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GLOSARIO DE TERMINOS

. Adaptese (hacer de la estrategia un proceso continuo): Las
organizaciones enfocadas en la estrategia adaptan sus sistemas de gerencia para
manejar la estrategia y tacticas en un proceso del "doble-ciclo" sobre una base
continua. Logran esto ligando estrategia al proceso de presupuesto (rindiendo
presupuestos operacionales y estratégicos), a la reunidn de la gerencia (rindiendo
revisiones de funcionamiento operacionales y estratégicas), y al proceso de

aprendizaje (rindiendo sistemas de informacidn operacionales y estratégicos).

. Alinee (alinear la organizacion con la estrategia): Una organizacion
enfocada en la estrategia alcanza la alineacidon estratégica cuando el conjunto de
la organizacion excede la suma de sus piezas. Esta sinergia ocurre cuando todas
las partes de la organizacion se centran en temas y prioridades estratégicos segun
lo definido por su mapa estratégico y su Balanced Scorecard corporativo, unidad

de negocio y las unidades de ayuda.

. Arquitectura Estratégica: Acoplamientos a través de los Scorecards que

establecen la teoria de manejar unidades de servicio compartidas y unidades de

negocio descentralizadas dentro de una sola entidad corporativa. Una arquitectura
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estratégica describe sinergias de organizacion integrando las actividades de

unidades de otra manera segregadas e independientes.

. Asunto de Valor del Cliente: Define quiénes es el cliente y lo que desean.

. Balanced Scorecard: Una herramienta que traduce la mision, vision y la
estrategia de una organizacion a un sistema comprensivo de medidas de
funcionamiento que proporciona el marco para la identificar las relaciones
estratégicas de causa y efecto: En el contexto del BSC, una causa y una relacion
al efecto identifica las iniciativas, las responsabilidades o las actividades (causas)

necesarias para alcanzar un objetivo o una blanco (efecto).

. Cadena De Valor: Los pasos del proceso por los cuales una compafiia se
mueve desde la identificacion de las necesidades de su cliente hasta el

cumplimiento de las mismas.

. Equipo de Base: Agrupa responsables de lanzar el proyecto de Balanced

Scorecard. Este grupo asiste a todas las reuniones del equipo y consiste en 2-6

miembros de las diferentes areas de la organizacion.

. Equipo de la Direccién: Es el equipo ejecutivo que repasa y confirma la

arquitectura estratégica desarrollada por el equipo de base.
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. Hipétesis: Un asunto sobre causa y relaciones del efecto. Una hipotesis
implica el anticipar un efecto, y los medios de observar si la anticipacion esta
correcta. Una estrategia de una companiia se basa en una hipétesis. Si hacemos
A, después B resultara. Un mapa estratégico de un BSC explica las hipotesis

estratégicas de una compainia.

. Indicador de Actuacién: Medidas que indican progreso contra un proceso
o un comportamiento. Estas medidas son provechosas en predecir el resultado
futuro de un objetivo. Los ejemplos incluyen: Las horas pasadas con los clientes,
# de reuniones con la representacion, # de reprocesos, etc. Los indicadores de
avance tienden aparecen a menudo en la perspectiva interna y las perspectivas de

aprendizaje y crecimiento.

. Indicador de Resultado: Medidas que determinan el resultado de un
objetivo que indican funcionamiento de la compafia en el final de un periodo.
Estos resultados se orientan y no reflejan un proceso. Los ejemplos incluyen:
Ventas, duracion de ciclo, y cuota de mercado. Los indicadores de medio

aparecen a menudo en las perspectivas financieras y del cliente.

. Iniciativa o Plan de Accién: Los programas de accidon para alcanzar

objetivos o planes para apalancar los indicadores de actuacion a los indicadores
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de resultado. Las iniciativas se conocen a menudo como proyectos, acciones, 0
actividades. Se diferencian de los objetivos en que son mas especificas, han
indicado limites (comienzo y final), se designa un equipo para lograrlo, y tienen un
presupuesto. Varias iniciativas tomadas juntas pueden apoyar un objetivo o un
tema especifico. Es importante que una organizacion defina los limites para las
iniciativas, tales como proyectos estratégicos. Es también importante que las
iniciativas sean estratégicas en naturaleza, y no operacionales como de
costumbre, tales como, reclutar un representante de ventas nuevo. Ejemplo de
Iniciativas son: Programa de Gestion de la Calidad, Implantacién de un nuevo

ERP, Modelo de Desarrollo de Capacidades, etc.

. Intimidad Del Cliente: Una comprension profunda de los nichos de
mercado de la organizacion. Es la capacidad de combinar conocimiento detallado
del cliente con flexibilidad operacional para responder rapidamente a casi
cualquier necesidad de modificar un producto para requisitos particulares y asi

satisfacer peticiones especiales. Es el resultado de la intimidad con el cliente.

. Mapa Estratégico: Una representacion visual de una estrategia de los
organizacion y de los procesos y de los sistemas necesarios para poner esa
estrategia en ejecucion. Un mapa estratégico demostrara a empleados como sus

trabajos se ligan a los objetivos totales de la organizacién.
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. Modelo Financiero: Un modelo que abarca las estrategias conductoras

economicas del valor total del accionista.

. Motive (Hacer la Estrategia el Trabajo de todos): Las organizaciones
enfocadas en la estrategia motivan a su gente para ejecutar la estrategia cuando
utilizan el Scorecard equilibrado, al igual que lo usan como herramienta de
comunicaciones para educar a cada trabajador. Se crea un sistema de objetivos
personales que se alinean con el Scorecard balanceado de la organizacién, y se
recompensan después de eso con la remuneracién y reconocimiento para los
individuos y la realizacion-del equipo la estrategia se convierte en parte de sus

trabajos diarios.

. Movilice (movilizar el cambio con la direccion ejecutiva): Una
organizacion Enfocada en la Estrategia moviliza el cambio cuando los ejecutivos
lanzan e implantan un proceso de cambio con energia visible y con propiedad.
Los ejecutivos lideres desarrollan un cambio estratégico estableciendo un sentido
de la urgencia, creando una coalicion, y desarrollando una vision y una estrategia
para dirigir el comportamiento. Después de que se lance el proceso del cambio, un
sistema revisado por la gerencia encamina la transicion, seguida por cambios
estructurales mas permanentes en el sistema de gerencia que afecten la

asignacion y la remuneracion de recurso.
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. Perspectivas: Cada perspectiva representa el sistema de objetivos
deseados por una de las partes interesadas que tiene una compafiia (financiero,
cliente, proceso interno, aprendizaje y crecimiento). Las perspectivas, cuando
estan tomadas juntas, permiten una vista completa de la estrategia y del detalle
para contarla en un marco claramente comprensible. En circunstancias unicas, las
organizaciones pueden incluir una perspectiva modificada para requisitos
particulares ademas de los cuatro enumerados arriba.

. Proposiciéon de valor: Una proposicion del valor es la mezcla unica del
producto, del precio, del servicio, de la relacién y de la imagen que un abastecedor
ofrece a sus clientes. Determina los segmentos de mercado que se apuntaran y
como la organizacidn se distinguira en esos segmentos, concerniente a su

competicion.

. Responsable: Individuo o equipo responsable de terminar una iniciativa
particular. EIl responsable debe asegurar la terminacién acertada de la iniciativa,

debe tener la capacidad y una fuerte influencia que le ayude a cumplirla.

. Tema Estratégico: Declaracion descriptiva que representa un componente
importante de una estrategia, segun lo articulado en el nivel mas alto de la vision.
La mayoria de las estrategias se pueden representar en 3-5 temas. Los temas
son lo mas a menudo posible extraidos de los procesos internos de los

organizacion o de la proposicion de valor para el cliente, pero se pueden también
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dibujar de las metas financieras dominantes. La clave es que los temas
representan las agrupaciones verticalmente ligadas de objetivos a través de varias
perspectivas del Scorecard (en un minimo, un cliente y un interno). Los temas se
indican a menudo como frases o palabras que son faciles para que la organizacion

recuerde e interiorice.

. Traduzca (Traducir la estrategia a términos operacionales): Una
organizacion Enfocada en la estrategia traduce su estrategia a la acciéon cuando
organiza "un marco del mapa de la estrategia" de la causa y del efecto entre sus
objetivos estratégicos, después operativiza estos objetivos con las medidas que,
consideradas como grupo, abarcan un Scorecard equilibrado. Esta "hipdtesis”
sobre cdmo la estrategia creara valor implica los objetivos dibujados, en un
minimo, cuatro perspectivas: Financiero, cliente, proceso interno, y la de

aprendizaje y crecimiento.
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RESUMEN

En el contenido de este trabajo de grado se encontrara el DESARROLLO DEL
MARCO DE REFERENCIA COMO BASE PARA LA IMPLEMENTACION DE UN
MODELO DE BALANCED SCORECARD APLICADO A LA UNIVERSIDAD

TECNOLOGICA DE BOLIVAR.

El BSC es una herramienta que permite convertir y traducir la Visidn, Mision,
Valores y la Estrategia, en indicadores cuantitativos, generando una estructura
compacta en la comunicacion de las mismas y lograr asi, la maximizacién del valor
de la empresa desde el punto de vista financiero, basados en una serie de

relaciones de causa-efecto y mapas estratégicos derivados de la estrategia.

El Balanced Scorecard gira en torno a cuatro perspectivas fundamentales, estas
son: perspectiva financiera (su orientacion principal es maximizar el valor de los
accionistas), perspectiva del cliente (en esta se debe identificar el segmento del
mercado para conseguir un posicionamiento en él y lograr a través de ello el OBF),
perspectiva del proceso interno (para saber en que procesos debemos ser
excelentes para satisfacer a nuestros clientes y accionistas) y la de aprendizaje y
crecimiento ( que desarrollan objetivos e indicadores que impulsan el aprendizaje
y crecimiento de la organizacion, es decir, la de nuestros colaboradores). Las

cuatro perspectivas descritas anteriormente, deben utilizarse como una plantilla y
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no como una camisa de fuerza, es decir, que dependiendo de cada organizacion
estas podrian variar. EIl BSC de este modo calculando activos intangibles y mide

en movimiento los acontecimientos de su entorno.

Pero implementar un modelo de BSC no es tan sencillo como parece, ya que este
podria presentar algunas barreras y defectos en la implementacion del mismo, las
cuales, al utilizar el BSC como una herramienta para alinear las acciones a corto

plazo con la estrategia organizacional, se pueden derribar.

Con todo esto las organizaciones aprenden un lenguaje que sirve para describir
expectativas y resultados, con lo que prepara la base para discutir la forma en la
que cada individuo puede contribuir a cumplir la vision institucional; entonces la
Instituciones educativas necesitan el BSC para que hagan un sistema de gerencia

y no una herramienta de medicion.

Por ultimo se identificaran los factores criticos de la Universidad, ya que estos
describen metas que le permitan a la direccién seguir los esfuerzos sistematicos
de la Institucién, y hacer la construccion de un modelo de BSC corporativo para la

Institucion.
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INTRODUCCION

Las universidades como cualquier otra organizacion, deben ser conscientes de
que el futuro ya no es la prolongacion del presente; por esta razon, es
determinante en el éxito de las mismas, anticiparse al impacto de las fuerzas que
interactuan en su entorno, creando e innovando sus propios instrumentos de
gestion e implementando estrategias que les permita asegurar los resultados que

se han propuesto alcanzar institucionalmente.

En este trabajo de grado se desarrollara el marco de referencia como base para la
implementacion de un Modelo de Balanced Scorecard (BSC) aplicado a la
Universidad Tecnologica de Bolivar, partiendo de la importancia que tiene esta
herramienta, al manifestarse como instrumento de medicion de la actuacién dentro
de una organizacion, permitiendo a la vez, monitorear la ejecucién del Plan
Estratégico, llevando a cabo un seguimiento en aras de poder cumplir con los

objetivos predeterminados a nivel directivo.

En este mismo sentido, ha hecho carrera el concepto de Entidad sin animo de
lucro como caracteristica fundamental de las Instituciones educativas. Mas no por
ello, podemos olvidar la necesidad de contar con un Plan estratégico claro y
concreto, que la oriente y direccione en forma adecuada y eficiente, con el

propdsito de encontrar los niveles de sostenibilidad exigidos por un mundo cada
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vez mas competitivo y globalizado. Por otro lado, ese Plan de largo plazo no sera
suficiente si no se cuenta con un esquema que permita desarrollar un modelo de
seguimiento y control de la gestion de todos y cada uno de los estamentos que
conforman la Organizacion. En este sentido, el modelo presentado en éste trabajo,
es decir, el Balanced Scorecard, tendra la funciéon fundamental de generar un
cumulo de indicadores permanentes que ayuden a conocer de primera mano, los
niveles de cumplimiento de sus principales objetivos, y verificar que el rumbo de la
Institucidn, en este caso, la Universidad Tecnologica de Bolivar, esté siempre en la

direccion definida a través de su Mision y Vision estratégicas.

Es importante destacar el hecho, de que el éxito en la implementacion de tal
instrumento, estara basado no solo en el conocimiento del tema y del modelo por
parte de los interesados directos (Consejo Superior, Rectoria, Vice-rectorias vy
Decanaturas (fundamentalmente)), sino que ademas debe generarse una cultura
general de total conciencia sobre la importancia de la estrategia y los resultados
benéficos de contar con una herramienta de control de la gestion del trabajo diario
de todo el personal de la Universidad. En razon a la obtencion del objetivo
anteriormente sefalado, se presenta la necesidad de generar una sinergia
institucional que ayude no solo a dirigir desde arriba, sino informar y conocer la
Estrategia desde la Direccién hasta los distintos niveles organizacionales, en el
entendimiento de que el cumplimiento de las metas finales es el resultado de la

sumatoria de metas y objetivos mas especificos e individuales.
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Con el éxito en la implementacidén de este sistema, se podra generar una gestion
tactica y estratégica permanentes, que al reflejarse conjuntamente pueden
finalmente generar valor a la Institucion, concretado en elementos tanto tangibles
como intangibles, entendidos éstos ultimos, como los items fundamentales en
Organizaciones sin animo de lucro como lo son las Instituciones de Educacion

Superior.

El objeto por ende del presente trabajo, estara cimentado en términos de observar
cuales son los principales factores a tener en cuenta en un modelo complejo y
concreto, como lo es el Balanced Scorecard, donde temas como retencion de
clientes, ingresos por nuevos productos y en general, beneficios para todos los
estamentos, son la guia y el propdsito a lograr en un mundo que dia a dia le

puede presentar retos y barreras en su animo de cumplir con su Estrategia.

Para ello, el trabajo describe las cuatro perspectivas en las cuales se enmarca el
modelo, complementado con aspectos tales como sus origenes, la importancia de
la relacidon causa-efecto, del mapa estratégico, la cadena de valor y temas que lo
soportan como las barreras naturales en su implementacién, la suficiencia o no de
las perspectivas del modelo, y la necesidad de indicadores institucionales distintos
a los netamente financieros, para terminar con una identificacién y descripcion
acerca de los factores criticos de éxito, en lo concerniente a la Universidad en

cuestion.
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1. DESCRIPCION GENERAL DEL ESTUDIO A NIVEL METODOLOGICO

1.1 METODOLOGIA DE TRABAJO

Para poder entender en forma clara la metodologia tenida en cuenta en el
desarrollo del presente trabajo de grado, debemos mencionar que se llevaron a
cabo diversos procesos que al complementarse permitieron la obtencién de cada
uno de los resultados del mismo, partiendo desde el surgimiento y definicion de la
idea de llevar a cabo este proyecto, hasta la culminacion del mismo, generando
un modelo de Balanced Scorecard propuesto, para lo referente a una Institucion
educativa como lo es la Universidad Tecnoldégica de Bolivar. Durante todo este
recorrido, ha existido una busqueda continua de herramientas y fundamentos
tedricos que han permitido darle un peso y base conceptual importantes, contando
con la participacion de personas que hicieron del proceso, un desarrollo inter y

proactivo.

En ese orden de ideas, se tuvo en cuenta el hecho de que desde los origenes del
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando integral hasta la actualidad, se ha
presentado un proceso de desarrollo que le ha permitido ser implementado y
experimentado en algunas de las mejores organizaciones de Norte América,
generando muchos beneficios en el terreno de los mecanismos de medicion de la

gestion, aunado con el alineamiento necesario que debe existir entre el
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pensamiento gerencial con la accion organizacional, es decir, de su deber ser en
relaciéon con su propia realidad, aspectos de los cuales se hace mencién en el

marco de referencia de este trabajo.

En la misma via, dicha herramienta ha tomado un auge muy importante por sus
determinantes resultados en el desempefo de la actuacion de las organizaciones,
y por tanto su expansion a lo largo del mundo ha sido altamente significativa. En
Cartagena, Colombia y el Mundo muchas empresas vanguardistas estan
implementando el modelo del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral,
con el fin de que las directivas a todos los niveles de la organizacion, en conjunto
con el resto del personal, puedan conocer en cualquier momento, no solo el rumbo
y la orientacion que se desea, sino el estado y desarrollo de los principales topicos
en los que fundamenta la Organizacién sus esfuerzos, para asi, poder tomar las
decisiones adecuadas en el momento mas oportuno, con miras a llevar una
direccion coherente y coordinada dentro de un marco estratégico claro y
predefinido por parte de la organizacién, extractado y alineado totalmente con

respecto a la Mision y Vision de la misma.

Motivados por lo anteriormente mencionado, se conocié de la existencia de un
Proyecto de Grado de Maestria que estaba en curso, dentro del marco del
Programa de MBA ofrecido por la Universidad Tecnoldgica de Bolivar en convenio
con el Instituto Tecnologico de Monterrey (TEC de México), el cual se basaba en

la tematica descrita del BSC, y que se titula “Analisis, desarrollo e
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Implementacién de un Modelo de Balanced Scorecard en la Universidad
Tecnolégica de Bolivar”, cuyos autores son el Administrador de Empresas
Carlos Ernesto Ortiz Bethés, y el Quimico farmaceuta Javier Dean M., quienes
conformaron un equipo de trabajo con personas que se adentraron en forma
somera al tema, momento en el cual se cristalizé la idea de tratar de generar y
estructurar un modelo de BSC para ser aplicado a nivel de la Universidad en
mencion. Estas personas con una disposicion favorable en el aprendizaje de las
nuevas técnicas y procedimientos de gestion que estan a la vanguardia mundial,
en este caso, del Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI),
decidieron hacer parte de este equipo que contribuyé a concretar los primeros
pasos de investigacion y recoleccion de datos para conformar el Marco conceptual
que guiaria la Tesis descrita, y tratar de obtener el disefio de una herramienta muy
importante que ha sido fundamental para las organizaciones que lo han
implementado, en la gestion eficiente de sus recursos, teniendo en cuenta la
limitacion que de ellos se tiene, pero a la vez aprovechandolos al maximo en aras

de obtener las metas requeridas.

Por ultimo cabe aclarar que para la consecucién de los objetivos de la Tesis de
Maestria, nacieron dos trabajos de Grado denominados “DESARROLLO DEL
MARCO DE REFERENCIA COMO BASE PARA LA IMPLEMENTACION DE UN
MODELO DE BALANCED SCORECARD (BSC) PARA LA UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA DE BOLIVAR” y “CARACTERIZACION DE LA UNIVERSIDAD

TECNOLOGICA DE BOLIVAR BASADO EN LA PERSPECTIVA FINANCIERA Y
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DEL CLIENTE DEL MODELO BALANCED SCORECARD’, trabajos que se
configuran en la base para la consolidacidén y posterior presentacion de la Tesis de
Maestria sefialada. El segundo trabajo fue desarrollado por el Sr. Ricardo Andrés
Muentes Cervantes, estudiante de Contaduria Publica de la Universidad

Tecnologica de Bolivar.

Aun teniendo claro que se debia trabajar como un solo equipo en aras de obtener
los objetivos requeridos, y que éste grupo de personas trabajé conjuntamente en
el desarrollo de todas las actividades necesarias para la terminacion del trabajo,
incluyendo la creacion del Modelo de BSC para la UTB; es necesario y pertinente
aclarar que por formalismo en la presentacion de los Trabajos de grado referidos,
la responsabilidad fue dividida basada en los siguientes temas, a saber:

1. Los estudiantes Paola Hernandez V. y Francis Cueto O. trabajaron y
presentaron el Marco conceptual y teorico de la tematica sefalada, a partir
de la cual establecieron y definieron los Factores criticos de éxito en la
UTB, para de alli resaltar los aspectos mas relevantes en lo concerniente
a las perspectivas de Procesos Internos y el topico de Aprendizaje y
Crecimiento.

2. El estudiante Ricardo Muentes fue responsable de los otros dos tdpicos en
que se basa el Modelo, es decir, la concepcion financiera y el referente al
Cliente, complementando con la evaluacion inicial y presentacién de la

caracterizacion de la Institucion.
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Por ende, los autores del presente trabajo, basados en los objetivos especificos
predeterminados, primero llevaron a cabo la recopilacion de informacion
relacionada con la Planeacion Estratégica de la UTB, mediante charlas con la
Direccion del Departamento de Planeacion y Prospectiva de la institucion (con su
Directora a la cabeza, Dra. Sofia Trillos, a quienes se extiende el mas sincero
sentimiento de gratitud por su apoyo y colaboracién incondicionales recibidos en
su momento), complementadas con documentacion existente y reuniones
periodicas que permitieron llevar un control en el avance y posterior terminacion

del Trabajo de grado.

Es por todo esto, que la informacién obtenida, permitié llevar a cabo una
descripcion, analisis y evaluacién critica del estado actual de la UTB frente al
Sistema de Evaluacion de Desempeiio de la misma en todos sus niveles, teniendo
en cuenta la herramienta que es utilizada actualmente por el Departamento de
Planeacion, para el control del Plan Estratégico vigente, denominada “Resumen
Basico de Indicadores de Gestion de la UTB”, el cual se explica y se muestra en el

Capitulo 5.

Adicionalmente, es importante sefalar, que el fundamento esencial para el
desarrollo de este proyecto esta basado en la caracterizaciéon actual de la
Institucion, que comprende aspectos tales como: Mision, Vision, Principios,
Estructura Organizacional y Planes de Desarrollo estratégico y Prospectivo, los

cuales se desarrollan en el Trabajo de Grado presentado por el Sr. Ricardo
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Muentes, que como se dijo anteriormente, es complemento del presente trabajo. A
partir de la informacidn descrita, se creo y elaboré tanto el marco global y tedrico,
como la identificacién de los Factores Criticos de Exito para la UTB, para de alli,
estructurar la evaluacién y definicion de Indicadores de Gestion existentes, los
cuales fueron complementados con otros que se consideran cruciales dentro del
marco de la naturaleza de la institucion y del enfoque del Modelo de Balanced

Scorecard propuesto para la implementacién en la UTB.

Para la Universidad Tecnolégica de Bolivar, y especificamente para el
Departamento de Planeacion, Desarrollo y Prospectiva de la misma, éste trabajo
es de gran interés y ayuda para la consolidacién del Sistema Integral de
Indicadores de Gestion, como lo expresdé en su momento la Directora de mismo
(Dra. Sofia Trillos)', y quién fue un importante apoyo durante todo el desarrollo del
proyecto, ya que en representacion de la UTB, asesoré los procesos de caracter
Institucional, pues por la naturaleza de su cargo, el conocimiento claro y global de
la Planeacion Estratégica de la misma era determinante y fundamental en los

resultados del proyecto.

De acuerdo a lo analizado y lo que posee la Institucién en el presente, el BSC es
un concepto que le ayudara a la Universidad a transformar la estrategia en accién

y le permitira gestionar y controlar los objetivos de forma cuantitativa y por ende

! Sofia Trillos, Francis Cueto y Paola Hernandez, 13 de junio de 2005, carta, Departamento de de
Planeacion, Desarrollo y Prospectiva.
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especifica (grafica y numérica). La metodologia de ésta valiosa herramienta
facilita la comunicacién y comprension de los objetivos y estrategias a todos los
niveles de la organizacion’ haciendo posible llevar un monitoreo global e
interdependiente de la informacion determinante en el éxito del desempefio de la

Institucion.

En la actualidad, en la UTB se realizan reuniones periddicas en las cuales los
directores de cada area, tanto administrativa como académica, rinden un informe
en el que dan a conocer como van los indicadores de gestién que alli se manejan.

Este control es determinante en el éxito de la Universidad, “puesto que lo que no

. . ,,3

se mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar™. De
esta forma se pretende llevar un proceso general de continuo mejoramiento o
redireccionamiento de los procesos, con base en los resultados periddicos

obtenidos por cada area organizacional.

Al implementar el BSC o CMI en la UTB se lograra que a partir de la divulgacion
de la mision, la vision y en fin, todo el direccionamiento estratégico, se planifique y
se establezcan objetivos claros, controlando asi, los Factores Criticos de Exito
para que de esta manera la Institucion pueda determinar cuales son sus

prioridades y como se llevara el control de las mismas.

*http:// www.lunaranja.com./Lunaranja,S.A.esManagementServiceProviderpartnerdeMicrosoft

® MICHAEL, Porter, Estrategia Competitiva, Buenos Aires 1993, Javier Vergara editor

35



Una de las ventajas que ha traido consigo el avance tecnolégico ha sido el manejo
eficiente del flujo de informacidén dentro de las organizaciones, confrontando de
esta manera los resultados de la gestidn de las mismas con el ideal. A partir de los
resultados se identifican las falencias, debilidades y las causas, para asi poder
solucionar los problemas desde la raiz, o por el contrario, se observan las
fortalezas de la organizacion plasmadas en los resultados de los indicadores de

gestion.

Para la UTB es necesario llevar a cabo las reuniones periddicas mencionadas
anteriormente, para conocer cual es el comportamiento de los indicadores, y si los
factores analizados muestran fallas o mejoras. Lo que se busca con el modelo a
elaborar e implementar, estd basado en la posibilidad que los directivos de la
Universidad puedan observar el comportamiento de las perspectivas del modelo
en forma permanente, sin necesidad de esperar un periodo de tiempo para realizar

tal auditoria en términos eficientes.

Tales aspectos estan basados en los siguientes contextos, basicos y primordiales
en el Modelo a implementar:

- La perspectiva financiera,

- La perspectiva del cliente,

- La perspectiva de procesos internos, y

- La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Dentro de ellas, se agrupan los indicadores que de alli se deriven.
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1.2 JUSTIFICACION

El escenario de las empresas ha cambiado; hoy en dia las instituciones deben

estar en capacidad de “medir en movimiento” los acontecimientos de su entorno.

Las medidas tradicionales, comunmente financieras, ya no se ajustan a este
nuevo paradigma por su enfoque unidimensional y naturaleza histérica hacia el

pasado.

Pero gerenciar solamente por indicadores financieros no es suficiente, en razén a
que ellos no permiten ver en toda su dimension si se estan logrando o no las
metas y ventajas competitivas que crean valor para los accionistas (perspectiva
financiera); por ello, es necesario analizar también la calidad del servicio
(perspectiva cliente), la calidad en los procesos internos (perspectiva procesos

internos) y el desempefio de su personal (perspectiva de aprendizaje).

La UTB es una organizacion en vias de crecimiento y mejoramiento continuo, para
la cual es de total importancia llevar a cabo un proceso de toma de decisiones con
base en datos reales, sdlidos e integrados, lo que en el presente se convierte en
los resultados de la implementacién del modelo del BSC en cualquier tipo de
organizacion. Hoy se requiere de un nuevo enfoque que permita ver el futuro, y

ésta es la propuesta del Balanced Scorecard.
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El BSC es un concepto que le facilitara a la UTB, la comunicacion y comprension
de los objetivos y estrategias a todos los niveles de la organizacién* haciendo
posible llevar un monitoreo global e interdependiente de Ila informacion

determinante en el éxito del desempeio de la misma.

“Segun la definicion de los autores Kaplan y Norton, Un buen Cuadro de Mando
Integral debe “contar la historia de su estrategia”, es decir, debe reflejar la
estrategia del negocio. Con ello se quiere destacar que el BCS es mas que una
lista de indicadores, agrupada en financieros y no financieros, o separadas en
perspectivas...... El cuadro de mando integral es la representacion de una
estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos
claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de
desempeno, sujetos al logro de unos compromisos (metas) determinados y

respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.”

1.2.1 Justificacion académica. En el desarrollo de esta investigacion se
experimentara y se pondran en practica los conocimientos adquiridos durante el
desarrollo de la carrera, Ingenieria Industrial, especialmente, los aprendidos en el
curso de Finanzas |. Esto permitira tener el dominio de una herramienta de gestion

moderna, basada en indicadores financieros y no financieros, la cual permite

* Ibid. www.lunaranja.com./Lunaranja,S.A.esManagementServiceProviderpartnerdeMicrosoft

® |bid. www.lunaranja.com./Lunaranja,S.A.esManagementServiceProviderpartnerdeMicrosoft
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monitorear permanentemente el rumbo de una organizacion en contraste con la

Planeacion Estratégica de la misma.

1.2.2 Justificacién institucional. La Tecnolégica de Bolivar como primera
Universidad privada de Cartagena, esta posicionada y reconocida en la zona
Caribe Colombiana por sus excelentes programas académicos (los cuales cuentan
con sus respectivos registros calificados y algunos ya poseen el nivel de
Acreditacidon que se le otorga a los mejores programas del Pais. Otros estan en el
proceso respectivo); por tal razéon la Institucion debe prepararse para los
constantes cambios en los Sistemas de Evaluacion de Desempenio Institucional; lo
que fortalece el interés de la misma de tener un Sistema de Gestion por
indicadores, es decir, que toda la gestion de la UTB se maneje por indicadores en
todos los niveles de la organizacion, para asi poder monitorear permanentemente
y en tiempo real los factores criticos de éxito de la institucion, los indicadores
estratégicos y de impacto para ésta; por lo tanto, éste trabajo es de gran interés y
ayuda para la consolidacion del Sistema Integral de Indicadores de Gestion de la
institucidén y por ende, para la consecucion de los planes o lo que es o mismo, la

traduccion de la estrategia en accion.
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1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo general. Desarrollar el marco tedrico y conceptual que sirva como
base para el desarrollo de una Tesis de Grado de Maestria, que conlleve a la
implementacion de un modelo de Balanced Scorecard (BSC) aplicado a la

Universidad Tecnologica de Bolivar.

1.3.2 Objetivos especificos.

- Describir en un marco global e integral el Modelo de BSC, partiendo de su
definicion, uso, barreras existentes para su implementacion y ventajas que

éste trae en las Instituciones educativas.

- Identificar los factores criticos de éxito de la UTB para determinar la
importancia de implementar un modelo de BSC, con todos los beneficios que

éste ofrece.

- Apoyar la construccion del modelo del BSC en lo concerniente a las

perspectivas de Procesos Internos y a la de Aprendizaje y Crecimiento, con

el animo de que sea implementado en la UTB.

40



2. MARCO DE REFERENCIA PARA UN SISTEMA INTEGRAL DE MEDICION

DE GESTION

“Cuando usted puede medir sobre lo que esta hablando, y puede expresarlo en
numeros, usted sabe algo sobre el tema; pero cuando usted no puede medirlo,
cuando no lo puede expresar en numeros, SuUu conocimiento es vago e
insatisfactorio”

-William Thompson (Lord Kelvin), 1824-1907

Con esta seccion se pretende dar una visidn global acerca de lo que es el
Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) como herramienta de gestion
para las organizaciones, partiendo de un marco conceptual que le permita a las
mismas comprender la esencia de esta herramienta de medicion de la actuacién,
ya sea con miras a implementarla o simplemente, para enriquecer sus
conocimientos frente a este tema, y luego ver su practicidad en el entorno interno
organizacional. Todo esto, analizado desde el punto de vista de la UTB que es

nuestro tema de investigacion.

Por ende, partiendo del fuerte interés de la UTB por perfeccionar cada vez mas su
estilo en la evaluacién de desempefio de la misma, es necesario comprender y
llevar a la practica el concepto de “Sistema Integrado de Medicién de Gestion”,

0 sea, “un conjunto de indicadores medibles, derivados del plan estratégico que
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permita evaluar mediante indices, el alineamiento entre las estrategias, los
objetivos, las acciones y los resultados, y por tanto, determinar el desempefio de

la organizacién frente a su direccionamiento estratégico™.

2.1 ORIGENES DEL BALANCED SCORECARD

“No hay mayor signo de demencia que hacer la misma cosa una y otra vez, y
esperar a que los resultados sean diferentes”.

-Albert Einstein, 1879-1955

Los origenes del BSC datan en 1990, cuando la division de investigacion de
KPMG, del Nolan Norton Institute, patrociné un estudio sobre multiples empresas
denominado: “La medicién de los resultados en la empresa del futuro”. El estudio
fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion de
la actuacién que dependian de la contabilidad financiera se estaban volviendo

obsoletos.

Una de las empresas estudiadas fue la Analong Devices, y ésta mostraba un
“Cuadro de Mando Corporativo de nueva generacion, que ademas de tener varios
indicadores financieros tradicionales, contenia mediciones de actuacion

relacionadas con los plazos de entrega a los clientes, la calidad y los tiempos de

® SERNA GOMEZ, Humberto. indices de Gestion: Como disefiar un Sistema integrado de Medicion
de Gestion. Bogota: 3R. P.1
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los ciclos de los procesos de fabricacion, y la eficacia de los avances de los

nuevos productos”’.

Después de algunas reuniones y discusiones en relacion a este tema, se llegd a lo
que hoy se conoce como Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral),
‘organizado en torno a cuatro perspectivas muy precisas: La financiera, la del

cliente, la interna y la de aprendizaje e innovacion™.

Kaplan y Norton después de sus estudios destacaron que el BSC es algo mas que
un sistema de mediciones; también se puede utilizar como un sistema de
comunicacion que conlleve a alinear las estrategias del negocio, para asi alejarnos
de un sistema de contabilidad tradicional que no miraba si se estaban generando o
no ventajas competitivas que ayudaran a la organizacion a sobrevivir en la era de

la informacion.

Los ejecutivos de muchas empresas a nivel mundial, utilizan el BSC como la
estructura central que organiza los procesos de gestion importantes, como son: el
establecimiento de objetivos individuales y por equipos, compensacion, formacion
y feedback, distribucion de recursos, presupuestos y planificacion, y también

como estrategia®.

" KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral: The Balanced Scorecard.
Barcelona: Gestion 2000, 1996. p. 7-8

® Ibid., p. 8

® Ibid., p. 9
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2.2 ;QUE ES EL BALANCED SCORECARD O CUADRO DE MANDO

INTEGRAL?

‘Un Cuadro de Mando Integral es un sistema de objetivos, medidas, metas e
iniciativas relacionadas que colectivamente describen la estrategia de una
organizacion y como esta estrategia puede ser lograda. Puede tomar algo tan
complicado y frecuentemente nebuloso como la estrategia y traducirla en algo que

es especifico y que puede ser entendido™™®.

El BSC es una nueva estructura creada para integrar los indicadores de la
organizacion que se derivan de su estrategia, ayudando a tener un feedback sobre
la estrategia. Es asi como, Paul Niven nos muestra graficamente la utilidad del
BSC (ver figura 1) en forma de interrogantes, de tal forma que, siguiendo las ideas
de Kaplan y Norton se podria responder de manera sencilla que el BSC es una
herramienta que permite convertir y traducir la Vision, Mision, Valores y la
Estrategia, en indicadores cuantitativos, generando una estructura compacta en la
comunicacion de las mismas y lograr asi, la maximizacion del valor de la empresa

desde el punto de vista financiero.
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Figura 1. { Qué es el Balanced Scorecard?

¢ Sistema de

Medicién?

¢ Sistema
Estratégico de
Gerencia?

¢Herramienta de

Comunicacion?

Fuente: NIVEN, Paul R. Balanced Scorecard Step-by-Step: Maximizing Performance and
Maintaining Results. New York: John Wiley & Sons, 2002. p.12

La mayoria de los sistemas de control operativo y gerencial de las organizaciones
estan conformados por medidas y metas financieras, las cuales tienen poca
relacion con los objetivos estratégicos a largo plazo. "Por lo tanto, el énfasis que
muchas organizaciones colocan en las medidas financieras a corto plazo dejan

una brecha entre el desarrollo de una estrategia y su implementacion”"".

' NORTON, David P., citado por BLOOMFIELD, Charles. Bringing the Balanced Scorecard to Life:
The Microsoft Balanced Scorecard Framework (en linea). Seattle: Microsoft, Mayo 2000. Disponible
en http://www.microsoft.com/business/bi>

" KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System. En: Focusing your Organization on Strategic-with the Balanced Scorecard
(en linea) 2 ed. Harvard Business Review: Onpoint Collection. Product 5993. Boston: Harvard
Business Review, 2004, p. 37. El documento no es de descarga Gratuita. Disponible en
<URL:http://www.hbr.org>
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Dentro de la dimension de este nuevo enfoque, existen 4 perspectivas las cuales

se nombraran, pero se explicaran en otro inciso. Basicamente son:

- La perspectiva financiera,
- La perspectiva del cliente,
- La perspectiva de procesos internos, y

- La perspectiva de aprendizaje y crecimiento,

2.2.1 Relaciones causa-efecto. Las relaciones de Causa-efecto en un modelo de

BSC “debe saturar las 4 perspectivas del mismo sin excepcion”'?

,yaque unaesla
inductora de la otra; por ello, para llegar a maximizar el valor de la empresa o de
los accionistas (perspectiva financiera) habra un inductor (llamese a éste, un
indicador de resultado (KPI, por sus siglas en inglés) 6 indicador impulsor, el cual
se debe gestionar de acuerdo a las iniciativas estratégicas, programas, planes o
proyectos de la organizacion) en la perspectiva de Clientes que haga que esos
clientes sientan confianza por ese bien o servicio que se les esta ofreciendo; pero
en la de Procesos Internos deberan existir inductores que le digan a la
organizacion cuales son las necesidades del cliente para poder disefiar soluciones
y dar un soporte en el servicio al cliente que busque oir al consumidor y despejar

dudas; pero para llegar a estos inductores se necesita de un elemento primordial

que es el que estan utilizando las organizaciones como factor diferenciador o

> KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral: The Balanced
Scorecard. Barcelona: Gestion 2000, 1996 Op. Cit., p.44
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ventaja competitiva, y es la Productividad, definida como la “relacion que existe

entre la produccion y los recursos empleados”®

, ¥ para llegar a ser productivas las
instituciones deben mejorar las competencias de sus colaboradores y mejorar su

clima laboral, evitando los conflictos entre ellos mismos. (Ver figura 2)

Figura 2: Modelo Causa-Efecto

Financiera Maximizar
valor
Cliente Generar

confianza
Disefio de
soluciones

Productividad

Servicio al
cliente

Necesidades
del cliente

Procesos

Aprendizaje Mejorar

competencias

Mejorar ambiente
de trabajo

Innovacion

Fuente: <http://www.lunaranja.com/>, Lunaranja, S.A. es Management Service Provider partner de
Microsoft.

'* ALMANZA LATORRE, Jairo. La Administracion de Empresas del Siglo XXI: Como Medir,
Manejar y Mejorar la Gestion y el Rendimiento Empresarial. Bogota: p.129

47



2.2.2 Plan estratégico (mapas estratégicos)

“El mapa estratégico describe el proceso de transformacion de bienes intangibles
en tangibles: resultados financieros, frente al cliente y el mercado”

-Kaplan y Norton

En este contexto estructural, es donde el BSC comienza a ser util, ya que éste
plasma la estrategia de manera grafica, para mayor entendimiento de todas las

personas en los diferentes niveles de la organizacion.

En esta etapa de elaboracion, la Alta Direccion debe definir sus objetivos
financieros y estratégicos; los primeros aseguran una estabilidad en el corto plazo,
pero los segundos establecen el futuro de la organizacion en el largo plazo

financieramente hablando.

“El BSC mantiene las medidas financieras como forma de medir la gestion de la
organizacion, pero incluye en forma integrada un conjunto de medidas que
vinculan la gestién actual respecto a los clientes y consumidores, y los sistemas

de informacion y el éxito financiero a largo plazo™*.

" VOGEL, Mario Héctor. Balanced Scorecard: Base del Proceso para Diagnosticar la Situacion
Financiera Futura de la Empresa, disponible en: http://www.tablero-decomando.com.
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Por lo tanto, la organizacién debera construir un mapa estratégico basado en los
objetivos y estrategias que ésta tenga, y determinando indicadores desde las

diferentes perspectivas para realizar una validacion y definir el impacto financiero

que estos tengan en el largo plazo. (Ver figura 3)
Figura 3: Ejemplo de Mapa Estratégico

Valor para
Accionistas

A

Diversificacion
de inaresos Crecimiento

t 4

Clientes y
(oI [ 1) P=== Participacion de mercado

Servicio y orientacion
Procesos

internos

Financiera

> Rentabilidad

Aprendizaje e
Innovacion Desarrollo RH Acceso a informacion
- Estrategia de crecimiento de ingresos . Estrategia de productividad y
eficiencia

Fuente: VOGEL, Mario Héctor. Balanced Scorecard: Base del Proceso para Diagnosticar la
Situacion Financiera Futura de la Empresa, disponible en Internet <URL:http://www.tablero-

decomando.com>

2.2.3 ;Qué calcula el Balanced Scorecard? Esta herramienta de gestidn calcula
especialmente, los activos intangibles que tienen las organizaciones. Entre ellos

podemos resaltar: “Conocimiento, experiencia aplicada, tecnologia organizacional,
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relaciones con los clientes, proveedores, destrezas individuales y colectivas,
innovacion, investigacion y desarrollo, satisfaccion de clientes internos y externos,
y la flexibilidad operacional’*®; esto se ve reflejado en la calidad del servicio, en la
productividad y por ende, en la reduccidn de costos operativos, ganando

posicionamiento en el mercado y manteniendo un margen interesante para la

organizacion.

2.3 LAS PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

“La mejor forma de predecir el futuro es crearlo”

-Peter Drucker, 1909-

Las perspectivas son las dimensiones que se seleccionan para monitorear el

desempefio institucional.'®

Es importante tener en cuenta que “las caracteristicas de cada organizacion vy el
modelo adoptado en su planeacion estratégica determinan también las
perspectivas y las variables que integran el modelo de medicion de gestion. Cada
organizacion debe disefar, por tanto, su modelo propio de gestion. Este depende

de su direccionamiento y la dinamica del entorno en que se desempefian”'’.

> ALMANZA LATORRE, Jairo. La Administracion de Empresas del Siglo XXI: Como Medir,
Manejar y Mejorar la Gestion y el Rendimiento Empresarial. Bogota: Op. Cit., p.28

'® SERNA GOMEZ, Humberto. Op. Cit., p. 22

" Ibid., p. 22
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El BSC esta organizado en torno a cuatro perspectivas que reflejan el equilibrio
entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras,
entre indicadores previsionales e historicos, y entre perspectivas de actuacion

externas e internas.

Kaplan y Norton plantean en su modelo las cuatro perspectivas base que este

tiene: (Ver figura 4):

Figura 4: El BSC como estructura para transformar una estrategia en

términos operativos.
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Fuente: KAPLAN, Robert S. y NORTON; David P. Using the Balanced Scorecard as a strategic
Management System, citado por KAPLAN, Robert S. y NORTON; David P. El Cuadro de Mando
Integral. Barcelona: Gestion 2000, 1996, p. 22.
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2.3.1 Perspectiva financiera. Su orientacion principal es maximizar el valor de
los accionistas. EI BSC mantiene esta perspectiva ya que los indices financieros
son valiosos para resumir las consecuencias de las acciones ya realizadas. “Las
medidas de actuacioén financiera indican si la estrategia de la empresa, su puesta

en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable”®.

Para lograr maximizar el valor de los accionistas hay que agrupar varias

estrategias, que nos induzcan a lograr el objetivo basico financiero. Estas son:

- Estrategia de crecimiento: esta dirigida a la ampliacion de la oferta de los
productos y servicios, para poder llegar asi a nuevos clientes y mercados con el fin

de mejorar los ingresos operacionales y no operacionales del negocio.

- Estrategia de rentabilidad: lo que busca es “garantizar la permanencia y

crecimiento del negocio a largo plazo, y por ende el aumento de su valor”'®

Cada organizacion debe definir unos ratios financieros que le aseguren un
desempeio exitoso ante los mercados y sus clientes, creciendo, permaneciendo y
ofreciendo utilidades para asi poder llegar a la rentabilidad esperada por el

negocio. La organizacién hay que medirla financieramente en sus etapas de

'® KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral: Op. Cit., p.39
" LEON GARCIA, Oscar. Administracion Financiera, Fundamentos y Aplicaciones. Cali, 3a ed.
1999, p. 240
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crecimiento, equilibrio y maduracion, entendiendo que cada una de ellas demanda

estrategias e indices diferentes.

Ademas, los indicadores que reflejan el desempefio financiero de la organizacion,
seran un conjunto de indicadores que reflejen las cosas que se necesitan hacer
bien para lograr un balance de indicadores de resultados (efecto) e indicadores de
guia (procesos). “Cada una de las perspectivas seleccionadas para elaborar un
BSC deberia formar parte de un eslabén de relaciones de causa-efecto, que

culmine en la mejora de la actuacion financiera™®. (Ver figura 2).

Las medidas vy los objetivos financieros juegan un papel doble dentro de una
organizacion que ha alineado su estrategia, la cual “es el instrumento natural del
negocio”.?' Este papel doble consiste en que “definen la actuacion financiera que
se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y medidas finales de todas

las demas perspectivas del Balanced Scorecard’®.

Tradicionalmente, la gestion financiera en las organizaciones se ha encaminado a
lograr, entre otros, los siguientes objetivos: mejorar el retorno de la inversion,
incrementar utilidades, mejorar el flujo de caja, controlar los costos, racionalizar el

nivel de endeudamiento e incrementar la UPA (utilidades por accion); mas sin

29 KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit., p. 59

?" La Organizacion, La Estrategia y Mercadotecnia, Carlos Eduardo Nava Condarco, disponible en:
http://www.conocimientosweb.net/portal/article447.html, la divisa del nuevo milenio.

2 KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit., p. 60
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embargo, podriamos mencionar que esencialmente éstos indices debieran medir
el desempefio de la organizacion en términos de rentabilidad, solidez, vy
esencialmente, en la Generacion de EVA (Valor Econémico Agregado) “que
representa el valor agregado para los propietarios y se calcula restandole a la
utilidad operativa después de impuestos, el costo financiero que implica la

posesion de los activos por parte de la empresa®,

EVA = UODI - (Cto de K * Activos)

El EVA para las organizaciones debera por ende, representar mas que un
indicador, debe hacer parte de una nueva cultura empresarial, la cultura de la

Generacion de Valor.

Gracias a esta nueva cultura, las organizaciones generan basicamente tres
grandes ventajas: la primera es el alineamiento de los objetivos, es decir, que
todos conducen a un mismo fin; segundo, que se logra enfocar las decisiones
hacia la generacion de valor, y por ultimo, que es un modelo facil de entender; sin
embargo, no todo es tan sencillo, ya que en la implementaciéon del mismo existen
dificultades, como lograr calcular el costo de capital (a veces deben emplearse

procedimientos que exigen conocimientos en finanzas avanzadas)®* y las altas

zz LEON GARCIA, Oscar. Administracion Financiera, Fundamentos y Aplicaciones. Op. Cit., p. 276
Ibid., p. 287
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tasas de interés en la economia, las cuales hacen que sea dificil obtener

rentabilidades operativas mayores al costo de la deuda.

2.3.2 Perspectiva del cliente. Esta perspectiva estda tomando un cariz importante,
la cual se centra en el manejo de las relaciones de marketing, en donde se aplica
una técnica para el analisis de los datos, importantes para conocer cuales son los
gustos, preferencias y necesidades de los clientes, denominada “Data Mining, que
no es mas que el proceso de descubrir patrones de informacion interesante vy
potencialmente utiles, inmersos en una gran base de datos en la que se interactua
constantemente. Por lo que es interesante el concepto de entrega de la
informacién en tiempo real, (ver figura 5)"%°. Esta técnica apoya y facilita la toma
de decisiones de las organizaciones, basandose en la informacion mas importante
que se encuentra en su gran base de datos, que ademas de su eficaz tratamiento,
es lo primordial en el area de supervivencia dentro del ambiente empresarial; por
consiguiente, se podria decir que la mision del Data Mining es "detallar la manera
de acopiar, seleccionar y tratar la informacién, para transformarla en

conocimiento"?®

, pero es un conocimiento que la organizacién debe usar para una
mayor comprension de las necesidades de los clientes, y poder centrar sus

esfuerzos en las inquietudes especificas de los mismos.

> Disponible en: http://www.informationbuilders.es/soluciones/bi/datamining.html,

Anoénimo. Data Mining. (1999). [On-Line]. Disponible en: http://www.ediciones-
deusto.es/oficina/oidsdien2.cfm. Citado por: Mendoza, Maria Guadalupe, estudiante de
Administracion en la Universidad Anahuac en el Distrito Federal de México. Visitada el 21 de de
Agosto de 2005 a las 11:57 a.m.
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Los procesos internos y los esfuerzos de desarrollo de la empresa deben ir
guiados en esta perspectiva. “Se podria decir que esta parte del proceso es el

centro del BSC"?'.

Figura 5: Estructura para la elaboracién de un Data Mining

VAN

| BAZE DE DATOS TEORICA | | INTELIGENCIA ARTIFICIAL |
| DATOS ELEGIDOS | | MAQUINL DE APRENDIZAIE |

g S
@‘\> DATA MINING a

Fuente: < URL: http://www.informationbuilders.es/soluciones/bi/datamining.html>

En esta representacion del BSC, se debe identificar el segmento del mercado para
conseguir un posicionamiento en él y lograr a través de ello el OBF; para llegar a
todo esto, se debe traducir la vision y la estrategia en objetivos especificos para
alcanzar a generarle un valor afiadido al cliente, y que éste se sienta finalmente
satisfecho.

Pero para poder satisfacer a ese cliente se debe tener unos indicadores genéricos

de resultados, que lo que buscan es formar una diferenciacion competitiva que

*" OLVE, Nils-Goéran et al., p. 76
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induzcan al logro de los objetivos financieros; de estos indicadores, practicamente

cuatro se convierten en los principales. Ellos son:

1. Cuota de mercado: refleja la fraccion de las ventas que realiza el negocio,
la cual finalmente se deben convertir en los ingresos operacionales de éste; por
ello, dicho indicador representa la participacion que la organizacion tiene en el

mercado.

2. Aumento de nuevos clientes: mide la capacidad con la que el negocio
atrae o gana nuevos clientes en ese mercado, los cuales hay que gestionarlos en
términos de variacion relativa y absoluta para observar la cantidad con la que la

unidad del negocio atrae nuevos clientes.

3. Satisfaccion de los clientes: mide porcentualmente, el grado de
satisfaccion que manifiesta el cliente. Estas proporciones no son suficientes para
lograr fidelidad, retencién y rentabilidad del cliente; se necesitara que éste tenga
una experiencia satisfactoria con los productos o servicios que la organizacion le
ofrece; solo ahi se generara recompra. Esto producira que los ingresos

operacionales del negocio, se incrementen.

Con un entorno tan competitivo, no es facil mantener a los clientes satisfechos, por
lo tanto hay que monitorear constantemente como se sienten éstos, respecto a

nuestra organizacion. Para esto se desarroll6 un triangulo estratégico de
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satisfaccion que mide los indicadores de tiempo, calidad y precio, de acuerdo a las

percepciones y apreciaciones del cliente. (Ver figura 6).

Figura 6: Triangulo estratégico de satisfaccion del cliente.

Tiempo

Satisfaccion
del
cliente

Calidad Precio

Fuente: Los autores \ /

4. Rentabilidad de los clientes: mide principalmente el margen que los
clientes le generan al negocio, después de sacar todos los gastos que se
necesitan para mantener y sostenerlos.

Este esquema es factible observarlo graficamente en la figura 7.
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Figura 7: La perspectiva del cliente, indicadores centrales
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Fuente: KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral: The Balanced
Scorecard. Barcelona: Gestion 2000, 1996. p. 81

2.3.3 Perspectiva del proceso interno

“El éxito en la economia del conocimiento les pertenece a quienes conocen sus
propios puntos fuertes, sus valores, su forma de medir y de rendir mejor”

-Peter Drucker, 1909-

En ésta parte trataremos el tema de Cadena de Valor, ya que el BSC recomienda

que la alta direccion defina una completa cadena de valor para su organizacion,

pues cada negocio posee una red de procesos para crear valor dentro de los
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clientes, y producir resultados financieros que satisfagan a los accionistas. Para
ello, definiremos el modelo genérico de cadena de valor, resaltando que cada
organizacion define este conjunto de procesos conforme a su objeto y

necesidades, estableciendo de este modo, su perspectiva de proceso interno.

La cadena de valor esta compuesta por todas las acciones empresariales que
generen Valor Agregado, y por los margenes que estos representen dentro de
cada organizacion; por ende, se podria definir la cadena de valor como una
secuencia de procesos (de innovacion, de tipo operativo, de servicio posventa)
con los cuales se pretende garantizar el logro de los objetivos, lograr la

satisfaccion de los clientes y alcanzar una buena rentabilidad.

En la siguiente figura se muestra un modelo genérico de Cadena de Valor, que
proporciona una plantilla sobre la cual, las empresas pueden trabajar a su medida,
al preparar su perspectiva del proceso interno, ya que cada organizacion debe

crear su cadena, de acuerdo a sus necesidades vigentes y futuras. (Ver figura 8)
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Figura 8: Modelo de la Cadena Genérica de Valor

. N . P. de servicio
P. de innovacién P. operativos post-venta

Las Creacion Entrega Servicio al Las
necesidades |\dentificacion del onstruccion\ del cliente necesidades
del cliente del producto/ del producto/ manteni — del cliente
han sido mercado servicio producto/ servicio miento) estan
identificadas servicio satisfechas

Fuente: KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral: The Balanced
Scorecard. Barcelona: Gestion 2000, 1996. p. 110

La proposicidon de valor para el cliente y su traduccion en crecimiento y
rentabilidad para el accionista, debe ser la base de la estrategia, entendiendo que
éstos son los resultados basicos que la organizacién desea obtener. Por ello, la
estrategia no solo tiene que especificar los resultados que busca, sino describir
como alcanzarlos. Segun Porter, “las actividades son las unidades basicas de
ventaja competitiva”®. El arte de desarrollar una estrategia exitosa y sostenible
deberia asegurar la alineacion entre las actividades internas de la organizacion y
su proposicion de valor para los clientes. Las actividades de una organizacién
estan incorporadas en los procesos internos que forman la cadena de valor. Todos
estos procesos son importantes y deben realizarlos bien todas las empresas,

aunque cada una de ellas debe destacarse en aquel proceso que tenga maximo

8 MICHAEL, Porter. What is the Strategy? p. 77. Citado por: KAPLAN, Robert S. Y NORTON,
David P. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar su estrategia. p. 102
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impacto sobre la proposicidén de valor para sus clientes. Los demas procesos son

de apoyo, no primarios.?

En la perspectiva del proceso interno, la alta direccion debe identificar los
procesos criticos internos en los que la Institucion debe ser excelente y sobresalir,
y de este modo, poder trabajar plenamente en ellos para satisfacer a los clientes y
accionistas de la misma. En definitiva, estos procesos le permitiran a la

organizacion llegar a los siguientes factores:*

- Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los

segmentos de mercado seleccionado, y

- Satisfacer las expectativas de altos rendimientos financieros de los accionistas.

Generalmente, las organizaciones después de formular los objetivos e indicadores
pertenecientes a la perspectiva financiera y la del cliente, desarrollan sus objetivos
e indicadores desde la perspectiva del proceso interno, debido a que esto le
permitira a la misma, centrar sus indicadores en aquellos procesos que permitan
alcanzar los objetivos establecidos por los accionistas, a través de la satisfaccion

de los clientes. Es decir, que “las medidas de los procesos internos se centran en

9 KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral para
implantar y gestionar su estrategia. Op. Cit., p. 102

% KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit.,

p. 40
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los factores que tendran el mayor impacto en la satisfaccién del cliente, y en la

consecucion de los objetivos financieros de una organizacién”.*!

Los sistemas tradicionales de medicion de la actuacién se centran en el control y
mejoramiento de los procesos operativos y de los centros de responsabilidad ya
existentes en la organizacion. Por otro lado, el enfoque del BSC identifica
generalmente unos procesos totalmente nuevos que resultan ser criticos para que
la estrategia de la organizacion tenga éxito y por lo tanto, en los que ésta debe ser
excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente. Ademas, “en el
caso del BSC se recomienda que los directivos definan una completa Cadena de
Valor de los procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion -
identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas
soluciones para estas necesidades -, sigue a través de los procesos operativos -
entregando los productos y servicios existentes a los clientes existentes - y
termina con el servicio posventa —ofreciendo servicios después de la venta, que se

afiaden al valor que reciben los clientes”. *

Actualmente, el hecho de contar con multiples indicadores para procesos
integrados y multifuncionales representa una mejora significativa sobre sus

sistemas de medicion de la actuacion.

31 .
Ibid., p. 40
32 KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit., p. 105

63



“En el BSC, los objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno se
derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del accionista y
del cliente seleccionado. Este proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar
en su totalidad los nuevos procesos en los que una organizaciéon ha de sobresalir

con excelencia”. >

Con el paso del tiempo, y en la medida en que se ha ido perfeccionando en el
concepto de BSC, se ha incorporado un proceso clave y sustancialmente
determinante para el sostenimiento y crecimiento de toda organizacion, dentro de
la perspectiva del Proceso Interno, tal como es el Proceso de la Innovacion. Este
proceso corrobora la importancia de la identificacion de las caracteristicas de los
segmentos de mercado que desea satisfacer cada organizacion con sus productos
y servicios futuros, y de disenar y desarrollar los productos y servicios que podran
satisfacer a esos segmentos seleccionados. Este enfoque conlleva a que la
organizacion enfatice considerablemente en los procesos de investigacion, disefio
y desarrollo que dan como resultado nuevos productos, servicio y mercados; todo
esto, con el fin unico de que los procesos internos conduzcan a una actuacion

realmente impactante para los clientes y los accionistas.

2.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. La ultima perspectiva del BSC

desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la

* bid., p. 107
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organizacion, y dependiendo de éstos, obtener unos resultados excelentes en las

tres primeras perspectivas del BSC.

Toda organizacion debe plantear estrategias para crear un clima laboral que
contribuya al cambio, a la innovacion continua y al crecimiento de los
colaboradores que dia a dia permitan que la organizacion genere valor y que se
pueda mantener y aumentar los niveles de productividad tan determinantes en la

obtencion del éxito de las organizaciones.

Esta perspectiva identifica la infraestructura —personal, sistemas y procedimientos-
que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.
Las perspectivas del cliente y del proceso interno identifican los factores mas
criticos para el éxito actual y futuro. Pero definitivamente, es muy dificil que una
organizacion alcance sus objetivos a largo plazo si no invierte en tecnologia y
conocimiento; las organizaciones no se pueden conformar con la situacion actual,
sin avanzar al ritmo del ambiente en el que se encuentra inmersa, el cual es cada
vez mas globalizado. "Los inductores del aprendizaje y el crecimiento provienen

primordialmente de tres fuentes: las personas, los sistemas y los procedimientos

de la organizacion™*.

% KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit., p. 42
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Las estrategias para obtener un resultado impactante de la actuacion, exigiran
inversiones importantes en el personal, en los sistemas y en los procesos que

construyen capacidades para la organizacion.

El BSC enfatiza en la importancia de invertir para el futuro, no solo en las areas
tradicionales de inversidn (como lo son equipos e investigacion y desarrollo de
nuevos productos), sino en toda su infraestructura formada por las personas, los
sistemas y los procedimientos de la organizacion, si realmente se desea alcanzar

unos objetivos financieros importantes a largo plazo.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento define los objetivos intangibles
necesarios para que las actividades de la organizacion y las relaciones con los
clientes alcancen niveles de resultados cada vez mas altos. Existen tres

categorias principales para ésta perspectiva, a saber:* (Ver figura 9)

1. Competencias estratégicas. Trata de las habilidades estratégicas y el

conocimiento que los trabajadores deben tener para apoyar la estrategia.

2. Tecnologias estratégicas. Compila los sistemas de informacion, bases de

datos, herramientas y gestion de contactos necesarios para apoyar la estrategia.

% KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral para
implantar y gestionar su estrategia. Op. Cit., p. 105
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3. Clima de accion. Manifiesta los cambios culturales necesarios para

motivar, respaldar y alinear la mano de obra detras de la estrategia.

Figura 9: La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Competencias Tecnologias Clima para la
estratégicas eslratégic as accion
Habilidades Compartir ‘ Infraestructura | | Aplicaciones Conciencia ‘ Alineacion Disponibiidad Motivacidn
conocimiento

sCoeficiente *Comparti sCobertura tecnologia «Comprension  -Metas en +Tiempo «Animo

cobertura mejores eslralégica dela linea con el medio (satisfaccidn)

habilidad pracficas esiralegia (%) cuadrode experiencia *Programas de

estratégica manda (cargos sugerenias
integral (%) clave) (empowerment)

Fuente: KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral para
implantar y gestionar su estrategia. . Barcelona: Gestion 2000, 2001. p. 105

Cabe destacar, que las estrategias de aprendizaje y crecimiento son el verdadero

punto de inicio de cualquier cambio duradero y sostenible. En las organizaciones

basadas en el conocimiento, la capacidad de mejorar los procesos internos,

coherente con una proposicion de valor para los clientes, depende de la habilidad

y disposicion de los individuos a cambiar su comportamiento y centrar su

conocimiento en la estrategia. Por todo lo anterior, las iniciativas de aprendizaje y

crecimiento son los impulsores definitivos de los resultados estratégicos.*

% bid., p. 106-107
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En definitiva, la consecucion de todos los objetivos estratégicos, y por ende de
todas las metas ambiciosas que hacen parte de los objetivos financieros, del
cliente y de los procesos internos, depende de la capacidad de crecimiento y
aprendizaje de la organizacion, ya que dicha capacidad para innovar, cambiar e
incorporar aprendizaje se relaciona directamente con el valor de la empresa. Por
esto, el aprendizaje organizacional se convierte en una ventaja competitiva y se

integra al mejoramiento continuo de la empresa.

2.4 CUATRO PERSPECTIVAS: ;SON SUFICIENTES?

Las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard han demostrado ser de una gran
importancia en la elaboracion de modelos o plantillas en muchas organizaciones y
de todos los sectores, “No existe ningun teorema matematico que diga que las

cuatro perspectivas son a la vez necesarias y suficientes™’

, ya que estas,
dependiendo del tipo de organizacion podria variar el numero de perspectivas a

analizar, dependiendo del caso.

Las cuatro perspectivas descritas anteriormente, deben utilizarse como una
plantila y no como una camisa de fuerza. Por ejemplo, el profesor Humberto

Serna® plantea tres perspectivas adicionales, a saber: la competitiva, la de

3" KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit., p. 48
3 SERNA, Humberto: Profesor Titular, Facultad de Administracion, Universidad de los Andes
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capital intelectual y la responsabilidad social®. Por otro lado, tenemos el caso
de Niven, quien sugiere otras perspectivas como la de Innovacion, la Investigacion
y el Desarrollo, la del Medio ambiente, la de Proveedores, la de Liderazgo y la de
Comunidad®. Por ende, podemos concluir que “todos los intereses de los grupos
de interés, cuando son vitales para el éxito de la estrategia de la unidad de
negocio, pueden ser incorporados a un BSC. Sin embargo, los objetivos de los
grupos de interés no deben ser afiadidos al BSC a través de un conjunto aislado

4 La seleccion de

de medidas que los directivos deben mantener “controladas
las perspectivas debe estar basada en la necesidad de sus estrategias para contar

su historia y crear una ventaja competitiva para la Institucion.

Por otra parte, dada la naturaleza de la Institucién a analizar, como lo es la
Universidad Tecnologica de Bolivar, en la cual se valoran desarrollos logrados en
sus funciones basicas como son la docencia, la investigacion y su proyeccion
social, la pregunta que trataremos de contestar es: ;Convendria tener una

perspectiva adicional en el contexto del BSC propuesto?

% SERNA GOMEZ, Humberto. Op. Cit., p. 22

*° NIVEN, Paul R. Balanced Scorecard step-by-step for government and nonprofit agencies,
Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2003. p.98

“T KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. Op. Cit., p. 49
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3. SISTEMA INTEGRAL DE MEDICION DE GESTION Y LA ORGANIZACION

3.1 PROCESOS NECESARIOS PARA USAR EL BALANCED SCORECARD

COMO UN SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION

El BSC es un complemento a las medidas financieras tradicionales, con criterios
gue miden el rendimiento desde sus tres perspectivas adicionales: la del cliente, la
del proceso interno, y la de aprendizaje y crecimiento. Adicionalmente, el BSC
presenta cuatro grandes aportes y beneficios en términos de nuevos procesos
gerenciales que contribuyen a relacionar los objetivos estratégicos a largo plazo con

las acciones a corto plazo.*

Estos procesos son los siguientes:

* Traducir la vision. Ayuda a construir el consenso alrededor de la vision y
estrategia de la organizacion. Estas declaraciones deben estar expresadas
como un juego integrado de objetivos y medidas, acordadas por la alta

direccion, la cual describe los inductores del éxito a largo plazo.*?

“KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System.Op. Cit., p. 37
“ |bid., p. 38
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 Comunicar y Relacionar. Permite que los gerentes comuniquen su estrategia
hacia arriba y (principalmente) hacia abajo en la organizacion, y la relacione
con los objetivos divisionales e individuales. EI BSC proveera la forma de
asegurar que todos los niveles de la organizacién entiendan la estrategia a
largo plazo, y que los objetivos divisionales e individuales estén alineados con

ella.*

* Planear el negocio. Permite a la organizacion integrar sus planes financieros y
de negocios. Cuando los gerentes usan las metas ambiciosas definidas para el
BSC como las bases para la localizacion de recursos y definicion de
prioridades, pueden asumir y coordinar aquellas iniciativas que los conduciran

hacia sus objetivos estratégicos a largo plazo.*®

* Retroalimentar y Aprender. Este proceso le da a la compafiia la capacidad
del “aprendizaje estratégico”. La organizacion puede monitorear los resultados
a corto plazo de las tres perspectivas adicionales —clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento- y evaluar su estrategia a la luz del rendimiento
reciente. El BSC permite que la organizacion modifique estrategias que reflejan

su aprendizaje en tiempo real.*®

“ |pid
> |pid
% |pid
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3.2 BARRERAS PARA LA IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA, Y COMO

EL BALANCED SCORECARD AYUDA A VENCERLAS

Kaplan y Norton han identificado 4 barreras especificas en la implementacion de

las estrategias de las organizaciones, pero a su vez, muestran como al utilizar el

BSC como una herramienta para alinear las acciones a corto plazo con la

estrategia organizacional, se pueden derribar estas barreras. Tales circunstancias

catalogadas como barreras, las podemos describir de la siguiente manera:

Barrera numero 1: Vision y estrategia no procesables: ésta situacion se
presenta cuando la organizacion “no puede traducir su vision y estrategia en

términos que puedan ser comprendidos y cuantificables™’

para todos los
miembros de la misma. Tal como se habia descrito en la seccion 7.2, el BSC
permite convertir y traducir la visidbn, mision, valores y la Estrategia, en
indicadores cuantitativos, generando una estructura compacta en la

comunicacion de las mismas, para que exista entendimiento compartido sobre

lo que significa su vision y luego poder ser procesable.

Barrera numero 2: Estrategia no vinculada a objetivos individuales, de
equipo o de departamento: se presenta cuando la exigencia largoplacista de

la estrategia de la unidad de negocio no se traduce en objetivos para

“" KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit., p. 207
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departamentos, equipo e individuos*®; en ésta situacién, el BSC busca vincular
la estrategia con todos los objetivos de la organizacion, y por ende los gerentes
tienen la oportunidad de amarrar sus departamentos o unidades de negocio

con la consecucion de los objetivos estratégicos a largo plazo.

* Barrera numero 3: La estrategia no esta vinculada con la asignacién de
recursos. Cuando “el fracaso es vincular los programas de actuacion y la
asignacion de recursos con las prioridades estratégicas a largo plazo™. En
esta estructura, la provision de fondos no se relaciona con las prioridades
estratégicas del negocio. En ese momento, la estrategia del negocio con la
ayuda del BSC vinculara la asignacion de recursos con la misma, ya que lo que
busca es identificar recursos que permitan alcanzar las metas a largo plazo,

contando con los indicadores de gestion que conforman el BSC corporativo.

* Barrera numero 4: un feedback tactico y no estratégico: “la ultima barrera
para la implantacion de la estrategia es la falta de feedback sobre la forma en

50 En las

que se esta llevando a la practica la estrategia y si esta funcionando
organizaciones, la mayor parte de la retroalimentacién estda basada en
indicadores financieros, los cuales no son suficientes para conocer si la

estrategia realmente se esta implementando en forma adecuada en todos los

niveles de la organizacion, y mucho menos si se estan creando ventajas

“8 |bid., p. 208
9 Ibid., p. 209
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competitivas; para ello, el BSC contribuira al desarrollo de la estrategia en

forma de proceso continuo y permanente.

3.2.1 Defectos estructurales. Implementar un modelo de BSC no es tan sencillo
como parece, ya que no basta con completar indicadores financieros y no
financieros, pero son los no financieros los que presentan estos defectos que
también es un barrera para la implementacion de un modelo de BSC, ya que estos
“son indicadores efecto, que informan sobre el buen o mal funcionamiento de la
estrategia de la organizacién en el periodo pasado. Ademas, son genéricos, en

"1 Los

cuanto que todas las empresas estan intentando mejorar en esos aspectos
indicadores efectos no proporcionan una idea clara sobre el rumbo que debe
tomar la organizacion y por ende no le da una base confiable para la asignacion

de recursos a los centros de costos.

Pero la solucion de este defecto es facil, ya que lo que buscan estos indicadores
es vincularlos a la obtencidn de una buena accion financiera, logrando la

maximizacion de valor de la organizacion a largo plazo.

Entonces lo que deben hacer las organizaciones es construir un BSC derivado de

la estrategia, consiguiendo asi un conjunto de indicadores afianzados vy

50 .
Ibid., p. 210
> KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit., p.296
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equilibrados dentro de las perspectivas ayudando a la consecucion de una buena

actuacion financiera a largo plazo.

3.2.2 Defectos organizativos. Después de solucionar los defectos estructurales
(si los hubiera), se podrian presentar defectos organizativos y es que la
consecucion del BSC se delegue a mandos intermedios de la organizacion ya que
se requiere que la alta direccion este monitoreando constantemente su BSC para
hacerle el seguimiento a este sistema de medida de rendimiento y saber cuando y

en donde estan fallando los inductores.

Kaplan y Norton dicen que lo mas importante de un modelo BSC es que no debe
crearse emulando los mejores indicadores utilizados por las mejores empresas, ya
que los BSC estan derivados de la estrategia de la organizacion, y la razén de ser
de una difiere de la otra; asi es que para generar un buen BSC se requiere de un
esfuerzo coordinado de la direccién de la organizacién para que ellos conviertan

ese BSC en un proceso y modelo de gestion.

Pero a parte de estos defectos que se podrian presentar en la construccion e
implementacion del BSC, lo que se debe buscar es la construccién de un modelo
flexible, que permita cambios y ser actualizados constantemente para afrontar los

cambios del entorno empresarial.
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3.3 LA GESTION BASADA EN INDICADORES FINANCIEROS

A través del tiempo, se han presentado algunas criticas y puntos de vista en
contrario al hecho de llevar el proceso de control bajo las condiciones de gestion
tradicional, es decir, basados en los indicadores financieros. Tales connotaciones

criticas se resumen a continuacion®:

» El sistema de control tradicional puede llegar a proporcionar informacion
engafosa y no adecuada para tomar decisiones, ya que los indicadores

financieros muestran resultados de actividades pasadas.

* No consideran los requisitos actuales de la institucion y en su estrategia. no
toman en cuenta los indicadores menos tangibles (por Ej. calidad del servicio,

satisfaccion del cliente, flexibilidad, conocimiento del empleado, etc.).

* Alienta el pensamiento a corto plazo y a la subutilizacion de los recursos
humanos y materiales a largo plazo, en razon a tratar de mostrar ante las
directivas resultados inmediatistas, sacrificando los objetivos estratégicos a

largo plazo.

°2 OLVE, Nils-Géran et al, p. 28-29
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Se subordina la informacién a los requisitos de la Contabilidad financiera y se
considera que las finanzas por si solas no proporcionan una vision realista y

justa de cémo va la institucion.

El esquema tradicional de gestion se basa en informes mensuales o
trimestrales, lo cual favorece a terminar en decisiones de estructura o

funcionamiento a corto plazo.

Aporta una informacion abstracta para muchos de los empleados, hecho
originado en el hecho de no ser un mecanismo de lectura de facil

entendimiento para todos los estamentos de la empresa.

Proporciona informaciéon que puede ser engafiosa para la implementacion en
la estructura de costos y el control de inversiones. Hoy en dia es casi imposible
valorar el costo a largo plazo del desarrollo de servicios. Por ello, se plantean
alternativas como el sistema de Costeo basado en Actividades o ABC®, que
ayuda a los gerentes a identificar oportunidades de reduccion de costos
mediante informacion exacta sobre los costos unitarios, ya que en este sistema
los centros de costos desaparecen y toman el nombre de centros de actividad,;

una actividad se puede definir como un evento o inductor generador de un

> HARVARD BUSINESS REVIEW. Como medir el rendimiento de la empresa. Bilbao: Deusto,
1999. P.53-80
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costo; en el sistema ABC los recursos son consumidos por las actividades, y

éstas a su vez son consumidas por la realizacion de un producto o servicio.

* Presta poca atencion al entorno institucional. Se centran mucho mas en los
aspectos internos que los externos. Se utilizan para comparar rendimientos

anteriores sobre la base de criterios desarrollados internamente.

Todos estos preceptos y apreciaciones acerca del sistema de gestion tradicional
nos permite resaltar aun mas, la gran importancia e ingerencia que un modelo
como el de BSC retoma en las Instituciones que desean implementar un nuevo
concepto de direccionamiento y control estratégico en torno a su Plan estratégico
a largo plazo, con una estructuracion clara y concreta que le permita obtener sus
objetivos de corto plazo en lo concerniente a las dimensiones basicas y mas

importantes de las Organizaciones.

3.4 LA ORGANIZACION BASADA EN LA ESTRATEGIA

Por otro lado, es importante complementar los conceptos y marcos de referencias
alrededor del modelo que nos ocupa, manifestando cuan importante es para la
empresa el poder basar todo su proceso de crecimiento y fortalecimiento en su

percepcion y definicion clara y especifica de la estrategia empresarial.
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Para ello, nos basaremos una vez mas en aspectos tratados por Kaplan y Norton,
quienes describen cinco principios fundamentales de una organizacién basada en

la estrategia, a saber™*:

» Determinacién de la arquitectura légica de la estrategia.

Orientado a elaborar mapas a todo nivel y en todos los procesos de la institucion,
para describir y comunicar las estrategias a todas las unidades y empleados; asi
mismo, determinar la manera como éstas contribuiran para alcanzar resultados
optimos. El mapa estratégico propuesto (Ver figura 3) es un esquema logico para

describir una estrategia y es la base para disefiar la matriz del BSC.

. Alineacién de la organizacién con la estrategia. Enfocado para que los
directivos sustituyan las estructuras formales de informacion, con temas vy
prioridades estratégicos que lleven un mensaje y unas prioridades coherentes con
las unidades institucionales, muy diversas y dispersas entre si. Asi, las unidades
de negocio y las de servicios compartidos se vinculan con la estrategia a través de

temas y objetivos comunes del BSC.

* KAPLAN, Robert S. y Norton, David P. The Strategy Focused Organization, citado por OJEDA
PEREZ, Jorge Eliécer. Evaluacion de estrategias mediante el Balanced Scorecard en la Caja
Promotora de Vivienda Militar. Bogota: Universidad de los Andes, 2003. P. 53-55
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* Definicibn de mecanismos de integracion de los empleados con la
estrategia. Plantea la necesidad e importancia de comunicar toda la estrategia
desde arriba hacia abajo. Es decir, no se trata de dirigir desde arriba hacia abajo,
sino de comunicar desde arriba hacia abajo. Del mismo modo, las instituciones
basadas en la estrategia necesitan que todos los empleados comprendan la

estrategia y realicen su trabajo diario de forma que contribuya a su éxito.

» Consolidacién del sistema de gestion. Orientado a definir el mecanismo para

lograr que la estrategia se convierta en la actividad central de seguimiento que

deben hacer los directivos. Se proponen tres fases:

- Creacién de un enlace real y efectivo entre la estrategia y el presupuesto de

la institucion, mediante la integracion de un proceso continuo y sin fisuras.

- Destinar una reunion exclusivamente para evaluar las estrategias.

- Establecer un proceso continuo para aprender y adaptar las estrategias.

Crear el ambiente para el cambio. Los cuatro primeros principios concentrados

en la herramienta, el marco y los procesos de apoyo que significa el BSC,

requieren complementarse con el liderazgo de los directivos y el trabajo en equipo

para coordinar su implantacién. Esto es muy importante, por lo que la estrategia

80



demanda cambios en practicamente toda la institucion; y si la administracion no
lidera el proceso, el cambio no tendra éxito; la estrategia no se aplicara y la

oportunidad de tener resultados dramaticos se perdera.

3.5 VISION GLOBAL DEL PROCESO

El BSC nos proporciona una herramienta para que los empleados comprendan la

situacion de la Institucion, al igual que nos aporta informacién util para desarrollar

continuamente aquellos indicadores de control que mas rapidamente le permitiran

a la misma, alcanzar sus metas. “El resultado sera que las operaciones diarias

tendran como base una vision compartida de la direccion que debe tomar la

empresa (institucion) a largo plazo, lo que significa que dicho curso de accion sera
»55

una realidad tangible y comprensible para todos™". Todo este proceso lo

podremos esquematizar en los siguientes aspectos:

3.5.1 Desarrollo de la estrategia. El control de gestion comienza con la vision y
estrategia de la institucién, y el BSC en un método de control de negocio. El
caracter descriptivo del BSC lleva frecuentemente a nuevas ideas sobre la vision

de la Organizacion y a reconsideracion de la estrategia.

°® OLVE, Nils-Goéran et al., Op. Cit., p. 52-55
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3.5.2 Sistemas de control de gestion. El proceso de implementacion del BSC
destaca con fuerza el modo en el que las estrategias institucionales se traducen
en indicadores y metas para diferentes directivos y la forma en que el BSC
proporciona declaraciones globales y equilibradas de sus obligaciones. Asi, una
parte importante del proceso sera la conexién de los indicadores con diferentes

perspectivas en el BSC destinado a diferentes unidades de la institucion.

3.5.3 Sistemas y desarrollo de la tecnologia de la informaciéon (TI). La
informacion se tiene que registrar, verificar y poner a disposicion. Normalmente el
BSC utilizara una combinacién de datos ya usados en la institucion y de nuevos

indicadores, algunos de los cuales pueden ser bastante informales por naturaleza.

Por ende, tenemos tres aspectos fundamentales que le dan el soporte necesario al
modelo de BSC, para convertirse en el orientador y luz dentro del proceso de
desarrollo empresarial, en el deseo indiscutible de conseguir sus principales metas

y objetivos institucionales.

3.6 LA ORGANIZACION QUE APRENDE

Luego de haber comprendido diversos elementos de analisis que intervienen en la
percepcion de un modelo de gestion tan importante como el que estamos
estudiando, es indudable la importancia que éste mismo tiene en la concepcion de

la Organizacion, para ir aprendiendo de sus propias experiencias y desarrollos.
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La funcion primaria del BSC es controlar las operaciones de la institucion. Es por
ello, que éste proporciona un lenguaje que sirve para describir expectativas y

resultados, con lo que prepara la base para discutir la forma en la que cada

individuo puede contribuir a cumplir la visién institucional. Adicionalmente, también

se puede facilitar el aprendizaje mediante el uso integral de los indicadores, pues
con base en la experiencia obtenida, nuestras suposiciones sobre las relaciones

causales se veran confirmadas o desmentidas.

3.7 DE LA VISION AL PLAN DE ACCION

Gracias al BSC las organizaciones tienen una imagen clara del futuro, porque
muestra y desarrolla el camino de la organizacion hacia la visién de ésta, para
luego traducirla en términos operativos. “Cuando las organizaciones realizan la
transicién critica desde la visién al plan de accion, experimentan la verdadera
excitacion y consiguen el valor real de haber desarrollado un Balanced

Scorecard™®.

Cada organizacion, antes de desarrollar el modelo de BSC, debe plantear un
resumen con los aspectos genéricos del mismo, tal como se muestra en la

siguiente figura®’.

% KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit., p. 304
" OLVE, Nils-Goéran et al., Op. Cit., p. 56-57
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Figura 10. Vision global del proceso.

Perspectiva

Metas estratégicas
Si nuestra vision tiene éxito,
Jen qué seremos diferentes?

Factores criticos para
tener éxito
¢ Cuales son los factores
criticos de éxito para alcanzar
nuestras metas estratégicas?

Indicadores estratégicos

¢ Cuales son los indicadores

criticos que indican nuestra
direccion estratégica?

Fuente: KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. Putting the Balanced Scorecard to Work, citado
por OLVE, Nils-Goran et al. Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral. Barcelona:

Vision
¢ Cual es nuestra
vision del futuro?

| 4 | 4 - | h |
De los De aprendizaje
Financiera Del cliente Procesos y crecimiento
Internos

v

v v

v

Plan de acciéon

¢Cual tendria que ser nuestro plan de accién para tener éxito?

Gestion 2000, 2002. p. 56

* La Vision. Esta en la parte superior del modelo. Por visién nos referimos a lo
que quiere llegar a ser la institucion. El propdsito es ordenar, controlar y alentar
una institucion en su conjunto para lograr un concepto compartido de la

organizacion del futuro. Entonces, como dice Almanza®, la vision sefiala el

% ALMANZA LATORRE, Jairo. En: Jairo. La Administracion de Empresas del Siglo XXI: Como

Medir, Manejar y Mejorar la Gestion y el Rendimiento Empresarial. Bogota: p. 31
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camino que permite a la alta gerencia fijar el rumbo para lograr el desarrollo
esperado de la organizacion en el futuro.
* Perspectivas. La vision general se desglosa y se describe en términos de

cuatro perspectivas. (Ver numeral 2.3)

» Metas estratégicas. La vision se expresa como un conjunto de metas
estratégicas mas especificas, que sirven para guiar a la institucion en su

busqueda de la vision.

* Factores clave para el éxito. Se describen metas que le permitan a la
direccion seguir los esfuerzos sistematicos de la Institucion, para explorar los

factores de éxito considerados indispensables en la consecucidon de sus metas.

* Plan de Accidon. Se presenta una seccidn que describa las actividades y los
pasos especificos que se necesitaran, con el animo de conseguir las metas

estratégicas propuestas.

En la siguiente tabla se muestra una vision general del proceso, y se indica la
naturaleza del trabajo. “El orden exacto y el tiempo asignado deben adaptarse a
”59

las caracteristicas y a la situacidén de cada institucion™".

Tabla 1. Pasos del proceso de creacién de Balanced Scorecard
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Paso Descripcion Procedimiento
1 Definir el sector, describir su | Posibles entrevistas con un alto numero de
desarrollo y el papel de la | personas, preferiblemente por alguien externo a la
institucién. Institucion, para tener una vision objetiva.
Investigacion sobre la situacion y las tendencias
del sector.

2 Establecer / confirmar la vision de la | Tener en cuenta y como base, los pensamientos y

Institucion. deseos principalmente de los altos directivos y
lideres de opinion.

3 Establecer las perspectivas. Puede ser liderado por un grupo encargado del
proyecto general, asi como alguien con
experiencia previa en proyectos de BSC.

4 Desglosar la visién segun cada una | Desarrollado en principio y como base, el grupo

de las perspectivas y formular | sefalado en el segundo paso.
metas estratégicas generales
5 Identificar los factores Idem punto 4
criticos de éxito.
6 Desarrollar indicadores, identificar | Idem punto 4
causas y efectos y establecer un
equilibrio.
7 Establecer el Balanced Scorecard al | Determinacion final de la alta direccion y el grupo

mas alto nivel.

del

participacion de alguien con experiencia previa en

asesor proyecto, preferiblemente, con Ia

proyectos de BSC.

% NARVAEZ DIAS, Carlos Augusto, Propuesta para la implementacion de un Cuadro de Mando
Integral en la Corporacién Educativa Centro Superior de Cali, Magister en direccion universitaria,
facultad de Administracion, Universidad de los Andes, 2004., p.55
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8 Desglose del BSC e indicadores por

unidad organizativa.

Se prevé como un proyecto dividido en unidades
organizadas y bajo el liderazgo del encargado del
proyecto. Preferiblemente todo el personal
involucrado deberia participar en el trabajo que el
proyecto adjudica a cada unidad; dando un buen
ambiente para trabajar. Generar Informes sobre

avances y coordinacién con la alta direccion.

9 Formular metas.

Propuestas de los lideres de cada unidad.

Aprobacion final de metas por la Alta direccion.

10 Desarrollar un plan de accién.

Preparacién a cargo de cada grupo para el

proyecto.

11 Implementacion del Balanced

Scorecard.

Control activo de toda la Organizacion, bajo la

responsabilidad general de la Alta direccion.

Fuente: OLVE, Nils-Goran et al. Implementando y gestionando el cuadro de mando integral: Guia

practica del Balanced Scorecard, p. 62-63, adaptado por

NARVAEZ DIAS, Carlos Augusto,

Propuesta para la implementacion de un Cuadro de Mando Integral en la Corporacién Educativa
Centro Superior de Cali, Magister en direccion universitaria, facultad de Administracion,
Universidad de los Andes, 2004., p.56, complementado por los Autores.

87




3.8 ; PORQUE NECESITAN LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS UN BALANCED

SCORECARD?

Si las Instituciones Educativas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de
la era de la informacion, han de utilizar sistemas de medicion y de gestion,
derivados de sus estrategias y capacidades.®® Por si mismo, atin el mas elaborado
BSC no transformara instantdneamente su organizacion. “Para que ocurra un
cambio positivo, el BSC debe encajar en sus sistemas gerenciales, convirtiéndose

en la piedra angular del analisis gerencial, soporte y toma de decisiones”.®’

Es por esto, que la institucion debe determinar exactamente por qué se quiere
hacer un proceso de BSC, con el fin de asegurar que el BSC se vuelva un sistema

de gerencia y no una herramienta de medicion.

3.8.1 La gestidon en organizaciones sin animo de lucro. En primera instancia, la
vision y el enfoque del BSC se definid para las organizaciones lucrativas, pero el
alcance de este instrumento en instituciones sin animo de lucro cada vez es mas
relevante. La migracion del BSC hacia los sectores sin animo de lucro da una vision
adicional del uso efectivo de esta herramienta; debido a que el concepto del
Balanced Scorecard fue aceptado ampliamente y adoptado por organizaciones de

este tipo en todo el mundo.

% KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. Op. Cit., p. 34
®" NIVEN, Op. Cit., p. 40
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‘La mayoria de las entidades de este tipo tuvieron dificultades con la estructura
original del BSC, en el que la perspectiva financiera aparecia en la parte superior de
la jerarquia. Dado que alcanzar el éxito financiero pareciera no ser el objetivo
primordial de la mayoria de estas organizaciones, la estructura se puede modificar
para colocar a los clientes, a los beneficiarios 0 a la sociedad en la parte mas alta
de la jerarquia”. ®2

La perspectiva financiera proporciona una meta clara a largo plazo para las
organizaciones lucrativas; pero proporciona una restriccion, y no un objetivo, a las
organizaciones sin animo de lucro, ya que a pesar de que los gastos estaran
sujetos al presupuesto establecido para un periodo especifico, el éxito de éstas
organizaciones, de acuerdo a muchas opiniones, no puede medirse por el nivel de

manejo de dichos gastos o por la restriccion de los mismos.

Por lo anterior, “el éxito de las organizaciones sin animo de lucro, asi como las
gubernamentales, deberia medirse por cuan eficiente y eficazmente satisfacen las

necesidades de sus usuarios”.®®

En las organizaciones sin animo de lucro, el Balanced Scorecard proporciona la

razon principal de su existencia, es decir, servir a los clientes y no unicamente

mantener el gasto dentro de los limites presupuestados.

®2 KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral para
implantar y gestionar su estrategia. Op. Cit., p. 147
®KAPLAN, Robert S. Y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral. Op. Cit., p. 194
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4. IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO (FCE) DE LA

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE BOLIVAR

La UTB es conciente de que un buen Sistema de Medicion debe tener la
capacidad de monitorear el rendimiento, no solo de los objetivos financieros sino
también el desempefio en los denominados Factores Criticos de Exito (FCE), ya
que estos son los elementos o eventos claves y basicos del negocio que definen lo
que debe hacer “muy bien” la organizacion, area o unidad de trabajo, como
requisito fundamental para el logro en el cumplimiento acertado de la Visién
empresarial, la Mision organizacional y los Objetivos estratégicos establecidos; por
ello, los FCE facilitan convertir los deseos, necesidades y expectativas tanto de los
clientes como de sus accionistas y propietarios (y mas ampliamente de lo que se
conoce como “stakeholders”, es decir, sus grupos de interés tanto a nivel interno
como externo), en algo concreto y medible, ya que el proceso de medir; es el
primer paso para generar un esquema de mejoramiento continuo. Por
consiguiente, medir es la actividad que permite calcular, evaluar, comparar y
establecer un punto de partida y de llegada o parametro sobre cualquier aspecto

deseado.

Para la identificacion de los FCE en la Universidad, se tom6 como base y punto de
partida (como se debe hacer para cualquier tipo de Organizacién), la Mision y

Vision Institucionales existentes, pues ellas son la plataforma de accién que la
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Organizacion debe seguir y tener presente, para lograr la permanencia,
crecimiento y posicionamiento de la misma, en un mercado de competencia cada
vez mas exigente, en donde por tales razones, se debe estar muy pendiente de

trabajar siempre enmarcados dentro de un entorno de Calidad Total.

La traduccion de esa Mision y Vision institucionales hace de la estrategia el trabajo
diario de cada individuo perteneciente a la Institucion, y de esta manera se cambia
el enfoque econdmico a un enfoque estratégico, uniendo el desempeio operativo

de corto plazo con la vision y estrategia de largo plazo.

Para realizar la identificacion de los FCE en el entorno de la UTB, se llevaron a
cabo algunas etapas, las cuales se resumen a continuacién. Con base en los
Planes estratégicos Institucionales y el Marco de Referencia creados, inicialmente
se realizaron reuniones periddicas entre los autores del presente trabajo junto con
el director del mismo, con el proposito de evaluar y analizar los Vectores
estratégicos que hacen parte del Plan de accion de la UTB. A partir de alli, se
cuestiond y discuti6 qué o cuales eran los parametros y factores necesarios e
imprescindibles para obtener el éxito en cada uno de tales vectores, cruzando ésta
informacion con el enfoque que presenta el modelo del Balanced Scorecard, es
decir, con base en las diferentes perspectivas del esquema estudiado, llegando
asi a un primer consenso en lo referente a una propuesta sobre los FCE para la
Institucién (Ver tabla 2), la cual fue presentada al Departamento de Planeacion,

Desarrollo y Prospectiva de la UTB, con quien se generd una reunion a través de
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su propia Directora ®; en ella, y con base en el Plan estratégico 2006 - 2014, se
evaluo la propuesta presentada por el grupo de trabajo, modificando algunos items
y aclarando unos elementos sobre el porvenir deseado a nivel de la Universidad,
aspectos que fueron fundamentales y que se tomaron como pauta para lograr asi,
la version final acerca de los Factores criticos de éxito de la Institucion (Ver
tabla 3), a los cuales se les dio forma en términos cualitativos y cuantitativos,
reorganizandolos y enmarcandolos dentro de las cuatro perspectivas que
conforman el BSC corporativo (como se observara mas adelante), para asi, tratar
de conseguir las metas que permitan generar la rentabilidad necesaria y deseada
en aras de propender por un sistema sostenible continuo que se vaya afianzando
a través de la satisfaccion de las personas que en ella se desarrollan como
personas y profesionales de su actividad, bajo un esquema de mejoramiento en
sus procesos y dinamicas, requisito de un verdadero esquema de crecimiento

permanente y solido.

® ENTREVISTA con Sofia Trillos Sierra, Directora del Departamento de Planeacién, Desarrollo y
Prospectiva de la UTB. Cartagena, 30 de agosto, 2005
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éxito de la UTB.

Tabla 2: Propuesta Preliminar de Identificacion de los Factores Criticos de

Perspectiva Financiera

Perspectiva de Clientes

Disefiar y ejecutar estrategias
viables de ampliaciéon de cobertura
y servicios, que induzcan a
incrementar los ingresos
operacionales y no operacionales

de la universidad.

Elaborar y desarrollar proyectos en
las areas de bienestar Institucional
que sean autofinanciados o de

financiacién externa.

Estudio de tendencias de desarrollo
tecnoldgico regional que orienten la
creacion o extension de programas

de formacion pertinentes.

Diversificar y aumentar la oferta de
programas y actividades de
proyeccidén social, de acuerdo con

las necesidades del entorno.

Diversificar las actividades de
servicio social de acuerdo con las
necesidades de los sectores a los

que van dirigidas.

Implantar un sistema de seleccion,
evaluacion y escalafén docente que
permita la permanencia de
profesores con alto desempeio

profesional y académico.

Realizar actividades que conlleven
a crear un buen clima
organizacional y que generen un
desempefio positivo del personal

administrativo.
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Perspectiva de Procesos internos

Perspectiva de Aprendizaje e Innovacion

1. Fortalecimiento de los procesos
docentes mediante la implantacién
de un modelo curricular flexible y la
adopcién de un modelo pedagdgico
que posibilite el desarrollo de
competencias de los estudiantes y
uso de tecnologias informaticas y
de la comunicacién como apoyo a
los procesos de ensefanza-

aprendizaje.

2. Realizar un plan de vinculacién de
docentes de tiempo completo y de
medio tiempo de acuerdo con las
necesidades de docencia e
investigacion de los programas, la
organizacion de los mismos por
areas de conocimiento y la

capacidad institucional.

3. Implementar un sistema de
informacién que permita la
evaluacién periédica de gestion de
bienestar universitario, con el fin de
mejorar  permanentemente  los

servicios.

1. Fortalecer la investigacién en la
Universidad para conocimiento en

el medio universitario.

2. Fortalecer los convenios existentes
con las demas Universidades para

ser mas competitiva.

3. Definir un area académica,
orientada al desarrollo del espiritu
emprendedor de la comunidad

académica.

4. Disefar e implementar un modelo
auto evaluaciéon con fines de las
acreditacion de todas los

programas académicos.

5. Realizar un plan de fortalecimiento
del recurso bibliografico de acuerdo
con las necesidades de cada uno
de los programas académicos y de

Su proyeccion social.

Fuente: los Autores
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Teniendo en cuenta que los factores criticos de éxito son los que van a generar o
permitir que la Institucion logre obtener sus objetivos estratégicos y de alli,
encontrar la ruta mas O6ptima en el transcurrir natural de la Institucion, se
presentan en la siguiente tabla los FCE de la UTB, desglosados y agrupados de
acuerdo a las cuatro perspectivas que conforman el Modelo de BSC propuesto, los
cuales fueron el resultado del proceso continuo de evaluacion y discusion en

equipo de los factores criticos preliminares.

Tabla 3: Factores criticos de éxito de la UTB.

Perspectiva Financiera

Perspectiva de Clientes

Disefiar y ejecutar estrategias

viables de ampliacion de
cobertura y servicios, que
induzcan a incrementar los
ingresos operacionales 'y no

operacionales de la Universidad.

Elaborar y desarrollar proyectos a
nivel institucional, que ayuden al
auto sostenimiento de las distintas
dependencias, asi como
conseguir esquemas que

contengan financiacion externa.

Presentar planes que permitan la
consecucion de recursos externos
financiar

con el animo de

proyectos de investigacion y de

Crear condiciones que le permitan
al estudiantado tener alternativas
en su proceso de desarrollo vy
capacitacion en Instituciones
nacionales e internacionales.

Poseer un bagaje bibliografico
pertinente y adaptado a las
necesidades académicas, tanto de
estudiantes como de la parte
docente, para sus actividades
rutinarias a nivel de capacitacion y

de investigacion.

Contar con el numero y calidad de
laboratorios  exigidos con el
proposito de conseguir el nivel de

ensefianza y practicidad

95




proyeccién social.

necesarios y predeterminados en
aras de una excelencia

académica.

4. Brindar al estudiante la posibilidad
de escogencia en términos de
materias, horarios, profesores,

intercambios, asi como el

desarrollo simultaneo de
programas, para satisfacer las
preferencias y  gustos del

estudiantado.

Brindar al estudiante una estructura
académica que  contribuya al
acercamiento y seguimiento de las
distintas necesidades del mismo, en
aras de dar el apoyo suficiente para la
resolucion de dudas y posibles

problemas académicos.

Perspectiva de Procesos Internos

Perspectiva de Aprendizaje e
Innovacion

1. Fortalecimiento de los procesos
docentes con la adopcién de un
modelo pedagdgico base, que
posibilite el desarrollo de

competencias de los estudiantes y

apoye los procesos de

ensefanza-aprendizaje.

2. Implementacion de un modelo
curricular flexible, que permita un
desplazamiento y disefio

programatico a cada estudiante,

1. Fortalecer todo el proceso de
investigacion en la Universidad,
para generar conocimientos con
aplicabilidad en el medio y en la
comunidad en general.

2. Fortalecer los convenios

existentes con otras

Universidades, permitiéndole ser

mas competitiva.

3. Consolidar convenios con Centros
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de acuerdo a sus necesidades vy

deseos.

Realizar un plan de vinculacién de
docentes de tiempo completo,
medio tiempo y de catedra, de
acuerdo con las necesidades de
docencia e investigacion de los
y a
financiera institucional.

programas, la capacidad

Fortalecer un  sistema de
informacién gerencial (académico
y administrativo) que permita la
evaluacién periddica de gestiéon de
todos los estamentos
universitarios, con el fin de
mejorar permanentemente  los

servicios ofrecidos.

Lograr la flexibilizacién de toda la
estructura organizativa de Ia
Universidad, para afrontar los
cambios que se puedan presentar
en el entorno tanto interno como

externo.

Mejoramiento de los indices de
productividad y eficiencia de la
Universidad, para asi crear un
sistema de compensacion salarial
basado en incrementos en tales
indices.
Estudiar

mediante diversos

de investigacion e instituciones

cientifico - tecnologicas.

Crear una cultura de innovacion
desarrollada para la parte docente
- administrativa de la Institucion.

Consolidar un espiritu
emprendedor para toda la

comunidad académica.

Crear un modelo para conseguir la
acreditacion institucional, logrando
asi la internacionalizacion de

todos los programas académicos.

Realizar actividades que conlleven

a crear un buen clima
organizacional, que contribuya a
un desempeno positivo del

personal administrativo.
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mecanismos de Investigacion de
mercados, las tendencias en los
gustos y necesidades presentadas
en el mercado potencial, que
orienten la creacion o extension
de programas de pregrado,
postgrado y de  extension
pertinentes.

8. Implantar un sistema de seleccién,
evaluacion y escalafén docente
que permita la permanencia de
profesores con un alto desempefio

profesional e investigativo.

9. Realizar un plan de fortalecimiento
del recurso bibliografico, de
acuerdo con las necesidades de
cada uno de los programas
académicos y de su proyeccién

social.

10. Desarrollar los laboratorios de
investigacion necesarios para la
atencion de los programas de

pregrado y postgrado

Fuente: los Autores con apoyo del Departamento de Planeacion, Desarrollo y Prospectiva de la
UTB

En definitiva, la identificacion de los factores criticos de éxito definen las

prioridades que tiene la Institucion, y le dan a la Alta gerencia de la misma, la
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posibilidad de contar con unos items basicos orientadores y a la vez,
determinantes en el éxito pretendido en el contexto de su operatividad rutinaria y
su alcance de fines estratégicos a largo plazo, lo cual, finalmente permitira

alcanzar un nivel de excelencia en todos sus estamentos.

Por lo tanto, la importancia de la implementacion de un modelo de BSC en la
Institucidn, estara centrada en la creacion de una cultura de rendimiento basada
en indicadores financieros y no financieros, generando beneficios tan importantes
como el de alinear los objetivos de cada uno de los departamentos de la
Institucion con la estrategia corporativa de la misma, evitando asi, desviaciones en
las acciones del dia a diay la consecucién de los objetivos a corto y largo plazo,
lo cual proporcionara a la administracion un cuadro global, integrado y equilibrado
de las operaciones del negocio, y de este modo, alinear los Indicadores de

mediciones claves de desempeiio con la estrategia en todos sus niveles.
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5. CONSTRUCCION DEL MODELO DE BSC CORPORATIVO PARA LA

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE BOLIVAR

Partiendo del resumen basico de Indicadores de Gestion de la UTB (Ver anexo A),
instrumento con el que se cuenta actualmente para llevar a cabo el control de la
ejecucion del Plan Estratégico en la Institucion, se construyé el Modelo de
Balanced Scorecard en lo concerniente a las Perspectivas de Procesos Internos y
la de Aprendizaje y Crecimiento, teniendo en cuenta los indicadores existentes y
otros propuestos por los autores, basados en aquello que se considera
determinante e imprescindible en la Universidad, desarrollando indicadores tales
como los que permiten medir aspectos tan importantes como la capacitacion e
intercambio docente en la perspectiva del colaborador, y el indice de Virtualizacion

en la perspectiva de procesos internos, entre otros

5.1 ESTRUCTURA GENERAL DEL MODELO

Este Modelo se fundamenta en las ideas propuestas por los pioneros del tema, es
decir, Kaplan y Norton, quienes desarrollaron el Modelo en torno a las cuatro
perspectivas descritas en el numeral 2.3 y en las cuales fueron clasificados los
distintos indicadores basados en los Factores Criticos de Exito, después de haber

evaluado la naturaleza de cada uno de ellos.
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Por ello, en éste capitulo, se definen y desglosan detalladamente cada una de las
perspectivas descritas, a través de los indicadores que las conforman, los cuales
estan fundamentados en todo el referente inicial, con base en la informacion
recopilada alrededor del tema, pero aplicando dichos conceptos en el desarrollo
analitico para la implementacion del Modelo de BSC en la Universidad

Tecnologica de Bolivar.

Es importante volver a destacar y retomar el hecho de que este trabajo, de
acuerdo al Plan sefialado en la parte de descripcion metodoldgica, desarrolla en
primera instancia las perspectivas de Procesos Internos, y de Aprendizaje y
Crecimiento, de acuerdo a los objetivos previamente establecidos; sin embargo,
cabe resaltar que los autores participaron en la planificacion y creacion global del
Modelo del BSC; por lo tanto, se incluiran en éste capitulo las Perspectivas
Financiera y la de Clientes, ya que es importante el conocimiento global e integral

del proyecto en cuanto al Modelo creado.

Por otro lado, este modelo se encuentra estructurado en tres niveles
organizacionales que son: Rectoria y Vice-rectorias, Decanaturas y por ultimo,
Direcciones de Programa. Todo esto alimentado desde una Base de Datos
denominada “Data Mining” (Ver Tabla 4), la cual es el cimiento de todo el modelo y
de donde se ejecuta en todos sus niveles. Por esta razon, ésta gran base de datos
se propone que sea administrada por el Departamento de Planeacion, Desarrollo y

Prospectiva de la UTB, ya que es en esencia el lugar en donde converge toda la
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informacion de los distintos estamentos de la Institucion, y por ello, quedaria
asegurada tanto su adecuado manejo como su presentacion oportuna, en aras de

conseguir los objetivos pretendidos por el Modelo propuesto.
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La Rectoria y Vice-rectorias, por ser el nivel mas alto dentro de la Institucion,
tendra un acceso global e integrado y podra examinar de lo general a lo
netamente especifico, es decir, partiendo de los resultados institucionales, podra
conocer como se encuentra cada facultad y del mismo modo, indagar como es el
estado de cada programa en todos los aspectos, conociendo de éste modo el
estado de la Universidad con una visibn macro e identificar los puntos concretos
que estan contribuyendo de manera positiva o negativa el alcance de los metas y
objetivos estratégicos. El segundo nivel o nivel intermedio, son las Decanaturas,
éstas podran observar cOmo se encuentra cada uno de los programas académicos
que la conforman en cada una de las perspectivas, partiendo de los resultados
arrojados por cada una de ellas que ya han sido unificados o totalizados en su
plantilla. Por ultimo y no menos importante, se encuentra el nivel de Direccidén de
Programas. En este nivel, los directores podran evaluar cada uno de los factores
especificos de su programa para tomar acciones correctivas o de mejora segun

sea las condiciones encontradas en cada uno de sus indicadores de gestion.

Este modelo mostrara los resultados a partir de un sistema automatico de alarma
(Ver numeral 5.3), que se manifiesta de manera grafica trayendo a la planilla
semaforos con los distintos colores que expresan metaféricamente, segun sea el
caso, el estado actual de cada indicador de gestion. Estos semaforos se presentan
en tres colores: rojo, amarillo y verde, que significan respectivamente, sefial de
alerta por encontrase el indicador por debajo de un nivel minimo aceptable; sefial

de aceptacion cuando el indicador se encuentra en un rango entre el valor minimo
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aceptable y menor que el 6ptimo; sefial de satisfaccion, cuando éste es igual o

mayor que el valor 6ptimo preestablecido.

5.2 ESTRUCTURA DE LOS INDICADORES EN LAS PERSPECTIVAS

DESARROLLADAS DENTRO DEL MODELO DE BSC PROPUESTO A LA UTB

El modelo basico propuesto por Kaplan y Norton esta compuesto por cuatro
perspectivas, las cuales a su vez, le permiten a los directivos de la institucion
responder a cuatro preguntas basicas, a saber:

- ¢ Como nos ven nuestros inversionistas? (Perspectiva Financiera),

- ¢ Como nos ven nuestros clientes? (Perspectiva de Clientes),

- ¢ En que debemos ser excelentes? (Perspectiva de Procesos Internos), y

- ¢Como podemos seguir mejorando y creando valor? (Perspectiva de

Aprendizaje y Crecimiento).

Al realizar el ejercicio de responder a estas preguntas en equipo, se pudo llegar
finalmente a la identificacion, desarrollo y definicion de los indicadores que eran
necesarios para tener un control permanente acerca de la gestion en cada una de
las perspectivas. Estos Factores son en su mayoria, de naturaleza netamente
cuantitativa; unos pocos tienen naturaleza cualitativa, pero por razones obvias de
medicién, ambos desembocan en un esquema cuantitativo, ya que es necesario
contar con un mecanismo de medicion claro que permita controlar, gestionar y

mejorar continuamente de manera puntual de acuerdo a los resultados obtenidos
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o arrojados por cada indicador en los distintos niveles organizacionales (que en

este caso, fueron definidos en tres clases).

Uno de los aspectos que se tuvo en cuenta, con mucha relevancia, en el momento
de identificar qué indicadores conformarian el BSC propuesto para la UTB es,
como dice el profesor Serna, para que un Balanced Scorecard sea practico y
eficiente no debe manejar mas de 25 indicadores®, por lo cual, el resultado de la
planilla general propuesta del BSC, contiene en su totalidad 19 indicadores que de
manera concreta y resumida sefalan y reflejan la situacion actual de la Institucion
en cada uno de los aspectos que se describen en ella, y en cada uno de los

niveles trabajados en la Universidad.

NOTA: Los valores de nivel minimo y 6ptimo PARA TODOS LOS INDICADORES
A ANALIZAR deben ser establecidos por la Universidad, de acuerdo a su

Planeacion estratégica y objetivos pretendidos en el periodo.

5.2.1 Perspectiva de Procesos Internos. En esta perspectiva se definieron cinco

indicadores, a saber:

* % de Acreditacion: Factor que demostrara el avance que se posee en uno de

los aspectos que se han definido como fundamentales para la sostenibilidad de la

% SERNA, Humberto: Profesor Titular, Facultad de Administracion, Universidad de los Andes
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instituciéon. Cabe anotar, que en este momento se encuentran 2 programas

acreditados de los 15 existentes.

Se obtiene de la division del numero de programas acreditados entre el numero

total de programas:

Numero de programas acreditados
% de Acreditacion = * 100
Total de programas

Es importante sefialar, que en el Data Mining aparece la columna de
Observacion, en la cual se describen los rangos que se deben trabajar. En este
caso, debe estar entre 0% (ningun programa acreditado) y 100% (todos los

programas acreditados).

. Crecimiento de estudiantes: En razon a que la Universidad es una
Institucion académica cuyo sostenimiento basico y fundamental esta cimentado en
el ingreso por matriculas, este factor es prioritario para el logro de los objetivos de
la Institucion, ya que nos refleja cuanto esta variando el numero de estudiantes de

un periodo a otro.

Se obtiene de la division del numero de estudiantes del periodo analizado, entre el

numero de estudiantes del periodo anterior MENOS uno (1):

Numero de estudiantes periodo actual
Crec. Estudiantes = -1
Numero de estudiantes periodo anterior
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Este parametro se dara en PORCENTAJE, sea negativo (cuando decrece el
numero de estudiantes), cero (permanece el mismo numero de estudiantes) o

positivo (se crece el numero de estudiantes en la Universidad).

. Grupos de Investigacién: Teniendo en cuenta que la UTB es una
instituciéon con vocacion Empresarial e investigativa se consider6 de suma
importancia que este indicador formara parte del modelo propuesto, ya que dentro
de los FCE de la UTB se identifica y enfatiza al mismo tiempo, la necesidad de
que uno de los elementos vitales al vincular docentes, es la necesidad de
fortalecer la investigacion en todas sus expresiones, no solo a nivel interno sino
como mecanismo de mejoramiento del tejido social en que desenvuelve. Por otra
parte, se identifica como un factor determinante en el éxito de los objetivos
propuestos por la Universidad, el implementar un Sistema de seleccién,
evaluacion y escalafén docente que permita la permanencia de profesores con un

alto desempefio profesional e investigativo, lo cual apunta directamente al

esfuerzo y el deseo continuo de mejoramiento en ésta area por parte de la
Institucidn, ya que la investigacién dentro de una organizacién contribuye en forma
directa y concreta al crecimiento y aprendizaje continuo de la misma, como factor
diferenciador en que debe constituirse y convertirse,.generandole valor a la

institucidn a nivel interno y social.

Este indicador nos muestra cuantos grupos de investigacion se encuentran

reconocidos por Colciencias, (resaltando que a la fecha, hay tres (3))
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Grupos de Investigacion =  Numero de Grupos de Investigacion
reconocidos en Colciencias

El parametro se dara en NUMEROS ENTEROS. Por otra parte es necesario
mencionar, que en el Data Mining, en la columna de Observacién, en la cual se
describen los rangos que se deben trabajar, se muestra para este caso, la
necesidad de establecer el valor minimo y el optimo entre cero (0) y cincuenta
(50), aclarando sin embargo, que la Universidad esta en plena libertad de

establecer otra escala para la medicion de dicho indicador.

. Proyectos Sociales: Teniendo como punto de partida que la Universidad
es una Institucion académica pero con un gran interés en la proyeccion social, se
definio este factor como punto indispensable en la consecucion de los objetivos y
metas trazadas por parte de la misma, plasmadas en uno de sus vectores

estratégicos, de donde se extractaron los FCE para la misma.

Este indicador se obtiene a partir del nimero de proyectos sociales ejecutados en
el periodo analizado, obteniendo un nivel de desarrollo en ellos (en cuanto a
cantidad, mas no en calidad) reflejado de manera grafica en las planillas del

modelo:

Proyeccion Social = Numero de Proyectos Sociales Ejecutados
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Este parametro, al igual que el inmediatamente anterior (Grupos de Investigacion),
se dara en NUMEROS ENTEROS. Los dos valores, 6ptimo y minimo, los cuales
definen los rangos de valoracion y cuantificacién, seran establecidos por la
Institucion. Dentro del Data Mining se establecié que dichos valores deberian
encontrarse en una escala entre cero (0) y cincuenta (50), criterio subjetivo del
equipo de trabajo, que puede ser modificado en cualquier momento por los

operadores del Modelo.

. Virtualizaciéon y Flexibilizacion: En razon a que la Universidad es una
Institucion académica cuyo sostenimiento basico y fundamental esta cimentado en
la motivacion del estudiante, se debe tener un mecanismo para evaluar cual es la
percepcion de la caracteristica de virtualizacion y flexibilizacién de los diferentes
pensums. Para el primer item, se cuenta con la plataforma denominada SAVIO
(Sistema de Aprendizaje Virtual Interactivo) a través de la cual, se logra
implementar o apoyar asignaturas en este esquema que permite encontrar nuevas
estructuras académicas y pedagdgicas en aras de fortalecer el paquete de

servicios ofrecidos por la Institucion a su clientela potencial.

Se obtiene de la division del numero de asignaturas que tienen algun tipo de

apoyo en esta plataforma, en relacién con el total de asignaturas.

Virtualizacion = Numero de asignaturas atadas a SAVIO

Numero total de asienaturas
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Este parametro se dara en PORCENTAJE, y se complementara con el de
Flexibilizacién, en el cual se analiza la relacién existente entre el numero de
créditos ELECTIVOS (es decir, el numero de créditos que puede escoger el
estudiante donde tomarlo y en qué asignatura) con respecto al total de créditos del

programa respectivo.

Se obtiene de la division del nimero de créditos ELECTIVOS, entre el numero

total de créditos del programa analizado.

Numero de créditos electivos

Flexibilizacion =
Numero Total de créditos

Una vez obtenidos estos dos valores, se procede a determinar un porcentaje de
peso de cada uno de ellos, para asi, obtener el resultado final ponderado, el cual
sera comparado con el nivel de exigencia minimo y 6ptimo definido por la parte

Institucional.

5.2.2 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Para esta perspectiva se
definieron cuatro indicadores, después de un proceso de confrontacion de las
necesidades y deseos de la Institucion en éste aspecto y los FCE de la misma, lo
cual es sumamente importante para la consecucion de los objetivos estratégicos

establecidos.
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. Capacitacion Docente: El Talento Humano de las organizaciones es en
definitiva lo que le permite que todos sus esfuerzos converjan a un mismo punto,
es decir, se obtenga el logro y alcance de la Vision prevista. Por tanto, es
necesario conocer el grado de participacion de los docentes en cursos de
capacitacion que les permita crecer permanentemente, tanto en su campo

profesional como personal.

Se obtiene de la division del numero de docentes en cursos de capacitaciéon entre

el total de docentes vinculados a la universidad, en el periodo analizado:

Numero docentes en cursos de capacitacion
Capacitacion Docente =

Total docentes

Este parametro se presenta en PORCENTAJE, manifestando de esta manera, el
porcentaje de docentes que estan en proceso de capacitacion en un periodo

determinado, en relacion al total de docentes de la Institucion.

. Inversion en Tecnologia: Partiendo del punto de que la Universidad ha
identificado y valorado de manera significativa el continuo mejoramiento en la
infraestructura, éste factor se hace prioritario para el logro de los objetivos de la
Institucion, ya que refleja cuanto se esta invirtiendo en tecnologia teniendo como

base un Presupuesto Institucional para el periodo a tener en cuenta o estudiado.

Se obtiene de la division del total de la inversion en Tecnologia en la UTB del

periodo analizado, entre el Presupuesto total Institucional del mismo periodo:
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Total inversion Tecnologia en la UTB
Inversion en Tecnologia =

Presupuesto Total Institucional

Este parametro se presenta en PORCENTAJE, mostrando ese peso relativo entre

las cifras sefaladas.

. Intercambio Docente: El esquema de globalizacion e internacionalizacion
del mundo no es ajeno al campo académico, y es claro entender que el deseo de
estar a la vanguardia de la dinamica universitaria determina la necesidad de estar
permanentemente en roce y contacto con el mundo exterior, lo cual tendra sentido
por lo menos con dos caracteristicas: teniendo en el interior de la Institucion
docentes del extranjero, o en forma inversa, enviando docentes a tener contacto

con el mundo externo.

Por ello, este indicador se obtiene de la division entre el nimero de docentes
extranjeros al interior de la Universidad mas los que estén en ese momento por

fuera de la misma, dividido el numero total de docentes.

Docentes extranjeros + Docentes en el exterior
Intercambio Docente =

Total de Docentes en la Institucion

Es claro que el resultado se presenta en PORCENTAJE.
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. Convenios: La misma necesidad de estar a la vanguardia en todo sentido
académico, obliga a cualquier Institucion de este tipo, implementar mecanismos
que permitan fortalecer cada vez mas, los lazos de unidn y relacién con otras

entidades del Mundo, lo cual se concreta via convenios con tales Instituciones.

Este factor se obtiene del dato del numero de convenios existentes en la UTB en

el periodo analizado:

Convenios = Numero de convenios existentes en la UTB

Este parametro se dara en NUMEROS ENTEROS. Los dos valores, 6ptimo y
minimo, seran establecidos, al igual que para todos los indicadores, por parte de la
Institucion.  Dentro del Data Mining se establecid que dichos valores deberian
encontrarse en una escala positiva, resaltando nuevamente que se trata de un

criterio factible de ser modificado.

5.2.3 Perspectiva financiera: Dentro de este campo tan importante para

cualquier tipo de entidad, como factores criticos destacables para la Universidad

Tecnolbgica de Bolivar sefialamos los siguientes:

. E.B.L.T.D.A. Indicador que surge de sus siglas en Ingles: “Earnings Before

Interest, Taxes, Depreciation and Amortization”, es decir, traducido al espafiol, la
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Utilidad antes de Intereses, Impuestos, Depreciacion y Amortizacion. Para ser mas
claros, podemos interpretar este indice como la Utilidad operacional de la
Organizacién en términos de EFECTIVO. Por ser una cifra obtenida a partir del
Estado de Resultados se utiliza tanto como un indicador de la rentabilidad del

negocio como de liquidez.

Se obtiene sumandole a la Utilidad Operativa de la Institucidon, los valores de
Amortizacién y Depreciacion del periodo, en razén a que tales elementos no son

generadores de efectivo.

E.B.I.T.D.A. = Utilidad Operativa + Amortizaciones + Depreciaciones

Este parametro nos permitira observar la capacidad de liquidez de la Universidad,

asi como su desempefio a traves del tiempo.

. E.V.A. Resumen de las iniciales en inglés de la expresion Economic

Value Added, es decir, Valor Econdmico Agregado en espafiol.

El EVA es el producto obtenido por la diferencia entre la Utilidad Operativa de la
Instituciéon después de Impuestos, y el Costo de financiacion o de capital

requerido para poseer los activos operacionales.

El EVA, mas que una medida de actuacion, deberia ser parte de una cultura
organizacional, la Cultura de la Gerencia de Valor, estructura que ayudaria a que

todos los estamentos que toman decisiones en la Institucién estén alineados en
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una posicion que permita definir estrategias y objetivos, todos encaminados

fundamentalmente a la creacion de valor.

Por lo tanto, se debe asumir como un indicador de gran importancia pues
considera la productividad de todos los factores utilizados para desarrollar la
actividad empresarial. Es decir, el EVA se fundamenta en que los recursos
empleados por la institucion produzcan una rentabilidad superior a su costo,
pues de no ser asi, aun teniendo utilidad se estaria DESTRUYENDO VALOR en

la institucion.

E.V.A. = Utilidad Operativa Desp. de Imptos - Costo de K (Activos operat.)

. Rentabilidad: Como la rentabilidad es una nocién que se aplica a toda
accion econdmica en la que se movilizan unos medios materiales, humanos y
financieros con el fin de obtener unos resultados, es de vital importancia como
indicador del modelo del BSC pues mide el rendimiento que en un determinado

periodo de tiempo producen los capitales utilizados en una inversion.

Para este caso, sera importante ir visualizando permanentemente cual es la

evolucion de la relacién entre la Utilidad Operativa de cada programa, de cada

Decanatura y la Universidad en general, con respecto a los Ingresos obtenidos.
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Se obtiene dividiendo la Utilidad Operativa entre los Ingresos por todo concepto

académico.

Utilidad operativa
Rentabilidad (Margen Operativo) =

Ingresos Totales

Este parametro nos permitira observar en términos porcentuales, el Margen
operativo de la universidad, es decir, cuanto le queda en Utilidad operativa por

cada peso de Ingreso.

. Liquidez: éste aspecto nos permite analizar uno de los elementos
fundamentales en el propdsito de maximizar la riqueza y valor de cualquier
Institucion, en razén a la necesidad de contar con la liquidez suficiente que
asegure la sostenibilidad y permanencia de la misma. Por ello, mientras mayor sea
el activo corriente con respecto al pasivo corriente, la instituciéon tendra mas
holgura para el pago de sus deudas; sin embargo, cabe aclarar que resultados
muy altos, pueden ser perjudiciales al denotar la existencia de activos corrientes

que no estan siendo colocados y administrados en debida forma.

Se obtiene dividiendo el Activo Corriente entre el Pasivo Corriente.

Activo corriente
Liquidez (Razon Corriente) =

Pasivo corriente
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Este parametro nos permitira observar en términos porcentuales, el activo
corriente que se posee, por cada peso de pasivo que tiene la Institucion a Corto

plazo.

. Endeudamiento: este indicador representa el nivel o la relacion entre los
recursos adeudados a terceros, frente a los recursos poseidos, es decir, los

activos.

Como ningun acreedor o prestamista estaria dispuesto a aportar fondos sin la
seguridad y garantia que proporciona el capital propio de la Institucion, el
apalancamiento supone la utilizacién de una determinada parte del capital como

base de endeudamiento.

Se calcula dividiendo el Pasivo Total de la institucién sobre el Total de Activos que

posee.

Pasivo total

Endeudamiento Total =
Activo Total

5.2.4. Perspectiva del cliente. Como indicadores determinantes en relacién a los
factores criticos para la Universidad Tecnologica de Bolivar sefialamos los

siguientes:
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. Satisfacciéon del Estudiante: Para la UTB la principal fuente de ingresos
proviene de las matriculas generadas en la vinculacion de estudiantes (cliente
externo); por ende, el grado de satisfaccion de ellos asegura en gran proporcion a
la organizacién, el poder responder adecuada y proactivamente a las amenazas

coyunturales y estructurales que se puedan presentar.

Aun cuando es de total claridad la importancia de este aspecto a nivel de una
Institucion educativa como la UTB, se destaca el hecho de que se ha encontrado
que tal aspecto no se ha sopesado en forma adecuada, y que solamente se
mantiene una evaluacién docente, que en algo refleja el grado de satisfaccion del

estudiante para con la Universidad.

Se calcula de acuerdo al promedio de las calificaciones obtenidas en cada

encuesta realizada en el periodo analizado.

Satisfaccion estudiantes = Promedio de calificacion de Satisfaccion a
estudiantes encuestados (Segin Encuesta)

Cabe anotar, que para este indicador, los autores anexan una propuesta de
encuesta, la cual se podria tomar como base para obtener los resultados

requeridos en éste aspecto. (Ver anexo B)
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. Satisfaccion del Personal Administrativo y Docente: Teniendo en cuenta
que el talento humano es el nucleo de la excelencia para la UTB, y que constituye
su capital intelectual, es un indicador imprescindible para la creacion del modelo
BSC, pues tiene una importancia estratégica trascendental para el desarrollo
futuro de la Institucion.

Se calcula de acuerdo al promedio de las calificaciones obtenidas en cada

encuesta realizada en el periodo analizado.

Satisfaccion Personal Adm. y Docente = Promedio de calificacion de Satisfaccion a
Personal admivo. y docente encuestado
(Segun Encuesta)

. Evaluacion del Impacto Social (Comunidad) a nivel investigativo: La
Universidad Tecnologica en su proyecto educativo debe considerar acciones
concretas para formar a sus estudiantes con la clara conciencia del papel que les
corresponde cumplir como ciudadanos; por ello, es importante considerar como
indicador dentro de la perspectiva analizada, el estudiar el nivel de impacto que se
ha tenido a nivel de la sociedad con las actividades investigativas desarrolladas.

El calculo de este indicador es arrojado por encuestas que deben ser realizadas

por parte de la oficina de mercadeo de la UTB.

Evaluacion del Impacto social = Promedio de calificacion de la Evaluacion del
impacto observado (Segiun Encuesta)
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. Satisfaccion del Mercado con los Egresados: como el mercado avanza a
un ritmo que exige tiempos de respuesta cada vez mas eficientes con altos niveles
de calidad, es necesario conocer la satisfaccion del mercado con los egresados
de la Institucion; por esta razén el indicador de satisfaccion del mercado con los
egresados es de gran importancia en la construccion de un BSC.

Al igual que los anteriores indicadores, el calculo de éste, es definido por
encuestas que deben ser realizadas por parte de la oficina de mercadeo de la

UTB.

Satisfaccion del Mercado con los Egresados = Promedio de calificacion de la
Satisfaccion con los Egresados (Segun
Encuesta)

. Posicionamiento de los programas: para la Universidad Tecnologica de
Bolivar acreditar los programas de pregrado y postgrado mediante el sistema
nacional de acreditacion y en lo posible, por instancias internacionales, es uno de
sus objetivos mas importantes y estratégicos, y que a su vez son necesarios para
un buen posicionamiento dentro de su contexto académico. Por ende, para la
construccion del BSC propuesto, se constituye como un indicador de gran
relevancia.

Al igual que los anteriores indicadores, el calculo de éste, también es definido por
encuestas que deben ser realizadas por parte de la oficina de mercadeo de la

UTB.
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Posicionamiento de los Programas = Promedio de la calificacion obtenida (Segun
Encuesta)

OBSERVACION: Como soporte metodolégico del modelo, y partiendo de nuestro

objetivo, ser apoyo en la construccion del BSC para la UTB en lo referente a las
perspectivas de Procesos Internos y la de Aprendizaje y Crecimiento, para la Tesis
de Maestria descrita en el Capitulo 1, pero por haber participado realmente en el
desarrollo global de todo el modelo, se hara entrega de un manual de ejecucion
del modelo, en el que se trabajé en equipo, en donde se explicara detalladamente
la estructura y el modo de ejecucion del mismo, es decir, alli se encontrara el Qué,
Para qué, Como, Quién y Cuando se lleva a cabo cada proceso para la
implementacion del Modelo, a pesar de que ya , en el presente trabajo, se hayan
retomado los puntos mas relevantes del mismo. Por tanto, se hara entrega de
dicho manual de ejecucion junto con el modelo del Balanced Scorecard en medio
magnético, en el momento en que sus autores presenten su Tesis de maestria a la
Institucién y para la sustentacidn de este trabajo, ya que el alcance del mismo no

llegaba a la creacion del manual, a pesar de que fuimos parte de su autoria.

NOTA: Los autores aclaran que para llevar a cabo una simulacion de la ejecucion

del modelo se tuvieron en cuenta datos no reales, pues el Data Mining sera

alimentado por el administrador del Sistema. Por esto se pide hacer caso omiso a

los resultados de los indicadores en los plantillas anexas del modelo.
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5.3 PLANILLAS DEL MODELO DE BALANCED SCORECARD PROPUESTO

PARA LA UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE BOLIVAR

En éste numeral, se mostraran graficamente las planillas del Modelo de Balanced
Scorecard propuesto a la Universidad, ya que se consideré importante que se
tenga una idea de como se observan los resultados de los indicadores después de
que el Data Mining ha sido alimentado. Por otra parte, es importante sefalar que
el modelo fue creado en el programa Excel y por tanto se cuenta con la posibilidad
de ahondar en las planillas de manera automatica, a través de botones, segun sea

el nivel organizacional al que se tenga acceso.

Las siguientes planillas son las planillas generales del modelo. Las cuales se
empezaran mostrando en el orden jerarquico; por tanto, se inicia por el nivel mas
alto que es el que corresponde a Rectoria y Vice-Rectorias, seguidamente, se
muestran las del nivel intermedio que son las correspondientes a las facultades y

por ultimo las pertenecientes a cada programa.

Cabe anotar que para la sustentacion de este trabajo se mostrara fisicamente el

modelo, para que de esta manera se pueda obtener una vision global del mismo y

una comprension en lo que corresponde a su estructura y funcionamiento.
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CONCLUSIONES

Al finalizar éste trabajo de grado, podemos concluir que el Balanced Scorecard es
una poderosa herramienta que sirve para operacionalizar el Plan Estratégico de la
Universidad Tecnoldgica de Bolivar, ya que éste le permitira a la Institucidon
revisar, modificar y mejorar continuamente la ejecucion del mismo, mediante los
resultados encontrados a partir de un conjunto integrado de Indicadores de

Gestion derivados de la Mision, Vision, Valores y Estrategia de la Universidad.

Durante el desarrollo del Marco global e integral del Modelo del BSC,
corroboramos la importancia que tiene la filosofia del trabajo en equipo, la sinergia
y la interdependencia de las distintas unidades de negocio para el éxito de las
organizaciones y para la consecucion de todas las metas y planes establecidos

dentro del Plan Estratégico de las mismas.

A partir de la implementacion del BSC en la UTB, se podra unificar el manejo de la
informacion al interior de todos los departamentos que la conforman, garantizando
de esta manera un trabajo en equipo que permita la consecucion de los objetivos

organizacionales, partiendo de un esfuerzo conjunto y un compromiso colectivo.

Con la implementacién del BSC la Universidad desarrollara una cultura de

rendimiento y generacion de valor basada en indicadores financieros y no
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financieros acorde a su propésito y plasmado en los distintos vectores estratégicos
que conforman el Plan de Accién de la misma para en definitiva alcanzar su

Vision.

Al analizar el resumen basico de indicadores de la UTB, observamos que la
Institucidn no cuenta con indicadores que midan el grado de satisfaccion del
cliente (estudiantes, docentes y personal administrativo), los cuales son la fuerza
motriz de todo negocio y por ende el eje central de todas las actividades dentro del
mismo, pues estos, son en definitiva quienes le dan vida y movimiento a la
organizacion permitiendo alcanzar las metas a corto, mediano y largo plazo para

lograr el sostenimiento y crecimiento de la misma.

Es importante resaltar que dentro de la Universidad es determinante generar una
unidad de criterio a nivel de estrategia, ya que cada departamento que hace parte
de la Institucion, debe trabajar de manera conjunta e interdependiente, alcanzando
las metas establecidas para su unidad de negocio, pero con la conciencia que de
esta misma forma estara contribuyendo a la consecucién de los objetivos y metas

corporativas.

El BSC corporativo que se desarrolld, se fundamenta en las cuatro perspectivas

propuestas por Kaplan y Norton, pero es importante tener en cuenta que ésta

plantilla no es una camisa de fuerza para la Universidad y que dependiendo de los
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cambios en cualquiera de sus estamentos, se podra afadir o modificar alguna

perspectiva basandose en las caracteristicas propias de dicho cambio.

El BSC permitira a la Institucion enfocar, alinear y concentrar todos sus recursos,
como son: sus equipos directivos, unidades de negocio, recursos humanos,
medios tecnologicos de la informacion y también sus recursos financieros, con la
estrategia de la Universidad, con el unico objetivo de que cada actividad que se

lleve a cabo converjan en un mismo punto, el logro y alcance de su Vision.

Con la implementacion del BSC se espera un cambio en la cultura organizacional,
un surgimiento de lideres dentro de cada unidad de negocio para la generacion de
respuestas rapidas y eficientes a las condiciones del mercado y los clientes,

quienes cada vez son mas exigentes.
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RECOMENDACIONES

Comprometer a la Alta Gerencia con el desarrollo y mejoramiento continuo del
modelo para lograr obtener los beneficios esperados de éste. La Direccion debe
ser la principal gestora, que aliente a los demas niveles organizacionales a la
concientizacion de la importancia que posee este Sistema Integral de Medicion de
Gestion para la Institucion. En la misma via, La Institucion debe encargar a una
persona o departamento de administrar el modelo con miras de llevar un control
oportuno y la actualizacion del mismo para asegurar la fiabilidad y validez de éste,
ya que el BSC Corporativo manejara un cumulo de informacion determinante y de

mucha importancia para el alcance de sus objetivos y metas estratégicas.

Dentro del BSC propuesto para la UTB, se desarrollaron indicadores que
permitiran medir el grado de satisfaccidn de los clientes (estudiantes, docentes y
personal administrativo), ya que por la naturaleza de las Instituciones Educativas
(Sin animo de lucro), el éxito de estas deberia medirse por cuan eficiente y

eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios.

Para el proceso de implementacion del BSC dentro de la Universidad,
consideramos que es necesario capacitar al personal en cuanto a lo que es ésta
herramienta, las bondades y beneficios que ofrece a la institucion, las ventajas que

tendremos contando con este sistema de medicidn de gestidén y las barreras que
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se deben vencer en este proceso. Por otra parte, es importante la creacion y
fomentacion de espacios donde se comunique de manera permanente la
estrategia, las metas alcanzadas, los logros y avances por unidades de negocio y
el impacto de estos resultados individuales en la consecucién de los objetivos y

metas corporativas.

Partiendo de que el BSC propuesto es un modelo flexible, por tanto, sensible a los
cambios, pues nos encontramos inmersos en un medio que dia a dia exige niveles
mas altos de competitividad, la Universidad debera llevar a cabo un analisis
permanente del modelo con el unico fin de generar mejoras continuas al mismo,
teniendo en cuenta el redireccionamiento de la estrategia, el cumplimiento y
establecimiento de nuevas metas, los cambios a nivel interno de su estructura
organizativa, entre otros; todo encaminado a crear una cultura de evaluacion vy
medicidn de la gestidn individual e interdependiente, por indicadores. De la misma
manera, se requiere llevar a cabo una reevaluacién peridédica del conjunto de
indicadores que integran el BSC de la Universidad, con miras al mejoramiento

continuo y actualizacion del mismo.

Promover y alentar al Recurso Humano, docente y administrativo, para que creen
sus propios modelos de BSC, ya que son estas personas, quienes se relacionan
directamente con los clientes (estudiantes), y por ende, son la principal fuente de

informacion de quienes son la razon de ser de este tipo de negocio.
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Disenar una estructura salarial que permita obtener una remuneracion por gestion,
es decir, que cada empleado tenga un basico pero que en definitiva sea él mismo
quien determine cual sera la contraprestacion por su trabajo, teniendo en cuenta
su rendimiento y productividad. Para esto es necesario crear una cultura de
desempeio organizacional por competencias, programas de motivacion y
promocion del Talento Humano, establecimiento y cumplimiento de metas
individuales y en equipo e incentivos por el logro de las mismas en tiempos

previamente establecidos.

Crear mecanismos de concientizacion para toda la comunidad académica que
permitan generar un compromiso colectivo dentro de la UTB, con el fin de
incrementar la utilidad operativa de cada uno de los programas académicos que
brinda la Institucion a la comunidad, teniendo en cuenta que cada una de las
actividades que se llevan a cabo en la Institucion generan costos y gastos para la
misma. Por consiguiente es determinante en el logro de los objetivos financieros,
la creacion de una cultura basada en la generacion de valor (EVA) y reduccion de
gastos, pues en la medida en que se incremente la utilidad operacional y se
minimicen dichos gastos, los resultados financieros en términos operativos de
cada programa seran mejores y por ende, cada uno de ellos contribuira al
incremento de la utilidad operativa institucional, generando un valor econémico

agregado para la Organizacion.
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