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PREGUNTAS Y RESPUESTAS SOBRE

BALANCED SCORECARD

Cuadro de Mando Integral

1. ¿Por qué nunca llegan a implementarse las estrategias?
· Porque la estrategia no se comunica al personal que tiene que ejecutarla.
· Porque los objetivos individuales de quienes la tienen que aplicar no están alineados con la estrategia.
· Porque no hay un balance entre los objetivos a largo plazo y los de corto plazo.
· Porque no se identifican indicadores para mostrar los desvíos o aciertos (control de gestión).
· Porque no se identifican los procesos críticos para alcanzar la estrategia.
· Porque no se desarrollan las competencias del personal responsable de su ejecución 
.
2. ¿Por qué es importante el Pensamiento Estratégico?


“La supervivencia empresarial radica, no tanto en la calidad de la planificación  a largo plazo, sino en la claridad de nuestro pensamiento estratégico. La planificación a largo plazo no es pensar en decisiones futuras sino en el futuro de las decisiones presentes”. P. Drucker

“El gran reto no es predecir el futuro, sino imaginar uno que sea verosímil y crearlo”. Hamel
3. ¿Qué es Estrategia?
“La estrategia es un marco de referencia que orienta y limita aquellas decisiones que determinan la naturaleza y dirección de nuestra organización.

Consiste en diferenciarse de la competencia porque la empresa es única en algo que es valioso para sus clientes". “
Sus competidores pueden fácilmente copiar sus mejoras en calidad y eficiencia, pero no pueden copiar su posicionamiento estratégico, lo que  distingue a su empresa del resto”.
“
La estrategia intenta alcanzar una ventaja competitiva sostenible preservando lo que es diferente en su empresa. Esto significa desempeñar diferentes actividades que sus rivales o desempeñar las mismas actividades pero de forma diferente”.
“
La estrategia es la creación de una única y valiosa posición involucrando un conjunto de actividades que la empresa requiere hacer”. 
“La estrategia competitiva son las acciones ofensivas o defensivas de una empresa para crear una posición defendible dentro de una industria, acciones que son la respuesta a las cinco fuerzas competitivas determinantes de la naturaleza y el grado de competencia que rodea a una empresa y que como resultado, busca obtener un importante rendimiento sobre la inversión”. 
“Las innumerables actividades que intervienen en la creación, producción, venta, y entrega de un producto o servicio son las unidades básicas de ventaja competitiva”. 
“La efectividad operacional significa realizar estas actividades mejor – esto es, más rápido o con menos entradas  y defectos – que los rivales”, el problema con la efectividad operacional es que las mejores prácticas pueden ser fácilmente emuladas”. 
“La Estrategia de una organización describe como ésta intenta crear valor para sus accionistas, sus clientes y los ciudadanos”.
4. ¿Cómo las empresas crean valor?

“Por medio de la utilización correcta de sus activos intangibles.
La Estrategia es un balance de fuerzas contradictorias que se basa en una diferenciada propuesta de valor a los clientes, la cual se crea en los procesos internos.
5. ¿Por qué son importantes los activos intangibles?

“Porque permiten a una empresa alcanzar su visión y estrategia y representan los valores futuros de una organización más allá de sus activos financieros. Los activos intangibles son los que crean la ventaja competitiva, pero los Activos Intangibles deben estar alineados con la estrategia para que puedan crear valor.
El rol estratégico de los activos intangibles no se puede desarrollar en base a una posición aislada, se requiere de un programa integrado obligando a mejorar todos los activos intangibles de la organización.

El alineamiento estratégico determina el valor de los activos intangibles”.
6. ¿Cuál es la fuente de valor de las Empresas?

La fuente de valor son los activos intangibles: sus procesos, su cultura, sus recursos humanos, su base de datos.

7. ¿En que consiste la importancia de los activos intangibles?

La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles e invisibles, se ha convertido en algo mucho más decisivo que invertir y administrar sus activos tangibles y físicos. Los activos intangibles son los que crean la diferencia y lo que los inversionistas están dispuestos a pagar sobre los valores que reflejan sus estados financieros.
8. ¿Cómo es el Sistema de Información actual?
Proporciona información poco confiable para la toma de decisiones (Autopsias vs biopsias), pues no considera los requisitos actuales de la organización ni su estrategia. Alienta el pensamiento a corto plazo y la sub optimización por estar supeditada a los requisitos de la contabilidad financiera. La información no es clara por la forma en que se define la estructura de costos y aporta información que los empleados no entienden.
Se presta poca atención al entorno empresarial.
9. ¿Qué es el Balanced Scorecard?

Una buena Idea que viene funcionando desde 1992, es una metodología de gestión que permite comunicar e implementar una estrategia, posibilitando la obtención de resultados a corto y largo plazo. Permite dar seguimiento a la implementación de la estrategia.
10. ¿Qué hace el Balanced Scorecard?

Complementa los indicadores financieros de la actuación pasada con los inductores de actuación futura, a la vez que aclara, traduce y transforma la visión y la estrategia. Comunica y vincula los objetivos e indicadores con la estrategia de la empresa y permite identificar, planificar y establecer  las iniciativas estratégicas.
11. ¿Qué busca el BSC
El   Balanced Scorecard,  además de traducir la  estrategia  y  la  visión  de  una   organización   en un amplio  conjunto de indicadores de actuación,  proporciona    la    estructura    necesaria   para  un sistema de gestión y medición estratégica. (no para el control, ni para la entrega de incentivos)
El  BSC,  se utiliza como un sistema de    comunicación,     de     información    y    de formación (sobre estrategia y sobre la empresa misma).

El BSC no sustituye el proceso tradicional de Planificación Estratégica, más bien lo completa y ayuda a su comunicación e implementación.
12. ¿Por qué es importante el BSC?
EL BSC es importante porque permite:
Conseguir el consenso sobre la estrategia.

Alinear   los  objetivos  individuales y departamentales con la estrategia.

Vincular  los  objetivos de corto plazo con los objetivos a largo plazo y los presupuestos anuales.

Realizar      revisiones      estratégicas     periódicas    y sistemáticas.

Obtener  retroalimentación  para aprender sobre la estrategia, mejorarla y dar retroalimentación. 

13. ¿Cómo funciona el BSC?
El BSC mide la actuación de la organización desde cuatro perspectivas balanceadas:

Los aspectos financieros (punto de vista de los socios).
Los clientes (punto de vista de los clientes).
Los procesos internos.
El Aprendizaje y crecimiento (incluyendo el punto de vista de los Recursos Humanos).
Esto no implica que deban ser éstas únicas cuatro perspectivas, aunque con ellas es suficiente.
14. ¿Cuál es el enfoque correcto del BSC?

Enfoque equivocado
Considerarlo como un conjunto de indicadores financieros y no financieros o un sistema de  gestión para el control de la organización por parte de la dirección.
Centralizarlo en el uso de un software, se preocupan más por la aplicación informática que por el contenido. Muchas empresas que adquirieron software sofisticados terminan haciéndolo un lado, perdiendo tanto su inversión como la capacidad de administrar con base en una estrategia.
Considerar su enfoque como otra evaluación del desempeño para la compensación. La mayoría de los BSC en Recursos Humanos han fallado por haber desvirtuado su verdadero propósito.
Enfoque correcto
Conjunto coherente de elementos que conectan acciones con la estrategia.
Sistema de ayuda a la planificación y gestión que facilita la comunicación y proporciona mejor información a todos los niveles.

Centrado en el contenido (la estrategia). El software es un medio no un fin en sí mismo, ayuda a obtener información precisa en tiempo real pero sobre todo concentrado en información útil para la toma de decisiones.
Enfocado en los objetivos estratégicos y las iniciativas prioritarias. La compensación es una consecuencia de haber logrado los resultados planificados y no la razón de ser del modelo.

15. ¿Cómo el BSC une la Estrategia con las acciones                           diarias del Personal?

Desplegando los objetivos hacia los diferentes niveles de la organización hasta tener alineado a todo el personal con su estrategia. (Ver el último libro de Kaplan y Norton The Execution Premium. Es lo que se conoce como la operativización de la estrategia.
16. ¿Cuáles son las principales actividades?
· Clarificar la visión.
· Definir la estratégica de diferenciación

· Desarrollar el análisis FODA

· Formular la hipótesis estratégica.
· Plantear el mapa estratégico.
· Establecer los objetivos, indicadores y metas por perspectiva.
· Definir las iniciativas necesarias.
· Desplegar a los siguientes niveles de la organización.
· Dar seguimiento a la estrategia por medio del BSC.
17. ¿Qué es un Mapa Estratégico?

Es la representación gráficas de las relaciones causa efecto que muestran las hipótesis en que se sustenta la estrategia. Toda estrategia es una hipótesis, una predicción de los objetivos que paso a paso  contribuyen al logro del efecto deseado. De ahí la importancia de que previo a dibujar el mapa se establezca con claridad la hipótesis en que se sustentará la estrategia. 

La estrategia no se puede aplicar sino se comprende y no se comprende si no se puede describir. Por medio del mapa estratégico del BSC, se busca dejar  explícita la hipótesis de la estrategia, con una estructura que la describa y permita comunicarla de forma coherente, integrada y sistemática. 
18. ¿Qué son las relaciones Causa Efecto?

Es determinar las causas que harán posibles los efectos o resultados. Equivale a establecer las restricciones que es necesario eliminar si deseamos lograr un resultado.

La hipótesis es una predicción de los objetivos que paso a paso  contribuyen al logro del efecto deseado y cuanto más estrecho sean los vínculos entre las distintas hipótesis decimos que existe una relación causa - efecto existe una lógica del “si hacemos esto-entonces ocurre esto”. En el mapa estratégico o diagrama de causa efecto se refleja esa relación, pero ese mapa debe ser capaz de explicar los resultados que se van a lograr  y cómo se lograrán

19. ¿Cuál es la perspectiva financiera?
Representan el punto de vista de los socios de una organización.

Los indicadores de la actuación financiera indican si la estrategia de una Empresa, su puesta en práctica y ejecución están contribuyendo a la mejora de la organización. Pueden ser relacionados con un EVA, Ebitda, ROA, etc.
Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás perspectivas del BSC.

20. ¿Cuál es la perspectiva del cliente?
Considera el punto de vista del cliente. En esta perspectiva se identifican los segmentos de cliente y de mercado en que se decididoe competir, estos segmentos representan las fuentes que proporcionarán el componente de ingreso de los objetivos financieros de la empresa y según la propuesta de valor.
21. ¿Cuáles son las propuestas de valor?
Es la forma en que la empresa busca diferenciarse de otras organizaciones similares. Las estrategias diferentes requieren proposiciones diferentes de valor para atraer y retener a los clientes objetivo, algunas de ellas pueden ser: Costo total más bajo (excelencia operativa), solución total al cliente (intimidad con el cliente), liderazgo de producto (innovación), sistema cerrado (lock-in).

22. ¿Cuál es la perspectiva de los procesos internos?
Está relacionada con la gestión de las operaciones, gestión de los clientes, gestión de la innovación y la gestión regulatoria.

En esta perspectiva se identifican los procesos más críticos para poder conseguir los objetivos financieros y entregar la propuesta de valor a los clientes. Cada Empresa tiene un conjunto único de procesos que debe administrar con maestría si desea diferenciarse de sus principales competidores y obtener el beneficio de sus clientes.
23. ¿Cuál es la perspectiva de aprendizaje y crecimiento?
En esta perspectiva se define como la empresa aprenderá para poder crecer y soportar la estrategia por medio de sus procesos y entregar la propuesta a sus clientes. En resumen los    objetivos   de   aprendizaje   y  crecimiento proporcionan   la  infraestructura  que permite que se alcancen  los  objetivos  ambiciosos en las  restantes tres perspectivas. A pesar de que se completa de última es el elemento vital para el logro de la estrategia.
24. ¿Cómo se plantean los objetivos?
Los objetivos están relacionados con los temas planteados en las distintas hipótesis estratégicas representadas en el mapa estratégico. Es una Declaración de lo que la estrategia debe lograr y qué es crítico para su éxito
25. ¿Qué son los objetivos? 

Los objetivos indican de una manera más precisa que una declaración de Visión o un tema estratégico, lo que se debe alcanzar y el momento en el que se deben obtener los resultados.

La precisión en el objetivo, es el punto de partida para cualquier triunfo.

· W. Clemente Stone
26. ¿Qué son los Indicadores?
Nacen a partir de la definición de variables críticas para cada objetivo.

Unos indicadores reflejan los resultados de la actuación pasada (Lag measures). Otros indicadores describen lo que se hace (inductores de actuación, Lead measures, Drivers), generalmente corto plazo.

Los indicadores de actuación y los indicadores resultados forman una cadena en la que los resultados del nivel inferior pueden ser los indicadores de actuación del nivel superior.

27. ¿Cuáles son los criterios para definir que indicadores usar?
Los indicadores no deben ser ambiguos y se deben definir de manera uniforme en toda la empresa.

Los indicadores utilizados en las diferentes perspectivas deben estar claramente conectados para mostrar la relación causa efecto, pero deben servir para fijar objetivos e indicadores realistas, lo cual debe ser un proceso fácil y no complicado.

Se debe buscar un equilibrio entre los indicadores de resultado y los inductores de actuación. 
Los cuadros de mando de un nivel inferior, raramente están relacionados en un sentido formal, matemático, a los del nivel superior, pero por supuesto se intenta que los vínculos existentes sean lógicamente persuasivos.

28. ¿Cómo se establecen los indicadores?

Lo primero es aclarar cuál es el objetivo  buscado, identificando lo qué realmente queremos conseguir. Posteriormente se requiere hallar las variables críticas del objetivo buscado, respondinedo a la pregunta “Cómo nos damos cuenta que lo estamos logrando?  Y por ultimo definir los indicadores adecuados para cada una de las variables identificadas.
29. ¿Qué son las iniciativas?

Proyectos, planes o programas de acción claves requeridos para lograr los objetivos. Considerar que para lograr una nueva meta es requisito primordial contar con un nuevo método.
30.  ¿Cómo se identificar las iniciativas?
1. Lo primero es efectuar un inventario de iniciativas actuales provenientes de otros proyectos establecidos en el presupuesto, en el PAO, en proyectos de otros Sistemas de Gestión (ISO) o bien en proyectos de finanzas, informática
2.  Alinear iniciativas con el BSC 
    Relacionar las Iniciativas con los objetivos.
3. Eliminar iniciativas no estratégicas y desarrollar faltantes

     Utilizar el análisis FODA


     Combinar iniciativas que tengan sinergia

4. Priorizar las iniciativas restantes

     Emplear filtros

31. ¿Cómo se traslada la estrategia en acción?

En el plan estratégico se define: la Misión y la visión y los temas estratégicos. Para cada tema estratégico se construye un diagrama de Causa Efecto en las 4 o 5 perspectivas y se define que es lo que se desea lograr, esto es plantear la hipótesis.

De los temas planteados en las  hipótesis se definen los objetivos por perspectiva en la matriz del Cuadro de mando con sus respectivos indicadores y metas.
Para cada meta se define una iniciativa (plan de acción o proyecto) y para cada iniciativa se define un presupuesto

32. ¿Qué es la Matriz del Cuadro de mando?
Es un formato tabular en que se presentan los objetivos, indicadores, metas e iniciativas a partir de los temas establecidos en el mapa estratégico.

33. ¿Cómo se operativiza la Estrategia?

Desarrollando objetivos e indicadores para cada uno de los siguientes niveles de la organización, hasta llegar a los niveles operativos.
34. ¿Cómo se alinean los objetivos y las metas de Equipo e individuos con la estrategia?

Estableciendo objetivos e indicadores para cada uno de los procesos que componen de la cadena de valor de forma horizontal primero y luego en un efecto de cascada en los siguientes niveles. Los objetivos en las distintas áreas son las contribuciones críticas para el logro del resultado a nivel de la empresa. Las metas entre las distintas áreas deben sincronizarse considerando el enfoque de procesos y el concepto de cliente-proveedor interno, considerando que lo importante es el resultado final.
35. ¿Cuál es el seguimiento?
La alta Dirección debe, a intervalos planificados, revisar el  BSC de la Institución, para  asegurarse de su conveniencia, adecuación y eficacia continuas. La revisión debe incluir la evaluación de las oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios, incluyendo la visión y los objetivos, similar a lo que se establecen en los sistemas de gestión de la calidad ISO 9000. La revisión se debe concentrar en validar si las hipótesis estratégicas están correctas, más que en lograr los objetivos, para ello son convenientes las técnicas estadísticas como el análisis de correlación.
36. ¿Cuáles son los beneficios del BSC?
Promueve la alineación estratégica de toda la organización a partir de la transformación de la Visión y la Estrategia en planes concretos de acción.

Fomenta el trabajo en equipo y por consiguiente la colaboración y la coordinación al conducir a toda la organización hacia la consecución de la estrategia definida.

Facilita la comunicación de los planes estratégicos a toda la empresa.

Integra y sintetiza un gran volumen de datos e indicadores que surgen de la gestión diaria de las operaciones.

Desarrolla el conocimiento y el capital humano, bases fundamentales para alcanzar los objetivos estratégicos.
37. ¿Cuáles son los riesgos con el BSC?
Pobre involucramiento de la Gerencia en el proyecto de implementación.

Selección inadecuada de indicadores. 
Implementación con una estrategia que no está claramente definida.
Desarrollarlo en base a un Software

Dar importancia tan solo al logro de los objetivos y no a la estrategia como un todo. 

En conclusión:
El BSC  es  una  herramienta  concentrada en objetivos exclusivamente estratégicos.

Se requiere pensar de forma estratégica y  amplia,  pero implantar   por   piezas  muy enfocadas y concretas.
Permite adaptarse a todo tipo de cambios que se produzcan. 

Posibilidad de establecerlo para unidades de negocio concretas que tengan su propia estrategia y misión.
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