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SUBSTANTIVE  44

1

Annual disbursment as % of portfolio (Loans)

% 0->   , 100->

10

D,COF

2

Annual disbursment as % of portfolio (TCs)

% 0->   , 100->

5

D,COF

3

Market share with regard to multilateral agencies

% 0->   , 100->

8

D,COF

4

Average extension time of disbursements as compared with original contract

% 0->   , 100->

4

D,COF

5

Value of total approved operations

US$ 0->   , 100->

5

D,COF

6

Value of approved operations under new financial schemes

US$ 0->   , 100->

2

D,COF

7

Average time from signature to elegibility

months 0->   , 100->

3

D,COF

8

Approval of critical project XXXXXXX

0->  No , 100->Yes

3

D,COF

9

 % of portfolio above satisfactory level (in value)

% 0->   , 100->

4

D,COF

Fi Cl Pr Kn

STRATEGIC  31

10

Quality of Work with Clients in Programming and Technical Assistance

0->VG, 100->VB

4

D,COF

11

Average Survey of Executing Unit Quality

0->   , 100->

4

COF

12

% disbursements under ex-post supervision

0->   , 100->

8

COF

13

Bank evaluation survey of users and clients

0  to 10 0->   , 100->

7

D,COF

14

% of projects (design or execution) beyond Profile 2 incorporated to New Supervision 

System.

% 0->   , 100->

8

D,COF

Fi Cl Pr Kn

OPERATIONAL AND ORGANIZATIONAL 25

15

Administrative Costs/ Annual Disbursement

0->   , 100->

7

D,COF

16

% compliance with agreements in the  POAs

% 0->50, 100->100

7

COF

17

Average time between disbursement request and approval (Loans & TCs)

working 

days

0->10, 100->5

4

COF

18

# of inspection visits executed vs. programmed  (Loans)

% 0->50, 100->100

4

COF

19

Organizational Climate Survey

0  to 10 0->   , 100->

3

D,COF

100
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1. Introducción

El presente documento pretende ser una herramienta que permita facilitar a las distintas gerencias del Banco la implementación del nuevo sistema de gestión estratégica que se está diseñando,  Balanced Scorecard, el cual considerará la definición de metas e indicadores en diversos ámbitos de gestión, alineados con su estrategia para el año.

2. ¿Qué es el Balanced Scorecard?

A. BSC es una herramienta de gestión que:

· Provee a los ejecutivos de una visión comprensiva de la estrategia del negocio;

· Traduce la visión de una organización y su estrategia en un conjunto de medidas de su desempeño;

· Permite evaluar, monitorear y sustentar el mejoramiento del resultado organizacional.

B. Se utiliza para:

· Clarificar, traducir y operacionalizar la visión, la estrategia y las metas de la institución.

· Comunicar y unir objetivos estratégicos e indicadores de niveles Corporativo y de Centros de Responsabilidad.

· Planificar, definir metas y alinear iniciativas estratégicas.

· Fortalecer la retroalimentación y aprendizaje.

· Eventualmente, es aplicable para el diseño de sistemas de incentivos individuales y grupales.

La construcción de un sistema de BSC corporativo suele acarrear importantes y positivos cambios en la cultura organizacional. Obliga a focalizarse en los temas relevantes, obliga a compartir entre áreas ciertos temas que previamente eran manejados en forma aislada, genera una cultura de medición, y una cultura de negociación de los BSC entre superiores y subordinados, que a la larga es la que genera las señales estratégicas relevantes. 

El acto de negociación del BSC del siguiente año entre Unidades Superiores y Subordinadas, y ENTRE áreas que debieran colaborar en pos de un objetivo común, si es que el BSC contiene lo verdaderamente importante, pasa a convertirse en el acto de gestión más importante del año, al cual debiera dedicarse todo el tiempo necesario. Si por el contrario, se convierte en un “rito burocrático adicional”, es preferible no implementarlo.
C. El BSC complementa medidas financieras -del desempeño pasado- con medidas de los ejes del desempeño futuro.

Por esta razón, un BSC suele contemplar una combinación de los indicadores tradicionales, con otros indicadores y-o descriptores que reflejan las acciones que está tomando la empresa para construir su futuro.

D. El BSC no es solo una herramienta de control de gestión, también es una herramienta comunicacional. 

Por ello, es imprescindible que el BSC de una empresa, o de un área de la empresa, conste de un número compacto de items a evaluar, por lo general no superior a 20. Esto no significa que sólo haya 20 temas importantes, pero son aquellos que la alta dirección ha escogido para singularizar y focalizar la organización. Otros temas relevantes pueden ser incorporados en los BSC de Gerencias o Subgerencias.

E. El ideal son indicadores cuantificables, pero la realidad de un sistema complejo no siempre lo permite.

Las empresas suelen utilizar indicadores numéricos, y por tanto “objetivos”, y suelen despreciar los indicadores “subjetivos”. Sin embargo, si se ha estimado, por ejemplo, que un proyecto estratégico (p.ej. montar un nuevo mecanismo de cofinanciamiento  público-privado) es muy relevante, la materialización de este proyecto puede ser muy buena o muy mala, en forma totalmente independiente de sus “indicadores objetivos” como por ejemplo cumplimiento de plazos y presupuestos, o “elaboración de un reporte”. En otras palabras, es inevitable que ciertas situaciones o proyectos sean evaluados por medio del criterio de ciertas personas, en juicios lo más fundados posible, del tipo “Muy Bien” o “Regular” o “Mal”.

F. El ideal es poder definir las metas futuras con gran precisión, pero la realidad de un sistema complejo no siempre lo permite.

Por ejemplo, supongamos que la encuesta de satisfacción de clientes en los países es considerada tan importante como para incluirla  en el BSC corporativo. Sabemos que hoy el indicador de la encuesta da un valor “X”, y que la decisión es mejorarlo. Sin embargo, es difícil predecir CUANTO se podrá mejorar. Aun así, es preferible hacer una apuesta, y definir con el mejor sentido común posible que la meta es X + Z, en lugar de omitir el indicador por un prurito de precisión inalcanzable. En otras palabras, es siempre preferible, cuando se trata de un tema relevante, incluirlo en el BSC haciendo una estimación sensata del futuro, y generar así una potente señal organizacional, antes que eliminarlo por una excesiva preocupación por la precisión.

G. Cuando una herramienta de gestión desafía el sentido común, lo que suele estar mal es la herramienta, y no el sentido común.

A medida que los sistemas se hacen más complejos, disminuye la posibilidad de hacer, sobre estos sistemas, afirmaciones que sean simultáneamente precisas y significativas. Si son muy precisas, a veces pierden significación, y a veces hay afirmaciones que, aunque vagas, son muy significativas. El BID es un sistema muy complejo,  y mientras más grande, mayor es la complejidad. Por ello, la construcción del BSC debe ser, ante todo, un ejercicio en sentido común. Si en una hoja sintética no es posible condensar lo relevante de una organización, o de un área de la organización, o si las metas que definen lo que es hacerlo “muy bien” o “muy mal” no hacen sentido, o si los ponderadores establecidos no hacen sentido, lo que se debe revisar es el BSC y no el sentido común. Por ello, debe someterse al  BSC a un periódico proceso de afinamiento y revisión.... hasta que el sentido común lo indique. Supongamos, por ejemplo, que a mitad de año ocurrió un importante cambio, positivo o negativo, en el entorno de negocios. ¿Tiene sentido mantener el BSC actual por un ritualismo burocrático? Al contrario, debe entenderse que el BSC es el auténtico “cuadro de mando estratégico” de la organización, y por tanto debe poder reflejar en todo momento la verdadera priorización de las acciones e indicadores relevantes.

H. EL BSC de un área de la organización debe obedecer a las prioridades corporativas, pero no es una copia mimética y acrítica del BSC corporativo. 

Nuevamente, es el sentido común el que debe indicar cuáles son las metas relevantes de un área, la cual puede tener proyectos propios y también proyectos que estén alineados con las prioridades del BSC corporativo. Este mismo razonamiento puede replicarse “en cascada”. Lo vital es el ejercicio de negociación del BSC de un área con sus superiores inmediatos, de manera de concordar mutuamente qué es lo que se espera de esa área en el período en cuestión.

I. Generalmente, las organizaciones suelen tomar decisiones estratégicas de manera “vertical-consultiva”. Esto significa que la estrategia básica es definida a nivel corporativo, y lugo es refinada en consultas a otros niveles. 

La secuencia de elaboración y discusión de los diferentes BSC debe seguir la secuencia, formal o informal, en que verdaderamente se toman decisiones estratégicas en la organización. Típicamente, esto significa comenzar con una definición estratégica a nivel corporativo, con su correspondiente BSC, para luego avanzar a las unidades inferiores, que deben elaborar estrategias y BSC congruentes mas no miméticas con el BSC corporativo. En cualquier caso, es indispensable que ciertos items del BSC Corporativo figuren mandatoriamente en los BSC de todas las unidades, las cuales a la vez deben tener su espacio para insertar indicadores o proyectos estratégicos propios. Por cierto, el BSC de la Region III no es la simple suma de los BSC Divisionales, o de Representaciones. Es al revés.... la Región III establece metas globales de caracter cuantitativo y cualitativo, luego estas se trabajan en Divisiones y Representaciones, y si “cuadra” o “no cuadra” se hacen los ajustes necesarios.
J. La teoría tradicional de Kaplan y Norton sobre BSC es muy buena, pero no debe convertirse en una camisa de fuerza.
Esta indica que el BSC siempre debe organizarse de acuerdo a cuatro perspectivas, en cuatro secciones: Financial, Client, Processes and Knowledge. Es una buena manera de “partir el pastel” pero lo que verdadermente importa no es cómo se para el pastel, sino que LOS ITEMS ESTRATEGICAMENTE IMPORTANTES ESTEN EN EL BSC, sin importar mayormente como se subdividen. Si, por ejemplo, una organización pasó recientemente por una poderosa reingeniería de procesos, los implantó, los certificó, y están funcionando bien, ¿cuál es el propósito de forzar en el BSC la perspectiva “process”? A la inversa, si la gran meta estratégica de un Banco es abrir una nueva sucursal en Hong Kong, ¿en cuál de esas cuatro categorías cae eso con nitidez? Hay temas que afectan simultáneamente a “processes y clients”, ¿porqué una discusión estéril respecto de dónde colocarlos?. Lo que importa es que lo importante esté, no cómo lo agrupamos. 

Tampoco debemos tratar de ponerle mediciones numéricas a todo, pues conduce a insensateces. Lo verdaderamente cualitativo, si es importante, debe incluirse en el BSC ... con una medición cualitativa.
K. Los BSC, cuando son implantados exitosamente, representan cambios profundos en la cultura de “accountability” de una organización.
Generalmente, las organizaciones cuentan con diversos y a veces excesivos instrumentos de control de gestión estratégico, operacional, administrativo, etc.... a los cuales nadie les hace mucho caso. Si se logra que el BSC condense lo VERDADERAMENTE importante, y esto es VERDADERAMENTE negociado entre las distintas unidades, pasa a convertirse en un instrumento clave, que por cierto debe ser conocido por todos. Esto significa que los jefes de todas las unidades deben conocer los BSC de todas las unidades, y deben conocer el resultado final de la evaluación de los BSC de todas las unidades. El benchmark interno es una herramienta poderosa de “accountability” .... y no es fácil acostumbrarse culturalmente a esta práctica. 

Por ello, nuestra recomendación suele ser que el primer año sea considerado una implantación piloto – experimental. Muchas de las informaciones de línea base no están, o están poco claras, plantearse metas por primera vez no es fácil en algunos ámbitos, algunas áreas son más autoexigentes que otras, etc. Por ello, la primera vez es experimental, sin consecuencias de ninguna índole, de modo que el siguiente año la herramienta se aplique seriamente, como la más importante herramienta de control de gestión, motivo de una reunión anual para evaluar el año anterior y concordar el siguiente.
L. La importancia del BSC exige que exista un responsable corporativo del tema y uno en cada Unidad.

Esto no significa que deba ser un trabajo de tiempo completo, pero ciertamente alguien debe ser el “depositario” del BSC, responsable de las mediciones de línea base, de verificar la congruencia entre los BSC de distintas áreas, de proponer ajustes al mismo a mitad de año si es que hubo cambios de entorno relevante, de difundirlos, de preparar el ejercicio del siguiente año, etc.

M. La sensatez con que se establezcan las metas, es decir, qué significa en algún item sacar “nota 100” o “nota 0”, es crucial.

Tomemos por caso que la encuesta de clima organizacional sea un Item del BSC. Supongamos además que a nivel de toda la Región este indicador estaba en el 2005 en 73%. Sería absurdo decir que, para el 2006, sacamos “100” si llevamos ese indicador a 95% (casi imposible), y sacamos “0” si el clima esta en 0% (habría que cerrar el Banco). Sería más sensato decir que sacaremos “100” si logramos elevar ese indicador de 75% a 80%, y nos sacamos “0” si se nos reduce a 70%. Si los números y metas desafían el sentido comun, se desacredita el sistema. Debe asimismo destacarse que no todo indicador debe subir permanentemente. Si un país entra en crisis, es natural que las colocaciones en ese país disminuyan. Tambien debe destacarse que los indicadores no son etrenos. Cuando un tema estratégico dejó de ser tema... desaparece.
3. Especificidades del Balanced Scorecard del BID
A. Numerosos funcionarios del Banco han señalado que uno de los principales problemas está en el alineamiento e incentivos a nivel de Sede y Representaciones, de manera que estas puedan trabajar de manera más coordinada en pos de la efectividad e impacto de las operaciones.  Por ello, uno de los ejes esenciales de este diseño es que haya elementos comunes a los BSC de Divisiones y Representaciones, que deben ser prenegociados entre ellas antes de ser autorizadas por la Gerencia General. Por ejemplo, parece evidente que el “monto de nuevos contratos aprobados en Infraestructura” debe figurar en el BSC de la División, tal vez con un peso de 40% de su BSC, pero también debe figurar en la COF/CEC con un peso de 18% y a lo mejor en COF/CPE con 8% porque la estrategia y cartera de ese país no amerita grandes intervenciones en ese ámbito. La suma de los nuevos contratos de Infraestructura en los países debe obviamente cuadrar con la meta de la División en ese ámbito. De esta manera, se establece la corresponsabilidad de División y Representación en la calidad y cartera de nuevos contratos, aunque con distinto peso. A la inversa, “la tasa de desembolsos como % del valor contratado” debe tener tal vez un peso de 35% en COF/CEC y de 15% en Divisiones, pero debe haber corresponsabilidad en ello también. Debe evitarse a toda costa la frase “.... es que a mi no me pueden exigir resultados de algo que depende de la Sede .... o de las Representaciones”. Aquí de lo que se trata es de que el Banco diseñe operaciones que tengan elevada probabilidad de ejecutabilidad e impacto, y luego de supervisar su ejecución para maximizar las probabilidades de ejecutabilidad, impacto y cumplimiento fiduciario.
B. Por lo anterior, en este caso particular, en lugar de seguir la tipología de Kaplan y Norton (Financial, Process, Client, Knowledge), parece más importante establecer una distinción más simple, pero comunicacionalmente más potente, en las siguientes cuatro categorías
:
· Indicadores comunes y mandatorios a Divisiones y Representaciones

· Indicadores específicos pero mandatorios de todas las Representaciones

· Indicadores específicos pero mandatorios de todas las Divisiones

· Indicadores ad-hoc de una Representación

· Indicadores ad-hoc de una División

Estos indicadores, en cualquier caso, podrán ser cuantitavivos o cualitativos, y además, podrán ser sustantivos ($ de nuevos contratos) u operacionales (Tiempo de respuesta) o de cambio estratégico (diseño de una nueva fórmula de financiamiento público privada) o de cambio organizacional (encuesta de clima) o de cambio de procesos (# de proyectos incorporados al Nuevo Sistema de Supervisión), o realización de una nueva operación específica de gran envergadura (PBL Social en Ecuador, que representa un elevado porcentaje de su cartera). Debe, eso si, ser lo VERDADERAMENTE importante y no indicadores cosméticos.
C. Simplicidad y Uniformidad. Debe destacarse que, por esta ocasión, es preferible la simplicidad y uniformidad, a la diversidad y la sofisticación, que debería postergarse para el 2007. Este es un año experimental. Un reducido número de indicadores, pero que sean muy importantes. Por ejemplo, es preferible que todas las Divisiones tengan el indicador “Valor de Nuevos Contratos” con un peso de, por ejemplo, 35%, y todas las Representaciones tengan ese mismo indicador con un peso ponderado de 15%, de manera de facilitar benchmarks a fines del 2006.
D. En la situación actual, la secuencia de implantación del BSC en la Región III que aparece como la más deseable es:

1. Desginación de un responsable corporativo, y de uno en cada División y Representación, a cargo del sistema y base de datos del BSC (una simple planilla Excel)

2. Definir una primera versión de BSC Corporativo (Región III), que además indique cuáles items son mandatorios para Divisiones y Representaciones.

3. Definir una primera versión de BSC Divisionales y Regionales que esté alineada con el BSC Corporativo.
4. Medición rápida de línea base (valores 2005) de los Indicadores, que permita establecer metas 2006 sensatas.

5. Ronda de intercambios y negociaciones entre Regionales y Divisiones para afinar indicadores y metas.

6. Retroalimentación y ajuste del BSC Corporativo.
7. Negociación final de todos los BSC con el Gerente General. 

E. Finalmente, debe destacarse que, en rigor, es imposible olvidar que en este momento hay un cambio de autoridades del Banco, que podría eventualmente traducirse en cambios de prioridades estratégicas. Esto no le resta validez al ejercicio piloto. Si se comienzan a elaborar estas rutinas, después será mucho más fácil adaptarlas a las nuevas prioridades, que comenzar este ejercicio más tarde.
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� En todo caso, nada impide insertar una columna para destacar si un determinado Item corresponde a la perspectiva Clientes, Procesos, o a ambas.
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