estrategia en acción.

Tomado de: " The Balanced Scorecard”. Robert Kaplan y David Norton Harvard Business Press. 1996

10. 
EL BALANCED SCORECARD O CUADRO DE MANDOS INTEGRAL:

Los sistemas de medición actuales son anticuados:

La medición es un componente crítico de cualquier sistema de gestión. La mayoría de gerentes reconocen su rol vital en la comunicación, incentivo y seguimiento  para alcanzar la estrategia de la organización. A pesar de este reconocimiento, sin embargo, la mayoría de organizaciones no operan con un sistema de medición que cumpla adecuadamente estos  roles. Debido a que están compuestos principalmente de indicadores financieros,  los sistemas de medición actuales se enfocan en el rendimiento pasado y estimulan la estrategia desde el punto de vista del corto - plazo, dejando de proporcionar las capacidades gerenciales de la estrategia de largo - plazo, que necesitan hoy las organizaciones.

El Balanced Scorecard (BSC); una herramienta que traduce la Visión en Acción:

El Balanced Scorecard (BSC) es un enfoque comprobado de gestión estrátegica que involucra la estrategia de largo - plazo  en el sistema de gestión a través de un mecanismo de medición. El (BSC) traduce la visión y estrategia en una herramienta que comunica efectivamente el próposito de la estrategia, motiva y hace  el seguimiento del desempeño a las metas establecidas.


Una visión describe la meta  última - ser el mejor. Una estrategia es un acuerdo compartido acerca de cómo la meta es alcanzada. El Balanced Scorecard suministra  un medio para traducir la visión en un conjunto claro de objetivos.  Estos objetivos son entonces traducidos en un sistema de medidas de rendimiento que efectivamente comunican un potente y futurista enfoque estratégico a toda la organización.  

En contrate al tradicional sistema de medición basado en indicadores financieros, el Balanced Scorecard propone para la organización un enfoque de éxito futuro al seleccionar objetivos y medidas de rendimiento para cuatro distintas perspectivas. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento dirige la atención a la base de todo  éxito futuro - las personas e infraestructura de la organización. Inversiones adecuadas  en estas áreas son críticas para el éxito de largo - plazo. El desarrollo de un  verdadero aprendizaje organizacional soporta su éxito en la siguiente perspectiva del Balanced Scorecard, la perspectiva interna. La perspectiva interna enfoca su atención en el rendimiento de los procesos internos claves que manejan el negocio. Mejorar los procesos internos, ahora, será la clave del éxito financiero en el futuro.  Sin embargo, en orden a traducir procesos superiores en éxito financiero, las compañías deben primero agradar a sus clientes. La perspectiva del cliente considera el negocio a través de los ojos del cliente, así que la organización involucra un enfoque cuidadoso en las necesidades y satisfacciones del cliente. Finalmente, la perspectiva financiera mide el resultado último que el negocio suministra a los accionistas. Juntas, estas cuatro perspectivas dan un punto de vista balanceado del rendimiento presente y futuro del negocio.

Reconociendo un buen Balanced Scorecard: 

El balanced Scorecard ha sido rápidamente aceptado por el mundo de los negocios, es fácil ver el valor del conjunto enfocado de medidas de rendimiento. Sin embargo, un efectivo balanced Scorecard es más que una lista limitada de medidas reunidas en cuatro categorías. Un buen Balanced Scorecard debería expresar la historia de la estrategia de una compañía. La empresa Reinassance Solutions, Inc, líder en la asesoría para la construcción de Balances Scorecard, saben cómo reconocer un “buen” Balanced  Scorecard. Tres criterios mencionan ellos, ayudan a determinar si las medidas de rendimiento en efecto, expresan la historia de la estrategia:


· Relación causa/efecto: Cada medida seleccionada para un Balanced Scorecard debería ser  parte de una cadena de relaciones causa/efecto que representen la estrategia.

· Impulsores del rendimiento: Las medidas comunes a la mayoría de las compañías en una industria son conocidas como “indicadores lag (indicadores de resultado)”, ejemplos incluyen participación de mercado, retención de clientes. Los impulsores del rendimiento  (indicadores lead (indicadores de proceso) tienden a ser únicos porque ellos reflejan lo que es diferente acerca de la estrategia. Un buen Balanced Scorecard tendría una mezcla de indicadores de resultado y proceso.

Enlace con la perspectiva financiera: Con la proliferación de programas de cambio en la mayoría de organizaciones hoy, es fácil  estar preocupado con metas tales como calidad satisfacción del cliente o innovación. Mientras estas metas son frecuentemente estratégicas también deberían traducirse en medidas que en últimas estén enlazadas a indicadores financieros.

Desde la publicación inicial en el Harvard Bussines Review en Feb de 1992, el concepto del Balanced Scorecard ha sido interpretado en diferentes formas. Mientras algunas personas han escogido el punto de vista del Balanced Scorecard simplemente como un conjunto de medidas financieras y no financieras. La empresa de asesoría Reinassance ha visto el peligro de tal interpretación simplista - en ejecución, el sistema de medición podría no reflejar la estrategia de la organización, guiando erróneamente a la organización en una dirección que no esta alineada con la estrategia.

El arte de construir un Balanced Scorecard: 

“Construir un Balanced Scorecard parece simple, pero es un reto desafiante”.  Esta frase resume las frustraciones de algunos ejecutivos quienes se han  embarcado a desarrollar un Balanced Scorecard con  resultados decepcionantes. El diseño de un Balanced Scorecard debería no ser sobrestimado. Hay algunos ingredientes esenciales para el diseño exitoso de un Balance Scorecard: 

· Un arquitecto quien tiene un esquema, filosofía y una metodología para diseñar y desarrollar el nuevo sistema de gestión.

· Un cliente quien estará totalmente motivado y asume en últimas la propiedad del  proyecto, entendiendo que él o ella deberían tener los resultados después  que el arquitecto termine.

El cliente en esta analogía es el equipo Ejecutivo del negocio. La empresa asesora  o el asesor juega el rol del arquitecto. El Balanced Scorecard y el sistema de gestión serán construidos a su alrededor, finalmente, la responsabilidad es del Equipo Ejecutivo.  Sin su activa participación y patrocinio, el proyecto del Balanced Scorecard no podría realizarse y estaría condenado a fracasar.

Aplicando una metodología probada: 

Habiendo desarrollado más de cien Scorecard para equipos de corporaciones líderes y unidades de negocios importantes, la empresa asesora Reinassance tiene una metodología altamente probada. Este enfoque asegura la traducción de las medidas en estrategias para la organización, a través de una amplia variedad de herramientas y metodologías. Emplean un enfoque de cuatro pasos para diseñar el sistema de medición de Balanced Scorecard:

Paso1: Definir la arquitectura de medición  

Porque el BSC debe reflejar la estrategia, una organización debe desarrollar una estratega diferencial. Una estrategia de negocios y un Balanced Scorecard que la describa no son aleatorios. Nosotros encontramos que la arquitectura de un Balance Scorecard  tiene varias dimensiones y suministra un esquema para guiar la arquitectura y al Equiopo Ejecutivo en su pensamiento hacia la estrategia. Hay esquemas que describen la estrategia y representan el fundamento en el cual un diseño completo es basado. Por ejemplo, en la perspectiva financiera, uno podría enmarcar la discusión acerca de tres componentes principales de una estrategia financiera: (1) crecimiento / mezcla de utilidades, (2) productividad, y (3) análisis de utilización.  Dependiendo de lo que se busque; crecimiento, madurez o un negocio orientado hacia cosechar, el equipo Ejecutivo usa este esquema para fijar sus objetivos  financieros. Similares esquemas para las perspectivas de cliente, interna y de aprendizaje dan a la arquitectura y a los clientes un punto común del cual considerar la selección de objetivos estratégicos.

Paso 2: Lograr consenso alrededor de los objetivos estratégicos

En la experiencia de la empresa Reinassance con el diseño del Balance Scorecard, nunca hemos encontrado un equipo gerencial que tenga pleno consenso en la importancia relativa de sus objetivos estratégicos. El segundo paso del proceso de desarrollo es diseñado para construir consenso alrededor de los miembros del Equipo ejecutivo sobre las prioridades estratégicas de largo - plazo de la organización. Para  alcanzar esta meta, cada miembro del Equipo Ejecutivo es entrevistado individualmente para obtener su estrategia  implícita o explícita del negocio. Estas visiones  personales son entonces sintetizadas por medio de un resumen que es revisado en un taller Ejecutivo. Durante esta sesión, el equipo ejecutivo aprende acerca de dónde hay y no hay consenso sobre la estrategia y discute los temas sin resolver. Finalmente, una visión coherente de grupo para la organización emerge en la forma de 10 objetivos prioritarios.

Paso 3:  Seleccionar y diseñar las medidas

Con los objetivos estratégicos priorizados y acordados por el Equipo ejecutivo, el próximo paso es la selección de medidas que harán el seguimiento para alcanzar estos objetivos. Sesiones de trabajo de sub-equipos se enfocan en desarrollar medidas apropiadas para seguir la pista  de cada objetivo. Al final de este paso, los sub-equipos sintetizan sus recomendaciones en una “historia estratégica” única. Con el acuerdo de los objetivos estratégicos y medidas, el diseño del Balanced Scorecard esta completo.

Paso 4: Desarollar el plan de Implementación

Para que un sistema de medición Balanced Scorecard cree valor, debe estar integrado en el sistema de gestión de la organización. El paso final del proceso envuelve tres tareas principales: (1)  Identificar las prácticas corrientes en varios procesos de gestión, (2) evaluar oportunidades para integrar el BSC en los procesos de gestión, y (3) desarrollar un plan de implementación. Este paso típicamente revisa el enfoque del cliente para reportar y revisar los datos, reuniones gerenciales, toma de decisiones, aprendizaje estratégico, comunicación estratégica, selección de objetivos personales y planeación y presupuestación.

Resultados  con el balanced Scorecard: 
Compañías que han estado usando el Balanced Scorecard por algún tiempo y han tenido  éxito integrado la herramienta en su proceso de gestión están empezando a ver significativos resultados financieros y operacionales. EL CEO de una gran compañía de seguros estimó que por usar el Scorecard como un catalizador para mejoramiento de sus Sistemas de información Gerenciales (MIS), él fue capaz de incrementar la rentabilidad del  producto por cerca de $30 millones sobre un periodo de dos años. Otros describen los beneficios intangibles ganados por ser capaces de entender los impulsores del éxito del negocio y educar la organización, decidiendo cómo, cuándo y dónde levantar los obstáculos. 

Tomado de: 

White Papers. Renaissance Solutions Inc.

www. rens.com/wp-tbs.htm

11.  EL BALANCED SCORECARD DEL NEGOCIO

“Por varios años, los ejecutivos senior... han estado repensando cómo medir el desempeño de sus negocios. Ellos han reconocido que las nuevas estrategias y realidades competitivas demanda un nuevo sistema de medición.  Ahora están profundamente ocupados definiendo y desarrollando este sistema para sus compañías.

El corazón de esta revolución se encuentra en una decisión radical: El cambio de tratar las cifras financieras como el fundamento de  la medición de desempeño a tratarla como una más entre un conjunto de indicadores”

Robert Eccles.

The performance measurement manifiesto

HBR. January - February, 1991.

Si su compañía es como la mayoría, el pasado es todavía lo que importa. Es curioso que en esta época cuando estamos viviendo en la era nuclear, del computador y la información, trabajemos duro por el tema de la calidad total, nos comprometemos con nuestro clientes, y aprendemos a navegar en Internet, todavía estemos midiendo el desempeño corporativo basados en el pasado.

Nunca antes, el cambio está en el aire.  El ímpetu de este cambio está en darnos cuenta que los indicadores financieros tradicionales simplemente no pueden suministrar la información necesaria para manejar las organizaciones complejas y lograr ventajas competitivas.

Los indicadores financieros tradicionales fallan por lo menos en tres situaciones: 

Primero, no captan todos los objetivos estratégicos de la compañía. Por ejemplo, Ciba Crop Protection, una división de Ciba-Geigy Corporation, menciona la responsabilidad social y del medio ambiente como uno de sus cuatro objetivos estratégicos claves.

Segundo, más serio es el hecho que los indicadores financieros  se dan después de los hechos, son el resultado que está registrado después de las acciones de la organización y las decisiones del cliente, están retrasados y arriban demasiado tarde para ayudar a  prevenir  problemas y asegurar la salud de la organización.

 Cómo responden típicamente los ejecutivos senior a las malas noticias? Los presupuestos son ajustados, las inversiones son congelados o, en casos más serios, la organización es reducida.  Inversiones en investigación y desarrollo o mejoramiento del servicio al cliente son dejadas de lado. Pero raramente estas acciones extremas hacen algo con las causas raíz de los problemas que tiene la organización. La razón es que la información que tienen los gerentes a la mano no les dice a ellos lo que hacen. 

la tercera falla  de los indicadores financieros es que no diagnostican. Pueden decirle que está en un pantano, pero usualmente dicen poco acerca de cómo o por qué llegó ahí. Para solucionar (direccionar) estas fallas, un número de compañías están balanceando los indicadores financieros con las operacionales en los resultados y comportamientos del cliente, procesos internos, productos y servicios ofrecidos y empleados - indicadores operativos que manejan el futuro rendimiento financiero. Tomando todos estos indicadores se puede construir un Balanced Scorecard del negocio.

Una vez en su lugar, el BSC comienza a ser la principal herramienta para manejar los negocios con hechos y datos, reemplazando la gran cantidad de datos inútiles con los cuales los gerentes están frecuentemente bombardeados. Como Robert Kaplan y David Norton anotan en su artículo del Harvard Bussines Review, “El balanced scorecard  es como los diales en la cabina de mando de un avión, dan a los gerentes información completa de una sola ojeada.”

Un enfoque para construir Balanced Scorecard dinámicos:

Las compañías han tomado muchos enfoques diferentes para crear sus BSC. La mayoría han resultado en lo que Forum Corporation denomina scorecards basados en el valor, llamados así porque buscan que los empleados acepten los indicadores del scorecard propuestos como los indicadores críticos.  Esto requiere un acto de fe en el fallo gerencial. Ejemplos de este tipo de scorecard pueden ser encontrados en muchas publicaciones  de negocios populares.

En nuestra opinión, el mejor BSC es basado en resultados. Un sistema basado en resultados empieza con establecer o reafirmar los imperativos estratégicos de la compañía - el resultado que debería obtener. Este paso es seguido por determinar los impulsores de los resultados deseados del negocio, y entonces los impulsores de estos, y así hasta que el modelo completo del negocio es creado.  El modelo es dinamico en el sentido que cada componente hacia arriba es predecible del resultado inicial. Una vez el modelo dinámico del  negocio es establecido, la lógica detrás de la selección de los criterios dominantes de medición es clara, las actividades de mejoramiento pueden ser vistas como un próposito claro del negocio. La organización es vista como un sistema donde:

· Los resultados finales pueden ser predecidos.

· Las oportunidades para mejoramiento pueden ser identificadas.

· Las prioridades y trade-offs pueden ser establecidas

· Las metas cuantitativas pueden ser racionalizadas (desde que los resultados pueden ser predecibles).

· Los valores pueden ser mostrados no solamente como algo bonito, sino enlazados a los resultados importantes del negocio.

Diseñado de esta manera, el scorecard puede tener cabida para indicadores de resultados no financieros, y suministra indicadores que son altamente diagnosticables y anticipatorios (proactivos). 

El Balanced Scorecard y el alineamiento organizacional:

El balanced scorecard podría contener todas las estrategias, metas financieras del cliente, producto/servicio, personas y procesos. Éstas pueden ser desplegadas en la organización, creando un fuerte grado de alineamiento organizacional suministrando además las bases de un conjunto comprensivo de indicadores, y enlazando los indicadores, arriba, abajo y a través de toda la organización. 

Un BBSC completamente desplegado podría tener:

· Balance entre indicadores financieros y no-financieros.

· Sus factores críticos de éxito más importantes identificados.

· Estar sólidamente anclados a la voz del cliente.

· Atención enfocada en los pocos aspectos críticos (Regla de Pareto).

· Proporcionar alineamiento organizacional.

· Reducir ansiedad por la medición, desmitificando el tema.

· Esclarecer lo que necesita ser medido.

· Manejar la medición en la organización.

· Enlazar los indicadores en la organización.

· Ayudar a prevenir a la organización de la proliferación de indicadores innecesarios y destructivos.

En resumen, el BSC es el sistema de los indicadores críticos de la organización. Existe en reconocimiento del hecho que los resultados financieros son en la mayoría  indicadores retrasados y que los principales componentes de la salud organizacional deberían ser monitoreados.  El Balanced scorecard muestra cómo los resultados son alcanzados y suministra  un sistema enlazado de indicadores de corto y largo plazo que ayudan a los gerentes a manejar la gente y los  procesos y ayudan a la personas en su propio trabajo.*
Tomado:

The balanced Bussines Scorecard. William Fonvielle

FORUM Corporation

(Octubre 1/96 - www.forum.com/forissue/bbcs.htm)
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INDICADORES





SUPERVIVENCIA


ÉXITO


PROSPERIDAD








% Vtas. Nuevos productos


% Vtas. prod. existentes


Suministro a tiempo





% compras clientes clave





Nro. esfuerzos cooperativos
































NUEVOS PRODUCTOS


SUMINISTRO


PROVEEDOR


COLABORAC. CLIENTE








Cash Flow





Crecimiento de ventas tirm.


Ingresos operat.  División


Cuota de mercado increm.


ROE




















E C I





PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO





OBJETIVOS





PERSPECTIVA INTERNA NEGOCIO





Geometría de fabricación





Tiempo de ciclo


Costo unitario producción


Eficiencia creativa


Eficiencia de ingeniería


Actual vrs. planeado
































OBJETIVOS





INDICADORES





LIDERAZGO TECNOL.


APRENDIZAJE FAB.


ATENCIÓN AL PROD.


TIEMPO COMERCIAL








CAP. TECNOLÓGICA


EXCELENCIA FAB.


PRODUCT. DISEÑO


INTROD. NUEVOS PRO.








Tiempo desarrollo sig. Gen.


Tiempo proc. maduración


% prod. que son 80% vtas.


Intro. nuevo prod. competen.




















INDICADORES





QUÉ TAN EFICIENTE Y EFECTIVAMENTE EL ÁREA DE RH EJECUTA LOS PROCESOS QUE SON VITALES PARA LA ORGANIZACIÓN?





Indicadores sugeridos:


Productividad, calidad, tiempo de ciclo








PERSPECTIVA INTERNA








PERSPECTIVA APRENDIZAJE








CÓMO LOS CLIENTES CLAVES VEN LA GESTIÓN DEL RH?





Indicadores sugeridos:


Requerimientos, Satisfacción del cliente








PERSPECTIVA DEL  CLIENTE








CUÁL ES EL COSTO DE LA GESTIÓN DEL RH Y QUÉ VALOR ADICIONA A LA ORGANIZACIÓN?





Indicadores sugeridos:


Impacto financiero, valor agregado








PERSPECTIVA FINANCIERA








BALANCED SCORECARD APLICADO A ÁREAS DE RECURSOS HUMANOS





QUÉ TANTO LA ORGANIZACIÓN ESTÁ CRECIENDO Y APRENDIENDO EN SUS CAPACIDADES PARA EJECUTAR SU PLAN DE NEGOCIO?





Indicadores sugeridos:


Liderazgo, aprendizaje e innovación








PERSPECTIVA FINANCIERA








CÓMO EL ÁREA DE  INFORMATICA


CONTRIBUYE AL CUMPLIMIENTO DE LA MISIÓN Y LAS METAS ESTRATÉGICAS DE LA ORGANIZACIÓN?





Medidas sugeridas:


Planes, Procesos, Arquitecturas








PERSPECTIVA DEL  CLIENTE








CÓMO LOS CLIENTES Y 


EXTERNOS VALORAN LOS PRODUCTOS


Y SERVICIOS DEL ÁREA DE 


INFORMÁTICA?





Medidas sugeridas:


Requerimientos, Satisfacción del cliente








PERSPECTIVA APRENDIZAJE








CÓMO LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN


FOMENTAN LA INNOVACIÓN,


APRENDIZAJE Y CAPACIDADES DE LAS 


PERSONAS EN LA ORGANIZACIÓN





Medidas sugeridas:


Mejoramiento de la calidad, vitalidad








PERSPECTIVA INTERNA








QUÉ TANTO LOS PRODUCTOS Y 


SERVICIOS DEL ÁREA DE INFORMATICA ESTAN MEJORANDO EL DESEMPEÑO DELA METAS/REDUCCIÓN DE COSTOS?





Medidas sugeridas:


Desempeño financiero, Adquisiciones
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Indicadores más frecuentemente usados en Logística Fuente:  Kpmg-Canada. 1995





Todos los encuestados





Quejas de los clientes





Entradas a tiempo





Errores de embarque





Tasas de llenado





Precisión al facturar





Encuesta al cliente





Órdenes pendientes





Falta de inventarios





Tiempo total ciclo orden





No usan indicadores





Otros





PERSPECTIVA FINANCIERA








COSTO TOTAL DE LOGÍSTICA POR ORDEN DESPACHADA


COSTO POR UNIDAD RETORNADA 


COSTO DE TRANSPORTE DEL INVENTARIO


COSTO DE NO VALOR AGREGADO EN LOS PROCESOS DE LOGÍSTICA











BALANCED  SCOREDCARD


DE UN ÁREA DE


LOGÍSTICA





PERSPECTIVA DEL  CLIENTE








TASA DE LLENADO DE LA ORDEN


TIEMPO DE CICLO DE LA ORDEN


SATISFACCIÓN TOTAL DEL CLIENTE








PERSPECTIVA INTERNA








PRODUCTIVIDAD


NRO INCIDENTES DE SEGURIDAD


EXACTITUD EN LOS PRONÓSTICOS





PERSPECTIVA APRENDIZAJE








TIEMPO DE RESPUESTA A LOS CAMBIOS DE REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES


NRO EMPLEADOS ENTRENADOS POR DÍA


PROGRESO HACIA LOS OBJETIVOS DE MEJORAMIENTO











Participación del mercado





Rentabilidad





Consecución de clientes





Satisfacción del cliente





Retención de clientes





Participación del mercado





Reflejar la proporción de negocios en un mercado dado (en términos de números de clientes – dólares gastados – o unidades de volumen vendidas) que una unidad  de negocio mueve.





Medida en términos absolutos o relativos, el grado en que una unidad de negocio atrae o genera nuevos clientes.





Retención de clientes





Pautas en términos absolutos o relativos, el grado en que una unidad de negocio retiene o mantiene en marcha una relación con sus clientes.





Satisfacción del cliente





Evalúa el grado de satisfacción del cliente de acuerdo a criterios específicos relacionados con las proposiciones de valor.





Consecución de clientes





Rentabilidad





Grado de ganancia que da un cliente, o un segmento después de descontar los gastos requeridos para mantener a ese cliente.





Necesidades del cliente satisfechas





Necesidades del cliente identificadas





PROCESO OPERACIÓN





PROCESO INNOVACIÓN





PROCESO SERVICIO POSVENTA





PROCESO SERVICIO POSVENTA





PROCESO INNOVACIÓN





PROCESO OPERACIÓN





Servicio al cliente





Crear producto/


Servicio ofrecido





Elaborar producto/


Servicio 





Necesidades del cliente identificadas





Necesidades del cliente satisfechas





Entregar producto servicio 





Identificar mercado





Crecimiento














Rentabilidad














Valor para accionista














PERSPECTIVA FINANCIERA





VISIÓN ESTRATÉGICA





Servicio














Valor














Calidad














PERSPECTIVA DEL CLIENTE





Tiempo de ciclo














Calidad














Productividad














PERSPECTIVA INTERNA





Innovación mercados














Aprendizaje continuo














Activo intelectual














PERSPECTIVA APRENDIZAJE





PERSPECTIVA


FINANCIERA





PERSPECTIVA


DEL CLIENTE





PERSPECTIVA


INTERNA





PERSPECTIVA


APRENDIZAJE





Incrementar la productividad del empleado





Desarrollo de nuevos productos y servicios





Desarrollar habilidades estratégicas





Alineamiento sistema de recompensas





Acceso a la información estratégica





Venta cruzada de productos





Entendiendo a los clientes





Incrementar confianza del cliente





Ampliar mezcla de ingresos





Retorno de capital empleado











* SEMINARIO-TALLER: “BALANCED SCORECARD – NUEVA METODOLOGÍA PARA EL DESARROLLO DE INDICADORES DE GESTIÓN”.  Centro de Educación Continua.  Universidad EAFIT.  Septiembre 4 al 6 de 1997.  Ricardo Martínez Rivadeneira.





