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Resumen

La presente investigacion tiene como propdsito identificar similitud de estructura
entre un Modelo de Gestion Estratégica Balanced Scoreard (BSC) y el Modelo de
Gestion por Procesos; de tal forma que se pueda disefiar una herramienta de control,
basada en la estructura identificada, que pueda servir tanto para el Control Estraté-
gico como para el Control Operacional. Se han definido dos modelos, representando
dos formas complementarias de analizar la gestion empresarial, se presenta una es-
tructura similar para controlar la estrategia y controlar los procesos, ambos temas
muy diferentes.

Palabras clave: Gestidn estratégica, BSC, gestion por procesos, interaccion y secuen-
cia de procesos, control de la gestién.

Abstract

The present research aims to identify structural similarity between a Balanced Stra-
tegic Management Model Scoreard (BSC) and the Model Process Management; so
you can design a control tool, based on the identified structure, which demonstrates
both the Strategic Control and Operational Control. Defined two models, represen-
ting two complementary ways of analyzing business management, a similar structure
appears to control strategy and control processes, both very different topics.

Keywords: Strategic management, BSC, process management, interaction and se-
guence of processes, management control.
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Introduccion

El entorno empresarial actual hace que las organizaciones se vean
obligadas a ser muy creativas para innovar y para someterse a continuos cam-
bios para mantenerse competitivas; (Palacio, 2008) menciona que todas las
organizaciones estan sometidas a grandes retos en sus principales funciones
sustantivas las cuales exigen sistemas o modelos de control que articulen ini-
ciativas y esfuerzos individuales.

Control significa medir, comparar objetivos y actuar en la diferencia.
En tal sentido, se entiende por control de la gestién “al conjunto de procesos
que la empresa aplica para asegurarse de que las tareas que se realizan a diario
estan encaminadas hacia el logro de sus objetivos”.

En la fase de control se requerira del aprendizaje organizacional que
surgird de dos situaciones: la primera al realizar la medicidn estratégica, dan-
dole seguimiento a las iniciativas y a los ajustes que se desprenden de este, y
la segunda mediante la gestidn por procesos.

Se presenta los componentes del Modelo de Gestién por Procesos,
como herramienta para la gestidn por procesos y los componentes del modelo
de control del BSC, basado en Mapas Estratégicos como herramienta para la
gestion estratégica, los mismos que estan estructurados y alineados bajo un
mismo patrén, con la finalidad de pasar de la situacidn actual a la situacién
deseada de la empresa, que fortalezca la cultura organizacional y que ayude
al cumplimiento de la mision institucional.

Gestion empresarial

Se define gestidon segun (“Diccionario de la Lengua Espafiola Real Aca-
demia Espafiola,” n.d.) hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o
de un deseo cualquiera. Esto implica planeamiento mas control; para definir
el plan primeramente se define mecanismos de Control, esto propicia tener
planes concretos. El Control es un componente mas “Dinamico”, pues incluye
las acciones correctivas y las acciones preventivas que permiten cumplir el plan
(M+S, 2014a), al parecer acciones similares, pero con diferencias notables; Am-
bos tipos son consideradas en la norma ISO 9001:2005 y encaminadas hacia la
mejora continua, en tal sentido, las acciones correctivas se desarrollan a partir
de un problema real, que hayan ocurrido y ha sido detectado en la institucién
y las acciones preventivas se basan en problemas ficticios que se pueden dar
en la institucidn. Esto resulta adecuado frente a problemas potenciales. En
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muchos casos, derivan de sugerencias de mejora planteadas por el personal
de la organizacion.

Creacion de la organizacion basada en la estrategia

La estrategia viene a hacer el patrén de comportamiento distintivo
de la institucidn, en relacion a cdmo es percibida por el sector donde actua.
Segun (Vasquez, 2002) la verdadera estrategia es el acto de alinear operaciones
y mejoramientos con metas del negocio, y hay solo una manera de hacerlo exi-
tosamente, enfocandose en tres claves para traducir la estrategia a la accion:
procesos, control y responsabilidad. El plan estratégico describe la estrategia
en el modelo de control de BSC. Basado en: Mapa Estratégico, Perspectivas,
Objetivos, Indicadores e Iniciativas.

Planeamiento aplicando BSC

El uso sistematico del BSC permite cohesionar mejor el equipo de di-
reccion y el conjunto de la organizacion, e impregnar la gestion cotidiana con los
objetivos mas estratégicos (Villalbi et al., 2007). Ademas, dirige a la organizacién
al logro de la vision.

Cuanto mas simple sea el documento, es mas facil de comunicar, de
entender, de implantar y de controlar; y cuanto mas tiempo y concentracion se
dedique, habra mayor depuracion de ideas y mayor concordancia de enfoques.
En consecuencia, el BSC considera dos herramientas de gestidon en una, en primer
lugar, un lenguaje para el modelamiento y para la comunicacion de la estrategia
y, en segundo lugar, un mecanismo para el control del avance de la estrategia.

Una herramienta enormemente Util, para visualizar el despliegue de la
estrategia, es la que se conoce como mapa estratégico que permite representar
graficamente ese despliegue a través de una cadena de relaciones causa-efecto,
conectando los resultados perseguidos con los inductores que los haran posibles
(Martinez, 2013) agrupado bdsicamente en 4 perspectivas basicas y secuenciales
de influencia, para organizaciones con fines de lucro (Ver Figura 1).

Personas Interna Clientes Resultados

Inductores Efectos

Figura 1. Perspectivas del mapa estratégico
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Las mejoras en la perspectiva personal facilitan mejoras en la pers-
pectiva interna. Las mejoras en la perspectiva interna generan impactos apre-
ciables por los clientes, en la perspectiva clientes. La mejor posicion ante los
clientes se refleja en los resultados finales, en la perspectiva resultados para
organizaciones con fines de lucro se le suele llamar perspectiva financiera.
Los objetivos de cada perspectiva usualmente influyen en los objetivos de los
siguientes (M+S, 2014a). Los objetivos de cada perspectiva son considerados
objetivos estratégicos, los mismos que recorren de modo explicito lo que la
estrategia pretende alcanzar en un tiempo determinado, cada objetivo estra-
tégico siempre tiene indicadores y eventualmente se apoyan en iniciativas (ver
Figura 2).

Eventualmente se
apoyan en (*)

Objetivos '

Eventualmente se
apoyan en

Siempre tienen

Indicadores

Iniciativas

(*) En la perspectiva "personal", no ocurre eso

Figura 2. La triada esencial del BSC
Fuente: M+S, 2014

Asimismo, las iniciativas apoyan al logro de los objetivos estratégicos,
los indicadores miden el nivel del logro o avance de los objetivos y los objetivos
se apoyan entre si, no hay relacién entre indicadores e iniciativas (ver Figura 3).

Apoyan
Apoyan

Iniciativas

No es conveniente asociarlo a

Miden

Indicadores

Figura 3. La triada esencial del BSC
Fuente: M+S, 2014



M Esteban Tocto y Héctor José Nopo

Utilidad de los indicadores

Reducen la complejidad, definen el éxito con precision, se apoyan en
metas. En consecuencia, hacen mas facil la toma de conciencia y el control de
avance en los resultados. En tal sentido, las metas representan aquellos valores
que deben alcanzar los indicadores en un periodo determinado.

Segln (M+S, 2014b), para elegir un indicador se consideran dos crite-
rios: Alineamiento y viabilidad. Alineamiento, en relacidn a cierta intencidn, se
refiere al grado de correlacion o vinculacion con dicha Intencién. Un Indicador,
alineado con unaintencidn, presentard sus valores mas altos o mas bajos, cuan-
do la intencidn presente su mejor o peor cumplimiento (segun corresponda)
y Viabilidad, al grado de factibilidad o de la capacidad para obtener valores
confiables del Indicador (data) de manera periddica (ver Figura 4).

Objetivo: P3. Mejorar el desempeio del personal
Indicadores candidatos

IND1. Trabajadi con di peii lente y muy bueno (%)
IND2. Facturacion per capita (KS/)

IND3. Numero de programas de capacitacion efectuadas (N)
IND4. Reduccion de la brecha de competencias (R)
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Figura 4. Analisis de alineamiento vs viabilidad
Fuente: M+S, 2014

La finalidad de este andlisis es identificar, entre 2 o mas candidatos,
al “mejor” Indicador. Es decir el que puede ser mas util para medir el nivel de
cumplimiento de una intencidn o necesidad.
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Un plan estratégico aplicando BSC contiene: Mapa Estratégico, Matriz
Estratégica, Fichas de Indicadores y Fichas de Iniciativas; y se complementa
antecediendo estos documentos con: visidn, misién y valores; y como anexos
se sugiere el andlisis FD_OA y Analisis de Escenarios (M+S, 2014a)

Modelo de gestion por procesos

El término proceso lleva implicita la orientacion del esfuerzo de todos
al cliente y el término gestion da por supuesta la busqueda de objetivos de me-
jora (Pérez, 2009), en tal sentido, la gestidn por procesos consiste en gestionar
integralmente cada una de las transacciones o procesos que la empresa realiza,
en vez de tareas o actividades y conduce a la estandarizacién de los procesos de
negocio. Segun (Tabares & Lochmuller, 2013) los conceptos predecesores como
la administracion cientifica propuesta por Taylor, la reingenieria y las diferentes
iniciativas para mejorar la calidad como la ISO-9000, NTC-ISO 90000 se han en-
focado en los procesos para producir un producto o un servicio. Los procesos
son un tipo de activo, por ello deben ser “inventariados” y documentados. El
inventariar los procesos y documentarlos organizandolos de una manera clara,
es una forma de gestién del conocimiento(M+S, 2014c).

Partiendo de la premisa de que una institucion es tan eficiente y eficaz
como son sus procesos, resulta Util ver a una empresa como un sistema de pro-
cesos, ya que permitira la medicion en base a indicadores, facilitando el diagnés-
tico, la mejora y la prevencién. El sistema de procesos se define en un mapa de
interaccidn y secuencia de procesos (MISP). Un MISP es la representacién global
de los procesos de una organizacion que muestra la secuencia e interaccién de
todos ellos (Pardo, 2012); por tanto, hace visible la estructura de procesos de toda
la empresa, el esqueleto metodoldgico que permite el funcionamiento interno
y la generacién de productos y servicios.

Para configurar un MISP se debe determinar una tipologia de procesos
(por ejemplo, procesos estratégicos, procesos operativos o misionales y procesos
de apoyo o soporte) (Ver Figura 5).
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Figura 5. Mapa de interaccion y secuencia de procesos
Fuente: M+S, 2014

Através del MISP se pueden articular toda una serie de iniciativas que
pueden contribuir a mejorar la gestion de una empresa.

Segun (Pardo, 2012) en un mapa de proceso o MISP se puede encon-
trar las siguientes ventajas para la empresa:

e Facilita la seleccion de procesos prioritarios, ligados a la definicion de la
estrategia, la innovacion y la mejora de procesos.

e Asociandole indicadores de gestion, permite observar rendimientos, tasas
de eficiencia en la utilizacion de recursos.

e Permite realizar estudios globales relacionados con el riesgo operacional.
e Contribuye definitivamente a la integracion de sistemas de gestion, al unir

los procesos relacionados con las disciplinas de integracion (ejemplo: los
sistemas de gestidn propuestos por el modelo del CONEAU).
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e Puede utilizarse para perfilar el concepto de la misién de empresa, para
estructurar el conocimiento disponible y para la formacién del personal.

En este tipo de iniciativas el MISP contribuye a guiar las acciones, ayuda
a no perder la perspectiva y a darle un sentido global a las iniciativas, a situar
adecuadamente cada elemento y a sacar conclusiones generales.

Consideraciones a tomar al momento de disefiar un sistema de gestion
por procesos (Fernandez, 2003) menciona:

e Como casi todo en la empresa, sin el convencimiento de la direccién y su
deseo de llevarlo adelante, poco se puede hacer. No basta con buenas pala-
bras o un si, quiero; es necesario que la alta direccidon tenga clara conciencia
de lo que quiere y lo que le va a costar conseguirlo. El primer paso es estar
convencidos de que la alta direccion es consciente de lo que significa una
Gestion de la Calidad y que, necesariamente, va a incurrir en costos, pro-
bablemente significativos, y que el cambio dentro de la empresa puede ser
importante. Sin ello, mas vale no seguir adelante.

e Sila direccién pretende la Calidad Total, debe saber que tiene un costo. Si
el camino escogido es la Gestidén por Procesos este costo de implantacion
puede ser significativo pero, sin duda, se recupera en pocos afios no solo por
el aseguramiento de la calidad, sino porque la gestidon por procesos suele
reducir los costos operativos.

e En el disefio de la gestion por procesos, de una forma u otra, debe participar
todo el personal de laempresa, aunque solo sea, en algunos casos, aportando
informacion. Por otra parte, aunque participen consultores externos en el dise-
fio, sera imprescindible que el personal de cierto nivel y, sobre todo, con buen
conocimiento de la empresa, participen a tiempo completo en este disefio.

Proyectos de mejora continua

Segun la1SO 9000:2005, mejora continua es una “actividad recurrente
para aumentar la capacidad para cumplir los requisitos”, siendo los requisitos
la “necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria”
(Garcia, Quispe, & Raez, 2003), con fines de cumplir los requisitos se formulan
proyectos de mejora continua como resultados de realizar autoevaluaciones
periddicas.
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Segln (Garcia et al. 2003) los pasos a seguir para la formulacién de un
proyecto de Mejora Continua son: analisis y evaluacion de la situacion existen-
te, objetivos para la mejora, implementacion de posible solucidn; medicidn,
verificacidon, analisis y evaluacion de los resultados de la implementacidn; For-
malizacion de los cambios.

Integracion del modelo

Se presenta la similitud que hay entre los elementos usados para el
BSCy los usados para el Modelo de Gestion por Procesos. Ambos modelos tan
importantes en la gestion de una empresa para aumentar la eficiencia y eficacia
operacional.

Tabla 1
Similitud de estructura

Mision/Valores/Vision

CONTROL DE LA GESTION

Gestion estratégica (BSC) Gestion por procesos

Mapa estratégico Mapa de interaccion y secuencia
de procesos

Perspectivas Grupos de procesos

Objetivos estratégicos Macroprocesos

Indicadores estratégicos Indicadores de procesos

Iniciativas estratégicas Proyectos de mejora continua

La Gestion Estratégicay la Gestion por Procesos ayudan a controlar las
intenciones del negocio, ambos modelos relacionados en una sola estructura.
En los mapas estratégicos se plasman los objetivos estratégicos organizados
en perspectivas, asimismo, los mapas de Interaccién y Secuencia de Procesos
contienen los macroprocesos que definen las actividades del dia a dia de la
organizacion en grupos de procesos segln su naturaleza (estratégico, misio-
nales o principales y de apoyo). Ambos modelos necesitan de indicadores,
los indicadores estratégicos son motivadores y mantienen a la expectativa al
grupo humano de la organizacién y evaltan el cumplimiento o avance de los
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objetivos estratégicos, del mismo modo, los indicadores de procesos facilitan
el diagndstico, la mejora y la prevencion; basicamente se identifican en los
recursos (entradas) y resultados (salidas) del proceso. Los resultados (salidas)
usualmente representan la razén de ser del proceso. Los proyectos de mejora
continua se inician usualmente debido a que ciertos indicadores de las salidas
estan enrojo, generando proyectos de mejora continua e iniciativas estratégicas,
con el mismo nivel de consideracion, en el plan estratégico y el plan operativo
de la organizacién. En estas condiciones de trabajo, una organizacion es con-
siderada inteligente porque aprende de si misma y se anticipa a los cambios,
antes que sus integrantes y el entorno las obligue, se desarrollan mediante el
aprendizaje continuo, el cual les permite ser creadores e innovadores en un
medio de alta inspiracion en el cumplimiento de la misidn y la prosecucion
de la vision de ella, sustituyendo una vision fragmentada por una sistémica u
holistica, con la cual se cultiva la capacidad de aprender (Gémez, 2012). En tal
sentido, ambos modelos se definen por una sola estructura, para controlar la
gestion empresarial.

Conclusiones

Por similitud el Modelo de Control aplicado para el BSC con unos cam-
bios de etiquetas, te puede servir para implementar el Control de Procesos.

Los proyectos de mejora continua e iniciativas estratégicas ayudan al
cumplimiento de la misidn y a lograr la visién corporativa.

Los proyectos de mejora continua deben ejecutarse, al igual que las
iniciativas estratégicas en los planes operativos.

Ambos modelos definen la eficacia y eficiencia de la gestién empre-
sarial.
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