El Balanced Scorecard (BSC)
y la Gerencia Estratégica

Armando Gallegos, Ph.D.
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. CoOmo sabe si su empresa esta
avanzando en la implementacidn
de la estrategia planteada?
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O de cada 10 planes estratéegicos muy
bien formulados acaban fracasando
cuando se llevan a la practica.
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Dificultades encontradas en la
Implementacion

Insuficiente involucramiento gerencial

85% de equipos
directivos dedica
menos de una hora
mensual a discutir 60%0 de las

en la gestion e implementacion estratégica

la estrategia empresas no
vincula los
presupuestos a la
Insuficientes incentivos estrategia
al personal vinculados
a la estrategia

| F

Vinculos entre estrategia

y presupuestos

75%0 de las S6lo 5% de los

empresas no empleados conoce
tienen incentivos Insuficiente I y comprende la

relacionados a la comunicacioén / estrategia
estrategia de la visién
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., Qué es un BSC?
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Sin medicién

Rotacion de Inventarios

Ventas de nuevos
productos/servicios
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indice de desempefio Rentabilidad
ambiental por cliente
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e Gestién y Economia

Productividad del
personal

Efectividad de
Liderazgo
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|' iNO se puede gerenciar lo que no
se puede medir!
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Conjunto de
Indicadores/
Mediciones

Objetivos

Estratégicos
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El BSC traduce la Vision y Objetivos en

Indicadores/mediciones del desempenio
de la organizacion.
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FORMULACION IMPLEMENTACION

| Modelo de Planeamiento Estrategico

)L Objetivos Estrategias
|
v Conclusiones:
. > > obj.1 [P Bt >
Realizar . Oportunidades 11
= Andlisis | A
del . Amenazas
Entorno
( > opi.2 | Estr [>» _
$ g 2.1 RAS|gnar Balanced
Generacioén ecursos |
Y y \;‘ > Eg Scorecard
Establecer Fijar la Evaluacion A
MISION - misién P> delPlan [
actual y Futura Estratégico
- Objetivos > Obj 3 3| Estr >
‘ i A 3.1
( Conclusiones
dem| Realizar L_| sobre la —_—
Analisis organizacion: 3| Obj n |3 Estr >
Interno n.1
. Fortalezas ‘ |
Ly.| . Debilidades T
AN < - s—Y
) o RETROALIMENTACION
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Las 4 Perspectivas del BSC

CLIENTES.
¢, Qué necesidades
de los clientes
debemos atender
para tener éxito?

3

FINANCIERA PROCESOS INTERNOS
¢, Qué objetivos finan- PENY ¢, En qué procesos
cieros debemos lograr debemos ser
para ser exitoso? excelentes?

\ APRENDIZAJE /

¢, Como debe nuestra organizacion
aprender e innovar para
alcanzar sus objetivos? 4
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Un conjunto de indicadores financieros y no

financieros articulado con la vision y estrategia
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Tipos de BSC en |la Organizacion

A CORPORATIVO

Unidad de
Negocios

FUNCIONAL

DEPARTAMENTOS, EQUIPOS,
GRUPOS DE TRABAJO

PERSONAL

10
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1. Un “mapa estratégico” que describe la
historia de la estrategia y que muestra cOmo
se conectan las 4 perspectivas

‘ 2. Una “tabla balanceada” de
| objetivos,medidas, metas, Iniciativas para
I comunicar y enfocar

3. Un “mapa de iniciativas” o planes de accidn

| ¢, Como se expresa un BSC?
enfocados en la estrategia

I

A
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L a Estrategia dela Productividad
“Megorar la eficiencia operativa trasladando a los
clientes a canales de distribucién mas efectivos en
costo”

LaEstrategia del Crecimiento del Ingreso
“Mejorar la estabilidad ampliando las fuentes de ingresos

que se obtienen de los clientes actuales’

_ | |
Perspectiva > Mejorar

Financiera ﬁ retornos

Ampliar combinacion
de ingreso

Mejorar eficiencia
operativa

Perspectiva del
Cliente

Incrementar la confianza del Incrementar la satisfaccion
cliente en nuestra

consultoria financiera

del cliente mediante un
desempefio superior

Perspectiva ‘

D\

Interna
Entender los Desarrollar Vender a nivel Trasladar al T Proporcionar
segmentos de productos general lalinea can.al problemas una r,eslpuesta
clientes nuevos de productos apropiado rapida

% A .

\ I . I /
Perspectiva de \\ Incrementar la _/
productividad de

Aprendizaje y los empleados

Desarrollo —>
pi 1 DR

Desarrollar , i

e Tecnologia de Allk)qe?r los
o Informacion OBJELIVOS

estratégicas personales

Adaptado de: Kaplan yNorton
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2. Tabla Balanceada de un BSC
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— . Linea L
Mapa Estratégico Objetivos |Mediciones/ de Metas | Iniciativas/
Ind|Cad0reS Base (AﬁO Estrategias
N N+1)
g Aumentar la | RSI 10% | 14% | Implantar
ER=Tey Tl Rentabilidad anual | costos ABC
Mejorar la Compras 30% 60% Programa de
Faclletn satisfaccion | repetidas calidad
producto del cliente De fidelizacion
Mejorar a Obtener ¢ Modernizar | % del 60% el| Programa de
onfiabilidaddel liderazgo en d . . .,
producto producto el proceso de| proyecto n.a. primer | instalacion
produccion avanzado afo
e Desarrollar Prueba 2504 59% P_Iz,;m capacita-
t superior competencias| de habilidad Ano 1 cion para
del personal | estructurada 75% todos
Atrder yretener en TI Afio 2
al mejor personal
13




El BSC facilita procesos estratégicos criticos:
Planeamiento, Comunicacion, Motivacion y
Aprendizaje

Transmision de
la Vision
Aclarar dudas
Ganar consenso

Comunicacion

Relaciones
Educar y difundir
Resultados - premios

GERENS

Escuela de Gestion y Economia

Planeamiento
de la UEN

Alinear iniciativas
Distribuir recursos

Adaptado de Kaplan y Norton. 1997.
UEN: Unidad Estratégica de Negocios

14
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e Entre el largo plazo y el
corto plazo

* Perspectiva internay

perspectiva externa

e Aspectos financieros y no

El “balance” estratégico en el BSC
financieros
S

15
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Software y Tecnologia de
Informacion
alrededor del BSC

Ricardo Martinez Rivadeneira, M.B.A.
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Sistemas de Inteligencia del

Ejecutivo
Analista

Usuario

-

Negocio:

Vision Usuario

Balanced

Visioén Técnica:

/ ScorTecard

Soporte a las

BSC

EIS

OLAP
Aplic. Analiticas

VBM Decisiones
CRM 1 1
ABC Reporting

Corporativo

I

! !

Generadores
Informes

Data Marts
Data Warehouse

I

|

Motor Multid.
Motor Bde D

|

Sistemas Transaccionales (SAP)

Material elaborado por GERENS. Prohibida su reproduccién
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Consolidacion de Balanced Scorecard
la Informacion

: Sistema I ntegral INTEGRACION
de Medicion DE LA
TECNOLOGIA
- ‘ Finanzas
Data Warehouse\
y Data Mart

S

Sistemas Opérativos

i Material elaborado por GERENS. Prohibida su reproduccion
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Estandares funcionales del BSC

1. Disefio del Balanced Scorecard
Proporcionar una estructura que soporte los
elementos basicos del Balanced Scorecard (la
nomenclatura puede variar)

| Comunicacion

(

(&)
GERENS

Escuela de Gestion y Economia

Componentes entre los cuales la
estrategia es desglosada; tipicamente
financiera, cliente, interna o procesos,
aprendizaje y crecimiento

Propuestas estratégicas alineadas con
las perspectivas

Indicadores de resultados
(performance) ligados a un objetivo

Hitos cuantificables para cada
indicador

Acciones programadas, inversiones o
proyectos orientados a desarrollar la
estrategia

aR Perspectivas
Diseino I P
Objetivos
EAsciithy
I _
e @ | Feedback y Indicadores
2o £ Aprendizaje
REG
Coadrait Metas
Implantacion Iniciativas
Diagramas
causa -
efecto

Representacion grafica de las
relaciones causa - efecto entre los
objetivos estratégicos en el Balanced
Scorecard

Fuente: The Balanced Scorecard Collaborative, Inc., 2009 .
Material elaborado por GERENS. Prohibida su reproduccién
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Programa de marketing de la zona
centro
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VALORACIONES CUALITATIVAS

El crecimiento del negocio ha sido por
encima de los resultados esperados en
los cuatro ultimos periodos. Valoracion
realizada por los responsables de la
iniciativa:

Fuente: The Balanced Scorecard Collaborative, Inc., 2000 . a. Eduardo M. 25-09-1999

b. Eva P. 14-11-1999

c. Maria E. 15-01-2000
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uwl

S » Feedback y Aprendizaje (¢jemplo)

».:;3;35335

iiii L —— s
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| S ?‘*«%%'f/v U CORVU BSC Solutions http:/fwww.corvu.com

Panorama PBVIEWS: http://iwww.pbviews.com

| Hﬂf"ﬂ'ﬂ'ﬂ

(?73 T T
l Vision Consultores: http:www.vision-softwar e.com h

VIS I®N

Software

.,  Oracle BSC: www.oracle.com (antes Dynacard)
‘

GENTIiA  Gentia:www.gentia.com

( Turning Strategy into Action

| cgﬁ%ﬁ‘ﬁ?é Decision‘Comshar e http://www.comshar e.com/index.html

SAP: http://www.sap.com/sem h

L

ccccccccccccccccccccccccc

‘ Algunas Soluciones de BSC en el Mercado
QPR ScoreCard: http:/iwww.qgpr-tools.com/index.htmi
SAS I nstitute cro vision Software, www.sas.com

Alacr ity: Alacrity Results M anager, www.alacrigy.com

Material elaborado por GERENS. Prohibida su reproduccién




RECOMENDACIONES PARA LA SELECCION DEL MEJOR
SOFTWARE PARA SU BALANCED SCORECARD:

* Evalué aspectos funcionales (conceptuales) y técnicos
del software.

o Utilice listas de verificacion (checklist), complemente con
preguntas abiertas y entrevistas con el proveedor del
software.

* Revise evaluaciones externas (publicaciones revistas)

 Compruebe las referencias de los clientes

« Conozca y evalue la competencia

* Pregunte por futuras aplicaciones del software

* Tenga en cuenta la integracion con otras aplicaciones de
su empresa y/o demas herramientas de apoyo a la toma
de decisiones.

* Investigue antecedentes de la forma como se desarrollo
el software. (Viene directamente de los creadores del
concepto 0 es una interpretacion de un tercero)

S
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A) REQUERIMIENTOS FUNCIONALES
(CONCEPTUALES):

 Objetos conceptuales de la metodologia

« Proceso de gestion

 Aprendizaje y feedback estrategico

B) REQUERIMIENTOS TECNICOS:

 Facilidad de uso

« Capacidad de analisis cuantitativo y cualitativo

 Administracion

 Despliegue corporativo

 Funcionalidad, Fiabilidad, Eficiencia, Portabilidad,
Facilidad de mantenimiento.

AN 23

REQUERIMIENTOS O ASPECTOS A EVALUAR EN UN
SOFTWARE PARA SU BALANCED SCORECARD:

Material elaborado por GERENS. Prohibida su reproduccién
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EJEMPLO DE UNA LISTA DE VERIFICACION:

3 Atributo Si

Incluye los Conceptos del BSC que

I
I : ) R
| aplican a mi Organizacion:

\Iﬁi . Orientacion Estratégica:Mision,
= Vision

“ \:'Qi . Perspectivas

}:‘: - Modelo y Relaciones Causa

= Efecto (Linkage Diagram)

REQUER| MIENTOS Vectores Estratégicos

Objetivos Estratégicos

FUNCIONALES - Indicadores Estratégicos

Metas

(CONCEPTUALES) . Iniciativas

Maneja Diferentes Ambitos

b Organizacionales

|\:i Drill Down

|:. Analisis de Arbol Estructurado de
Mi Indicadores (Dupont)

Analisis de Sensibilidad

Manejo de Indicadores no estructurados —
No Numéricos(texto)

||| Valor Actual de Indicador vs Meta (con

6 bandas y semaforo)

) Material elaborado por GERENS. Prohibida su reproduccién
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A=

£ 1. Financiera & | Medidas estratégicas

m H --------- [ Fl1. Mazimizar el Valor agregado de Amaortiguadaores Gat O Walar Econdmico Agregado [EVA)
--------- ] FZ. Incrementar la rentabilidad de las ventas

Indicadores | - B F4 Usar optimarnente los recursos
? £ 2 Clientes
--------- [ C1. Incrementar la satisfaccidn del distribuidar
--------- [ C2 Mejorar la calidad percibida del producta ll—l LI
--------- [ C3. Incrementar la satisfaccidn del usuario, 1 Iniciativas
--------- [ 1 C4 Mejorar la calidad percibida del servicio 1@ 12 BENCHMAREING
‘3 3 Provesdor _ | @ 13 GERENCIA DE ACTIVOS
F'|.5..r.. b1 P Trabajar en equipo con el proveedor 1@ 195ap
Estiategico | B I e e :
--------- [ 1. Apoyar al distribuidor
--------- [ |2 Estructurar &l mercada
--------- [ |Z. Mejorar la disponibilidad del producto
--------- [ |4 Desarollar productos rentables
--------- [ 5. Mejorar la calidad del producto
--------- [ |6 Asegurar la calidad del servicio :
£ 5 Aprendizaje y crecimiento s _;
--------- - D01, Masimizar uso de la informacidn

--------- [ D02 Trabajar en equipo j
......... r ﬁnj Drﬁmﬁ\-’ﬁr niﬁnﬁf‘l‘:r x
4] | F

|a|:|n'|'ih'- o | Filtra Inactivo |'I Indicadares

” Sistema para
\Iulm

® e .
liii!fii Strateg()s Planificacion Estrglteglca
N y Control de Gestion
"‘u:m o I Strategos - [Amortiguadores Gabriel [ Plan Estrategico Corporative 1999-2001 ]]

‘“l\u
:}}:}}i “‘j Archivo Edicion Yer Medicionez Reportez  Hemamientaz  “entana Ayuda _|E|E|
e

H\I\\l

il

C
-
m
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u
u
U
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i
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\m i
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Froblemas

KT 2]

W Inicio | | [ Microsoit PowerPoint - ... || B8 Strategos - [Amortigu... | SlEe 2355 -
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Gfrge T Adelanfe T Detener Actualizar  Inicio Bisgueda Fawortoz  Higtorial  Canales Fantalla Corren Imprirnir Edicidn
completa
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Diario El Universal

Caracas, 12 de Diciembre de 1.999

Con el uso de software de medicidn de gestidn

Pdvsa lograra ahorros de 30% en sus costos operativos

STRATEGOS, una herramienta desarrollada en el pais para la petrolera, se esta colocando en el exterior como un programa de Balanced
Scorecard orientado a la realidad de negocios del continenie latinoamericano

Pedro Garcia Otero
El Universal

Caracas.- Pdvsa lograra ahorros de 20% en sus costos operativos alo largoe de los présmmos tres afios, a través del uso de
hetrarnientas gerenciales como la comparacidn de procesos (benchmarking), la gerencia del conocimiento ¥ la calidad total.

Todas estas categorias en las que la empresa estatal busca mejoras estan apovadas en un Sistema Balanceado de Indicadores
(SBED, atraves de un software desarrollado en Venemiela por la firma Vision Grupo Consultores v llamade Strategos, basado
e las metodologias de Balanced Scorecard, acufiadas por Eobert Eaplan v Dawd Norton a comienzos de los noventa en su
libto homdrrme.
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Funciones Relevantes:
Modelamiento del Mapa de Estrategico

o ? Strategos - [Plan Estrategico Corporative 1999-2001 - Modelo Causa-Efecto]

A duchivo Edicin Yer Iﬂﬁﬂlﬁﬁﬁﬁb Reportes  Hemamientas Ventana Apuda
=z R e |.._.| Q |

A AN

Problsmias

-Plaf
Eztrateqicn

om

Modelo
Causa-Efectn:

1. Creacitn de valor |

s‘?- Eficiencia operacional

e e o e

2 %Ewﬁﬁm@w

EIH; i

Iriciativas

@ |2 BENCHMARKING
@ |3 GERENCIA DE ACY
@ 1954P

il Indicadsres

~ [Filio Inactivo
B nicio| | [ Microsch PoweiPaint - [£0..

| admin

=T



Funciones Relevantes: (La Estrategia Emergente)
Seguimiento y acciones correctivas

SICOG V6.0.0

e nlsiev o1 =0 | VISOr de Problemas

S8, Organizaciones !Elm

@M 3 Clases Nombre
R se (23 Mo Estructuracos {3688} Incremento de la Siniestralidad
R C 523 Estry Disminucion del vVolumen de Facturacian

Definir problemas: Situaciones que se puedan presentar durante el
proceso de evaluacion, debido a desviaciones en el comportamiento
de los indicadores, o problemas producto de situaciones conflictivas

no detectables a través de indicadores (informacién no estructurada).

Incremento Desmesurado de los Costas de Praduccion

Para cada problema se pueden definir acciones correctivas,
Responsables de ejecutarlas y registrar la informacion de
seguimiento (avances en la ejecucion de las acciones).

‘admm Filtro Inactiva 3 Problemas Problema B

Datos bésicos I Causas I
SICOG V6.0.0 - [Acciones Correctivas en Incremento de la Siniestralidad] |

? Archivo  Edicion  ¥er Heramientas WYentana Popllp  Ayuda ;Iﬁlil Fechade formulacion: |TFTFIFEER
lelxl @llél_v ﬂ h:@llﬁl m||z_§|ﬂ Mﬂmb@'llncremenmde\aSmiestrahdad Def'n'clén del

= Siniestralidad F Soliciud [ Mo. Feporte | F Fecepeion | Estatus reportado | Aprobado |
Iditoria

I3 Increme
e

Descripcian:

problema

Estrategias de solucian

Descripcion: \
Realizar una auditoria para determinar calNgs del :I LI
imcrem}amln de la siniestralidad en el ramo de Conclusiones y resubtadas:
autamaviles LI
—Fechas | —I
L Definicion de =
R Rk acciones correctivas e
| X
y seguimiento via

Frecuencia de 5
seguimiento
Responsable:

admin Filtra Inactiva 3 Problemas

correo electrénico [ ame | concelr |
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Funciones Relevantes:

Profundidad en el mane‘o de la estrate=|a L

grn:hwn Edicion  “er Mediciones Beportez  Hemramientaz  Yentana Ayuda
0 ¢ X [a& B Y

£ "8 Amortiguadores Gabriel [ Plan E strategico Corporativo 1999-2001 )

1. Financiera - | Medidas estratéqicas
Organizaciones

[ F1. Mazimizar el Yalor agregado de Amortiguadores Gat ) “alar Econdmico Agregado [EY.
h F2. Incrementar la rentabilidad de las ventas

u ] Fa. Uszar nptimamente los recursos

Indicadores

1. Financiera Medidaz estral _..I

- [ F1. Maximizar el Yalor agregado de Amortiguadores G abriel
E 2. Clientes
Froblemas
[Original] ]
- — =
1. ¢ -
ll— --------- [ F1. Masimizar el “Yalor agregado de Amortiguadares G ak
......... |_ |3t b
......... ™ 14t - F2. Incrementar la rentabilidad de laz ventas
_________ - |5' b £ 2 Clientes
| I C1. Incrementar la satisfaccidn del distribuidar
......... |_ IE. ¢ _ - Ci : |
I [ C2. Mejorar la calidad percibida del producto
b odeln 'a n. .-'-‘-.prenu:hz . . ) . l|
Causa-Efecta | | — ool [ C3. Incrementar la satisfaccion del usuario, =
o — ool [ C4. Mejorar la calidad percibida del zervicio In
. . a 3. Proveedor e
H = u : I b

|.au:|m|r'| i : |F|Itr|:||nan:tw|:| : |1 Indicadares
iﬂlniciu”J E Microzoft PowerFaoint - [as... | s Strategos Hﬁ@ﬂ, 23:58




Archivo  Edicidn Wer Mediciones RBeportez Hemramientaz  Ventana  Apuda

‘& Amortiguadores Gabriel [ Plan Eztrategico Corporativo 1999- . =] E4

£ 1. Financiera & | | Medidas estral
| F1. Mazimizar el Yalor agregado de Amortiguadares Gak

Crganizaciones

h F2. Incrementar la rentabilidad de las ventas hicos

u h F4. Uszar optimamente loz recursos
2. Clientes

Indicadores

=] 3
"' ‘4 1. Financiera Medidas estral
[ L4 i | F1. Marirmizar el Valor agregado de la Gerencia Comercial

” Funciones Relevantes

11I . i .
Encadenamiento de los = lanes estrate= ICOS
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Plan Estrategico Corporative 1998-2003

1. Financiera
@ F1 Maimizar el Valor asrecade ala Corporacidn (85 07%)

@ B2 Incrementar sostenidamente los ineresos (0.00%)

@ F3 Mejorar eficiencia Operacional (65 85%)

@ F4 Optimizar el uso del Capital (3. 33%)
2. Clientes
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Orientacion del Strategic Enterprise
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Strategic Enterprise Management
(translating strategy into action)

Business
Planning &
Simulation

Business
Information
Collection

Business

Consolidatn.

(BCS)

Corporate
Performance

L (CPM) |

Monitor

t

Extended Financials
{Financial execution system)

J

Investment
‘Managem.

Tax
Warehouse

= . ABC-
MBasury | ' Managem. Financials

Traditional

Manufaﬂuﬂng EIsMbuﬂnn

Sales

Supply Chain Optimization Planning and Execution
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“Describe la capacidad de una empresa para
acceder y explorar informacion, y analizarla
para desarrollar conocimiento y
entendiemiento, que llevan a una toma de
decisiones mejor y mas informada”. (Gartner
Group)

“Conceptos y técnicas que facilitan el acceso y
analisis de informacion para toma de
decisiones de gestion estratégica y operativa
de los negocios”.
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Sistemas de Inteligencia del Negocio:
S
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“Sistema que permite la consulta y analisis
multidimensional de informacion de gestion por
parte de los usuarios. Permite que el usuario
arme sus consultas y en algunos casos simule

situaciones”
=\
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Sistemas de Soporte de Decisiones:
S
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iInformacion de gestion vinculada a algun tema.
Por ejemplo; Analisis de ventas, de mercadeo,
financiero, etc. Las mas sofisticadas
incorporan modulos de data mining vy
forecasting.”
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Aplicaciones Analiticas:
“Sistemas basados en herramientas de
presentacion grafica que permite analizar la
A
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Reporting Corporativo:

“Sistema orientado a la produccion de
informes de gestion, generalmente con
orientacion economica- financiera,
periodicidad acorde con las presentaciones a
la direccion y a entes externos”
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CRM - Customer Relation Management

“Es una estrategia de negocios disenada
para optimizar rentabilidad, e ingresos, a
través de la satisfaccion del cliente” (Gartner
Group)
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Presupuestacion:

“Herrramientas que permiten armar el
modelo de presupuestacion y administrar el
proceso de presupuestacion de la empresa”
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