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RESUMEN

El articulo presenta la metodologia que surge detégracion entre el BSC y el AHP, la cual
permite calcular los valores relativos en importarcidentificar jerarquias para indicadores y
perspectivas. El articulo pretende mostrar conmadtodologia facilita el calculo de los indices
Globales de Desemperfio tanto Reales como Espeifaddal forma que por medio de ellos, el
tomador de decision puede evaluar el desempefia diganizacién, ademas, de monitorear la
implementacién de la estrategia. El articulo adeptstudio de caso para ilustrar la integracion
entre el BSC y AHP. La compafiia caso es el Banc@Boolombiano S.A. de gran trayectoria
y reconocimiento en el sector financiero colombignouya vision es la de convertirse en un

" Artigo recebido em 13.10.2008. Revisado por paned.6.12.2008. Reformulado em 04.02.2009. Recondenda
em 10.02.2009 por lise Maria Beuren (Editora). Raldio em 30.06.2009. Organizagdo responsavel geidédico:
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establecimiento bancario rentable, siendo el ponmegr la colocacion de créditos de menores
cuantias para su nicho de mercado conformado psomes naturales, microempresarios y
pequefios empresarios, ademas de constituirse leigamexcelente para el desarrollo personal
y profesional de sus funcionarios. A través del AKRB indicadores del tablero de mando se
integran con el sistema gerencial enfocado a cralar para el Banco, de tal forma que un
sistema integral de medidas de desempefio se cpmstan el célculo de los Indices de
Desempeiio Esperado y Reales y por medio de estadagycel Banco desarrolla la estrategia y
monitorea su implementacion. El articulo presemta propuesta metodoldgica a partir de la
cual nos explica comgerenciar indicadores para un Banco a través del we una
herramienta matematicain perder de vista la implementacion de la egliatede la
organizacion.

Palabras claves:Cuadro de Mando Integral. Analisis jerarquico decpsos. Indicadores.
Mapa Estratégico. Banco. Colombia.

RESUMO

O artigo apresenta a metodologia que surge darag#g entre o0 BSC e o AHP, a qual permite
calcular os valores relativos em importancia e tiflear hierarquias para indicadores e
perspectivas. O artigo pretende mostrar como aduketgia facilita o calculo dos indices Globais
de Desempenho tanto Reais como Esperados. Pordelesy o tomador de deciséo pode avaliar
o desempenho da organizacdo, além de monitoraplarmentacdo da estratégia. O artigo adota
estudo de caso para ilustrar a integracdao do B8EIRR A companhia do estudo de caso é o
Banco Social Colombiano, de longa trajetdria e mbesimento no setor financeiro colombiano,
gue pretende se converter em estabelecimento lmmeéatavel, sendo o primeiro na colocacao
de créditos de menores quantias para seu mercaap frmado por pessoas fisicas,
microempresarios e pequenos empresarios, além mitao-se em um lugar 6timo para o
desenvolvimento pessoal e profissional de seusdoacos. Através do AHP, os indicadores do
BSC se integram com o sistema gerencial focalizel@riacdo de valor para o Banco. Um
sistema integral de medidas de desempenho se wonstom o célculo dos indices de
Desempenho Esperados e Reais. Por meio desta gborda Banco desenvolve a estratégia e
segue sua implementacéo. O artigo apresenta urpagteometodologica a partir da qual explica
como gerenciar indicadores para um Banco atravassdade uma ferramenta matematica sem
perder o foco na implementacédo da estratégia dan@agao.

Palavras-chave Balanced Scorecard. Analise Hierarquica de Prmsesindicadores. Mapa
Estratégico. Banco. Colémbia.

ABSTRACT

The article presents the methodology that arisesfthe integration between BSC and the AHP,
which allows to calculate the main relative valusl to identify hierarchies for indicators and
perspectives. Similarly, the paper aims to show timunethodology facilitates the calculation of
the Global performance index — both, actual andeefgd. In such a way that through them the
decision makers can evaluate the organization perémce, as well as monitor the
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implementation of the strategy. The article adaatse study to illustrate the integration between
BSC and the AHP. The case company is Banco SGolmmbiano S.A., which has great
experience and recognition in the Colombian finahsector and whose vision is to become a
profitable bank, being the first to offer small hsafor its target market composed of individuals,
micro and small entrepreneurs, as well as becomangexcellent place for personal and
professional development of its staff. ThroughARKP, the indicator panel is integrated with the
management, focused on creating value to the BAnkintegral performance measurement
system was created with the calculation of actuml expected performance indicators. Through
this approach, the Bank develops the strategy aoditors its implementation. The article
presents a methodological proposal to explain havntanage Bank indicators, using a
mathematical tool, without losing sight of the ierpkentation of the strategy of the organization.

Keywords. Balanced Scorecard. Hierarchy Process Analysislidators. Strategic Map. Bank.
Colombia.

1 INTRODUCCION

El BSC es una herramienta gerencial creada porakaplNorton, la cual deberia ser
usada como un sistema de comunicacion, informaceprendizaje y, no tanto, como un sistema
de control. Este ultimo aspecto generalmente coedusion en los diferentes usuarios de la
herramienta en el momento que se aborda el temasdmdicadores y su nimero. Mas aun
cuando Kaplan y Norton (2004) recomiendan un narder®0-25 indicadores.

Los fines relacionados con comunicacion, informagiéaprendizaje que son sugeridos
por los creadores del BSC parecen que parcialnfastan olvidados por los tomadores de
decision, los cuales vienen acostumbrados a toe@sidnes a partir de un nimero determinado
de indicadores financieros.

Esta cultura a veces es dificil de obviar y, ptw,@uando se llega a la etapa de seleccién
de indicadores tanto financieros como no finansigrareciera que todo se centrara en esta tarea
y se le diera una gran connotacion que desvieetec@n de los fines ya mencionados. La labor
de identificar y controlar los indicadores involaa un grupo de personas quienes casi que
milimétricamente siguen los cambios que presenttasemedidas. De esa manera se pierde
tiempo valioso que deberia ser utilizado en la @m@ntacion exitosa y monitoreo de la
estrategia.

Por lo tanto, el propdsito de este articulo esrégpuesta a la siguiente pregunta: De qué
manera se puede establecer una forma para pridezanedidas de desempefio vy realizar un
continuo seguimiento sin que las actividades deucicacion, informacion y aprendizaje pierdan
su finalidad en el proceso de implementacion yugjeén de la estrategia?

Para dar respuesta a esa pregunta, comenzamadsidibagvisando la literatura acerca
del Balanced ScorecardBSC) y del Analytic Hierarchy Proces$AHP) para luego pasar al
desarrollo del Caso estudio del Banco Social Cblano S.A en el que se integra el BSC y AHP
para efectos de presentar una metodologia quearoste gerenciar indicadores sin perder de
vista la implementacion de la estrategia.
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2 REVISION BIBLIOGRAFICA

2.1 Balanced Scorecard (BSC)

Es un paradigma gerencial por medio del cual séempde traducir la estrategia
organizacional en acciones operativas concretaayés de la integracion de las perspectivas de
una organizacion y de los procesos de evaluacion.

El modelo establecido por Kaplan y Norton (1997iteo@e la premisa que los gerentes
deben gerenciar y evaluar sus negocios desde mimmide cuatro perspectivas: Financiera,
Clientes, Procesos internos y Aprendizaje y Cresmboi. Las cuatro perspectivas llevan a los
gerentes a desarrollar e integrar la estrateg@mme cuatro preguntas:

a) Como nos ven los accionistas? (La perspectiva ¢ieaa es medida por indicadores
como flujo de caja, retorno sobre el patrimoniatipgacion del mercado, etc.);

b) Como los clientes ven la empresa? (La perspectvasiclientes es medida en parte
por indicadores de satisfaccion de clientes, eat@diempo, retencion de clientes,
adquisicion de clientes, rentabilidad del clienfgarticipacion del mercado,
participacion en las compras del cliente, etc.);

c) Qué procesos del negocio, la empresa debe mejrarerspectiva de los procesos
internos es medida por indicadores tales como <ide tiempo, costo unitario,
calidad, rotaciébn de inventarios, gastos de ingasidon y desarrollo, tasas de
utilizacién de mano de obrad, etc.);

d) Puede la empresas continuar innovando y aprend?end@a perspectiva de
aprendizaje y crecimiento es medida en parte pilicadores tales como cantidad y
calidad de la gestién de los empleados, habilidddsarrolladas por los empleados,
absentismo, gestion del conocimiento, ratio derinéxion estratégica, nimero de
directivos, etc.)

Del mismo modo, el BSC consta de una estructurallgmearemos tablero de mando y
gue se compone de los siguientes elementos: aligedistratégicos, indicadores financieros y no
financieros, inductores e iniciativas. El tablere shando apropiadamente implementado, se
convierte en una excelente estructura gerencialaguda a los gerentes a monitorear muchos
factores que influencian el desempefio. A partircoajunto de medidas de desempefo, que
conforman el BSC, los gerentes pueden saber snfaesa esta implementando la estrategia y
alcanzando sus objetivos, todo esto en linea cersgn, mision y valores.

2.2 Priorizacion de las medidas de desempeno

Para Kaplan y Norton (1997), una matriz de tableeomando conformada por los
objetivos estratégicos, los indicadores, la meig,ihductores y las iniciativas debe ser usada
como sistema de comunicacion, informacion y apejeliy, no, como una estructura de control.

El perfil multifuncional que puede transmitir la ma de tablero de mando a partir de
cada uno de los aspectos que la constituyen, puléslear a los gerentes a un conflicto v,
especialmente, en lo que respecta a los indicadores
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El conflicto aparece cuando los gerentes tienenligisg con un nimero de indicadores
gue si estimamos en promedio de 4 a 7 por cadpguiga, para un total de 28 indicadores,
aproximadamente. Los gerentes pueden llegar ampsudeiterio en cuanto al orden de prioridad
e importancia de cada uno de ellos, en la medigangayor sea su numero, ya que, el gerente
podra concluir que todos son importantes.

Esta situacion ha llevado a que se pierda por partas organizaciones el foco de lo que
es el BSC vy, es asi, como las empresas inviertanguen cantidad de recursos (personas y
dinero) y tiempo, exclusivamente, para gerenciar if@licadores. Bajo estas condiciones, la
ineficacia de la herramienta aumenta cuando los emsos indicadores no estan
interrelacionados.

En estos casos, el problema es mayor porque lamafon transmitida al tomador de
decision no es la mejor a causa de la falta derrgtacion entre ellos pudiendo, inclusive, inducir
a malas decisiones. No obstante, Kaplan y Nor2004) consideran que el numero de
indicadores no debe ser problema siempre y cuastén énterrelacionados y focalizados en el
logro de la estrategia planteada.

Por otro lado, tedéricamente numerosos indicadonésrrelacionados pueden resultar
dificiles de gerenciar e interpretar, ya que eswdielacionados con el procesamiento de
informacion y toma de decision asi, lo han demdstraAnte una gran cantidad de informacion,
el andlisis de la misma resulta dificil para lasspnas (BADDELEY, 1994).

Hipotéticamente, si, el BSC presenta una cantigaiddicadores que son repartidos en las
diferentes perspectivas, pero en cada una desellaslocan pocos indicadores, de tal forma que
la herramienta estaria permitiendo presentar logcadores que son mas importantes. Los
gerentes, sin contar con informacién adicional,rigod suponer que si, los indicadores estan
relacionados y corresponden a un objetivo est@égirimario, entonces, son igualmente
importantes.

Sin embargo, el tablero de mando es un formatoigtégsipretacion que se estaria dando
no necesariamente seria la correcta para todagelestes de diferentes negocios y situaciones
estratégicas. Por otro lado hay que adicionar géas de temporalidad que pueden tener los
indicadores a través del ciclo de vida del negapie evidentemente marcaran diferentes
prioridades en el uso de ellos, dependiendo dada €n la que se encuentre la empresa, por
ejemplo, de crecimiento, sostenimiento o cosecha.

Para Reisinger, Cravens y Tell (2003), la priariaa de las medidas provee un medio
para evaluar los cambios en el nivel de importadeitos indicadores a través del tiempo sin que
exista la necesidad de crear nuevos indicadores.

Slater, Olson y Reddy (1997) también sugieren tzsidad de priorizar la variedad de
indicadores de un tablero de mando. En ese seribdoautores citados determinan que la
estrategia de la empresa puede obligar a desaruolltablero de mando que considera las cuatro
perspectivas, pero existen medidas adicionalesglgumas perspectivas que enfatizan en areas
claves segun la estrategia de la compainiia.

Para Reisinger, Cravens y Tell (2003) existenrdagseras para priorizar medidas en el
BSC. La primera opcidn consiste en priorizar meslidantro de cada perspectiva de forma
separada. La desventaja de esta opcion radicaeegyignorada la importancia relativa de las
perspectivas. La segunda opcidn consiste en copmsars en todos los indicadores de tal modo
gue se pueda realizar una comparacion. El hectanldear pesos a todos los indicadores esta
demostrando la prioridad que se le esta dando a oad de ellos, ya que el peso esta
correlacionado con el grado de importancia quesldaglo por los miembros de la empresa que
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determinan los pesos y adicionalmente se puedendats el peso de cada perspectiva. Segun
los autores citados, la segunda opcion es la majoconsideracion a que permite calcular tanto
el valor relativo de importancia de las perspestis@amo de los indicadores.

2.3 Analytic Hierarchy Process (AHP) para efectos de priorizacion

Una herramienta que se puede utilizar para priotazindicadores dentro de un tablero
de mando integral es Ahalytic Hierarchy ProceséAHP).

El AHP fue creado por el mateméatico Thomas Saatia €lécada de los afios setenta. El
objetivo principal de la metodologia es la de aywaesolver problemas de toma de decision
donde se involucran varias variables o alternati#assintesis podemos decir que la metodologia
como tal toma una situacion compleja, la divideses partes (variables) para luego organizarlas
en orden de jerarquias. De este modo valores ncwséson asignados a juicios de caracter
subjetivo relacionados con la importancia relatie cada variable. EI AHP incorpora valores
personales y juicios de una manera logica. Poambot la estructura de las jerarquias de un
problema dependera de la imaginacion, la intuigi@ conocimiento. Por otro lado, los juicios
para establecer las jerarquias relativas de ldables dependen de la ldgica, la intuicion y la
experiencia.

Segun Fletcherapud REISINGER, CRAVENS vy TELL, 2003), una caractécsstdel
AHP es la de proveer una estructura que permiienia de decision a un grupo, al imponer una
disciplina para los procesos de pensamiento antegriantes del mismo. Esta situacion lleva a
gue se convierta en una herramienta importanteseprbcesos de planeacion estratégica ya que
los juicios y las ideas pueden ser cuestionadqgsoy,ende, fortalecidos o debilitados por la
evidencia suministrada por las personas que foehgrupo decisorio.

Al existir un consenso en el grupo que toma lagi@ej mejora la consistencia del juicio
de los gerentes y aumenta la validez y la confddal del AHP como herramienta para toma de
decision. Por lo tanto, un tomador de decision pumghsiderar en su analisis, veintiocho (28)
indicadores, pero con la ayuda del AHP, las notatasl por diversos tomadores de decision a
cada indicador son reunidas para crear puntgies;uales determinan la prioridad de cada uno.
Ya que entre mayor sea el puntaje obtenido, mayorigad tendra ese indicador con respecto a
otros.

Para Calantone, Di Benedetto y Smith (1999), el Art#i¥ee mecanismos que reconcilian
las inconsistencias que se pueden derivar de taepos de juicio gerencial. EI AHP permite la
realizacion de comparaciones a partir de combinageparejas de indicadores. Asi, el tomador
de decision necesita considerar dos indicadoret #@mpo. Una escala numérica es usada en el
proceso de comparacion. De tal forma que la inforémade cada conjunto de comparaciones
puede ser convertida en puntajes que permiten @rgos o clasificaciones para los indicadores.
Cabe anotar que dichos rangos o clasificacionégaefel juicio de los tomadores de decision.

La metodologia de AHP propuesta por SAATY, en tédowigenerales, consta de cinco
pasos:

a) La Construccion de las Prioridadesonsiste en la construccion de un conjunto
homogéneo de elementos con un elemento individual rgpresenta un propdésito
global. Llevando esta situacién al tablero de mantigral podriamos considerar que
la estrategia de la empresa es el propdésito ghbddatual se habla en este paso, como
también es la primera prioridad identificada, luegenen prioridades posteriores
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b)

d)

e)

conformadas por los objetivos especificos que saeiran en cada una de las cuatro
perspectivas;

La identificacion de parejasdentro del contexto del tablero de mando integral
consiste en comparar dos indicadores dentro de pemgpectiva (por ejemplo,
comparar dos indicadores dentro de la perspecgviogl clientes) contra un criterio
dado para establecer un peso relativo. En esteegotambién participan las
perspectivas que son comparadas en parejas. SpatyREISINGER, CRAVENS y
TELL, 2003, p. 432) anota que la comparacion pussterealizada en términos de
importancia, probabilidad o preferencia. De ese andas indicadores del tablero de
mando integral pueden ser comparados teniendo residevacion la importancia que
tienen en el logro del objetivo estratégico o dduen desempefio financiero;

La Sintesisen este paso se combina matematicamente todealtoes de preferencia
dado a los indicadores de tal forma que se pueandi@ar las prioridades. Esto se
logra a partir de los valores obtenidos en el ghso Los resultados que se obtienen
corresponden a los valores relativos de importarf¢fiRl) y a las jerarquias.
Ajustando los resultados para una solucion noradéizse garantiza que la suma total
de los valores relativos en importancia sean igualé 6 100%, para cada perspectiva
(financiera, clientes, etc);

Revisar las consistenciapara lo cual se debe calcular un porcentaje querssdera
como el esperado y otro que es el real. La cordoidrh de ambos permite determinar
la calidad de las decisiones tomadas;

Evaluar los Resultadosina vez obtenidos los indices de desempefio espgrios
reales, las prioridades son finalmente evaluadategpretadas.

El AHP puede ser usado en una variedad de situles@itravés de diversos ambientes en
los cuales se puedan tomar decisiones. Asi, porpéje Wind @pud REISINGER, CRAVENS
y TELL, 2003) ilustra como esta metodologia fue kraga para evaluar diversas estrategias de
mercadeo en términos de la importancia relativavalgos componentes de una mezcla de
mercados.

Calantone, Di Benedetto y Smith (1999) utilizardrAelP para determinar prioridades
entre un conjunto de nuevos productos disponibldssarrollar. Min, Mintra y Oswald (1997)
aplicaron AHP para comparar aspectos competitivdpahchmarkingentre instituciones de

salud.

En todos los casos mencionados, al igual que ewrsgenario de tablero de mando
integral, el ambiente es similar, pues en todossedl tomador de decision esta intentando
priorizar de la manera mas objetiva y coherentedioersos indicadores de éxito o desempefio
entre un conjunto de medidas potenciales. Finakmdatmetodologia propuesta por Saaty, se
puede aplicar de manera genérica para cualquieraapiel ambiente de toma de decision.

3 INTEGRACION DEL BSC Y AHP PARA EL CASO OBJETO DE ESTUDIO - BANCO
SOCIAL COLOMBIANO S.A.

Para ilustrar la aplicacion del AHP en el desaorolé un tablero de mando integral vy,
especificamente, en lo referente al punto de Idisadores, su jerarquizacion y al calculo de un
indice para monitorear el desempefio global de dgamzacion; trabajaremos con el caso del
Banco Social Colombiano S.A. (nombre hipotéticd).B&nco se encuentra en el proceso de
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monitoreo y evaluacion de su desempefio, previogsthblecimiento de unos objetivos
estratégicos que surgieron del plan estratégic8aleto.

El Banco Social Colombiano S.A. desde hace mas dafds, trabaja apoyando el
progreso de las personas naturales, los microearmes/ pequefios empresarios, contribuyendo
con el desarrollo social del pais. Dicha actividadcaria que tuvo sus origenes en la fundacion
de la Caja de Ahorros del Circulo de obreros enoBogn 1.911, ha fomentado y valorizado
desde entonces el ahorro de los colombianos, bassituirse en una institucion financiera de
perfil popular. Hoy esa entidad, se encuentra dogr&ancos mas reconocidos del pais.

Actualmente, el Banco atiende a mas de un millédidates, a través de sus 122 oficinas
en 42 ciudades del pais. El Banco es una entidaddiera dinamica y creciente con un modelo
exitoso de banca social auto sostenible de facésacpara las personas, pionero en la colocacion
de créditos de menores cuantias. El sector micneapal es uno de los segmentos prioritarios
de atencion, el apoyo que el Banco a través dedl8anco Social ha prestado al desarrollo y los
logros de este sector son motivo de reconocimientsolo a nivel nacional sino internacional.

El Banco trabaja afio tras afio en la acertada adéoude los productos y servicios que
ofrece, segun las caracteristicas de los clieme®rmontos minimos exigidos para aperturas de
cuentas, agilidad en las transacciones, facilidgadateso al crédito y productos de facil manejo.
El plan estratégico del Banco, articulado con ssiowm, fue la de constituirse en un
establecimiento bancario rentable, pionero en lacegion de créditos de menores cuantias para
su nicho de mercado constituido por personas ragjranicroempresarios y pequefnos
empresarios, ademas de convertirse en un excelagte para el desarrollo personal y
profesional de sus funcionarios.

El Banco actualmente identifica un plan estratégiogos temas estratégicos son el
crecimiento de los ingresos; productividad; soloe®completas para los clientes; relacién con
los clientes; excelencia operacional; gerenciastdsciones totales para los clientes; gestion del
cliente; innovacion; control del riesgo y estabidtabilidades para el control del riesgo tal, como
se observa en el mapa estratégico exhibido erglad-i.
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El AHP fue usado por el equipo que trabajé en séfth del tablero de mando para
priorizar la importancia relativa de cada uno @edbjetivos estratégicos que se desprenden de
los temas estratégicos ya, mencionados y, patalaaun indice global que facilite el monitoreo
del desempefio organizacional. A partir de la adaptaque realizé el grupo del Banco de la
metodologia planteada por Saaty, pasamos a dedoslpasos que fueron seguidos, asi:

Paso 1: Establecer la relacion entre la meta fijada en la visidn, los objetivos
estratégicos y la identificacién de los indicadores

El primer paso consiste en identificar los objetiestratégicos para cada tema estratégico
teniendo en consideracion las siguientes metagafjan la vision: rentabilidad, ser el Banco
pionero en la colocacidn de créditos de menorastéas para el nicho de mercado identificado y
convertirse en un lugar excelente para trabajar.

Una vez realizado este proceso se procede a idantlbs indicadores o unidades de
medida para cada objetivo estratégico en cada enasdperspectivas a las cuales corresponden
(financiera, clientes, procesos internos, aprefaligacrecimiento). La identificacion de cada
medida dentro de cada una de las perspectivasaesiamera de garantizar que cada perspectiva
ha sido tomada en consideracion en el desarrdliatégico y en los procesos gerenciales.

Paso 2: Usar el AHP para determinar los pesos y la importancia relativa de los
indicadores

Para calcular la importancia relativa y los pesedas indicadores seleccionados para
cada objetivo estratégico en cada perspectivaq@are elaborar la Matriz de Preferencia. La
Matriz de Preferencia debe ser elaborada para peadspectiva en funcién del conjunto de
indicadores identificados. Para elaborar la Magszmecesario comparar cada par de medidas y
colocarles un valor conforme la siguiente escala:

Comparando la medida i y la medida j:

a) lamedida iy j son de igual importancia;

b) la medida i es moderadamente igual a j;

c) la medida i es moderadamente mas preferida que j;

d) la medida i es moderadamente mas importante que j;

e) la medida i es mas importante que j;

f) la medida i esta entre importante y supremameneriante que j;

g) la medida i es supremamente importante;

h) la medida i est4 entre supremamente y absolutametgemportante que j;

i) la medida i es absolutamente mas importante que j

Los valores b, d, f, h de la escala correspondeaicaes intermedios.
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Tabla 1 - Indicadores identificadas en el tablero € mando de lo Banco Social Colombiano S.A.

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR BUENO REGU| REAL | META | IDR IDE
-LAR
Aumentar  verds dgMargen de ventas 28% 15% 24,99 23% 25% 7,90% 8,59%
productos y servicios %
Aumentar la utilidades Margen neta 15% 10% 1599 1494 15% 4,58% 4,91%
Financiera Reducir costos poresgojRazén provis-cartera |— 90% 859 89,99 86% 90% 2,17% 2,30%
en créditos CCC %
Disminuir gastoRazén gast¢  30% 40% 30,0 309 0,53% 1,07%
administrativos administrativos/Utilidad %
operacional
Ofrecer prestamos c|No. de prestam( 100 80 99 10 10027,24% 25,94
amplias facilidades (otorgados %
pago
Clientes Encuestar periédicamerfe de encuestas contestd  90% 60% 89,99 80% 909%412,83%14,439
a los clientes con el fin (favorablemente %
medir satisfaccion
Mantener una eficiencia|No. de errores cometidog 5 11 5/ -5,92% 5,929
calidad en la logistica
operacional en atencion
clientes
Mejorar los tiempos en l{Minutos gastados en 60 91 60 2,23% 2,079
procesos operativos andlisis de una solicitud
Mejorar los procesosdg% de clientes llamadosny  90% 70% 90% 2,319 3,46
Procesos comunicacion con logun periodo
internos clientes
Crear nuevos productogNo. de nuevos producto 5 2 5 1,09% 1,829
servicios servicios
Implementar politicas (No. de politica 10 4 9 5 10 1,12% 2,249
manejo crediticio implementadas
Perspectiva (Capacitacion en nuev% de funcionariq  80% 60% 79,99 85% 809419,26%18,129
Aprendizaje jtecnologias participantes %
crecimiento
Capacitacion en No. de capacitacionem €| 10 4 9 10 1,89% 5,309
ejecucion de los procegpsriodo
internos
reglamentaciones
Reducir la rotacién (% de despidos por periodo 5% 10,99% 5,01% 2% 5% 4,53% 2,839
personal
Total 81,78% 100 9

Al realizar las comparaciones entre los valoresadns en la fila (i) y en la columna (j),
se pueden dar tres tipos de resultado. Para exp&i® caso estamos trabajando con los

indicadores identificadas en el tablero de man@bI@ 1) para la perspectiva financiera.

Tabla 2 - Matriz de Preferencia — Medidas de Desengffio: Perspectiva Financiera

Columnas j

J

|

J

Filas

Margen de
Ventas

Margen Neta

pPC/CC

GA/UO

Margen de ventas

Margen Neta

pC/CC*

GA/UO**

* PC = Provision de Cartera; CC = Cuentas por @obr
** GA = Gasto Administracién; UO = Utilidad Operacial

El conjunto aij =1 ya quei=j.
En este caso la medida que aparece en la filaaetagmente la misma de la columna.
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Tabla 3 - Matriz de Preferencia — Medidas de Desenafio: Perspectiva Financiera

Columnas i j j j Filas
Margen de Margen Neta PC/CC GA/UO

Ventas
Margen de i
ventas <—T
Margen Neta i

PC/CC i
GA/UO [

Asi, por ejemplo: cuando comparamos la pareja d#das Margen de Ventas ubicada en
la fila i con el Margen de Ventas ubicada en laigwoia |, el valor a colocar en la matriz ser& 1.
Esto en cumplimiento al primer postulado de lalesca

la medida iy j son de igual importancia.

Tabla 4 - Matriz de Preferencia — Medidas de Desgmefio: Perspectiva Financiera

Columnas J J j j Filas
Margen de Ventas)] Margen Ngta  PC/CC GA/UO

Margen de ventas i
m

Margen Neta i
PCICC i
GA/UO [

El conjunto aij = k (i es mas importante que j)

Siguiendo con el ejemplo, si al comparar el Margerventas (ubicado en la fila i) con la
Margen Neta (ubicada en la columna j), el grupo egté trabajando en determinar el grado de
importancia decide que el Margen de Ventas esmmdartante que el Margen Neto (o sea, i es
mas importante que j, en cualquiera de sus nivel@®nces, conforme la escala de notas, a esta
premisa le corresponde la nota cinco (5), la ceatdoca en la matriz tal como aparece en la
Tabla 5.

la medida i es mas importante jqu

Tabla 5 - Matriz de Preferencia — Medidas de Desgmefio: Perspectiva Financiera

Columnas J j J j Filas
Margen de Margen Neta PC/CC GA/UO
Ventas

Margen de i
Ventas 5

Margen Neta i
PC/CC i
GA/UO I
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El conjunto aji = 1/k (j es mas importante que i)

Al comparar la medida de Margen Neta ubicada efilda con el Margen de Ventas
ubicado en la columna j (como esta relacion esrgave la presentada en el caso anterior) vy,
siendo consistentes, el grupo de evaluadores gligael Margen de Ventas es mas importante
gue el Margen Neta (la columna j es mas importagoee la fila i) y, por lo tanto, la nota
colocada en la matriz seria el inverso de 5, p&a= 1/k.

Tabla 6 - Matriz de Preferencia — Medidas de Desgpefio: Perspectiva Financiera
Columnas j j j i

pPC/CC GA/UO

Filas

Margen de
Ventas

Margen Neta

i
(=)
£ —~— i
&1’“ )| T _ INVERSO

PC/CC . i
GA/UO | i

Margen de ventas

Margen Neta

Por consiguiente para cada conjunto de medidasspmndiente a cada perspectiva se
realizara esta Matriz de preferencia. La Matrideferencia completa para los indicadores de la
perspectiva financiera quedaria de la siguient@dafTabla 7).

Tabla 7 - Matriz de Preferencia — Medidas de Desgpeiio: Perspectiva Financiera

Columnas J j j J Filas
MV MN PC/CC GA/UO i
Margen de Ventas (MV 1 5 3 5 i
Margen Neta (MN) 1/5 1 5 5 i
PCI/ICC 1/3 1/5 1 3 [
GA/UO 1/5 1/5 1/3 1 i
Total 1% 6 2/5 91/3 14

A partir de los datos presentados en la Matriz ideRencia se procede a calcular los
pesos y los valores relativos de importancia (VRHra hallar los pesos tomamos los valores de
cada columna y los dividimos por su total, porggem 1 / 1% = 4/7 =0,5714 vy, asi, para el
resto de valores.

Los pesos calculados se colocan en una nuevazmatgual nos permite identificar los
valores relativos de importancia con los cualeepuab establecer la jerarquia o importancia de
cada medida, tal como se observa en la Tabla 8.
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Tabla 8 - Valores Relativos y Jerarquias de Impogncia para Indicadores de la Perspectiva Financiera

Indicadores Pesos Pesos Pesos Pesos Valoreg Jerarquia de
Relativos de | Importancia
Importancia
(VRI)
MV MN PCI/CC GA/UO
Margen de 0.57 0.78 0.31 0.36 0.505 1
Ventas (MV)
Margen Neta 0.12 0.16 0.54 0.36 0.295 2
(MN)
PC/CC 0.19 0.03 0.11 0.21 0.135 3
GA/UO 0.12 0.03 0.04 0.07 0.065 4
Total 1 1 1 1 1

Los valores que aparecen en esta Tabla 8 corréspasos pesosjue se obtienen a
partir de los datos de la Matriz de Preferenciasumatoria de los pesos debe ser igual a 1 6
100%, cuando, expresado en porcentdjes. VRIsson los valores resultantes del promedio de
todos los pesos de una misma fila, por ejemplo:

(0.57+0.78+0.31+0.36)/4 = 0.505

La jerarquia de importancias designada de acuerdo al VRI. En este casgeople, el
Margen de Ventas obtuvo el mayor VRI (0.505). Paiahto, su valor de jerarquia es uno (1), lo
gue significa su prioridad sobre el indicador GA/d@e obtuvo un VRI de 0,065, equivalente a
un valor en jerarquia de importancia de cuatro ddgde son 4 las medidas). Dicho valor
significa que el indicador GA/UO es el menos ptaio de todos los indicadores analizados.

De esa manera, los resultados obtenidos en la Babda el reflejo de los criterios que
tuvieron los integrantes del grupo evaluador efmemento que se construyé la Matriz de
Preferencia.

Este mismo andlisis se realiza para el resto deaddres que conforman las perspectivas
de clientes, procesos internos, aprendizaje y roienio e, inclusive, se debe hacer para
establecer el nivel de jerarquia entre las persectcon lo cual se completa el proceso de
jerarquizacion asi, por ejemplo vide Tabla 9.

Tabla 9 - Matriz de Preferencia para las Perspectas

PF PC PPI PAYC
Perspectiva Financiera (PF) 1 1/3 3 1/3
Perspectiva de Clientes (PC) 3 1 3 3
Perspectiva de los Procesos Internos 1/3 1/3 1 1/3

(PPI)

Perspectiva de Aprendizaje y 3 1/3 3 1
Crecimiento (PAYC)
Total 71/3 2 10 42/3

En el caso de las perspectivas observamos que sé@iiterio del grupo evaluador, la
perspectiva mas importante conforme los resultatidsnidos en la Tabla 10 es la de Clientes
(nivel de jerarquia 1) y, la menos importante,aepdrspectiva de los procesos internos (nivel de
jerarquia 4).
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Tabla 10 - Valores Relativos de Importancia y Jerajuia para las Perspectivas

Perspectivas Pesos Pesos Pesos Pesos Valoreslerarquia de
Relativos de | Importancia
Importancia
VRI
PF PCO PPI PAYC

Perspectiva Financiera .14 17 .30 .07 .1658614719 3

(PF)

Perspectiva de Clientes .41 .50 .30 .64 462987013 1

(PC)

Perspectiva de .05 17 .10 .07 .0095887446 4

Procesos Internos (PRI)

Perspectiva de 17 .30 21 2725105823 2

Aprendizaje y 41

Crecimiento (PAYC)

Total 1 1 1 1 1

Paso 3. Calculo de los indices de Desempeiio Esperado y Real

Una vez que se ha calculado el valor relativo ggoitancia y el nivel de jerarquias tanto
para los indicadores por perspectiva como de lesppetivas, pasamos a calcular, el indice de
desempefio esperado (IDE) y el indice de desempafi¢lDR) que cada medida debe tener. La
importancia del IDE y del IDR radica en que nosyigran monitorear el desempefio global.

Para calcular el IDE para cada indicador por petsmese procede de la siguiente forma:
se toman los valores relativos de importancia (MRho) Obtenidos para cada conjunto de
indicadores en cada perspectiva y los multiplicampos cada valor relativo de importancia
(VRIperspectivh Obtenido para la perspectiva a la cual corresp@hdonjunto de indicadores:

IDE Indicador = VRllndicador X VRIDerspectiva

La suma de los IDRicador COrrespondientes a una misma perspectiva nos da el
IDEperspectiva.

Zl D EIndicadores. =1D Eperspectiva.

Tabla 11 - Calculo de Indicadores de Desempefio Espdo para los Indicadores de la Perspectiva Finanera

Perspectiva Financiera  Valor relativo de Valor Relativo de indice de
Importancia de lo$ Importancia de la Desempefio
indicadores perspectiva financiera Esperado
VRI Indicador VRIperspectiva (I DE)
VRI, *VRIp
Margen de Ventas (MV 0.5091861326 0.168614719 28.59 ~
Margen Neta (MN) 0.29112294 0.168614719 4.91%
Provis.Cartera/Cobrar 0.136246566 0.168614719 2.30%
GA/UO 0.00634444368 0.168614719 1.07%
Total 16.86% >
R IDEindicadores

_J financiera
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Z(lDEPerspectiva:inanciera+ IDEPerspectiva Cliented IDEPerspectiva Procesos Intern'bleEPerspectiva Aprendizaje y

Crecimiento) = IDEgiobal

|DEGIobaI =100%

Una vez calculados los IDEs se procede al caldatindices de Desempefio Reales
(IDRs). Los cuales se obtiene de la siguiente forseatoma el valor Real obtenido para cada
indicador durante el periodo y se divide entreadbivMeta fijado para el indicador. El resultado
obtenido de la division anterior se multiplica ariDE calculado para el indicador y, asi, para
cada indicador de cada perspectiva. La suma déDIRs por cada perspectiva nos da el IDR
global de la empresa.

IDRingicador = (Valor Real del Indicador / Valor Meta del Indtor) * IDEingicador

ZlDRlndicadores de una misma persectiva IDRPerspectiva

Z(lDRPerspectiva Financierk |DRPerspectiva Cliente§ IDRPerspectiva Procesos Intern‘lisI DRPerspectiva Aprendizaje y

Crecimiento)— IDRglobal

IDRGIobal <6>100%

La importancia del calculo de los IDRs e IDEs raden que al ser confrontados nos
permiten identificar la perspectiva y los indicagmue deben ser mejorados en el siguiente
periodo de tal forma que cada vez, la diferencteedns indices de desempefio global (real y
esperado) sea menor en un periodo.

El detectar que indicadores estan por debajo desperado lleva a la gerencia a tomar
medidas correctivas, las cuales se concretizac@arees, las cuales deben ser coherentes con las
metas estratégicas de la compafia.

De esta manera, no se pierde de vista los aspetéasonados con la implementacion y
ejecucion de la estrategia en la organizaciondigi@almente, contamos con un sistema de
monitoreo que no nos permite perder el rumbo,eatainos tempranamente de los desvios.

Segun lo anterior para el caso del Banco Sociabr@biano S.A encontramos los
siguientes IDEs e IDRs (Tabla 12).
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Tabla 12 - indice de Desempefio Esperado e indice Besempefio Real Banco Social Colombiano S.A.

Medidas de Desempefio del Banco Social AHP peso IDR Valor Real | Valor Meta | Variacié
Colombiano S.A o IDE del del n
Indicador Indicador
Perspectiva Financiera
1. Margen de Ventas 8.59% 7.909 23% 25% 92%
2. Margen Neta 4.91% 4.58% 14% 15% 93.33%
3: Prov.Cart/CC 2.30% 2.17% 85% 90% 94.44%
4.GA/UO 1.07% 0.53% 45% 30% 50%
Total Perspectiva Financiera 16.86% 15.18%
Perspectiva Clientes
5. No. De Prestamos Otorgados 25.94% 27.24% 105% 0 10| 105%
6. % de Encuestas Contestadas 14.43% 12.83% 80% 90% 88.88%
favorablemente
7. No. De errores cometidos 5.92% -5.92% 15 5 -100%
Total Perspectiva Clientes 46.30% 34.14%
Perspectiva de los Procesos Internos
Medidas de Desempefio del Banco Social | AHP peso IDR Valor Real | Valor Meta | Variacié
Colombiano S.A o IDE del del n
Indicador Indicador

8. No. De Minutos en revision SC 2.07% 2.23% 55 60 | 8,33%
9. % de clientes llamados por periodo 3.46% 231% 0% 6 90% 66.66%
10. No. De nuevos servicios 1.82% 1.09% 3 5 60%
11. No. De Politicas Implementadas / Perigdo 2.240 1.12% 5 10 50%
Total Perspectiva de los Procesos Internos 9.59% 419%.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
12. % de Funcionarios Participantes 18.1200 19.26% 5% 8 80% 106.25%
13. No. De Capacitaciones en el periodo 6.30% 1.89% 3 10% 30%
14. % de Despidos por Periodo. 2.83% 4.53% 2% 5% % 4Q
Total Perspectiva de Aprendizaje y 27.25% 25.67%
Crecimiento
indice de Desempefio Esperado y Real 100% 81.78%
Global

Paso 4. Andlisis de los indices de Desempefio Globales y por Indicador

Tal como se observa en la Tabla 12, el desempefeeatapresa como un todo ha estado
un poco por debajo del IDE global (100%), una vee gl IDR global fue de 81,78%%. Los
indicadores que tuvieron un buen desempefio por estaa de la meta fueron: Margen de
Ventas (variacion del 92%), Margen Neta (variaai@h 93,33%), PC/CC (variacion 94,44%),
namero de préstamos (105%) , numero de minutoswsidn SC (91,66%) y porcentaje de
funcionarios participantes (106,25%).

Por otro lado, los indicadores que estuvieron gheinajo de la meta y que son los
responsables de un IDR por debajo del 100% fueB®J0O (variacion 50%), porcentaje de
clientes llamados por periodo (variacién 66,66%mero de nuevos servicios (variacion 60%),
numero de politicas implementadas por periodoiéeid@n 50%), nimero de capacitaciones en el
periodo (variacion 30%), porcentaje de despidogppdiodo (variacion 40%), nimero de errores
cometidos (variacion -100%).
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De cara a los resultados obtenidos, los gerergegérela del Banco que obtuvieron
indicadores por debajo o por encima (en el casamdellos que cuanto menor mejor) tendran una
mayor claridad para tomar medidas correctivas ge@nen los procesos que resultaron con
indices de Desempefio no tan buenos. De esta mametdasiguiente periodo y continuando con
el proceso de monitoreo se podra constatar si ¢éahdars correctivas produjeron los resultados
esperados de mejoria tanto a nivel IDR global, cdmoada indicador comprometido.

4 CONCLUSION

El caso estudio del Banco Social Colombiano S.Astitu como los indicadores
identificados en el tablero de mando pueden segiatios dentro de un sistema gerencial a
traveés del uso del AHP de tal forma que un sisteémanedidas de desempefio integral es
constituido.

Esta metodologia permiti6 que el Banco desarrolfaggor los objetivos estratégicos
identificados para cada una de las perspectivas.

En el caso del Banco, el desempefio operacionalagona con las metas y las medidas
de desempefio. Esta relacion permite que la gersaltiantervenga en los casos en los cuales los
indicadores del tablero de mando han arrojado @aldesfavorables y, por lo tanto, invitan a
realizar revisiones para mejorar los indicadoregarane los cambios del mercado.

La ventaja de la metodologia es que evita gastampid y recursos en un conjunto de
presupuestos y a realizar planes contingencialesnguchas veces no se relacionan con las
estrategias plasmadas en un plan de largo plazo.

A nivel de los empleados también se ven los beinsfien la medida que para ellos queda
mas claro que es lo que crea valor para la empaesa en el corto como en el largo plazo y
guienes son los responsables de que esto ocurra.

Finalmente, la integracion del AHP y BSC da consuitado una metodologia que invita
a gerenciar para crear valor, usando el abordajadieadores en el desarrollo de la estrategia,
por medio de la identificacibn de medidas y moeibsr continuos, construyendo buenos
vinculos de comunicaciéon entre la alta gerenciasydmpleados de tal forma que el flujo de
informacion entre los participantes se conviert@mrfactor critico de éxito.
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