notidas

Origenes del Balanced Scorecard —M edidas que

guian el desempefio :

Paa comprender los origenes dd
Balanced Scorecard, es necesario
remontarse d primer aticulo dd que s
tiene referencia, en d cud s menciond
por primeravez € concepto.

Ege aticulo fue d
denominado “Bdanced

“De acuerdo a Kaplan y
Norton, cuando se mide el

De acuerdo a Kaplan y Norton, las
mediciones  financieras  funcionaron
bien en una ea de estabilidad, la ea
Industria, en donde los cambios en €
ambiente se sucedian muy lentamente.

Sin embargo, en la era
actual, caracterizada

Scorecard  —Measures ~ por una é€poca de
. desempeno reqularmente, .,

that Drive I . i q generacion de

Performance’, escrito OSSC]ECUEIVOSICOMPECNTECT conocimiento,

por Robert Kaplan y
David Norton para €
“Harvard Business
Review”, en Enero de
1,992, d cud trad A los
sobre la necesdad de
usr nuevos sdemas
de medicion  como
componente clave  paa mgorar €
desempefio Organizeciond y s més
competitivo.

sistemas

De acuerdo a Kaplan y Norton, cuando
s mide € desempefio regularmente, los
gecutivos  comprenden claramente
como dichos dSgemas de medicion
influendan  d  comportamiento  y
actuacion de los gerentes y empleados.

Por otro lado, los sstemas tradicionales
gue miden Unicamente los resultados
financieros, tdes como “retorno a la
inverson’, “utilidad por accion’, etc.,
pueden enviar sgnos equivocados O
sesgados para tomar decisiones.
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claramente como dichos

influencian
comportamiento y actuacion Belegzs
gerentes

empleados”.

informacion e intensos
NEGIEAM canbios en d

Il ambiente competitivo,
mediciones
VAl fdlan en proporcionar
signos, de que tan bien
la Organizacion eda
generando vdor paa
clientes, proveedores, empleados,
comunidad, etc.

Para remediar este problema agunos
Gerentes y Académicos plantearon la
necesdad de “enfocarse Unicamente en
las  mediciones  financdleras  més
rlevantes’ y otros por otra parte,
propuseron “olvidar las mediciones
financieras y enfocarse Unicamente en
mediciones operativas, taes como
tiempo de ciclo y tazas de defectuosos’.
Ambos puntos de vista daban a entender
que las Organizaciones no tenia otra
opcion: e enfocaban hacia mediciones
financieras 6 hacia operdtives.



Kaplan y Norton, aportaron la solucidn
a este problema, ya que de acuerdo a
us observeciones, ningdn  tipo de
medicion por s sola, provee a los
gaentes de toda la informacion
necesaria para  tomar
decisones y focdizar
efuerzos en las &aess
criticas dd negocio. Los
gerentes  necestan  un

dgema  baanceado de DRk conjunto de mediciones
ambes, mediciones IEEVCERVER ERI (VEIE IR I6]S

operativasy financieras.

_Duraq_te_ Vil desempeio
investigacion de més de negocio”.

un afo, redizada con 12
compaflias  consderadas
como las lideres en
sgemas de medicion de desempefio de
la Organizacion, Kaplan y Norton
diviswon un dsema baanceado €
Balanced Scorecard (BSC) —un
conjunto de mediciones claves que le
proveian a los gerentes una visSon
rapida, pero comprensiva dd
desemperiio de todo € negocio.

El BSC, induye mediciones financieras
qgue le indicen a los geentes los
resultados de las acciones tomadas, las
cudes son  complementadas  con
mediciones dd  cliente,  procesos
internos, gorendizae e  innovacion;
mediciones operativas que le
proporcionan a los geentes la
informacién acerca de los impulsores de
los resultados financieros del futuro.

Kaplan y Norton describieron ad BSC
como “los reojes que proveen
informacion proveniente de los diversos
ingrumentos de la cabina de un piloto
de avion, los cuades proporcionan datos
de varios aspectos de la navegacion y €
vudo, tdes como: velocided de aire,
nivdes de gasoling, dtitud, peso,
destino, posgicion, datos climatoldgicos,
elc. los cudes resumen la Stuacion
actua y dan indicadores para e futuro .
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“Kaplan y Norton divisaron
un sistema balanceado el [
Balanced Scorecard (BSC) - cpoca

gerentes una vision rapida,
pero comprensiva del

Olvidr uno de estos instrumentos
puede ser fatd para d piloto, ya que
puede ser la diferencia entre morir o
sobrevivir. De una forma gmilar, elos
visudizaaon que un gerente que
administra una
Organizacion con la
complgidad de Ila

actual,

necesita poseer
informacion od
desempefio desde
mltiples

perspectivas,

R e sl SMmultaneamente.

De acuerdo a Kaplan
y Norton, d BSC
deberia de permitirle
a los gerentes ver @ desempefio integrdl
de negocio de una forma rgpida vy
comprensva, paa lo cud tomaron
como base cuaro &ess claves dd
desempefio 0 perspectivas.  financiera,
del cliente, de los procesos internos y
de aorendizge y la innovacidn; ya que
de acuerdo a Kaplan y Norton, éstas
perspectivas le proveen respuestas a las
cuatro preguntas que todo gerente debe
regponder para tener é&ito en d
cambiante mundo actud:

?7? (Qué resultados esperamos para
nuestros  accionistas?  (perspectiva
financiera).

?7? ¢Para obtener dichos resultados,
cdmo crearemos valor para nuestros
clientes? (perspectivade cliente).

?7? ¢Para proveer ese valor a nuestros
clientes, que procesos debemos de
desempeiiar en forma excdente?
(perspectiva de procesos internos).

?7? ¢Para desempefianos en forma
excelente, como nosotros debemos
de continuar gprendiendo,
innovando y creando dicho vaor?
(perspectiva  de gorendizge e
innovacion).



Desde esa primera publicacion en
1,992, muchas compafiias han adoptado
el BSC, ya que éste ha demostrado que
gpoya a los gerentes en varias de sus
necesdades claves para dirigir un
negocio en forma eficiente, tales como:

En primer lugar, € BSC
provee informacion, datos y
hechos claves, en un Unico e
integrado ssema de

“El BSC provee informacion,
datos y hechos claves, en d dsgia e
un Unico e integrado sistema
ai:e[eleq e iC ol RISl (e medicion, permitiendo de

Kaplan y Norton, ilustraron ya en ese
aticulo de 1,992 como congruir €
BSC, a través de un gemplo de
implementacion, € caso de una empresa
de semiconductores, Ilamada Electronic
Circuit  Inc. (ECI). De acuerdo a
Kaplan y
Norton, para ECI

implementar €
Scorecard fue la

Obja“,lo.s’ las 'n'c'é.t'\./,as esta forma, trasladar la maor form_a_ de
estrategicas y |l poscion visién y estrategias hacia un Ganfica,
competitiva del  negocio, Y = smplificar y

proveyendo datos de
acciones tales Como:

organizacion orientada
hacia & diente, reducir €
tiempo de respuesta, megjorar la calidad,
trabgjar en equipo, reducir € tiempo de
lanzamiento de nuevos  productos,
optimizar los codos, etc., permitiendo
de eta forma, tradadar la vison y
edraegiass hacia un  ddema de
medicion, monitoreo y mejora continua
del desempeio.

En sggundo lugar, d BSC dimina €
sego Yy la suboptimizacion, d forzar a
los geentes a reviskr toda la
informacidon financiera y operdiva, en
forma integral, permitiendo ver donde
meoras en una de las aeas, £ han
conseguido gracias 6 a expensas de otra.
Por gemplo, las ventas pueden lograrse
S s mgora la caidad del producto, sn
embargo, esta megora se puede
conseguir 9§ £ cambia la manufactura
hacia productos més estandar, fécil de
producir, pero con menos margen de
rentabilidad. Un gerente podria ver €
impacto de todos estos efectos, S posee
e BSC, de lo contrario con un sstema
de medicion financiera tradiciond,
quiza Unicamente veremos d
crecimiento en las ventas y luego la
reduccion en las utilidades, gn
comprender ¢qué lo causo? O més
importante, ¢cdmo 'y qué lo soluciona?.
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sistema

de medicion,
monitoreo y mejora continua
convertirnos en Vp>W del desempefio”.

operaciondizar
u  Vidon y
Edrategia  ECI
disefio e
implement6 u
Scorecard para enfocar la atencion de
los gerentes, en una liga corta de
indicadores claves dd desempefio (Key
Performance Indicators, KPI's) los
cuaes deberian de proveer la
informacion sobre & desempefio
integr actud y futuro de la
Organizacion.

Per spectiva Financiera - ¢(Qué
resultados esperamos para
nuestros accionistas? :

Los resultados financieros le proveen a
los gerentes informacion sobre d
impacto de sus edirategias, inversones,
decisones 'y  actuaciones, pero
regularmente de lo que pasd y no de lo
que puede pasar. Desde € punto de
visa del BSC, las Organizaciones deben
enfocar sus esfuerzos en ambes,
mediciones que provean informacion de
los resultados financieros de corto
plazo, tdes como: ventas, flujo de
efectivo y ganancias, como también en
mediciones que provean informacion
sobre los resultados financieros de
futuro, tades como: vaor econdmico
agregado (EVA) 'y  productividad
financiera



Una de las principdes criticas de las
mediciones financieras, es que étas
Unicamente le proveen a los gerentes
informacion  sobre

lo que pasd, datos
del pasado, |0 CUd ECI -PERSPECTIVA FINANCIERA
OBJETIVOS MEDICIONES de

es en muchos de los
casos cierto, ya que

Debido a esos fendbmenos de fata de
conexion entre los resultados
financieros y los operdivos, es que €
BSC recomienda
gue en la perspectiva
financiera *e
adopten  mediciones
resultado
globdes, tdes como
EVA, rentabilidad,

crecimiento, tdes
como ventas,

participacion de

LTI . o civii |- FlujodeEfedivo
concentran en
andizar etc., mediciones de

informacion « Crecer « Crecimiento en Ventas
financiera de corto  Ganandas por division
plazo. Sin embargo,
ee panorama esta

cambiando, ya que
cada vez més e
utilizan medidas
que proveen Sgnos
de la dtuacion
financiera futura de la compaiia, a
través dd uso de mediciones tales como
Vdor Econémico Agregado, EVA.

Regulamente, las Organizaciones fdlan
en hacer una adecuada conexion entre
us meoras operativas y los resultados
financieros, por gemplo: durante tres
anos, de 1987 a 1990 NYSE
electronics, se embarc6 en mgorar su
cdidad y su entrega en tiempo. Su taza
de productos defectuosos se redujo de
500 partes con defectos por millén a 50,
la entrega en tiempo s mgoré de un
70% hagta un 96% y la dficiencia se
mgor6 en mé de un 100%. Sin

embargo, esas mejoras en
productividad, cdidad y tiempo, no
impactaron en los resultados

financieros. Los resultados financieros
practicamente se mantuvieron igudes y
el precio de las acciones de la compafiia
en 1,990 era un tercio que en 1,987. Las
mejoras operativas no se tradadaron a
incrementos  en  rentabilidad. NYSE
fdlé en introducir nuevos productos y
en crecer hacia nuevos clientes 'y
mercados, para potenciar esas mejoras
operativas. ESto ceo una gran
frugtracion en los gecutivos.
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* |ncremento en Participacion
deMercado
» Retorno sobre activos

mercados, ingreso a
nuevos  mercados,
rentabilided por
cliente, efc. y

findmente
mediciones de
optimizecion financiera, tdes como
fljo de €fectivo, recuperacion de
inverson, costos, etc.

Paa comprender la conexion entre
objetivos y mediciones en la perspectiva
financiera, Kaplan y Norton utilizan d
caso de ECI. La compafiia describid su
edraegia financiera smplemente  a
través de tres objetivos basicos en
primer lugar sobrevivir, luego crecer y
findmente  prosperar  financieramente.
Esos  objetivos generdes,  fueron
tredadados hacia medidas y metas
epecificas (ver:  ECI  perspectiva
financiera).

Per spectiva del Cliente- ¢Cémo
crearemos valor para nuestros
clientes? :

Muchas Organizeciones tiene hoy por
hoy una vison y mison enfocada en €
cliente, td como “Ser d nUmero uno en
entregar vador d cliente’, sn embargo,
la pregunta es ¢cOmo la gerencia se
asegura de poseer informacion sobre €
vdor que le estan entregando a sus
clientes?



El BSC demanda de la Organizacion d
definir  indicadores  especificos  que
reflgen aquellos factores claves de la
creecion de vaor para los clientes.
Regulamente estas mediciones tienen
gue ver con indicadores de: tiempo,
cdidad, savicio, funciondidad vy
confisbilidad del producto, costo e
imagen.

Per spectiva de Procesos
Internos - ¢Qué procesos
debemos de desempeiar en
forma excelente? :

Las mediciones de la perspectiva dd
ciente son muy importantes para
asegurar € logro de los resultados

financieros, sn
Por gemplo, los ECI -PERSPECTIVA DEL CLIENTE embargo,  les
gerentes de ECI acciones  orientadas
etloseon e
objetivos los clientes, deben

edratégicos, para

s tradadadas en
objetivos internos de

obtener

Superioridad en €
vdor d diente
taes como: s
lider en innovacion
de nuevos
productos, ser un
proveedor que
responde répido 4d

e Lider en * Porcentgje de ventasde
I nnovaccion nuevosproductos

« Responder * Porcentaje de entrega en
répido al diente | tiempo (definidopor d dliente)

* Porcentagjedealianzas con
dientesdaves

* Provedor
preferido por
d diente

diente

procesos, para
redmente crear
dicho wvdor. Los
gerentes deben

focdizar esfuerzos

diente y s> la
eeccion  preferida
por los clientes a través de desarrollar
dianzas de mutua cooperacion con dlos
y desarollar  productos innovadores
customizados a las necesdades de los
clientes.

Esos objetivos  generdes,  fueron
tredadados hacia medidas y metas
especificas  (ver: ECI  perspectiva de
cliente). Algunas de las mediciones
obligon a ECI a focdizar sus
esfuerzos hecia informacion externa a la
Compaiiia, evduaciones desde los 0jos
de cliente a través de conocer su
percepcion de la satisfaccion de los
requerimientos de cliente, no de la
Organizacion. Por gemplo, en la
medicion del porcentge de entrega en
tiempo, obligo a la Compafia a
mantener una “carta de evduacion de
cada cliente” convirtiendo a ECI en una
verdadera compafiia guiada por sus
clientes.
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con losdientes

« Productos * NUmer o de nuevos productos
customizados provenientes de cooperacion

* Ranking deproveedorespor en SUS  procesos
internos para
satisfacer las
necesdades de sus
clientes. La
perspectiva de

procesos  internos  deberia  edtar

orientada hacia los procesos que mayor
impacto tengan en la satisfaccion de los
clientes, a través de factores taes como
tiempo de ciclo, cdidad, eficiencia
costos, productividad, etc. De acuerdo
a BSC, para la perspectiva de procesos
internos, las Organizaciones deberian de
definir mediciones claves en cuaro
aeas  edratégicas: procesos  de
innovacion, cadena de  suministro,
srvicio d diente y consarvacion ded
ambiente, Sin embargo, los objetivos y
mediciones en esta perspectiva depende
de la edtrategia de creacion de Vaor en
la Organizacion.

ECI definié que su que su capacidad de
innovacion 'y su cgpacidad tecnoldgica
de produccion eran criticas para mejorar
su posicion en d mercado y lograr los
objetivos de crecimiento financiero y
vaor d diente



Por otro lado, ECl también determind
gue paa garaitizar la satisfaccion de
cliente deberia enfocarse hacia una
manufactura exceente y una
excepcional  productividad en  la
ingenieria de nuevos disefios (ver: ECI
perspectiva de procesos).

Para lograr las metas de tiempo de ciclo,
cdidad, produccion y costos, los
gerentes deben definir mediciones que
influenda las

donde esta d problema de demoras dia-
adia 9 este s encuentra a nivel de una
planta, 0 de un proceso o de un cliente,
y entonces tomar las  acciones
correctivas  pertinentes. Esta es la
rdevancia que han adquirido los
modernos software  que apoyan la
implementacion del BSC, tdes como d
sstema Strategylink©.

En d caso que la Empresa no cuente
con un sstema de

sgnos de w

actuediones de los ECI -PERSPECTIVA DE PROCESOS informecion  capaz
empleedos a su - de proveer los

nivd, ya que sus
aCCiones y OBJETIVOS MEDICIONES

actuaciones *
dan a un nivd de

depatamento vy

innovacion

estaciones de _
trabgjo. Por dlo, 'gjﬁi‘;ﬁde
los gerentes deben

desplegar 0

descomponer

» Capaddad de | * Tiemporeal deintroduccion
denuevos productos vrs plan

* Capacidad ingalada vrs
competidores

 Tiempo deciclo

» Manufactura
. . Excdente * Cogto por Unidad
dichas mediciones « Tasa de defectuosos
para agregar

desempeiio a
tiempo, la gerencia
se encontraria bagjo
un ddema de
“prueba y error” o
como 4 Dr.
Deming llamé, la
“gerencia apaga
fuegos’. Un
gemplo de dlo fue
ECl, en donde de

mediciones (o - Productividad de| « Eficiencia deingenieria acuerdo a Kaplan
Ue’npo) Cd|daj’ Disefios « Eficiencia de materiales y Norton s
produccién y gerentes *e

costo a nivel de departamento y estacion
de trabgo. Al dinear esas mediciones
con las acciones, decisones y meoras
de los empleados, la compafia se
asgurad logro de su Misony Vison.

El dgema de informacién gerencid
juega un rol muy importante en la
megora  dd desempeiio y la
implementacion dd BSC. Cuando un
resultado no esperado aparece en d
BSC, los gerentes pueden monitorear en
el sstema para detectar las causas raices
de ocurrencia dd problema, € cud se
puede dar a cudquier nive:
corporacion, empresa,  departamento,
empleado, etc. Por gemplo, a encontrar
un problema con d tiempo de ciclo, s
s cuenta con un buen dgema de
informacion, los  gerentes  pueden
rgpidamente (en tiempo red) encontrar
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mantuvieron  limitados  por  mucho
tiempo en la implementacion de BSC,
debido a la ausencia de tales Sstema. Su
mayor problema fue que los reportes de
resultados se generaban una semana
después de las reuniones gerencides y
por otro lado, las mediciones de nivd
ato, no pudieron ser edabonadas a las
mediciones individudes de los jefes y
empleados de nive inferior.

Es importante agregar, que
origindmente d BSC en eda
perspectiva,  definid una srie  de
medidas enfocadas hacia la excdencia
en produccion, tal como lo apreciamos
con d gemplo de ECI, sn embargo,
con € tiempo esa perspectiva fue
dirigiégndose mas hacia la cadena
completa de suministro y a la capacidad
y rgpidez de innovacion.



Perspectiva de Innovacion vy
Aprendizaje - ¢ cOMO NOSOtros
debemos de continuar
aprendiendo, innovando vy
creando dicho valor? :

Tanto la perspectiva del cliente, como la
perspectiva de  procesos  internos,
determinan  los parametros que la
compafiia consgdera los mas importantes
para @ éxito, sn embargo, para lograr
alcanzar estos parametros, se necedita
un ambiente de innovacion, gprendizge,
meora y desarollo, € cud se debe
reflgar en la perspectiva de innovacion.

introducir productos estandar
rgpidamente d mercado, productos que
en € futuro gpoyardn @ crecimiento en
las ventas. Adiciondmente una de los
principaes objetivos en esta perspectiva
fue su capacidad de aprender y cambiar
rgpidamente sus propios procesos de
produccion antes de ser obsoletos contra
nuevas tecnologia de producir.

ECI también buscd aprender y meorar
su capacidad de producir sus productos
edrelas, aquellos que representan €
80% de sus ventas, en los cudes s
concentr6 en tener superioridad en
manufactura, sobre sus competidores.

Sin grtlbargo, esta ECI -PERSPECTIVA DE INNOVACION Como se
€s quiza una de !os menciono,
que e BSC ha , _ perspectiva fue
sufrido durante todo -_ll:lderden' -Tlempodedes-:,.a’rr(éllodalja t reenfocada con d
U h|$0r|a, ya que ecnologia nuevageneracion deproauctos p& dd tlempo,
como veremos en e « Rapidez de » Tiempo deintr oduccion nuevos ya que como se
gemplo de ECI, innovacion productos vrs competidores muestra en € caso
origindmente d de ECI de 1,992,
enfoque de * Aprendizajeen | « Tiempo de obsolescenciade Kaplan y Norton le
desarrollo que Manufactura procesosy equipo dieron una
Kaplan y Norton le - Por oo do oot connotacion
diaon a egé Enfoqueen orcen aje € proauctos que |

iv fue productosclaves | representan d 80% delas e,m hertemente
perspectiva, u ventas tecnolégica y de
més hacia @ lado de innovacion, més

la innovacion y la
tecnologia, que del lado dd gprendizge
y € desarrollo ddl recurso humano.

De hecho, con d transcurso del tiempo
dicha perspectiva pasd a llamarse
“gorendizge y crecimiento”,
enfocdndose més hacia d desarrollo y
gorendizgje dd  recurso  humano, vy
menos hacia los procesos de innovacion
y tecnologia, los cudes  fueron
tredadados como pate de las
perspectiva de “procesosinternos’.

Los objetivos y mediciones de ECI en la
parte de innovacion, se enfocaron hacia
crer un liderazgo tecnologico por
medio de su habilidad de producir e
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que de desarrollo
humano.

Hoy d BSC en esta perspectiva

determina edrategias, objetivos Y
mediciones en tres grandes &ess
desarrollo de competencias y

habilidedes ddl persond, creacion de un
anbiente y cultura de saifaccion y

sguridad para € empleado y la
capacidad de informacion,
comunicacion y dineamiento

edratégico a todo nivel de empleados,
muy diferente a sus origenes, los cudes
s remontan ha los procesos de
tecnologia e innovacion.



BSC Medidas que mueven la
Organizacion hacia adelante :

Con forme las compafias fueron
utilizando d BSC comprendieron que
éde representaba un nuevo paradigma
de cdmo medir d
desempefio. EI BSC
canbi6 su enfoque [R4

medicion del

besciivcio VIVl creacion de una organizacion
enfocada en la estrategia y los

en d centro “d
control”, hacia poner
“la edraegia y la
vigon' en d centro.
El BSC asume que 4
poner la vidon d
centro, se establecen
objetivos y metas que

resultados

comportamientos  de
las persona hacia €
logro de esa vison.
Las mediciones son disefladas para
“empujar a las personas hacia € logro
delavison’.

Origindmente e BSC enfoco en disefiar
mediciones y metas que le indicaran a
los gerentes “qué s espera de dlos’,
olvidando d “como se conseguiran
dichos resultados’. Sin embargo, a
través de los afios € BSC fortaecio su
enfoque hacia € qué y d como,
introduciendo herramientas  tales  como:
“compafiia enfocada en la edrategid’,
“mgpa  edratégico”’,  “gedtion  de
proyectos’, “presupuestos basados en
estrategid’, etc.

Eda nueva heramienta

“Con el transcurso del tiempo,
cuanto
origind, de EFW organizaciones utilizaron el
BSC, este se concentré hacia la

balanceando tanto el “qué
“coOmo” de

medicion del desempeiio, hacia
un sistema de administracion
modifican [l de la organizacion centrada en
la estrategia”.

Alvaro Reynoso, Strategylink®©.

multifunciond,  edructura  Sgémica,
meora continua, dianzas con
proveedores, facultacion, etc., ya que
combina tanto la perspectiva financiera,
con las perspectivas de cliente, de los
procesos internos, de la innovacion 'y
dd gorendizge El
BSC permite a los

mas El  gerentes e
comprender las
complgas

interrdlaciones  que
S edablecen entre

las perspectiva para

esperados, crear d valor,
AN meorando & wu
estrategia, eonV=acloy de
cambiando de un sistema de sy e esta
desempefiando la
organizacion y
permitiéndoles
tomar mejores
decisones.

Conclusiones;

Como vimos origindmente € enfoque
dd BSC ea hacia gpoyar un nuevo
canbio de paradigma en cuanto a la
medicién del desempefio, a través de la
introduccion de varias perspectivas que
permiten tener un enfoque integrd de
cdmo la organizacion £ eta
desempefiando.

Con d transcurso de tiempo, y cuanto
més las organizaciones utilizaron
BSC, este se concentré hacia la creacion
de una organizecion enfocada en la
edtrategia, baanceando tanto d “qué’ y
e “como’ de la esdtrategia, cambiando
de un dgdgema de
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