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BSC en Organizaciones sin fines de lucro

All rights reserved. 

En los procesos de implementación del Balanced Scorecard, una de las mayores diferencias que existe entre las organizaciones con o sin fines de lucro, es en donde se coloca la perspectiva financiera. Es claro que en las primeras el norte de todo su actividad se debe reflejar en la satisfacción de aquellos que han puesto su capital al servicio de la comunidad, para recibir una retribución acorde al riesgo tomado. Las utilidades son el pago que la sociedad le brinda por hacer bien las cosas.  Esto no es igual para las organizaciones sin fines de lucro, las cuales en su mayoría consideran que la perspectiva financiera no es relevante. El algunos casos aceptan ponerla seguida de la perspectiva del cliente (usuario), algunos otros la colocan de última como soporte a todo el proceso. 


Recientemente leímos una nota de un funcionario público
 “En el derecho privado uno puede hacer todo aquello que no esté prohibido por las leyes. Las empresas públicas se rigen por el principio de legalidad (uno puede hacer solo lo que esté expresamente autorizado)”. Este último principio se convierte en una camisa de fuerza en muchas organizaciones para no ir más allá de lo permitido, e igualmente otras organizaciones no gubernamentales siguen esa costumbre. De ahí que al no dar prioridad a las utilidades (súper habit) se acostumbran a vivir con déficit. Es importante que las organizaciones cambien su enfoque y se preocupen también por ser exitosos financieramente hablando y así poder realizar la razón por la cual fueron creadas.

Para entender un poco más esta problemática, hemos recomendado la lectura de un artículo que fue publicado en la revista de Harvard, bajo el título “Saving Money Saving Lives”1, y que fue escrito por su principal protagonista, el director médico del hospital, el Dr. Jon Meliones, el cual tuvo que buscar a way to keep the mission lofty and the bottom line healthy. una manera de mantener su noble misión pero a su vez mantener las utilidades sanas. His tools: reams of data, a fresh approach to teamwork, a Aunque todo su éxito no es atribuible al Balanced Scorecard, si fue una de las herramientas utilizadas para su éxito. Es una excelente reflexión que muchas instituciones deberían imitar.
Y EPIPHANY CAME AT SEVEN O 


El Duke Children´s Hospital (DCH) en Durham, North Carolina.A six-month-old named Norte Carolina, es un hospital pediátrico de 134 camas localizado en el Duke University Hospital y con más de 800 empleados. El Hospital llegó a tener $11 millones de pérdidas operativas y un deterioro de la calidad del servicio y alta rotación del personal.


Uno de los problema identificados, comunes a muchas de nuestras empresas, fue la organización feudal tan criticada por Michael Hammer
, lo que ocasionaba metas totalmente desalineadas entre las distintas áreas. El otro tema común de todas las organizaciones no gubernamentales es referido a ser organización “sin fines de lucro”, por lo tanto los aspectos financieros están en segundo plano. Muchas de ellas pretenden hacer su filantropía sin los recursos apropiados o bien mal gastando un dinero que les llega sin mayor compromiso. Dice el Dr. Meliones: “necesitaba empezar a pensar menos como una empresa sin fines de lucro, perdedora de dinero y más como una corporación rentable”. 
Copyright © 2000 by the President and Fellows of Harvard College. 


A sense of mission, of course, is criti- El mayor dilema que enfrenta este tipo de organizaciones es hacer realidad su misión a la vez que debe mejorar sus ingresos y reducir sus costos. “Este trueque entre quality of patient care and cost control calidad de la atención de los pacientes y el control de los costos, es la mayor cause intense conflict for health care causa de conflicto para el cuidado profesional de la salud” professionals.. In worst-case situations, 

Regaining Our Balance 


Las herramientas que el Dr. Meliones utilizó fueron “resmas de datos, un nuevo enfoque para el trabajo en equipo,sense of humor–and the balanced scorecard. sentido del humor y el Balanced Scorecard”.  Pero no se guardó para si los datos, por el contrario, se los mostró a todo el personal, tanto los resultados financieros como otra serie de indicadores comparados con instituciones similares, tipo Benchmarking. Esto permitió al personal entender la magnitud del problema. “If the hospital didn’tSi el hospital no show a margin, clinicians wouldn’t be muestra un margen de utilidad, los médicos no able to fulfill their mission. podrían cumplir con su misión” por lo cual desarrollaron un planteamiento que sintetizaba lo que debían hacer: Thus, whealth care: no mar“En el cuidado de la salud: si no hay margen, no hay misión”. Este planteamiento es congruente con el nombre que dieron a los cuadrantes: si no hay salud financiera, no hay salud humana. El enunciado de su visión se definió en los siguientes términos: “proporcionar a patients and families with high quality, los pacientes y sus familias alta calidad, compassionate care within an efficient cuidado compasivo dentro de una eficiente organization.Organización”. It was also clear that the admini
 care leader in the balanced scorec
Our balanced scorecard aligned the 
Como el proceso se desarrolló  en los inicios del BSC se plantearon las perspectivas en forma de cuadrantes los cuales debían estar totalmente balanceadoshospital’s goals along four equally: la salud financiera; customer satisfaction; internal business la satisfacción del cliente; procesos internos de negocio  y  la  satisfaction.ción de los empleados,  hoy conocida como la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. We explained the theory to clini- 



Un ejemplo que muestra la forma en que se aplicó el concepto del BSC entre los distintos cuadrantes es el siguiente: Si una reducción de personal, busca reducir los costos en el the financial quadrant by firing halcuadrante financiero podría ocasionar un desbalance en el cuadrante del cliente por un deterioro en la staff, but that would hurt quality of ser-calidad de service,and the customer quadrant wouvicio. Igualmente una mejora en el cuadrante de los procesos internos para aumentar productivity in the internal business la productividad incrementando  el número de pacientes to a nurse,but doing so would raise the por enfermera, afectaría no solo el cuadrante de los clientes por el incremento en la likelihood of errors–an unacceptable probabilidad de errores, sino también en el cuadrante de satisfacción del personal. Esta es una forma interesante administrar el concepto de balanceado. Esto posteriormente se convirtió en lo que conocemos como la relación causa efecto entre las distintas hipótesis  y que se representan en el mapa estratégico. Es importante insistir con mayor vehemencia el concepto del balance entre perspectivas.
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	Un aspecto interesante de esta experiencia es que no inició el proceso para toda la organización sino por medio de un proyecto piloto a efecto de encontrar el consenso entre el personal y evitar la conocida resistencia al cambio. En lo personal prefiero seguir varios principios que en otros artículos hemos defendido como son los principios de la ISO 9000 referente al concepto de enfoque a procesos y el enfoque de sistemas, que en síntesis plantean que la mejora de las partes no mejora el todo.



Igualmente hemos recomendado utilizar lo establecido en la teoría de las restricciones, en donde sabemos que cualquier mejora sin considerar la restricción mayor impide la mejora del proceso.
Uso de los datos:


Clearly, we needed to approach the Los data in a new way and turn it into use- datos fueron enfocados de una forma diferente y los convirtieron en ful informatio información útil. Unless we did, we Las  unidades médicas  de negocios crearon  un sistema  de medición  para cada uno de los cuatro cuadrantes del balanced scorecard quadrants. Balanced Scorecard, desarrollando su our own database and cost-accountingpropia base de datos y sistema de contabilidad de costos, lo que les permitió encontrar la manera de improve our performance in each of the mejorar su desempeño, y alcanzar mejoras drásticas el margen  y achieved our hospital’s mission.el logro de la misión del hospital. 
Algunos resultados presentados en el artículo:
	1. El costo cayó de $15000,00 a $10.500,00 por caso.

2. Se reorganizaron las funciones del personal.

3. Se cambio visión de una organización orientada a departamentos a una organización orientada por resultados.

4. Se crearon equipos multidisciplinarios centrados en una enfermedad en particular, como unidades de negocio.

5. Se documentaron las mejores prácticas para distintos tratamientos.

6. Se mejoró drammaticallyáticamente la atención al cliente y la satisfacción de los pacientes aumento un 8 %%. For example, we knew that 

7. Los gastos de hospitalización para los pacientes were cut by 28 se redujo en un 28%%.

	En lugar de mantener some patients awaiting surgery in the algunos pacientes en espera de cirugía en el hospital,he discharged them overnight hospital, se traslado a un hotel cercanoto a nearby hotel, lowering the total, reduciendo el costo total cost by en$ $1,000 per day while making the1.000,00 por día, mientras que patients and their parents much more los pacientes y sus padres estaban mucho más cómodos comfortabl
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Lessons Learned Lecciones aprendidas 

Yes, DCH has navigated a tremendous El proceso de aprendizaje fue grande, comenta el Dr. Meloines que el proceso no fue fácil y Adopting the bal- presentó with huge management challenges on enormes desafíos en la gestión a daily basis.diaria, para lo cual utilizó el desempeño de los empleados comparándose contra sí mismos y no contra otros. 

We learned to set our targets conser- 
Fijaron objetivos conservadoresvatively at first: an annual 10 y posteriormente fijaron objetivos más agresivotargets.s, se enfocaron en un fuerte programa de comunicación y mecanismos de retroalimentación liderado por el mismo doctor Meliones, lo cual ayudó al cambio de cultura. Si bien es cierto muchas empresas prefieren hacerlo de esta forma en lo personal instamos a que las empresas establezcan metas retadoras pero eso si planteando iniciativas que logren una forma distinta de hacer las cosas.

El otro ingrediente para el éxito fue el uso del sentido dehumor is essential.For example,I devel- humor  (en muchas organizaciones prefieren crear un ambiente tenso y serio sin dar oportunidad a que los empleados se sientan bien en su trabajo) y  concentrarse en presentar a sented people with accurate trackinglas personas las cifras exactasmeasures about their personal perfo de su desempeño personal, el mismo BSC fue un proceso de mejora continua. La democratización de la información es algo que organizaciones como Microsoft utilizan, en nuestras organizaciones sentimos gran placer en declarar información confidencial.
“Los desafíos que enfrentó el Duke Children's Hospital no son en modo alguno exclusivo de la industria del cuidado de la saludcare industry.. Indeed, many organizations find themselves in similar situations. De hecho, muchas organizaciones se encuentran en situaciones similares. They Ellos fear that focusing on costs will compromise their higher mission of serving the commu- temen que  centrarse  en los costos compromete su principal misión de servir a la nity – but in fact, a strong bottom line will make fulfilling their missions that much Comunidad - pero en realidad, una fuerte línea inferior hará que el cumplimiento de su misión sea  mucho easier. más fácil”. 

Las recomendaciones que nos entrega el Dr. Meliones son:

Comunicar, comunicar, comunicar

If your organization is in trouble, be honest.Chart Your Path 
	· Si su organización está en problemas, sea honesto. Make it •
· Listen to what employees are saying; they know their Escuche  lo que los empleados tienen que decir.• 

· Share the pulpit. Compartir el pulpit, deje que otros expongan su opinión. People with other expertise can help•
· Change people’s roles; instead of identifying with an in- Cambiar el papel de la gente; •hacer cosas distintas. 

· Offer constant feedback. Ofrecer retroalimentación permanente. Frequent evaluations help keep •(Malas y buenas noticias) 

· Publicly celebrate every employee and team success. Celebrar públicamente el éxito.• (Reconocimiento por las cosas bien hechas)

· Cultivate your sense of humor–people will respond Cultivar su sentido del humor.
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Pasos a seguir
•
· Start with a pilot project; succeeding in one department Comience con un proyecto piloto. •(Si considera que esto es lo mejor)
· Set conservative goals at first; you’ll gain the confidence Establezca objetivos conservadores al principio; • (Idem)
· Focus on a few key goals; changing everything at once Centrarse en unos pocos objetivos clave; •
· Turn data into information. Cambie datos a información.Work with your information•Let employees compete with their own performance, no
· Deje que los empleados compitan contra su propio desempeñoNever Stop. 

Nunca se detenga
• 

· When mapping your business to the balanced scorecard, Ndon’t get sidetracked by semantics.o se desvíe por la semántica. •Be willing to experiment; learn from failur(Enamorarse del modelo y olvidarse del problema)
· Experimente y aprenda de los fracasos. (Probar y adaptar)
·  Revise y mejore las prácticas. (siempre hay una mejor manera de hacer las cosas)
· Fomente el pensamiento estratégico en todos los niveles. (La estrategia es trabajo de todos dice el principio 4 de Kaplan y Norton)

Este es un muy buen ejemplo de cómo también las organizaciones sin fines de lucro pueden aplicar un sistema de gestión como el Balanced Scorecard y obtener resultados sobresalientes. Como se demuestra la perspectiva financiera también  es importante en este tipo de organizaciones, por lo que no es lo correcto despreciarla, como algunas veces se hace.


Basado en el artículo publicado por  la Harvard Business Review November–December 2000 Noviembre-diciembre de 2000.
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