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RESUMEN

En la actualidad, la empresa que no se integra a la globalizacién esta destinada
a desaparecer, asimismo esta integracién exige que las empresas estén en constante
movimiento tecnolégico e innovando métodos y sistemas de produccién y
organizacion, dentro de estos sistemas estan LA PROSPECTIVA TECNOLOGICA
Y EL CUADRO DE MANDO ESTRATEGICO (BALANCED SCORECARD), estas
son nuevas HERRAMIENTAS PARA EL CRECIMIENTO Y DESARROLLO
ESTRATEGICO de las PYMEs.

LA PROSPECTIVA TECNOLOGICA, son mediciones que se realizan pros-
pectivamente, para analizar los comportamientos futuros de los consumidores fi-
nales y coadyuvan al desarrollo de las politicas gubernamentales y empresariales.
Las PYMEs, orientando la inversién y la produccién, El empleo de la Prospectiva
Tecnolégica ha permitido a medianas economias tener altas tasas de crecimiento
econdmico, luego de la ejecucién del Ejercicio Nacional de Prospectiva Tecnolégica.

Estas mediciones se realizan siguiendo diversas metodologias que se pueden
emplear en un Ejercicio de Prospectiva Tecnolégica. Las méas empleadas son:

. Exploracién del Entorno

. Andlisis de Tendencias

. Andlisis Morfolégico

. Arboles de Pertinencia

. Encuesta Delphi

. Anélisis de Jerarquia de Procesos
. Matriz de Impacto Cruzado

. Planeamiento de Escenarios

El Cuadro de Mando Estratégico es un enfoque que plantea ver a la organizacién
desde 4 perspectivas distintas e interrelacionadas.

La Perspectiva desde el Punto de Vista Financiero

La Perspectiva desde el Punto de Vista dei Cliente

La Perspectiva de los Procesos Internos de la Organizacién

La Perspectiva de la Innovacién, Desarrollo y el Crecimiento

Laidea es que dentro de estas visiones se establezcan diversos indicadores de
gestién, que permitan hacer un seguimiento adecuado dei desempefio en cada una
de estas perspectivas y sus relaciones con las demés y en consecuencia, lograr un
sisterna de medicién integral y permanente dei desempeno de la organizacién como
un todo; integrando a la vez, la misién, visién, objetivos, iniciativas estratégicas. sus
indicadores de gestién y las metas a cumplir.

*  Maestrista UPG.



INTRODUCCION

¢Qué pasaré con las PYMEs peruanas
al final de esta década? Esta es una pregun-
ta que nos hacemos todos los que estamos
vinculados con el desarrollo de este estra-
tégico sector de la economia de nuestro pais.

Como no podemos acudir a una bola
de cristal para conocer el futuro que les
espera a las PYMEs, debemos encontrar un
medio racional y cientifico que nos permita
vislumbrar los escenarios futuros que en-
frentaran las PYMEs al final de esta década.
Ese método es la Prospectiva Tecnoldgica.

Durante los tltimos anos se han venido
desarrollando un conjunto de herramientas
para el mejoramiento del desempefio
estratégico organizacional. Un Ejercicio de
Prospectiva Tecnolégica cuyo foco de aten-
cién sean las PYMEs se convierte en una
necesidad impostergable.

Diversos enfoques han sido empleados
para ello. En el &mbito sistémico, en el cual
nos desenvolvemos, son conocidos los apor-
tes del Modelo de Sistema Viable del Prof.
S. Beer, la Metodologia de Sistemas Blandos
(Soft Systems) del Prof. PB. Checkland, los
aportes en Interactive Management del Prof.
J. H. Warfield, la Dindmica de Sistemas y
las 5 Disciplinas de J. Forrester y P Senge,
Strategic Interactive Management de R.
Ackoff, entre otros.

En el campo del pensamiento estra-
tégico, es importante mencionar los aportes
de H.I. Ansoff, M. Porter, H. Minzberg, P
Lorange, G. Steiner, entre los principales.

Sin embargo no es sino en anos recien-
tes que se ha dado un salto cualitativo en lo
referente a la direccién estratégica de las
organizaciones, por dos razones: La prime-
ra, por el desarrollo de tecnologias para el
manejo de grandes bases de datos y la in-
teligencia estratégica, surgiendo diversos
conceptos (datawarehousing, datamining,
CRM, ERP , entre otros) y la segunda, con el
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desarrollo conceptual cada vez mas siste-
mico del modelo organizacional que practi-
can los expertos en estrategia, lo cual permi-
te una visién integral de la misma.

La idea de la visién global de la orga-
nizacién llevé a que en 1992, los Profesores
Kaplan y Norton desarrollasen el concepto
de Cuadro de Mando Estratégico (Balanced
Scorecard) como un medio para la gestién
estratégica que integren diversos aspectos
de las organizaciones en dicho andlisis. Sin
embargo, anos antes de ello, algunos de los
sistemistas mencionados, ya habian dado
aportes sobre el particular, como es el caso
de Beer, con su Proyecto Cybersin, para la
direccién estratégica de la economia chile-
na, los aportes de Checkland, con la apli-
cacién de su Soft Systems Methodology, en
la direccién estratégica de empresas, como
el caso de la companias transnacionales
Shell (Holanda) o Imperial Chemical Indus-
trias (ICI) (Inglaterra), o el caso de Forrester,
con sus contribuciones en Industrial
Dynamics, o el enfoque del Prof. Warfield
en Interactive Management, aplicado con
éxito en el resurgimiento de la Ford Motor
Corp. (USA) entre otros. Aplicaciones que
han aparecido en diversas presentacio-
nes hechas en encuentros académicos, li-
bros y articulos publicados en diversas re-
vistas especializadas.

Dichos enfoques son distintos al pro-
puesto por Kaplan y Norton, pues se apo-
yan en marcos metodolégicos sistémicos y
cibernéticos, pero que en si, tienen la misién
de obtener una visién sistémica de las mis-
mas y estan orientados al desarrollo de
marcos de trabajo para dirigir y controlar
la gestién estratégica de las organizaciones.

LA PROSPECTIVA TECNOLOGICA
Definiendo Prospectiva Tecnolégica
Los Ejercicios de Prospectiva Tecno-

légica son tentativas sisteméticas para
observar a largo plazo el futuro de la
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Ciencia, la Tecnologia, la Economia y la
Sociedad, con el propésito de identificar las
tecnologfas emergentes que probablemen-
te produzcan los mayores beneficios eco-
némicos y sociales.

La prospectiva tecnolégica consiste en
hacer pronésticos de escenarios futuros de
la demanda de bienes o servicios, pero sin
tomar en cuenta necesariamente las ten-
dencias como en el caso de otros métodos
de prediccién que se realizan contando con
el apoyo de herramientas estadisticas tipo
la econometria.

Los escenarios futuros se construyen en
funcién de la opinién que dan grupos de
expertos de cada sector. Los expertos son
seleccionados rigurosamente en base a su
experiencia profesional en cada tema bajo
estudio, y provienen tanto del sector publico,
como del sector privado y la Academia. A
cada uno de ellos se les proporciona una
baterfa de preguntas, cuya estructura y se-
cuencia permitirdn que a través de las res-
puestas se puedan vislumbrar los posibles
escenarios futuros que tendran que enfren-
tar las diferentes cadenas productivas.

Por la naturaleza e importancia de sus
resultados, la Prospectiva Tecnolégica es
ampliamente empleada en la formulacién
de Politicas Publicas y Empresariales en los
paises desarrollados y en las NICs.

Cémo se ejecuta la Prospectiva
Tecnolégica

Dada su complejidad, la Prospectiva
Tecnolégica exige crear un mecanismo al
interior de los paises que permita la ejecu-
cién sistematica y coherente de sus activi-
dades durante un plazo que varia entre 3 y
5 anos. Este mecanismo se denomina Ejer-
cicio Nacional de Prospectiva Tecnolégica.

Cada Ejercicio Nacional realiza el Estu-
dio de entre 3 v 8 Areas Temaéticas, en fun-
cién de las prioridades de cada economia.
Un Ejercicio Nacional completo puede
realizarse una vez por cada década.
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La Prospectiva Tecnolégica en el
mundo

En los paises industrializados esta me-
todologia de planificacién se viene imple-
mentando desde los afios cincuenta. sienac
los pioneros Jap6n y Estados Unidos. Gran
parte del desarrollo tecnolégico de estos pai-
ses y de Europa se ha debido a su capacidad
de identificar las demandas futuras de los
mercados, atin cuando ni los propios consu-
midores eran conscientes de los productos
o servicios que demandarian en los préxi-
mos anos.

En los dltimos anos, el empleo de la
Prospectiva Tecnolégica ha permitido a me-
dianas economias tener altas tasas de cre-
cimiento econdémico, como en el caso de
Irlanda, cuyo PBI se ha duplicado en menos
de una década, luego de la ejecucién de su
Primer Ejercicio Nacional de Prospectiva
Tecnoldgica.

En el caso de Latinoamérica, esta meto-
dologia se comenzé a utilizar desde hace
dos afnos por iniciativa de la Organizacién
de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial (ONUDI), quien puso en marcha
su Programa Regional de Prospectiva Tec-
noldgica para América Latina vy el Caribe.
De esta manera, México, Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, Bolivia y Uruguay han
iniciado sus Programas Nacionales de Pros-
pectiva Tecnoldgica, con significativo éxito.

Etapas de un Ejercicio de Prospectiva
Tecnolégica

Un Ejercicio de Prospectiva Tecnolégi-
ca orientado al futuro de las PYMEs deberia
tener los siguientes pasos:

SELECCION DEL EQUIPO RESPONSABLE DEL
ESTUDIO:

Alrededor de diez profesionales con am-
plia experiencia en la asesoria empresarial
a PYMEs, tanto en aspectos de gestion, tec-
nologia, comercializacién y financiamiento.
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PLANEAMIENTO DEL EJERCICIO:

Esta etapa comprende una serie de
actividades correlacionadas entre si:

* Cronograma del Ejercicio: Tiene como
principal restriccién el tiempo en el cual
se requieren que los resultados se en-
cuentren disponibles. Un Ejercicio de
Prospectiva Tecnolégica dura aproxi-
madamente 8 meses, desde su inicio
hasta la publicacién de sus resultados.

*  Definicién del kit de herramientas me-
todolégicas a emplear: Existen méas de
100 metodologias que se pueden emplear
en un Ejercicio de Prospectiva Tecnolé-
gica. De ellas, las méas empleadas son:

* Exploracién del Entorno

*  Anélisis de Tendencias

*  Analisis Morfoldgico

Arboles de Pertinencia

Encuesta Delphi

Andlisis de Jerarquia de Procesos

* Matriz de Impacto Cruzado

* Planeamiento de Escenarios

» Participantes del Ejercicio: Se debe es-
tablecer el nimero y perfil de los parti-
cipantes de los ejercicios que se llevaran
a cabo en cada metodologia. Esto nos
permitira identificarlos, buscarlos y
comprometerlos a que participen.

* Identificacién de las fuentes de infor-
macién: Un Ejercicio de Prospectiva
Tecnolbgica sobre el futuro de las
PYMESs debe tener acceso a un nimero
muy significativo de fuentes de infor-
macién nacionales e internacionales
sobre todos los aspectos vinculados con
la operacién de las PYMES.

* Presupuesto del Ejercicio: El crono-
grama, las metodologias, las fuentes
de informacién y la participacién de los
agentes involucrados (stakeholders)
dependen en gran medida del Presu-
puesto que se disponga para el Ejer-
cicio. Dada la magnitud e importancia
de un Ejercicio de Prospectiva Tecno-
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légica sobre el futuro de las PYMEs, se
estima que el presupuesto estaria

alrededor de US$ 80,000.

EJecucion peL EJercicio:

El Grupo de Tarea responsable de la
ejecucioén del Ejercicio tendra que identificar
a partir de sus fuentes primarias y secunda-
rias de informacién los principales facto-
res de cambio (drivers) que influyen direc-
ta e indirectamente sobre el futuro de las
PYMEs. En ese sentido dada la amplitud
de las actividades de las PYMEs en el Per,
se sugiere emplear, en la medida de lo po-
sible, un enfoque de Cadenas Productivas:
Cadena Productiva Textil-Confecciones,
Cadena Productiva Minero-Metaldrgica-
Metalmecéanica, Cadena Productiva
Madera-Muebles o Cadena Productiva
Agro-Agroindustrial.

Entre otras, a las que habria que agre-
gar actividades transversales, tales como:
Servicios o Artesania.

DIFUSION DE LOS RESULTADOS:

Una vez validados los resultados de la
aplicacién de las distintas metodologias,
gue no son sino una serie de escenarios
futuros probables, se deberia realizar un
extensivo programa de difusién de los mis-
mos, a fin que los tomadores de decisiones
(Gobierno, Empresarios y la Academia)
puedan planear las mejores estrategias para
aprovechar las oportunidades que los
escenarios futuros identificados pueden
tener para las PYMEs peruanas.

¢ QUE SE ESPERA CONSEGUIR?

Un Ejercicio de Prospectiva. Tecnolégi-
ca sobre el futuro de las PYMEs al afio 2010
nos permitiria:

1. Identificar, por un lado, las actividades
con mayor potencial de éxito futuro; y
por otro lado, las actividades que ya se
encontrarian en declinacién al finalizar
la década. Esta informacién facilitaria
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la toma de decisiones sobre el destino
de las inversiones futuras. Cada ano,
los empresarios invierten mas de US$
400 millones en actividades que no
logran culminar con éxito en el merca-
do. Es una pérdida enorme de recursos
y ahorros, en los que las familias ponen
en riesgo su estabilidad. Reducir el ries-
go es un motivo mas que suficiente para
hacer Prospectiva Tecnoldgica en el pais.

2. Conocer las principales fuerzas que
generan el cambio en los distintos mer-
cados de las PYMEs, con la finalidad
de desarrollar las ventajas competiti-
vas que hagan sostenible su crecimien-
to. El nuevo paradigma de esta década
ya no es ni la eficiencia ni la compe-
titividad, es la sostenibilidad, y para que
una empresa sea sostenible en el tiem-
PO, necesita méas que nunca desarrollar
ventajas competitivas dinédmicas
basadas en la investigacién tecnolégica
y en la innovacién.

3. Orientar los esfuerzos emprendedores
de los jovenes hacia las nuevas acti-
vidades y mercados emergentes. Los
nuevos espacios que se vienen creando
requieren nuevas visiones y enfoques
que los jévenes pueden aportar. La
principal restriccién que enfrentan es
la falta de informacién relevante sobre
el futuro que les tocara vivir. Un Ejerci-
cio de Prospectiva Tecnolégica les en-
tregaria esa informacién que necesitan.

Si un Ejercicio de Prospectiva Tec-
noldgica orientado al futuro de las PYMEs
en el 2010 resultaria tan util, ¢por qué no
nos comprometemos a realizarlo?

CUADRO DE MANDO ESTRATEGICO
(BALANCED SCORECARD)

¢Qué es Cuadro de Mando Estratégico
(Balanced Scorecard)?

El Cuadro de Mando Estratégico es un en-
foque que plantea ver a la organizacién desde
4 perspectivas distintas e interrelacionadas:
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e La Perspectiva desde el Punto de Vista
Financiero

e La Perspectiva desde el Punto de Vista
del Cliente

e La Perspectiva de los Procesos Internos
de la Organizacién

e La Perspectiva de la Innovacién,
Desarrollo y el Crecimiento.

La Fig. N.° 1, muestra estas cuatro
perspectivas:

Fig. No. 1: Las 4 Perspectivas del Balanced
Scorecard

La idea es que dentro de estas visiones
se establezcan diversos indicadores de
gestién. que permitan hacer un seguimiento
adecuado del desemperio en cada una de
estas perspectivas y sus relaciones con las
demaés y en consecuencia, lograr un sistema
de medicién integral y permanente del
desempeno de la organizacién como un
todo; integrando a la vez, la misién, vision,
objetivos, iniciativas estratégicas, sus
indicadores de gestién y las metas a cumplir.

En otras palabras, la idea es ver cémo
se puede concebir e implantar un proceso
estratégico que se inicia en el cumplimiento
de la misién, visién, objetivos y metas, pa-
sando por el cumplimiento de un conjunto
de iniciativas estratégicas, para culminar en
el seguimiento en el tiempo de los distintos
indicadores pertenecientes a las cuatro
perspectivas indicadas, con la finalidad de
implantar un proceso permanente de
gestién estratégica.
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LA PerspPECTIVA DESDE EL PUNTO DE VIS1A
FINANCIERO

La perspectiva desde el punto de vista
financiero tiene por objetivo hacer un segui-
miento de la gestién financiera de la organi-
zacion a fin de manejar cuatro aspectos fun-
damentales: Liquidez, Solvencia, Rendi-
miento vy Actividad

Entre los indicadores que nos muestran
la evolucién de la liquidez de la organiza-
cién pueden mencionarse:

e Prueba Acida
e Ligquidez

Entre los indicadores que muestran la
evolucién de la solvencia estan:

¢ Relacién Deuda/Capital
¢ Cubrimiento de la Deuda

Entre los indicadores que permiten
tener una idea dei rendimiento estan.

* EI ROS (Retumn on Sales)

¢ El ROI (Return on Investment)

¢ El ROE (Return on Equity)

»  EIROCE (Return on Capital Employed)
*  EVA (Economic Value Added)

Entre los indicadores que se estudian
para analizar los ratios de actividad de la
organizacién, se pueden mencionar a:

¢ Rotacién de Activos Fijos

* Rotacién de Inventarios

* Rotacién de Cuentas por Cobrar
*  Periodo Promedio de Cobro

Béasicamente representa la visién
pasado-presente de la organizacion.

LA PErsPECTIVA DESDE EL PUNTO DE VISTA
DEL CLIENTE

La perspectiva del cliente tiene por
objetivo ponerse en la posicién de a quiénes

sirve la organizacién y analizar su impacto
en la satisfaccién de sus necesidades.
Desde esta perspectiva es posible establecer
un conjunto de indicadores que pueden
permitir evaluar la gestion de la organi-
zacién en el cumplimiento de satisfacer las
necesidades de los clientes.

Entre los principales indicadores po-
dréan mencionarse:

¢ Cobertura de mercado
¢ Namero de reclamos
¢ Nudmero de devoluciones

*  Reincidencia del cliente por nuestros
servicios

¢ Imagen del producto o servicio

* Imagen de la organizacién

*  Vblumen de ventas

*  Nuamero de clientes

e Tipos de clientes

*  Grado de satisfacciéon de los clientes
*  Fidelidad del cliente

*  Retencién del cliente

Representa una visién del presente de
la organizacién.

LA PerspEcTiva DE LOS PROCESOS INTER-
NOS DE LA ORGANIZACION

La vision de los procesos de la orga-
nizacion estéa relacionada con el estudio de
indicadores que midan el impacto en la
mejora, cambios, inclusién/eliminacién de
los procesos de gestién de la organizacién.
La idea en esta visién es que se tengan in-
dicadores que permitan evaluar cuéles son
los procesos criticos que dan valor agregado
al producto o servicio que se brinda y ver
su evolucién en el tiempo. Esto tiene que ver
con la cadena de valor de la organizacién.

Los procesos que se evaltien pueden ser
de caréacter estratégico, tactico e inclusive
operativo. En concreto los indicadores que
se plantean para esta visién tienen que ver
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con la medicién de la calidad de los proce-
sos y el ciclo temporal de cada uno de ellos.

Lo que se busca es basicamente ser efi-
caces y eficientes en la ejecucién de los pro-
cesos internos. Lo primero tiene que ver con
un alineamiento de la misién, visién y obje-
tivos con los procesos y la cadena de valor
de la organizacién; lo segqundo tiene que ver
con el adecuado y 6ptimo empleo de los
recursos. De manera que los indicadores
de esta perspectiva vienen de alli. Basica-
mente representa el quehacer actual de la
organizacién, conjuntamente con la pers-
pectiva de clientes

LA PERSPECTIVA DE LA INNOVACION, DESA-
RROLLO Y EL CRECIMIENTO

La perspectiva de la innovacién, el de-
sarrollo y el crecimiento permite a la orga-
nizacion, establecer un conjunto de objeti
vos e indicadores en relacién a lo por ha-
cer en ella. Es decir que se trata de indica-
dores que miran hacia el presente y futuro
de la organizacién.

Aqui pueden estar indicadores que
tienen que ver con medir el impacto de los
procesos de capacitacién de personal, los
nuevos proyectos de innovacién tecnolégica
de la organizacion, el mejoramiento en la
imagen de la organizacion, el impacto de
una visién compartida, el valor del cono-
cimiento del mercado, la importancia del
dominio de un nicho de conocimiento de-
terminado o la importancia de tener una
red de conexiones a nivel internacional. En
suma estan los indicadores que tienen que
ver con lo aquello que tendra un impacto
futuro en la organizacién, usualmente rela-
cionado con la tecnologia, innovacién y el
factor humano.

EL Cuabpro DE MANDO (BALANCED
ScoORECARD): HERRAMIENTA PARA EL
CRreciMIENTO Y DESARROLLO DE LAS PYMESs

El Cuadro de Mando Estratégico
(Balanced Scorecard), luego de un periodo
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de pruebas en diversas organizaciones
norteamericanas y de otros contextos en un
periodo comprendido entre 1992 y 1996,
fue lanzado a la palestra, como una he-
rramienta que serviria para la gestién es-
tratégica de las organizaciones. De esa fe-
cha al presente, podria decirse que efec-
tivamente, el Cuadro de Mando sintetiza
muchas cosas que un gerente o un planea-
dor estratégico desearia ver de una organi-
zacién, para determinar su crecimiento
y desarrollo.

De alli que se esté convirtiendo en un
marco de trabajo que sintetizando lo pasado
con lo presente y futuro de la organizacién,
mediante la combinacién de las 4 pers-
pectivas planteadas, permita tener una
concepcion amplia y cuasi completa de la
misma, en relacién con su entorno.

Sobre su aplicacién, puede mencionar-
se de su empleo cada mas creciente en el con-
texto mundial y concretamente en el latinoa-
mericano, donde se le viene aplicando con
el soporte y empleo de distinta tecnologia.

A través de los miembros de la Socie-
dad Latinoamericana de Estrategia
(SLADE), con sede en Sao Paulo, se han
realizado congresos y seminarios en dis-
tintas capitales de Latinoamérica en donde
en concepto de Balanced Scorecard (BSC)
ha sido uno de los temas con frecuencia to-
cados. Igualmente, puede mencionarse el
enfoque sistémico que se la ha dado al BSC,
a través de los trabajos del Instituto Andino
de Sistemas - IAS, en donde haciendo
empleo de una tecnologia y metodologia ad-
hoc, denominada Metodologia Sistémica
para la Elaborar y Mantener un Cuadro de
Mando (Balanced Scorecard), con los apo-
yos de la tecnologia de simulacién en Dina-
mica de Sistemas, ha permitido crear apli-
caciones concretas en distintos sectores de
actividad, tanto en dmbito nacional como
en el extranjero, planteando un enfoque que
se conoce como Dynamics Balanced
Scorecard (Balanced Scorecard Dindmico),
considerando aplicaciones susceptibles de

89




poder analizar diversos escenarios de de-
senvolvimiento, a través de simulaciones de
desenvolvimiento futuro de la empresa, en
el computador y sobre esa base plantear el
accionar futuro de la organizacién.

En este sentido, consideramos que el
Batanced Scorecard, provisto de la tecnolo-
gia pertinente, y que existe al alcance de
las PYMEs latinoamericanas, puede con-
vertirse en un instrumento que podria ser la
palanca para el crecimiento y desarrollo de
las PYMEs, al permitir contar con una
tecnologia que visualizar posibles oportu-
nidades y amenazas futuras, considerando
a la vez, la evolucién de sus fortalezas y
debilidades en el tiempo, al contar en un
entorno tecnolégico que permite visualizar
las diversas alternativas de su accionar fu-
turo, a inversiones muy asequibles a la
realidad de las PYMEs.

El enfoque de Dynamics Balanced
Scorecard mencionado previamente, podria
ser la forma de analizar opciones “what if”
(“que pasaria si..”) para las PYMEs,
considerando distintos escenarios tanto de
la situacién interna como externa de las
mismas, permitiendo visualizar las diversas
consecuencias de los potenciales aconte-
cimientos, lo cual debe llevar al aprendizaje
en la gestién estratégica y la mejora en la
calidad de decisiones, teniendo como labo-
ratorio de trabajo a la computadora, en
vez de experimentar dichas decisiones en
el mundo real.

Todo ello debe llevar a significativos
ahorros financieros, de energia fisica,
mental, emocional, mejorando el desem-
peno general de las PYMEs y su impacto
en su ambito socio - econémico.

CONCLUSIONES

Se puede concluir entre otras cosas que
el Cuadro de Mando (Balanced Score-
card) tiene las siguientes ventajas para las
PYMEs:
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Puede constituirse en un instrumento
de gran relevancia para el control inte-
gral de las PYMEs en su relacién con el
entorno, que conecta la trayectoria
pasada, con el presente y futuro de la
organizacién.

Es un ditil intelectual que replantean-
do el enfoque tradicional de analizar
la organizacién desde indicadores
contable-financieros, considera otros
indicadores que permiten conectar la
misidn, visién y objetivos de la misma
con las estrategias e indicadores que
delinean la ruta a seguir en el futuro de
la organizacién, que aplicado a las
PYMEs, traeria como consecuencia
una nueva y mas amplia y actualizada
forma de comprender la probleméatica
de las mismas y mejorar por ende su
manejo estratégico.

Conforma un medio para obtener una
visién compartida entre los trabajado-
res de la organizacién acerca de los
problemas que tiene la misma y lo por
hacer en el futuro a fin de plantear un
crecimiento y desarrollo saludable y
continuo, lo cual permite una mayor
integracién en el trabajo del grupo
directriz de las PYMEs, apuntando todo
ello a tener una visién compartida tanto
en la comprensién de los problemas,
como en su solucién.

Permite considerar adecuadamente
distintos aspectos sumamente impor-
tantes tanto del entorno como del in-
terno de la organizacién (los clientes
externos e internos) asi como valorar
aquello que en estos tiempos de la era
de la informacién es mucho méas im-
portante que los activos tangibles: los
activos intangibles que vienen hacer las
habilidades del personal con que cuenta
la organizacién, la informacién, el
know-how, las relaciones humanas,
organizacionales y con el mercado.
Esto puede ser estudiado formalmente
con el BSC, analizando su impacto en
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el crecimiento y desarrollo de los in-
dicadores de la perspectiva financiera.

* Sin embargo, es menester mencionar
también, que es posible, desde una
perspectiva sistémica amplia, v pen-
sando en aplicaciones mas alla de las
organizaciones empresariales, replan-
tear la propuesta de Kaplan y Norton,
considerando otras visiones, ademés de
las cuatro propuestas, que permitan
comprender mas ampliamente la
problematica del interno y el entorno
del sistema social considerado, tal como
nuestra experiencia profesional nos in-
dica, basada en proyectos de indole
social, de seguridad ciudadana y de
desarrollo sostenible de regiones vy
paises elaborados en estos anos.

*  Finalmente puede concluirse que exis-
te tecnologia asequible a los niveles
de inversiéon de las PYMES, que abre
las posibilidades de aplicar las bon-
dades de la aplicacion del Balanced
Scorecard en las PYMES, inversién que
rapidamente podria ser recuperada,
con los beneficios que podrian obtener
las mismas, a partir de una mejora
substancial en su direccién estratégica.

ANEXO

Metodologias empleadas en los Ejer-
cicios de Prospectiva Tecnolégica

Los Ejercicios de Prospectiva Tecnolé-
gica emplean una serie de metodologias
para identificar escenarios futuros. Las mas
empleadas son:

Método Delphi

Consiste en preguntarle al grupo de
expertos sus opiniones (juicios de valor ba-
sados en conocimiento, experiencia, ima-
ginacion, sentido comin e intuicién), acer-
ca del comportamiento a futuro de un grupo
dado de variables a indicadores; con la
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finalidad de tener una idea lo maés clara po-
sible de la situacidon futura descrita a través
de los mismos.

Método de Probabilidades de Bayes

Aplicacién de las férmulas derivadas
del Teorema de Bayes a la determinacién
de las llamadas probabilidades revisadas;
asociadas a un conjunto dado de hipétesis
{escenarios factibles de presentarse) mu-
tuamente excluyentes, como consecuencia
de las evidencias (hechos) observados.

Meétodo de la Matriz de Impacto cruzado

Su légica béasica subyacente, consiste
en hacer una exploraciéon del futuro
(prospectiva) sobre la base de una serie de
eventos que pueden o no ocurrir dentro de
un horizonte temporal considerado. En tal
sentido, el vocablo o termino «evento» se
refiere aqui a una hipétesis que puede o no
ser cierta, segiin que tal evento ocurra o no
en el marco temporal analizado.

Método de Anadlisis de Jerarquia de
Procesos

Aunqgue la “AHP” es una técnica “foca-
lizada fundamentalmente” como herra-
mienta de apoyo a la toma de decisiones
se la ha impulsado como una técnica que
da apoyo también a otros problemas de na-
turaleza intrinsecamente no-estructurada,

‘como lo son la modelacién y el anélisis de

conflicto y el anélisis prospectivo; en
particular, como técnica de prondstico.

Método de Andlisis Morfolégico

Como objeto, la técnica persigue ex-
plorar todas las posibilidades a que pueda
evolucionar un sistema determinado. Para
ello, es necesario identificar con gran pre-
cisién lo que se denominan los parametros
caracterizadores del sistema (o tecnologia)
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bajo estudio. Dentro de este orden de ideas,
al anélisis morfolégico le concierne el de-
sarrollo de aplicaciones précticas, que nos
permitiran descubrir y analizar lo estructural
o interrelaciones morfoldgicas entre fené-
menos, objetos o conceptos; para asi usar
los resultados obtenidos, en la construccién
de nuevos sistemas o en la visualizacién de
nuevas formas en los sistemas sociales, eco-
némicos y politicos de nuestras sociedades.
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