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Del Balanced Scorecard
al Value Scorecard

ENTREVISTA A IVAN ARRIETA,
ESPECIALISTA EN VALUE SCORECARD,
LIDER DE SCORECARD.COM.PE, EGRESADO (PROM. 1991)

“EL PERU PRODUCE EN UN ANO LO QUE WAL-MART VENDE EN ALGO MAS DE DOS MESES Y LOS ESTADOS

UNIDOS PRODUCEN EN DOS DIAS. EN UN MUNDO GLOBALIZADO, LA TURBULENCIA ES GRANDE PARA UN PAIS
PEQUENO COMO EL NUESTRO. NO NOS PODEMOS DAR EL LUJO DE PERMANECER CON UNA GERENCIA

EMPIRICA, QUE SIMPLEMENTE SUFRA LOS VAIVENES DEL ENTORNO Y PIERDA EL RUMBO®

Ivén Arreta es economista de la Universidad
del Pacifico, de la Promocién 1991. Posee una
amplia experiencia profesional en el &rea finan-
ciera. Ha sido funcionario de empresas corpora-
tivas transnacionales y locales ejecutivo de
banca corporativa, consultor financiero y profe-
sor universitario, Desde hace cuatro afios com-
plementa su experiencia financiera con el domi-
nio del Value Scorecard (Balanced Scorecard,
Economic Value Added y Costeo por Activida-
des).

Ivin es considerado uno de los pioneros del
Balanced Scorecard en nuestro medio, tema que
compartid recientemente, como expositog, en una
conferencia en la UP organizada por AGEUP que
congregé @ un ndmero récord de asistentes,
Precisamente, sobre este tema centrames la pre-
sente entrevista.

“El Perl produce en un afio lo que Wal-mart
vende en algo més de dos meses y los Estados

Unidos producen en dos dias -dice y agrega-, en
un mundo globafizado, la turbulencia es grande
para un pais pequefio como o nuestro. No nos
podemos dar el lujo de permanecer con una
gerencia empirica, que simplemente sulra Jos
vaivenes del entomo y pierda el rumbo®,

(Por qué es importante el Balanced
Scorecard y qué aporta a la empresa?

£l Balanced Scorecard (BSC) es una poderosa
heramienta moderna para la gestién integral
del negodic, pues define la hoja de ruta a seguir
para akanzar la misidn de ks empresa, Dicha
hoja parte de los objetivos estratégicos, pero
llega también a los objetivos operativos. Con
ello, le da vida diaria a la estrategla, colocindo-
1a en el centro del trabajo de los empleados y
desplazando a otros distractores comunes,
como ef cumplimiento def presupvesto o el pér-
didas y ganancias, Es Balanced porque intenta
equilibrar los impetus de fa gerencia de alcanzar
los objetives puramente financieros, déndole




mayor peso a lo no financiero (dima laboral,
satisfaccién del cliente, etc), siempre y cuando
esté alineado a mejorar consistentemente las
finanzas del negocio en ol tiempo. Asimi

finanzas, procesos internos, y gente y nivel de
automatizadin.

Clbtdesmrwemdmﬂpucd!hlb«mis
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porque equilibra ef pesa de los objetivos con los
indicadores y porque es el fink entre el corto y
fargo plazo al gestionar la porcién corriente de
la estrategia. En cuanto a Scorecard, lo es por-
que promueve |a idea de que “no se puede ges-
waemumm Pubum
incluye indicad it

(tipo seméforo) en un tablero de control similar
al de un plloto de avién, aunque de mejor cali-
dad que este.

tenga una franquicia), medio lmbkou (una
minera), etc.

Una vez marcado el territorio con las perspecti-
vas ad hoc de la empresa, se comienza por ¢l
BSC del lider de negoxio, basdndose en la infor-
madibn ida en o plan gico previa-
mente formulado. Luego, en efecto cascada
hacia abajo, se sequl-d diseflando los BSC parz
los gerentes de las diferentes dreas hasta termi-
nar en un Scorecard por cada puesto de traba-
jo. Es decic cada persona aporta valor al

Es el Balanced S rd un sist de
informacién gerencial?
No, un sistema de informacion gerencial es de
propiedad de la gerendia. £l Balanced Scorecard
e, en cambio, un sistema de gestién donde
cada individuo sabe cémo se Je esté monitore-
ando y e consciente de que su esfuerzo se verd
reflejado en el BSC del lider del negocio. Se
busca que cada empleado empiece a gestionar
wmmgooo(mwmodww) pero
ak gia de la
empresa. Esmahmdecummwhmv
tegia a través de todo el organigrama. Para
disefiario se debe trabajar con el manual de
funciones, de tal manera que se pueda priorizar
entre las funciones preestablecidas en dicho
manual para cada empleado, afladiendo las
que no estdn contenidas en &, pero que actual-
mente realiza. Se buscard también generar
indicadores de desempefio, pero no solo los
que monitoreen su aspecto funclonal, sino tam-
bién temas tan importantes como las compe-
tencias, trabajo en equipo y fiderazgo. £l BSC
sirve para pulir ¢} manual de funciones porque
lo actualiza, al igual que el organigrama, pues
el empleado que no muestre indicadores de
desempefio alineados con el BSC de la compa-
fia, simph no estard g do valor.
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1Cémo se debe iniciar 2 aplicacién de esta
metodologla en la empresa?

Lo primero es definr las diferentes perspectivas,
desde ddnde se va a analizar 2 empresa, y
encadenarlas en causalidad. El modelo de
Kaplan y Norton habla de cualro perspectivas
béslcas a tener en cuenta para entidades lucra-
tivas: finanzas, clientes, procesos intemos, ¥
gente y nivel de automatizacidn. Para entida-
des no lucrativas, ¢ orden cambia: clientes

Balanced Scorecard del lider del negocio.

1Cémo se mide ese valor?

€l valor no solo se genera con el capital tangi-
ble (indicadores financieros y/o relacionados a
manejo de stock) sing, cada vez con mayor
peso, a través del capital intangible. Este se
mide con los Hamados indicadores blandos, que
son los que miden el talento de las personas, la
solidez de la cultura organizadional, [a relacion

"EL BALANCED SCORECARD ES NECESARIO PERO NO
OMNIPODEROSO. SI SE LE COMPLEMENTA CON OTRAS
HERRAMIENTAS MODERNAS DE GESTION, SE MAXIMIZARAN
LOS RESULTADOS"

un médulo especial que se anexe al ERP (SAP,
People Soft, Oracle, etc.), mientras que para una
empresa chica, bastard con adquirir algin soft-
ware especializado en BSC entre los que hay en
¢l mercado, Incluso se puede aplicar BSC con
Excel y sus hojas dindmicas interrelacionadas.

(Se puede complementar el BSC con otras
herramientas?

El Balanced Scorecard es como la heramienta
madre, pues al ser parte de su metodologla
escoger las perspectivas desde donde se anali-
zard of negocio, son estas perspectivas las que
o inan el kit de h ientas mod de
gestién con las que debe contar una determina-
da empresa. Por ejemplo, ! se trata de un nego-
cho que tiene una importante labor logistica con
su cadena de abastecimiento, &l Supply Chain
Manag es dable. Si se intenta
asequrar el sistema de calidad que genera el
produxto, las normas (SO 9000 son una buena
alterativa. Si la responsabilidad social esté pre-
sente en nuestra estrategia, ¢f 150 BOOO serd

una buena opcidn; y si fa gestién del medio
ambiente es primordial para el negocio, ef ISO
14000 serd una buena aftemativa. Podriamos
seguir mencionando otras h i de ges-
1i6n que ayudan a crear un potente kit, depen-
diendo del perfil de la empresa. Sin embargo,
consideramos que hay una especial interaccién
mmhmemxdegswnque puede

con los proveedores, con nuestros emplead
etc, Variables que normalmente no se miden 3
través de indicadores de desempefio convencio-
nales, pero que cada vez tienen mds peso en el
éﬂboﬁmsodzwcmulduu
crear indicadores de desempefio que incluy
los indicadores blandos, para que la ruta de
generacién de valor en el BSC del der se
encuentre sincerada.

LCudl es el soporte tecnolégico del BSC?
Este dependerd del tamafio de |s organizacién,
Para una empresa grande quizé sea necesario

$cti a todas las empresas.
EnNtlohumHmadoVahSwdCon
é [ lag
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sionalmente Ja generacién de valor a lo largo de
la cadena, permitiendo, sobre bases sélidas,
tomar decisiones tan importantes como el out-
sourcing de una actividad, de ser necesario. En
un mundo tan mpemxwwedapocospam
para lo emplrico. Es i hoy
en dia, con las Mumknus dd management
modemo, tanto en el nivel corporativo, de nego-
do como funcional. m (Z.P)
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