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Introduccion al Balanced Scorecard (Cuadro de comando Integral)

Ideas basicas

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta disefiada por Robert Kaplan y
David Norton que tiene por objetivo mostrar en un unico reporte gerencial los
indicadores estratégicos que conforman la clave para el éxito de una organizacion.

El disefio del (BSC) responde a dos necesidades de la alta gerencia:

%

Contar con diversos indicadores que reflejan las prioridades
competitivas de la compaiiia, siendo de suma utilidad para la toma de
decisiones y para evaluar el estado de situacion de la misma.

Informacién presentada en forma sintética y que refleje relaciones causa
- efecto.

Los indicadores no financieros que incluye el BSC son relativos a:

S
%
S

Perspectiva del cliente (;Como nos ven nuestros clientes?)
Perspectiva de procesos internos (;En qué debemos destacarnos?)

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (;Podemos seguir mejorando y
creando valor?)

El armado del BSC comienza con la especificacion de la estrategia de la
organizacion. En ella se indica la ventaja competitiva que logra o pretende lograr la
compafifa. Tomando como guia la consecucion de dicha estrategia, se definen los
siguientes elementos para cada perspectiva:

©
S

Relaciones causa y efecto de factores estratégicos de la compaiiia.
Objetivos estratégicos a cumplir.

Indicadores que constituyan una medida representativa de la situacion
de la empresa respecto de cada objetivo planteado.

Medida objetiva por cada indicador. Se utiliza para comparar la medida
actual del indicador en cuestion. Es la meta a la que busca acercarse a
través de sucesivas mediciones.



Objetivos estratégicos tipicos de las distintas perspectivas de un BSC

Usualmente los objetivos planteados para cada perspectiva se refieren a los

siguientes aspectos:

Perspectiva

Objetivos relativos a:

Cliente

EEEE

Tiempo de entrega
Calidad

Costo

Servicio

Procesos internos
del negocio

Aspectos criticos de los procesos de mayor impacto en
la satisfaccion el cliente:

tiempo de ciclo de produccion
calidad

habilidad de los empleados
productividad

Innovacién y
Capacitacion

EE & FEEE

Capacidad de producir y lanzar nuevos
productos

innovacion tecnoldgica

mejora continua de los procesos
actuales

Financiera

Crecimiento (ej.: market share, retorno de capital)

G
G
%

Rentabilidad
Valor de la accién
Flujos de fondos

Por cada objetivo planteado en el BSC se definen indicadores. Los
indicadores son mediciones que permiten estimar el grado de cumplimiento
de los objetivos. Cada indicador tiene una forma de célculo definida, y un
valor meta, al que se debe aproximar lo mds posible para contribuir a la
concrecion del objetivo al que estd relacionado.




Diseno basico de un BSC

Como sintesis de esta seccion, presentamos un ejemplo grafico de los componentes de un BSC descriptos anteriormente:

Objetivos estratégicos Indicadores Meta Real Me§ Comentarios
efecto causa anterior
Financieros

&  Exceder las Precio de la accion 72 58.5 52.75
expectativas ROI 25% 21 %
de los
accionistas Utilidad bruta (en miles) 6000 5842 5127 Causa usual: meta inalcanzable

% Incrementar
volumen de % de ingreso del 20 % de clientes top | 50% 78%
ventas Ver Pareto

% Diversificar
fuentes de
ingresos




Cliente

% Incrementar Indice de venta cruzada 30% 13% 27%
ventas a los Indice de retencién de clientes 95% 90% 96%
clientes Proveedor preferido | 30% 20% 22%
existentes
Utilidades de nuevos negocios 500 800 600 Ver referencia, causa especial
%  Atraer nuevos Gasto en publicidad | 25000 | 24500 | 22300
clientes
Procesos de negocio
% Identificar # segmentos identificados | 3 0 0 No se identifican nuevos
segmentos de segmentos desde hace 5 meses
mercado Ventas de nuevos productos 40000 | 25000 | 32000
rentables Tiempo de desarrollo de prods. 90 N/A 240 dias | No se lanzaron productos nuevos
% Desarrollar dias este mes
nuevos Tiempo de ciclo de produccién 285 190 min.
productos Calidad de datos (audit.) | 90 min. Se necesita reingenieria
min.
%  Optimizar
procesos de
produccién




Aprendizaje y Crecimiento

%  Desarrollo de
habilidades de
los empleados

Utilidad por empleado
# dias de capacit. por empleado

5000
2

25000 | 2000

0.75

0.25

Promedio: 24000 anual




Beneficios de utilizar Balanced Scorecard

Algunos de los principales beneficios que reporta el construir y mantener un BSC en
una organizacion, se detallan a continuacion:

& Obliga al top management a enfocar sus esfuerzos en mejorar las
medidas més criticas.

% Retine los puntos competitivos fundamentales de la compafiia en un solo
reporte gerencial.

% Previene la sub optimizacién al mostrar en conjunto todas las medidas
operativas de importancia, que se pueden ver afectadas al tomar una
decision.

% Requiere que la alta gerencia traduzca la Misién de la organizacién en
indicadores concretos que reflejen aquellos factores importantes para
tender al logro de la misma.

El BSC puede utilizarse como sistema de administracion estratégica.

El BSC permite relacionar la estrategia de largo plazo de la compafiia con sus
acciones de corto plazo. Esta relacion se establece a través de cuatro procesos
gerenciales: Traduccion de la Visién, Comunicacién y Enlace, Planeamiento del
negocio, Retro alimentacioén y Aprendizaje.

Traduccion de la Vision

La alta gerencia debe definir los indicadores relevantes para cada
perspectiva, en concordancia con la visién / mision y estrategia definidas
para la empresa.

Este proceso de definicion implica que el equipo gerencial lleve a términos
mads concretos la vision / misién y estrategia, que suelen ser declaraciones
poco consistentes del tipo “Satisfacer con excelencia en nuestros productos y
servicios a los clientes target”. Una vez precisados y consensuados estos
conceptos, se estd en condiciones de definir los indicadores que componen el
BSC de la empresa.

Comunicacion y Enlace

Una vez que la alta gerencia elabora una primera version del BSC,
posiblemente especificando sé6lo los indicadores referentes a lo financiero y a
la perspectiva del cliente, debe comunicarlo y discutirlo con la gerencia
media. Los integrantes de la gerencia media aportan su conocimiento
especifico para la elaboracién de los objetivos e indicadores de las



perspectivas de procesos internos y de aprendizaje-crecimiento. En este
sentido, son los que estdn en condiciones de identificar los procesos criticos
en los que la empresa debe destacarse y qué habilidades deben desarrollarse
de acuerdo a los objetivos e indicadores planteados por la alta gerencia.

Este proceso contribuye al mayor conocimiento del BSC por parte de mas
personas y el hecho que intervengan en su armado, aumenta el compromiso
que se logra en la implementacién de la misma.

Planeamiento del negocio

En general, los procesos de planeamiento estratégico y el armado del
presupuesto anual de una empresa son independientes entre si, con la
consecuencia de que la asignacion de recursos (presupuesto) no da soporte a
la estrategia definida.

A este respecto, el proceso de definicion de un BSC contribuye a integrar
ambas tareas de planificacion estratégica y presupuestacion, que resulten
coherentes entre si. LLos usuarios del BSC, una vez definidos los indicadores
de cada perspectiva con su valor meta, determinan qué acciones (drivers)
influyen positivamente en el logro de dichas metas (relacion causa-efecto).
Con esta informacion, se pueden descartar las iniciativas que no contribuyen
a alcanzar las metas y concentrar los esfuerzos en aquellas que si.

Es importante establecer puntos de control y metas de corto plazo
(milestones), para realizar un seguimiento del grado de avance de cada
accion.

Retro alimentacion y Aprendizaje

Contar con la informacién del BSC actualizada permanentemente permite a
la alta gerencia verificar dia a dia si la estrategia que se estd implementando
funciona o no y por qué razon. Este es un aspecto muy importante dado que
las condiciones de negocio son muy dindmicas en algunas industrias, lo que
lleva a disefar estrategias complejas que serian muy dificultosas de seguir
paso a paso sin una herramienta como el BSC.

El monitoreo frecuente del BSC por puntos de control (mencionados en la
seccion anterior) permite detectar desviaciones y revisar las hipotesis
consideradas en cuanto a la relacion causa-efecto entre las acciones y las
metas especificadas.
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Objetivo del Trabajo Final

El objetivo es brindar una lista de las principales funcionalidades que deben tener en
cuenta cuando realicen una eleccion de compra de un software de BSC.

Porque la necesidad de un Software

Un eficiente software de medicidn es un elemento importante en una implementacion
de BSC exitosa. Este modelo de gerenciamiento es usado por muchas compaiiias
para efectivizar la relacion entre directivas estratégicas y acciones concretas del dia a
dia, alinedndolas para conducir a la organizacién hacia el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos.

La implementaciéon de un BSC con cierto grado de automatizacién (a través de un
software), permite el monitoreo constante y detallado de la performance de la
organizacion. El grado de control que se alcanza posibilita la deteccion temprana de
desviaciones y una rdpida reaccion correctiva mediante los ajustes necesarios.

Caracteristicas generales del Software

El Software a seleccionar debe brindar un soporte informatico para administrar el
BSC, posibilitando la transmision de la estrategia en las distintas actividades y
procesos basicos de la empresa. Para lograr una implementacion eficiente y
verdaderamente util de un BSC, es muy importante que el software elegido cumpla
con las siguientes condiciones y caracteristicas generales:

Accesibilidad de la informacion

Partimos de la premisa fundamental de que toda informacion relevante de la empresa
relacionada al BSC debe ser facilmente accesible en el momento en que se necesite
realizar una toma una decision.

Flexibilidad en la configuracion
La realidad indica que toda empresa, independientemente de la industria a la que
pertenece, experimenta cambios en su estructura y en los procesos que realiza.

Debido a ello, el software elegido debe permitir adaptar sus reglas de funcionamiento
con facilidad, reflejando el resultado de los cambios en la informacién que brinda.

11



Multi-dimensionalidad

El software debe contar con la posibilidad de simular multiples escenarios y
compararlos ( andlisis del estilo what-if ). Esta herramienta permite evaluar posibles
cambios con rapidez, analizando distintas alternativas tomando en cuenta las
relaciones existentes entre los distintos componentes del BSC.

Rastreabilidad ( traceability )

El sistema debe posibilitar el desglose de la informacién que es presentada en el
BSC, permitiendo analizar los componentes que conforman cada resultado y la
l6gica que los relaciona, ante una desviacion o resultado inesperado. Esta
caracteristica del sistema posibilitara la deteccion de los factores que originan dicha
desviacion.

Acceso Multi usuario

Este es el recurso mds comiin que se espera de un software. Esta caracteristica se
logra cuando un numero importante de usuarios con diferentes roles dentro de la
empresa pueden acceder al software. El cual les brinda un tomar decisiones con una
base coherente.

Amigable para el usuario

Sabemos que el software brinda funcionalidad sofisticada para usuarios avanzados,
pero también debe ser facil de usar por empleados que no son financieros, ni técnicos
de sistemas los cuales toman decisiones basandose en la informacién. En suma, el
software debe ser fécil e intuitivo de configurar y utilizar por todos los usuarios de la
empresa.

La terminologia utilizada en el Software debe estar acorde al lenguaje
organizacional, como asi la estructura de acceso a la informacién. Si bien tiene que
tener ayudas en linea, el usuario debe sentirse que la forma de mostrar y navegacion
por la aplicacién en légica y conocida por €l.

A continuacién se muestra dos ejemplos de software de BSC, donde se ve una buena
organizacion de los accesos a la informacion.
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Riveles def criticidact:

# 5in Informacin
o Critico
# Sin Criticidad

BB Balanced Scorecard -

File  Help
The Balanced Scorecard
Themes
Cause and Effect
Weighted Scores
Performance Measures ¢
Assessment Status

Tree View

Highlighter View ¢

Make Assessments €

Administration

Rapido en respuesta

El sistema debe ser dindmico y altamente automatizado para soportar las decisiones
en tiempo real y asegurar que provoque apropiados cambios en las condiciones del
negocio.

Este punto es importante porque si la informacién que fue cargada por ejemplo hoy
por la mafiana se muestra recién por la tarde puesto que el software no actualizé los
datos de forma inmediata, si un usuario consulté por la mafana y no tenia la
informacion correcta pudo haber tomado una decisién erronea que afecte a la
compafiia de forma negativa.

Apertura
Sabemos que toda empresa quiere cubrir un software integral que abarque todas las
necesidades de los usuarios, pero todos sabemos que es improbable facilitar toda la

funcionalidad que esta requiere de una sola ves. Por ello el software debe posibilitar
la implementacion en varias etapas ( 0 médulos).
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También es importante que permita la incorporacion de futuros desarrollo si ello
fuera necesario.

Robustez y escalabilidad

El sistema debe ser capaz de integrar grandes volimenes de datos desde diversas
fuentes. Este debe ademds ser capaz de manejar informacion buscadas desde un gran
numero de usuarios dispersos por toda la empresa.

Consistencia e integridad de datos

Un punto importante en el éxito del software es que los datos y valores que se
manejen sean correctos. En base a esto se logra que los usuarios tengan confianza en
la informacion que provee el software. De lo contrario se pueden cumplir con todas
las reglas que se mostraron anteriormente, pero si la informacién que muestra no es
consistente, el software va hacia el fracaso.

Componentes importantes del Software

Existe una lista de componentes y operaciones bdsicos importantes que son
imprescindibles en un software de BSC. Sin la existencia de alguno de ellos, hace
que el producto no cubre el ciclo necesario para cumplir con los objetivos de la
herramienta.

Por ello en este capitulo mostraremos cada uno de estos componente y operaciones,
explicando cuales deberian ser las funciones bdsicas que deben poseer, junto con
ejemplos graficos de modelos de pantallas ya existentes en algunos productos.

Elementos Basicos:

Estructura Organizativa

Este componente debe permitir indicar al sistema cudles son los niveles
dentro de la estructura de la empresa que tienen BSC, como por ejemplo
corporativo o por unidad de negocios. Otra alternativa que puede
considerarse es una empresa con una estructura en diferentes regiones
fisicas (diferentes paises).

14
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Operacién

Debe tenerse en cuenta que el software debe permitir la administracién de
los datos bdsicos de la estructura elegida (nombre de cada unidad de
negocios, pais o region, su visién, misién). A su vez, se deben poder
especificar los objetivos correspondientes a cada perspectiva, y luego para
cada objetivo se asociardn el/los indicadores.

15



Pl DB: Bike Demo, Model: BSC Madel, Variant: Standard, Period: 200502 - Prodacapo —|& x|
Fle Edt tiew Scorecard Tools Help
LES$SPERERDEX @O Bl Eirsd T2
i =
|@=ox|zB|E8B 8 L 2 T & & & & [Bemosd soorcoma bine -] [ectuaPin =
[ 3 soatesares Seshihoed | Sireogy Wap | Do | ilves | Weth Uit |
1= [ corporste Scor
110 Finance E
o o be the leading provider of cycles and cycling technology in Europe by efficiently delivering
=] To be the leadi ider of cycl d cycli hnology in E by efficiently deliveri —l
123 oncer value to our customers.
1 Exra strateay mar
5 City sovemmts Loaring anc vt | woma | customer | rnca |
Mottuated & Propared | 8 Enhancethe Franchise | 4 Customer Satifaction | | Imprave Shareholder
Workforce i Value
@ Forsora 550 > Sharchoier Vae
2 e Roct
S ®_Delightthe Consumer | 5 i
380" Feechock _ Ehanca Customer [T e
2 Systems Miestones: j¥okie)
2 Mystery Shopper Rating | Revenue Growth
W% | wmaromar C i
T
| Competencies 2 o .
- @Share of Target Segment & New Product Revenue
[ I+ % n Mg 5 Customer Proftaiy
25z Gan
T . OveraonaiExcatonco | [T} 0
- Productivity
I @ Desler Proft Growth ’ﬁ I
s 3 Deslr Sastacton
- » Acivty Cost vs Competton e
L[ T5% | i vonGonfomances e 2 asset Uigaton
5 S e SR O Rate "
@ invertory Levels LI
i Oop [ smoja
@ Climate for Action
o e
[ & Citoner e
# Perearal B L} Good Neighbour
*Emplyee Feeback
»Safcty laers
& Enuronnent nckierts
< | |
[ ==

GIbH @@ DHE D000 HEE @@
SBUP fcal - C. F:

9% &P | oveniew | Analysis| | Cause-efectchaln | Drildown

Effect

ly

Scorecard comparison

012.2001 [ | M| weasues [ inatves g3 088 2800
R T o | Goner
wowieE 10004 Sobrldr Totine
oo s o 1000 % T
e o - D A a0 do Wil
0 008 o os - D Ao au dom bt
iy Gt W otz
ok 118 01 " o0 - G, Supie
n o oo - e, Supie
v
. mprove B0 b
Vg
@ some  waom - arg, Hong
o 150 5 o % - sohnitr, Totine
T <]
[ 4

Alta de Indicadores

El componente de alta de indicadores debe cumplir con la funcién de cargar
en el software todas las definiciones que sean necesarias. Para obtener éxito
con ello, debe tenerse en cuenta ciertas funciones obligatorias:

%  Permitir el alta de los datos bdsicos del indicador, por ejemplo nombre,
descripcion, unidad, rango de valores mds alld de los cuales se debe
generar un alerta. Permitir agrupar estos indicadores y relacionarlos
entre si en la estructura definida.
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% Se deberdn poder definir tipos de formatos. Estos incluyen
caracteristicas generales que pueden aplicarse a uno o mds indicadores,
como por ejemplo si se trata de un valor numérico, un rango de valores,
verdadero o falso, letras (B= Bueno, R= Regular, M= Malo), como
también el periodo de carga (mensual, semanal, diaria).

%  Permitir seleccionar el tipo de carga para cada uno de los indicadores.
Las mismas son: automdtica o manual. Para la carga automatica se debe
considerar que el software permita recibir datos de otros sistemas y
especificar la férmula de cédlculo. En caso de que la carga sea manual,
deberd permitirse asociar varios usuarios responsables del ingreso de
valores a los indicadores.
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Warming: Ap

El software debe permitir el ingreso de las metas a alcanzar para cada
indicador en un periodo determinado. Asimismo debe contemplar la
carga de valores presupuestados para poder compararlos con los valores
reales o histdricos.

Permitir ingresar el periodo de acumulacién de cada indicador como
unidad de medida alternativa, para aplicar en distintos andlisis de
informaciéon por ejemplo semanales, mensuales, trimestrales vy
semestrales.

Permitir la consulta y modificaciéon de los indicadores ya creados.
Asimismo debe contar con la opcién de la activacion para habilitar la
carga de los valores, y la desactivacion para inhabilitar el ingreso de
datos, pero sin eliminar la informacién existente.

Permitir asociar un conjunto de responsables de cada indicador, a los
cudles se les deberia avisar en forma automdtica como por ejemplo el
envi6 de un mail, en caso que el desvio entre el valor presupuestado y el
real sea, por ejemplo, mayor o menor a un 10%; tomando como base
valores mensuales o acumulados. Permitir configurar el porcentaje a
partir del cudl se enviard el mail (es decir, menor o mayor a 10% se
podra modificar)
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Regidn: Campo Bremen -

Usuarios: Usuarios Relacionados:

Bartera Darnian Amicone Veronica
Damico Gaston Del Weccio Karina
Diepetris Jose Tharrondn Cecilia
Leivar Maria Fernanda (Externo) Movo Gustavo (Externo)
Petelin Ana Maria

Pillet Ariel

Potente Alejandro ﬂ

Santos Sebastidn
Sforza Alejandro (Externo)

Indicadores: Indicadores Relacionados:

Fijo: Cantidad de Sisternas “ Fijo: Cantidad de Empleados
Fijo: Indicador fijo Fijo: Cantidad de Operarios
Fijo: Indicador Fijo Fijo: Cantidad de PC
Fijo: Prueba de for_id 2' Diario: Estado de los Enlaces
Diario; aazaasaasaaaa Diario: Indicador diario 5
Periddica; Indicador Periddico 3
ﬂ Periddica: Prueba Cecilia 2

Diario: Indicador 3

Diario: Indicador 4

Diario: Indicador 5

Diario! Indicador Diario

Diario! Indicador diario 9 _'J

% Permitir la eliminacién de los indicadores en caso que todavia no se
encuentren asociados, o0 no posean datos.

%  Permitir asociar tipos de gréficos (barra, torta, lineal, etc) a un indicador.

Carga de valores a los indicadores

Este componente de carga debe permitir incorporar los valores a los
indicadores, en forma manual o automadtica, en el periodo que corresponde
en cada caso.

Para la carga manual deben tenerse en cuenta ciertas funciones obligatorias:

% Para cada usuario responsable el software debe permitir la consulta de
los indicadores que tiene a su cargo. Asimismo el ingreso del valor de
cada uno de ellos por periodo, tomando como periodo el especificado en
la definicién del indicador.

Tndicadores
LECEY Estado de los Enlaces:

Yalor: [ 1 =l [Sin Criticidad =]  archive: [196085 jpo M
Indicador diario de prueba: G2
valor: [N- =] [Critico =] archivo: [ M
indicador josé: ('
Walor: [ si =l [critico =l archiva: | M
Ingrese el evento v presione agregar:
[eam =]
Archiva: M Agregar

Evento Pri.  Adj.

Existio un problema en las comunicacinones B2 | @ |pel vecco Karina (nt. 7030) [}

GUARDAR
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Regidn: IConcepcién ;I

Indicadores

PNl | dicador Periddico 4: = ¥encimiento Anterior: Periodicidad:  Proximo Yencimiento:

26{04]2002 120 dias 24/08/2002
valor: [ =] [critico =] archive: [196085.jpg M
— 51 ¥Yencimiento Anterior: Periodicidad:  Préximo ¥encimiento:
Proyecto Portal Corporativo: E4 22j07/2002 15 dias 06,/08/2002
valor: [En curso =] [Critico =l archiva: | M

GUARDAR

% Para los indicadores que no tienen una frecuencia regular de carga, el
software debe permitir la posibilidad de enviar un aviso automatico
como recordatorio al responsable, por ejemplo un mail.

% Debe permitir el ingreso de un texto explicativo y contar con la
posibilidad de adjuntar documentos (planilla de calculo, documento de
texto, etc.), que puedan utilizarse como material para profundizar las
razones del valor del indicador u otro tipo de informacion necesaria.

Para la carga automadtica, el software debe incluir un componente de
incorporacion de datos de sistemas externos.

Considerando que las empresas no siempre poseen el mismo sistema de
gestion, es necesario realizar un andlisis de los sistemas actuales de la
empresa para determinar si es posible, la transferencia de datos entre ellos y
el software de BSC.

Operacion (visualizacion de la informacion)

Interfase visual!

La interfase visual, como hemos mencionado en capitulos anteriores, es muy
importante para el éxito de la implementacién, ya que una interfase clara
permite lograr un alto grado de utilizacion del software e involucramiento
por parte de los usuarios.

Para el disefio de las pantallas se deben tener en cuenta los puntos
mencionados a continuacion:

! Interfase visual: abarca el disefio grafico de las pantallas y las funciones que se permiten realizar en

ellas.
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Permitir la definicion de distintos niveles de seguridad para los usuarios.
En cada nivel se designardn las operaciones que puede realizar y la
informacién que puede visualizar.

Seria conveniente que desde el ingreso a la pantalla principal se
muestre la informaciéon de acuerdo al nivel de seguridad de cada
usuario. Esto significa que si un usuario no debe ver algin pais o
indicador no deberia aparecer en la pantalla la opcién de ingreso o el
indicador, tampoco que mencione que el usuario no tiene acceso,
debido a que genera insatisfaccion.

Cada pantalla debe mostrar la informacion necesaria e importante segin
la operacién que esté realizando, para no confundir al usuario. Por
ejemplo la pantalla que se muestra a continuacion.

Favortes Tooks || addres: [&] df sap-

rer
I

felp
G DB00 | EAE @
SBU Phammaceutical - Scorecard Overview

@, &® | | Showhierarchy | Overview Dbjective || Overview: Measure || Analysis || Cause-efiect chain | Drilldown || Scorecard comparison

Current period 0012001 m

Financial Perspective [©)
O @ Exceed growth in key segments

b € Grow revenue from current customers

b @ Drive profitable growth

Internal Perspective
Custorner Perspective @ B

< @ Drive profitable growth

i ST b € Create New Products
ustamer satisfaction ratin
o g SBU Pha@ b @ Integrate with custamer value chain

@ #of sales calls
D @ Buid global alliances
D @ Strengthen Corporate Image
D @ Improve process ficiency R
b @ Improve RRD Pracess
b (g Outsource low margin production |~
| ]
Learning & Growth Perspective @
D @ Develop key skills
b g Improve culture
b € Improve technalogy infrastructure
<
[ 2
&1 bore [ [ [ Cocd vtranet 7.

El software debe ofrecer al usuario una navegacion sencilla e intuitiva,
para lograr guiarlo hacia las operaciones que necesite realizar o hacia la
informacion que desee consultar. Por ejemplo en el caso del planisferio
la utilizacién del mismo tiene como objetivo poder acceder desde el
mundo hasta algin valor puntual de un indicador.

Relacionado con lo anterior, el software debe permitir acceder
facilmente a cualquiera de los distintos elementos de la estructura:
unidades de negocios o regién, perspectiva, objetivos, indicadores,
semaforos y reportes.

Debe permitir al usuario seleccionar el periodo o la fecha especifica de
la cudl desea ver la informacion.

21



LﬂgIHFLDEDLﬂ. Scoracards Measures f'l'hemes ‘. Inmsumeg] f ] ] ]
FEHew?
— x

[l =] oo

el Custormer Serice

Ej % 06 Time Delivery

O Average Order Cycle

Acept | [ Cantel |

El detalle de la informacion que consideramos importante poder visualizar a
través del software es el siguiente:

% Segiin el disefio de la pantalla principal, por ejemplo un mapa de la
estructura de la empresa, como mostramos en los ejemplos, debe
permitir al usuario la visualizacion del estado de un indicador (seméforo
y valor) grificamente en todos los paises o unidades de negocio, para
tener una visién global. Es conveniente a su vez, la posibilidad de ver
los indicadores mensuales o los acumulados.

% Debe permitir visualizar el detalle del BSC incluyendo elementos como:
misidn, visién, objetivos estratégicos, indicadores agrupados por
perspectiva y sus semaforos.

% Debe permitir visualizar cada perspectiva con el detalle de sus
indicadores, valores, semaforos, responsables de carga, fechas de carga
para un periodo determinado por el usuario.

Visualizacion de los Indicadores

La visualizaciéon de los valores mostrados en cada indicador debe ser
claramente presentada y no llevar al usuario a confusion, para llegar asi una
toma de decisiones correcta. Para lograr esto se debe tener en cuenta los
puntos que mencionamos a continuacion:

%  Permitir al usuario la visualizacién de los indicadores a los cuales tiene
autorizacion de acceder. Es posible permitir al usuario ver el estado de
un indicador en forma de arbol o agrupados por regiéon o unidad de
negocios.

% Permitir la visualizacién del estado de los indicadores de un pais
especifico, mostrando el seméforo, los valores presupuestados, reales
del mes y acumulados.
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% Es fundamental poder identificar los componentes a partir de los cuales
se calcula cada uno de los valores de los indicadores. Esta funcién
permite analizar las probables causas ante una desviacion inesperada.

%  Permitir la visualizacién de diferentes graficos mostrando los valores de
los indicadores, dando la posibilidad de seleccionar diferentes métricas
y tipos de graficos con la opcién de exportarlo a un formato office u otro
que utilice la empresa.
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Un seméforo es una forma gréifica de identificar el estado de los indicadores.
El software determina el color del seméforo en base a rangos de valores que
se asignan por indicador. Segun los datos que fueron cargados a cada
indicador, estos se comparan con el rango establecido y se obtiene el color
resultante. Por ejemplo, la definicién de un seméforo puede ser:

o Ciritico: cuando se cargan ciertos valores a los indicadores, que no

cumplen con el criterio de rango establecido. Se puede mostrar
con un color Rojo.

o Sin criticidad: Cuando los valores de los indicadores se

encuentran dentro del rango establecido como bueno. Se puede
mostrar con un color Verde.
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o Sin informacién: Si el usuario quiere detectar que indicador no
tiene informacién, por que el valor correspondiente no fue
cargado, se puede mostrar este semaforo con el color que desee.

Cada color del semaforo debe estar relacionado con una accién a seguir.
Cada una de las acciones debe ser disparada por el software
automdticamente, con el objetivo que un usuario tome la decisién o accidén
que corresponda. Para lograr esto se deben tener en cuenta algunos de los
puntos que mencionamos a continuacion:

o Al asignar por primera ves a un responsable la carga de un
indicador, el software deberd enviar un mail para comunicarle su
designacion, informandole todas las caracteristicas establecidas
para dicho indicador.

o En el momento que un indicador cambie de estado de No Critico
a Critico, se debera definir un método de comunicacién a los
usuarios, el cual puede ser el envié de un mail y cambio de color
del semaéforo.

o Si un indicador tiene el estado de sin informacion, se deberia
comunicar a la persona responsable de la carga por medio de un
mail. Este punto se debe considerar en el caso que sea obligatorio
contar con los valores para todos los indicadores.

Ejemplos de pagina donde nos muestra el estado de los seméforos
son los siguientes:
| B gl wew Faomes ook bep 3

| dma - = QA | Qe (alrwerss Prey (B D 5

ddez] @0 |Lrks @]Commps @0y Yahoo! o ckean
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Comportamiento de indicadores en el tiempo

Existen algunos indicadores para los cuales resulta necesario poder consultar
su evolucidn, utilizando esta informacion como elemento de una toma de
decision. Por ello es fundamental que cada indicador pueda mostrar su
evolucidn en el tiempo. Se deben considerar los siguientes puntos:

% El software debe permitir la visualizacién en forma grifica y como
planilla de valores con el comportamiento de los indicadores a través del
tiempo. El rango de muestra debe ser definido por el usuario del sistema,
podriamos considerar por ejemplo un griafico mensual y otro acumulado
del afo.
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%  Otra informacion util que se deberia mostrar es el avance del indicador a
través de distintos periodos en relacion con el valor meta, con el valor
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presupuestado, y con el valor del periodo anterior.

Debe considerarse la visualizacion del comportamiento de los
indicadores en cuanto a los semaforos registrados en cada periodo. Por
ejemplo, para identificar los indicadores que no presentaron

desviaciones graves y aquellos cuyas metas se deben replantear puesto
que frecuentemente generan semaforos rojos.

Reportes

El sistema debe posibilitar una amplia gama de reportes con distinto grado
de detalle destinados a satisfacer los requerimientos de informacién que
surgirdn en los distintos niveles dentro de la empresa.

Es conveniente que los reportes sean flexibles (permitiendo ajustarse a la
definiciéon que indique el usuario final) y que brinde la posibilidad de

visualizarlos por pantalla, imprimirlos, enviarlos via e-mail, publicarlos en
una Intranet-Internet, etc.

Web-enabled reports
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Comunicacion de la causa y efecto

El software debe poder contar la historia de la estrategia de la empresa y de sus
distintas unidades de negocio o regiones, a través de una secuencia de relaciones
causa - efecto. Para ello cada indicador debe ser un elemento de una cadena de

relaciones causa — efecto, que comunique el significado de la estrategia a la
empresa.
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Como medio de comunicacién se podrian utilizar comentarios en los distintos niveles
de la estructura definida.

Para lograr una mejor comunicacion se deberian tener en cuenta algunos puntos

basicos:

% Permitir asociar comentarios a un indicador para comunicar las
relaciones de causa-efecto entre el valor del indicador (efecto) y las
situaciones que lo provocaron (causas).

%  Permitir habilitar por cada indicador, los usuarios encargados de realizar
la carga de los comentarios. Si es necesario, hay que tener en cuenta que
estos deben realizarse con cierto orden dentro del mes y con fecha limite
para cada responsable (workflow).

%  Permitir la visualizacién de los comentarios incluidos a nivel pafs y a
nivel de indicador. Por cada comentario se podrd ver el nombre y el
puesto del usuario que lo escribié asi como el contenido del comentario
y la fecha en que fue realizado.

% Permitir la generaciéon de reportes con toda la informacién de
indicadores y comentarios del flujo causa — efecto con la posibilidad de
seleccionar el periodo.
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Comentario Final

Como resumen final y guia de uso, ofrecemos al lector las caracteristicas basicas, que a
nuestro criterio, debe contener un software ideal de BSC.
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Existe una variedad de software de BSC muy amplia. Cada software analizado en la
preparacion del presente trabajo posee caracteristicas en las que sobresale respecto del

resto.

Por ello no consideramos que exista un software que abarque todas las necesidades del
usuario y presentamos en este documento ejemplos extraidos de diferentes aplicaciones.

Para tener en claro cudles son los puntos basicos imprescindibles que debe cubrir el
software de BSC, detallamos a continuacion un Check List de los mismos.

Check List a tener en cuenta frente a un proveedor de software de

BSC.

La lista que se detalla a continuacién presenta en forma resumida los puntos
fundamentales a tener en cuenta al momento de realizar la eleccién de compra de un

software de BSC:
%
%

&(

£ & & & & &

&(

Permite administrar la estructura de la empresa.

Los formatos de los indicadores son compatibles con las
caracteristicas de los indicadores de la empresa.

Posee carga de indicadores manual (imprescindible)

Posee carga de indicadores automatica (depende de los sistemas
de la empresa)

Posee avisos automdticos ante desvios y falta de carga de
indicadores

Presenta una interfase visual amigable

Posee una navegacion sencilla e intuitiva
Permite definir distintos niveles de seguridad
Permite acceder a informacién histérica

Permite visualizar el detalle del BSC incluyendo todos sus
elementos

Permite acceder a la informacién desde lo global hasta lo
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particular, llegando a nivel de indicador

Posibilita la identificacién de los componentes con los que
intervienen en el cdlculo de cada indicador

Posee reportes y gréificos utiles desde el punto de vista del
negocio

Los indicadores poseen seméforos

Se envian mensajes automdticos ante semdforos en estado
critico

Muestra informacién sobre la evolucion en el tiempo de los
indicadores y sus seméforos

Permite definir relaciones causa — efecto
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Se obtuvo informacién del sitio de Balance Scorcard: www.bscol.com
la opcién de menu ‘Software certification’, y luego ‘Certified Vendors’.

Los softwares analizados fueron los siguientes:

= CorVu - ‘CorVu CorManage’

=  Gentia -‘Open Ratings Balanced Scorecard’
= Hyperion — ‘Balanced Scorecard’

= Jceberg Solutions — ‘IS Balanced Scorecard’

= InPhase — ‘Best Of Breed Balanced Scorecard and
Enterprise Performance Management’

=  Oracle - ‘Oracle Strategic Enterprise Management’

= Panorama Business Views — ‘Panorama Business Views’
= Peoplesoft — ‘PeopleSoft Balanced Scorecard’

=  Procos — ‘Procos Strat&Go Balanced Scorecard’

= proDacapo — ‘Prodacapo Balanced Scorecard Manager’
= QPR - ‘QPR ScoreCard’

= SAP - © SAP Strategic Enterprise Management (SAP-
SEMY’

=  SAS - ‘SAS Institute Strategic Vision’
= Crystal Decisions — ‘Crystal Decisions' Balanced Scorecard’
= Fiber FlexBI — ‘Balanced Scorecard’

= Vision Grupo Consultores - ‘Strategos®’
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