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Ante la necesidad de generar herramientas U(tiles que ayuden al orden
administrativo de aquellos proyectos publicos o privados encaminados a brindar
albergue a caninos y felinos, se han implementado adelantos en materia
administrativa por migracion de otros modelos empresariales como medida
estratégica para la permanencia y mejoramiento de los programas o la
subsistencia empresarial de estos proyectos. En la misma linea se ha querido
implementar la herramienta gerencial del Balanced Scorecard o cuadro de mando
integral con la intencion de unificar modelos administrativos y atender a las
sefales dinamicas que surgen en el quehacer de cada proyecto de albergue
dentro del marco de la planeacion e intervencion estratégica que cada cual tenga
predefinido.

Con el BSC se pretende integrar el conjunto de cada proyecto en la linea de la
consecucién de las estrategias propuestas por la direccibn o gerencia, para
otorgarle una estructura mas clara y funcional al modelo de medicion de



indicadores gestion que tal vez resulta ser la metodologia administrativa mas
utilizada en la actualidad. Sin embargo, méas alla de definir, calcular e interpretar
indicadores se trata de canalizarlos a la finalidad de cada componente e incluso de
cada organizacion para que ademas de garantizar la subsistencia del programa se
puedan reunir esfuerzos que busquen la excelencia. Se propone el presente
modelo con base en las cuatros perspectivas que sugiere el BSC acondicionado
tomando un modelo cuya base de desarrollo no es mayoritariamente financiera
sino de proyeccion social.



Introduccion.

En los grandes centros urbanos, la problematica de la alta poblacion de fauna
domestica callejera ha generado la necesidad de desarrollar medidas de
mitigacion que sean realmente eficientes y éticas para el manejo de estos
individuos.

Con la inclusion de politicas publicas en temas de proteccion y bienestar animal en
el pais, se ha empezado a generar todo un cambio en la vision y el trato hacia la
fauna domestica callejera en varias ciudades generando en algunas de ellas,
centros de albergue para los mismos con fines de rehabilitacion y adopcién. Sin
embargo, no ha sido suficiente con destinar recursos econémicos para
infraestructura y personal toda vez que las nuevas tendencias exigen de los
administradores de estos proyectos una planeacion estratégica en los puntos
algidos y sustanciales de las éareas de adopcion, educacion, rescates y
permanencia de los animales en los centros; ademas de una gran adaptabilidad
estructural para la implementacion de estas estrategias segun lo determine los
cambios del entorno.

En la ciudad de Medellin, como ciudad pionera en temas de bienestar animal, se
ha construido un coso municipal para el albergue de caninos y felinos en condicion
de calle que presenten alto grado de vulnerabilidad y peligro. A partir de este
modelo, y como respuesta a la solicitud de la ley 84 de 1989 (estatuto nacional de
la proteccibn de los animales), se suscito la necesidad de mejorar las
herramientas administrativas del mismo para la consecucién de los objetivos del
proyecto, en cumplimiento de metas de adopcidn, rescates, esterilizacion,
educacién y atencion al ciudadano. Actualmente la preocupacion no se centra
Gnicamente en cuestiones de construccion de centros de albergue sino de
direccionamiento estratégico de cara a las nuevas problematicas referentes a
hacinamiento, pocas adopciones, gran demanda educativa e interrelacion con
algunas politicas publicas, organismos gubernamentales y privados.

Por lo anterior se propone la metodologia del BSC como herramienta de gestiéon
gerencial para apoyar el direccionamiento estratégico de estos centros de
albergue con el animo de favorecer el cumplimiento de las metas que se extraigan
de cada una de las areas de la organizacion y determinar nuevos alcances o
modelos de desarrollo de estos programas para la solucion de esta problematica
social. En ultimas se debera entender que a través de optimos métodos de gestion
y desarrollo gerencial se podra desmitificar la oscura percepcion de lo que
actualmente se cree son los albergues para perros y gatos en el pais.



Que la implementacion de esta herramienta gerencial en uno de los Centros de
Bienestar Animal més importantes de la region pueda servir como modelo para la
guia administrativa de todos los albergues publicos y privados que como actividad
misional tengan previsto la ayuda eficaz y eficiente a la fauna domestica callejera.
Asi mismo se constituye como un aplicativo académico para las ramas
administrativas de enfoque agropecuario en el sector publico.

Objetivos.
General.

Implementar la metodologia del BSC en un modelo administrativo de albergue de
fauna domestica callejera con el fin de generar dinamismo estratégico para las
metas y alcances de estas organizaciones en el pais.

Especificos.

- Aplicar el BSC como herramienta gerencial para la integracion de la vision con
los objetivos de cada albergue en torno a las cuatro perspectivas del modelo.

- Integrar administrativamente todas las areas de interés de cada albergue para
enfocarlas como fuerza Unica que permita el logro de los objetivos y la viabilidad
del proyecto.

- Contribuir al desarrollo administrativo de albergues publicos y privados del pais
con el animo de transformarlos en proyectos sostenibles y con gestiones
estratégicas y transparentes.



Capitulo I. Diagnostico actual del Centro de Bienestar Animal La Perla.

1.1. Introduccion.

Como uno de los abanderados en temas de proteccion y atencion integral a la
fauna domestica callejera citamos el caso del Municipio de Medellin debido a la
relevancia actual que acredita su programa de bienestar animal a través del cual, y
siguiendo lo estipulado en el acuerdo 022 de 2007 por medio del cual se establece
una politica publica para la proteccion integral de la fauna domestica callejera del
municipio de Medellin, se ha logrado dar atencién a mas de 5000 caninos y felinos
vulnerables.

La Subsecretaria de Cultura Ambiental, dando cumplimiento al Acuerdo 25 del
2002, desarrolla el proyecto de Proteccidon y Atencién Integral a la Fauna
Domeéstica Callejera y Desprotegida, dirigida a mejorar las condiciones de vida de
los animales domésticos (perros y gatos) del municipio de Medellin ejecutado
desde las instalaciones del Centro de Bienestar Animal “La Perla” (ubicado en el
Corregimiento de Belén Altavista) que cuenta con el personal multidisciplinario,
idéneo y capacitado para atender de forma humanitaria los animales heridos,
maltratados y politraumatizados que estén en condicidon de calle y abandonados
en la ciudad.

Este centro cuenta con un éarea total de 23.000 metros cuadrados
aproximadamente con una area construida cercana al 40 por ciento en la cual se
cuentan caniles, patios de recreo, bodegas de almacenamiento de concentrado y
equipos, vias y oficinas. En la actualidad el Centro alberga aproximadamente 1400
animales entre caninos y felinos, lo cual demuestra una sobrepoblacién cercana al
200% ya que el programa esta concebido hasta para 800 animales.

En la actualidad el Centro de Bienestar Animal concentra esfuerzos en seis frentes
fundamentales que componen organicamente las areas de trabajo del albergue.
Estos frentes son adopciones, microchips, area médica, educacion, atencién a la
linea y el componente operativo; todos bajo la supervision de la direccion general.

Los casi 60 empleados con los que cuenta el centro estan inmersos en estas
areas o componentes cada uno con una actividad distinta pero que se reinen en
la mision del bienestar animal.

1.1.1. ORGANIGRAMA



Direccion General

Interventoria

Ingeniero de sistemas

Area Adopciones Coordinador de area
| Ingeniero Ambiental -
Coordinador SIG
Area Médica Lider de area. |
| Logistica y Transporte
Area Educacion Coordinador de area

Servicios generales

| Comunicaciones

Area Microchips Coordinador de area

Area Operativa

Atencion a la Linea.

1.1.2. Misién:

El Centro de Bienestar Animal La Perla es una institucion innovadora, responsable
y comprometida con el entorno, estructurada en lineas estratégicas y protocolos
que permiten la disminucion de los factores de riesgo en salud publica, velando
por el bienestar animal, social y ambiental; ofreciendo un servicio integral a los
caninos y felinos en condicion de calle, presentes en el municipio de Medellin.

Visioén:



El Centro de Bienestar Animal La Perla sera en el 2020 una institucion modelo a
nivel nacional, autbnoma y con reconocimiento internacional, que ofrecera sus
servicios en pro de sensibilizar y culturizar a otras ciudades y paises acerca de la
tenencia responsable y del bienestar animal mediante el fortalecimiento y la
consolidacion de los procesos internos. Asi mismo, se consolidara como el
principal centro de adopcion de la poblacion canina y felina en el departamento de
Antioquia.

1.1.3. Anédlisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

Debilidades:

- La poca concientizacibn que existe en la poblacion sobre todo lo que
contempla la tenencia responsable de animales de compafiia — TRAC — lo cual
conduce al incremento en las cifras de abandono y maltrato animal.

- Capacidad instalada de albergue que ha sido sobrepasada por alto numero de
ingresos diarios por labores de rescate o remisiones de organismos
gubernamentales asociados al proyecto. Esta sobrepoblacion aumenta las
incidencias de rifias y aumento en datos clinicos de morbi-mortalidad. En el
tema de infraestructura, debido al alto numero de individuos se han
aumentado los requerimientos de reparacion de jaulas, puertas, paredes,
guacales, etc.

- Cierto grado de impedimento por parte de potenciales adoptantes para subir al
CBA La Perla a causa de la mitificacion de la zona en la que esta ubicado.

- Falta de consolidacion del componente educativo, el cual tiene una gran
demanda en cada rincon de la ciudad. Igualmente es débil su integracion y
apoyo con otras estructuras gubernamentales que deben velar de la misma
forma por la masificacién educativa en TRAC.

- Falta de sentido de pertenencia entre empleados del CBA, esto puede suscitar
comportamientos que vayan en contravia de la proteccion y el bienestar
animal que deben prevalecer en todo momento dentro de las instalaciones del
centro.

Oportunidades:

- Aumentar el campo potencial para adopciones en los 125 municipios y las 9
subregiones del departamento de Antioquia.



- Agregar valor en el acompafiamiento a las familias adoptantes en temas de
asistencia médica, comportamental y psicolégica.

- Replicar la propuesta del programa en diferentes departamentos del pais y en
otros paises de la region para intercambiar experiencias y generar
reconocimiento institucional.

- Ampliaciéon de la planta fisica del CBA La Perla que permitira cierta reduccion
en los niveles de hacinamiento actuales.

Fortalezas:

- Creacion de una plataforma virtual para darle mayor visualizacion a las labores
del CBA La Perla y potenciar el numero de adopciones a través de un
aplicativo que permitird la visualizacion del catalogo de caninos y felinos
disponibles. Su integracibn en medios virtuales eventualmente podria
favorecer la intencion de revertir los falsos rumores y visiones erradas de la
labor del centro.

- Planta médico veterinaria idénea para la atencion y recuperacion de todos los
individuos que son remitidos diariamente al CBA La Perla, ademas con vasto
conocimiento en medicina poblacional y preventiva. Se han convertido en el
frente responsable para la seguridad epidemiologica del centro, y ademas en
fuente de informacién para el municipio en los casos de enfermedades
zoonoticas.

- Personal operativo con alto grado de compromiso en sus labores de
mantenimiento, limpieza y alimentacion de todos los animales albergados.

Amenazas:

- Desbalance desproporcionado entre ingresos y egresos de animales que
aumenten las cifras de hacinamiento y sus problemas derivados.

- Estancamiento eventual del programa de control natal a través de la unidad
movil de esterilizacion de perros y gatos de la ciudad de Medellin. Es tema de
preocupacion debido a que la reproduccion indiscriminada de animales de
compafia es uno de los factores claves en el crecimiento de animales
abandonados y en condicién de calle en la ciudad.

- Insipiente mecéanica sancionatoria o acatamiento normativo para actividades
comerciales ilegales en temas de reproduccién y comercializacion de animales
de compaiiia. Hay deficiencias en las sanciones efectivas que imparte el
Municipio para estas actividades ilegales que favorecen en gran medida al
incremento en los reportes de abandono o maltrato animal.



- Conflicto armado y desplazamiento intraurbano que deja como victimas
colaterales a gran cantidad de animales de compafiia que van a parar a las
instalaciones del CBA La Perla.

- Desatrticulacion con algunos entes gubernamentales que desconocen la
mision y el funcionamiento del programa de bienestar animal y generan
desinformacion en la ciudadania.

- Intereses oscuros que buscan desacreditar el programa y crear mala fama del
mismo en la ciudadania.

El centro de Bienestar Animal La Perla, como modelo para todos los albergues de
la region debera ser garante de un trato especial a todos sus animales albergados
y aquellos que recién ingresan por cualquier motivo. Para lo anterior debera
inculcar en su personal el amor sincero por la causa de la proteccion y bienestar
animal a través de un estilo administrativo condescendiente pero firme, cercano a
cada colaborador pero claro con las responsabilidades y exigencias del programa.

Para el cumplimiento de la visién 2020, el CBA debe aumentar sus esfuerzos en
capacitacion al personal e identificacion de habilidades particulares entre sus
colaboradores con el &nimo de utilizar las mismas en la difusion de los valores del
programa en toda la regién. Los talentos y especialidades del programa deben ser
reconocidos publicamente para reforzar la buena labor del Centro y desmitificar
algunos paradigmas.

Su modelo administrativo debera garantizar una gran capacidad de resiliencia y
de anticipacién al cambio para lo cual debe procurar minimizar la incertidumbre en
cada uno de sus componentes y asi mismo en su relacibn con otras
dependencias y la sociedad en general. A través de la medicion, analisis e
integracion de indicadores de gestidn se puede generar un panorama claro de
aguello que es valioso para la organizacion y sobre lo cual se generan tendencias
gue son determinantes en la planeacion estratégica del programa.

1.2. Indicadores de gestion por componentes.

1.2.1. Area Médica.

Area compuesta por casi una decena de médicos veterinarios y algunos auxiliares
veterinarios comprometidos con el bienestar animal. Dentro de este componente
se dividen las siguientes actividades:



Cirugia: Busca atender la demanda de esterilizaciones internas (caninos y
felinos albergados) y ademas los requerimientos generados por el servicio
social que presta el CBA a la comunidad del corregimiento de Altavista.
Actualmente se atienden en este servicio machos mayores de cuatro meses
de edad, acompafiado de su propietario. El procedimiento es gratuito con cita
previa. Se realizan igualmente algunos procedimientos quirdrgicos menores.
Se tiene previsto para este servicio realizar los procedimientos menores que
sean necesarios para la poblacién albergada, y cumplir con una cuota variable
mensual de cirugias de esterilizacion a la comunidad del corregimiento de
Altavista.

Rescates: Se incluyen aquellos animales que por cualquiera de las razones
que se enmarcan en el protocolo de recepcion, ingresan al CBA para atencion
medico veterinaria. Sus fuentes de remision son variables, encontrando
aguellas provenientes de Inspeccidén ambiental, Policia ambiental, modulo 123,
rescates directos del CBA y reportes de la Secretaria de Medio Ambiente.
Como fuente extra se encuentra el fendmeno del abandono en las
instalaciones del CBA. Se tienen en cuenta para los informes mensuales, la
descripcion del numero de rescates, discriminacion por fuentes de remision,
caracterizacion por especie, sexo y edad; caracterizacion por causa del
rescate.

Consulta _externa: Servicio abierto a la comunidad del corregimiento de
Altavista, sin ningun costo con cita previa. Se realiza atencibn medico
veterinaria basica y remisiones a cuenta del propietario en los casos que
ameriten una atencion mas especializada. No se presta el servicio de
hospitalizacion por carecer de espacio y logistica destinada a ese fin.

Se espera la atencion de la mayor cantidad de usuarios que separen su cita a
través de la linea de atencién a la ciudadania, en los dias que han sido
destinados para consulta externa. Igualmente se espera cumplir con indices
de satisfaccion al usuario por encima del 75%.

Tratamientos a la poblacion albergada: Consiste en la labor matutina de
atender los requerimientos en salud para toda la poblacién canina y felina. A
través del almacén de abastecimiento interno, se entregan los medicamentos
que cada paciente requiera; en el momento de requerir un examen
complementario, cirugia de alta complejidad u hospitalizacion se remite al
Hospital veterinario de la Universidad que opera el programa. A los animales
rescatados se les brinda una atencion integral con el fin de recuperarlos de
forma clinica, psicolégica y nutricional para luego incorporarlo al programa de
adopciones.




Atencion medico veterinaria en el sitio: No hay numero limite de animales
albergados a atender.

Remision a cirugia de alta complejidad y atencion especializada: Por
disposicion del convenio Universidad — estado se destina un rubro especifico
mensual para la remision de pacientes albergados al hospital veterinario de la
universidad que opera el proyecto. Estos montos se controlan a través del
seguimiento a la contrapartida.

- Laboratorio: la bacteridloga recibe y procesa las muestras de uso diario que
los médicos veterinarios requieren para su labor diagnostica. Cuenta con
equipos automatizados para los exdmenes de uso rutinario. Debe cumplir
unas metas relacionadas con la elaboracién de cierto nimero de examenes
gque pueden ser realizados en este espacio, ademas de un numero de
muestras especializadas remitidas a otros laboratorios.

# Hemogramas - # quimicas sanguineas - # citologias para T.V.T - # raspados
de piel para acaros/hongos - # coprologicos - # de extendidos para
hemoparasitos - # muestras remitidas - # de muestras para Leptospira y
Brucela.

- Secretaria: responsable de la digitalizacion de historias clinicas y respaldo de
toda la informacion referente a la poblacién animal. No se han impuesto metas
para este cargo. Su responsabilidad es asentar en el sistema y organizar toda
la informacién que sea requerida.

- Etblogo: Profesional encargado de la evaluacion comportamental vy
acompafiamiento técnico en problemas de conducta en los animales. Debera
brindar atencién en su especialidad a los caninos que sean requeridos al
interior del CBA o en funciones de acompafiamiento externo.

1.2.2. Componente de Adopciones:

Es el proceso que permite encontrar familias interesadas en brindar un hogar
permanente a los animales que han sido rescatados de las calles, como parte del
proceso de construccion de una nueva cultura de proteccion y cuidado de los
animales de compaifiia. Se realiza directamente en el CBA La Perla o en eventos
descentralizados que se realizan permanentemente en toda la ciudad. Durante lo
corrido del afio 2014, el centro ha manejado disponibilidades de adopcion de



aproximadamente el 6% de la poblacion total albergada. Este componente esta
integrado por profesionales veterinarios y trabajadores sociales.

La funcion principal de este componente es promover la adopcion responsable de
un animal de compafia que no ha tenido la fortuna de contar con un hogar
estable, para lo cual cuentan con un equipo multidisciplinar que aborda
sistematicamente a cada familia adoptante para determinar la pertinencia de su
intencion de adoptar y asimismo de la empatia con el canino o felino elegido. Sus
frentes de trabajo consiste en eventos de ciudad para adopciones, visitas previas
de adopcion, acompafiamiento en duelo, entregas y revisiones medico
veterinarias.

Entendiendo que gran parte de la ciudadania que en potencia desea adoptar un
animal de compafila encuentran multiples dificultades para llegar hasta las
instalaciones del CBA La Perla, se ha coordinado desde este componente la
realizacion periddica de eventos de adopcidn en distintos lugares de la ciudad con
el &nimo de acercar la oferta del CBA a la gente.

Los principales indicadores que actualmente maneja este componente son:

- # adopciones al mes.

- # de familias atendidas en el CBA.

- # de devoluciones o reintegros.

- # de atenciones veterinarias a familias adoptantes.

- # adopciones efectivas / # de familias atendidas en el CBA.
- # adopciones efectivas / # meta de adopciones.

- # adopciones en eventos externos.

1.2.3. Componente Educativo.

Es el pilar que involucra a los propietarios, tenedores o responsables de los
animales domésticos con la finalidad de brindarles una orientacion en el tema de
Tenencia Responsable de Animales de Compafia — TRAC-, linea que permitira
gue la ciudad de Medellin a mediano plazo sea una ciudad lider en el manejo de
los animales de compaiiia. Su dinamica de trabajo ocurre a través de peticiones
de intervencion en Instituciones educativas, colegios, unidades residenciales,
entre otros.

Sus principales indicadores son:

- # de personas sensibilizadas.
- # de eventos externos atendidos / mes.



1.2.4. Componente de Microchips.

Programa que viene funcionando desde febrero del afio 2011, por disposicion del
acuerdo municipal 038 de 2010, encargado del dinamismo del programa MICHIP
de la alcaldia de Medellin y de la identificacion de todos los caninos o felinos que
ingresan al CBA La Perla por cualquier razon incluida en el protocolo de
recepcion. Actualmente se han implantado mas de 42.000 microchips de
identificacion. Su dinamica de trabajo ocurre en las jornadas periddicas
(aproximadamente 15 eventos al mes) a distintos puntos estratégicos de la ciudad
donde se implantan 80 microchip de forma gratuita por jornada para los habitantes
de Medellin. A pesar de haber cumplido la meta de implantacién de microchips, se
continda trabajando en jornadas de implantacién gratuita en distintos lugares de la
ciudad. Asi pues, se manejan algunos indicadores como los siguientes:

- # de microchips implantados / mes.

- # de eventos atendidos / mes.

- #de quejas o reclamos / mes.

- # de animales reportados perdidos.

- # de animales encontrados con microchip.

1.2.5. Atencién alalinea.

Con personal encargado de entregar informacién veraz y oportuna, y acompafar
en las solicitudes que realice la ciudadania al programa de bienestar animal a
través de la linea telefénica. Se tiene destinado la atencion de todas las llamadas
gue sean posibles, entre las dos funcionarias que atienden este componente.
Otros indicadores son:

- #de reportes de la linea 123.

- # de reportes de rescate de Policia ambiental.

- # de reportes de rescate de Inspeccion ambiental

- # de reportes de rescate de Secretaria de medio ambiente.
- # de reportes de rescate de la ciudadania.

- # de citas otorgadas para consulta externa.

- # de citas otorgadas para esterilizacion.

1.2.6. Componente Operativo.



Personal comprometido con las necesidades de espacio limpio, alimentacion
adecuada y a tiempo que requieren todos los animales albergados. A través de un
trato digno y respetuoso de la vida de los animales, cumplen los lineamientos en
temas de bioseguridad, optimizacion de recursos, alimentacion balanceada y
alertas sobre eventualidades. Entre los indicadores utlizados para este
componente se detallan los siguientes.

- Kg de alimento concentrado utilizado / mes.
- Litros de detergente /mes.

- Litros de cloro / mes.

- # de accidentes laborales / mes.

1.2.7. Gestion Ambiental.

Enmarca todos los procedimientos, protocolos y actividades de cualquiera de los
componentes que sugiera un impacto directo al medio ambiente. Su objetivo es
minimizar el impacto ambiental de la actividad del proyecto a través de medidas
que busquen mitigar los efectos. Para esto se han establecido los siguientes
indicadores:

- Kg de biomasa generada/mes.
- Kg de compost generado / mes.
- Consumo Energia kWh

- Consumo gas.

- Consumo agua.

- Kg de residuos biologicos.

- Kg de residuos reciclaje.

1.2.8. Servicios Generales.

Se detallan las actividades relacionadas con labores de atencion, aseo y limpieza
de la planta administrativa y su personal adscrito. Se han planteado los siguientes
indicadores:

- Gastos de insumos de cafeteria.
- Detergentes para lavado de ropa.
- Costos de lavanderia.

Para cada una de las lineas estratégicas del programa se tienen identificados gran
cantidad de indicadores de gestion que permiten elaborar un mapa de estrategias



administrativas en pro de la eficiencia, entendiendo que el bienestar animal es el
eje transversal en todos los procesos. Es en la integracion de los indicadores
donde resultan las metas a corto, mediano y largo plazo en la organizacién y que
ademas nos deberan llevar en lo que resta del decenio a cumplir las metas de
reconocimiento en la gestion a nivel nacional e internacional.



Capitulo Il. Herramienta Balanced ScoreCard — BSC.

2.1Que es BSC.

El BSC es una herramienta metodolégica que convierte la estrategia en un
conjunto de medidas de actuacion, las cuales proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicidbn. Ademas integra la visiobn de la
organizaciéon con sus objetivos, articulandolos a través de cuatro perspectivas:
mercado Y clientes, financiera, procesos internos y aprendizaje y desarrollo. Cabe
anotar que esta herramienta complementa los elementos de la direccidon

estratégica tradicional, y no los sustituye.

Perspectiva

Componentes entre los
cuales la
estrategia es desglosada;
tipicamente
financiera, cliente, interna o
procesos,
aprendizaje y crecimiento

Objetivos

Propuestas estratégicas
alineadas con
las perspectivas

Indicadores

Indicadores de resultados
(performance) ligados a un
objetivo

Metas

Hitos cuantificables para
cada
indicador

Iniciativas

Acciones programadas,
inversiones o
proyectos orientados a
desarrollar la
estrategia

Diagramas Causa -
efecto.

Representacion grafica de las
relaciones causa — efecto
entre los
objetivos estratégicos en el
Balanced
Scorecard




Fuente: The Balanced Scorecard Collaborative, Inc.,
2000 .

A través de la elaboracion de un concienzudo plan estratégico utilizando la
herramienta BSC, se hace notar la valia del desarrollo continuo de mediciones que
reflejen el impacto de las medidas y las acciones de cada perspectiva.

Funcion del BSC en la estrategia

MISION

Lo que somos y Porqué existimos

@l astado futuro VALORES FUNDAMENTALES
que deseamos
En qué creemos
. VISION
Actividades
distintivas Qué queremos ser
ESTRATEGIA

Lo que hay que Nuestro plan de juego

hacer bien para OBJETIVOS
implementar

nuestra .
estrategia Financieros De los dientes De los procesos  De aprendizaje

Como medimos INDICADORES
y hacemaos el

seguimiento del

éxito estratégico Financieros De los clientes De los procesos De aprendizaje

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
OBJETIVOS PERSONALES
Qué necesito hacer

[ ]

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Clientes Procesos Colaboradores
satisfechos eficientes y eficaces mativados y preparados

llustracion: Juan Pablo Ramirez Madrid. 2013.

2.2. Origen.

La metodologia del Balanced ScoreCard — BSC — fue divulgada en enero de 1992
por Robert Kaplan y David Norton en el “Hardvard Business Review” en el articulo
denominado “Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”, como
herramienta de planeacion y control organizacional, que busca lograr una
elasticidad necesaria que permita transformar la estrategia en accién en las
distintas perspectivas que ofrece el modelo, y que ademas facilita la comunicacion
y entendimiento de los objetivos en todos los niveles de la organizacion.

Los autores de la herramienta sostienen que para crear valor financiero en la
organizacion, primero se debe crear valor a los clientes a través de estrategias
Unicas y diferenciadoras que promuevan principalmente el desarrollo de capital
intangible (valor para los empleados).



Diagrama del BSC
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Fuente: Kaplan, R.; Norton, D. (2009). Cuadro de manto integral: the Balanced Scorecard. p. 22

2.3. Composicion.

El BSC esta compuesto por un mapa estratégico y un sistema de alerta temprana.
El Mapa Estratégico muestra el conjunto de objetivos organizacionales a través de
las cuatro perspectivas mencionadas anteriormente y articulados mediante una
relacion causa — efecto. Se espera entonces que los objetivos financieros se
logren si los objetivos de mercado y clientes se alcanzan, asi mismo los objetivos
de mercado y clientes se conseguirdn si se logran los objetivos de procesos
internos y estos Ultimos se obtienen si se alcanzan los objetivos de aprendizaje y
desarrollo. En conjunto, los objetivos de cada perspectiva se deberan vincular con
la estrategia global de la organizacion.



Mapa Estratégico del BSC.
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PROCESOS
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El Sistema de Alerta Temprana es un conjunto de indicadores asociados a los
objetivos e iniciativas estratégicas de la organizacion, estructurados de tal manera
que permiten identificar y evaluar oportunamente el surgimiento de desviaciones
qgue en el mediano o largo plazo pueden afectar negativamente el desarrollo de la
estrategia y por tanto el logro de los objetivos, propiciando la toma de acciones
pertinentes para reajustar el comportamiento de dichas variables con respecto a
los pardmetros preestablecidos y convenientes.

2.3.1 Perspectiva Financiera.

Responde a los intereses de accionistas, inversionistas, sponsor, entre otros
segun el caso, con el fin de tener éxito financiero y alcanzar la vision. Los indices
de uso frecuente son los relacionados con ganancias netas, crecimiento en
ventas, e incluso riesgo y costo — beneficio, ya que van en la misma via del
desarrollo y mantenimiento del negocio. EI mejor escenario que esperan los
accionistas serd entonces la inclusion de mayor valor agregado, incrementar
ingresos y a su vez las fuentes, y mejor eficiencia operativa.

Los autores del BSC, contrario a la posicion de muchos directivos que critican la
evaluacion al pasado como metodologia incapaz de identificar las acciones



actuales creadoras de valor, afirman que el Cuadro de Mando debe contar la
historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo y
luego vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los
procesos financieros, los clientes, los procesos internos y finalmente con los
empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuaciéon economica a largo
plazo (Kaplan et al, 2009, p. 59).

En el marco de la perspectiva financiera, los indicadores mas utilizados en el
ambito gerencial son:

- E.V.A: Valor econémico agregado.

- R.O.C.E: Retorno sobre capital empleado.
- Margen de Operacion.

- Rotacién de activos.

- R.O.I: Retorno de la Inversion.

- Costos de mantenimiento.

- Relacién deuda/patrimonio.

2.3.2 Perspectiva del Cliente.

Responde a los intereses de los clientes y del mercado, en la medida que se
puedan identificar los segmentos donde se va a competir y cuales son las
propuestas de valor que se utilizaran para ello; estas Ultimas se contemplan como
intervenciones en precio, calidad, cantidad, funcion, imagen y tiempo. Determina el
impacto que debe tener la organizacion con ellos, en términos de satisfaccion,
fidelizacion, economia con el fin de obtener éxito comercial y financiero.

El segmento de mercado vy la tipificacion del cliente van a definir los procesos de
marketing, logistica, operaciones, productos y servicios buscando ofrecer
productos y servicios mejor alineados.

En el marco de la perspectiva del cliente, los indicadores mas utilizados en el
ambito gerencial son:

- Satisfaccioén del cliente.

- Reclamos resueltos / Total de reclamos.
- Captacion y fidelizacion de clientes.

- Gestiéon de calidad.

2.3.3 Perspectiva de procesos internos.



Responde a la cadena de valor interna, a través de los procesos clave en la
organizacion enmarcado en lo que deben ser estdndares de excelencia. De su
éxito dependen las expectativas de impacto elaboradas sobre el cliente y los
inversionistas. Determina ademas cuales son los procesos internos que deben ser
sujetos a reevaluacion por parte de la organizacion para el logro de los objetivos
especificos y la vision. En el mismo sentido, la organizacién debe integrar las
posibilidades de redisefio de todas las actividades o procesos que requieran
modificacion de acuerdo al analisis de las otras perspectivas de la herramienta
BSC.

Esta perspectiva usualmente se desarrolla posteriormente a la elaboracion de los
temas financieros y de identificacion de segmento y cliente, de esta manera se
podran identificar los procesos claves que vayan en el mismo sentido de la
satisfaccion de los stakeholders.

En el marco de la perspectiva de procesos internos, los indicadores mas utilizados
en el &mbito gerencial son:

- Costo unitario por actividad.

- Niveles de produccioén.

- Costos de falla.

- Costos de reprocesos y desperdicios.
- Eficiencia en el uso de activos.

2.3.4 Perspectiva de Innovacion y aprendizaje.

Responde a lo que hace sostenible en el tiempo la excelencia que se espera de
los procesos internos y lo que se concibe como el motor del desempefio futuro de
la organizacion. Incluye lo referente a la gestion humana, gestion de tecnologia,
gestion de informacién, gestibn de calidad, gestion de control, innovacion y
sistemas de mejoramiento. Determina ademas la forma por la cual se logra
sostener a través del tiempo la excelencia en los procesos (capacidad de
adaptarse a nuevas realidades, cambiar, mejorar), basada en las competencias
claves del negocio como la introduccion de tecnologia como creadora de valor,
disponibilidad de informacién, competencias de los colaboradores, toma oportuna
de decisiones y favorabilidad de un clima organizacional justo y colaborador.

En el marco de la perspectiva de innovacion y aprendizaje, los indicadores mas
utilizados en el ambito gerencial son:

- Desarrollo de competencias clave.
- Retencion de personal clave.



- Aplicacion de tecnologias.

- Disponibilidad y uso de informacion estratégica.
- Progreso en sistemas de informacién estratégica.
- Satisfaccion del personal.

- Clima organizacional.

- Evaluacién de liderazgo.

2.4. Implementacion de la herramienta.
2.4.1. Modelos.
- Modelo de control y seguimiento:

Modelo utilizado cuando la visién, estrategias e indicadores son claros y
congruentes y ademas estan definidos ya que se puede dar un seguimiento
detallado sobre los avances en el logro de las estrategias tomando como base lo
planeado para tal fin. El analisis se realiza por excepcion a aquellos datos que no
corresponden con el objetivo.

- Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacion:

Se utiliza en organizaciones en las que no hay acuerdo entre vision, estrategias e
indicadores, que ademéas estdn en crecimiento; como modelo proactivo de
aprendizaje y no de control para buscar redefinir los rumbos de la empresa
analizando los indicadores y tomando decisiones que reunan esfuerzos para
obtener los maximos beneficios de cada perspectiva.

Ademas de las dos posibilidades de enfoque descritas anteriormente, se han
propuesto cuatro fases para la implementacion del BSC en la organizacion. Se
debe tener en cuenta que uno de los propdsitos mayores de la herramienta
consiste en identificar aspectos en la gestion que requieran ser cambiados o
modificados agilmente favoreciendo la adaptabilidad del negocio al tiempo que el
entorno lo exija. Las fases propuestas por los autores Kaplan y Norton se
resumen en el siguiente diagrama, como una metodologia de tipo secuencial:



Fases paralaimplementaciéon del BSC

1 *Misién, Visién, Retos M
* Oportunidades, Temas de orientacién estratégica
*Cadena de valor, Modelo de perspectiva del Balanced

Scorecard
= Plan del proyecto

/ A\

medidas estratégica = Medidas (indicadores estratégicos)y responsables

Fase 2- Objetivos. vectores v « Objetivos estratégicos, modelos causa-efecto preliminar
*Vectores estratégicosy palancas de valor

™

= Objetivos estratégi d llados, modelo causa-efectocon
Fase 3: Vectores, metas & voctorasy palunc.s

e -lUZ - | -~ Medid 2
*Metas por indicador lniclaﬁvas ostrat‘gicas

-

1, agenda gerencial con Balanced \

i A

= Divul 1, autorny
Scorecard

«Plan de accién para detalles no completados

* Plan de alir 1 de i y jetivos estratégicos

=Plan de dospllague a toda la organizacién

implantacién, automatizacién

l Fase 4: Comunicacion,

Fuente: Amendola, L. J. (2006). Estrategias y tacticas en la direccion y gestion de proyectos. p. 136-144

2.4.2. Fases de implementacion.

Fase 1. Definicion de la estrategia.

La estrategia es el resultado de la traduccién de la vision, por ello se deben
identificar los temas estratégicos de la organizaciéon para vincularlos directamente
a las cuatro perspectivas definidas. De cada una de ellas deben desprenderse
acciones estratégicas para beneficio de la organizacién que estén en consonancia
con los objetivos propuestos como base para la sostenibilidad hacia futuro.

La nueva mirada estratégica que se desprende de la utilizacién de la herramienta
BSC permite descubrir al directivo nuevos retos en el campo personal y
profesional suscitando un andlisis continuo entorno a la estrategia organizacional
donde se puedan confrontar paradigmas culturales tanto gerenciales como
operacionales. De esta forma se aprovechan las diferencias para mejores
alternativas para la estructura operacional de la organizacién. (Vision de Futuro”
Ao 8, Volumen N°15, N° 2 Julio - Diciembre 2011)

El modelo propone para esta primera fase la definicion de los siguientes
elementos:

- Planes y otros documentos sobre estrategia existentes en la organizacion.

- Know-how de miembros del equipo guia, quienes probablemente conocen los
temas estratégicos de la organizacion.

- Guias de planificacion.

- Informes operaciones.



- Presupuestos de operaciones e inversiones.
- Informes anuales, estados financieros.

- Informes de andlisis de la industria.

- Entrevista ejecutivas.

- Orientacion estratégica o de gestion.

De estas consideraciones se desprende como resultado la elaboracion de Mision,
vision, retos, oportunidades, orientacion estratégica, cadena de valor.

Fase 2. Los objetivos estratéqicos.

Se consolidan los objetivos estratégicos y los indicadores claves presentados en
el BSC para cada perspectiva, tomando consideracion de los siguientes
elementos:

v Detalle de lo que se desea obtener con cada objetivo.

v Elaboracion del indicador, con formulas, intencion, frecuencia, fuente de
datos, mecanismos de medicién, logro de metas.

v ldentificacion de vectores estratégicos, entendidos como grupos de
objetivos interrelacionados generalmente con las cuatro perspectivas.

De estas consideraciones se desprende como resultado la elaboracion de
objetivos estratégicos, modelo causa — efecto, mapa de indicadores y vectores
estratégicos.

Fase 3. Mapa estratégico y metas.

Se concluye el disefio de la herramienta y se establecen pardmetros preliminares
para ser utilizados en la organizacion. Si algunos objetivos estratégicos no estan
soportados en indicadores se debe identificar la formula del indicador, desarrollar
un plan para identificar la informacion requerida y definir la intencién del indicador
gue soporta el objetivo correspondiente.

Fase 4. Comunicacion, implementacion, desplieque y automatizacion.

Se debe integrar la herramienta BSC en la agenda estratégica de la organizacion,
a traves de un plan de implementacion que incluye elementos como:



o Plan de desarrollo de vectores estratégicos, cuando se perciba que los
mismos no han sido definidos plenamente.

o Una evaluacion del estado de disefio del BSC, indicadores pendientes por
definir o completar, cada uno con su plan de disefio y recoleccion de datos
para su incorporacion definitiva a los reportes.

o Ratificacion de responsables por vector estratégico cuando se perciba que
los mismos no han sido definidos plenamente.

o Responsables de resolver los temas pendientes.

Un resumen del esquema actual de agenda gerencial y propuesta del ajuste
o modificacion para incorporar el Balanced Scorecard como sistema de
gerencia [Amendola, 2006, p. 143-144](26)

o Presentacion del modelo de reuniones gerenciales, secuencia general de
planificacion-gestion, sugerido por Kaplan y Norton como esquema
denominado de las cuatro reuniones.

o Programa de comunicacion, educacion y difusion desde el nivel corporativo
hacia abajo. Medios y estrategias

o Incorporacion del sistema automatizado del Balanced Scorecard. Debe
hacerse una evaluacion de las alternativas en el mercado y de las
caracteristicas de la organizacion. En algunos casos, se pueden adaptar
sistemas existentes dentro de la empresa para organizaciones poco
complejas” [Amendola, 2006, p. 143-144

Se espera de esta Ultima fase, la obtencion de resultados de alto impacto para la
organizacion. Por esto los resultados deben enfocarse en la automatizacion,
definicién de planes de accién, implementacién en toda la organizacion.



Capitulo Ill. Aplicaciéon del BSC en el Centro de Bienestar Animal La Perla.

Teniendo en cuenta datos recientes de distintas organizaciones que demuestran
gue aproximadamente el 60% de las empresas no vincula los presupuestos a la
estrategia, y mas preocupante aun que de aquellas que lo hacen, solo el 5% de su
personal conoce y comprende la estrategia, podemos enterarnos que gran
cantidad de organizaciones no dedican tiempo a esta actividad necesaria para la
implementacion de los planes gerenciales.

Hace algunas décadas la planeacion se movia en términos de eficiencia en la
produccion, sin importar los medios para ello. La frontera se ha trasladado de
conceptos mas integrales que pasaron por la optimizacibn de operaciones y
recursos financieros, luego hacia la calidad de las operaciones y finalmente hacia
la diferenciacion estratégica, posicionamiento de mercado y generacion de valor
para el cliente interno y externo. El punto de quiebre en términos de
direccionamiento estratégico y cumplimiento de indicadores lo vivié el Centro de
Bienestar en el afio 2005, cuando se detalla en el informe de gestiébn de este
periodo que las metas no habian sido cumplidas a cabalidad. Motivados por la
urgencia de enfocar el proyecto hacia estandares de cumplimiento y gestion
eficiente, se inicio un proceso de reformulacion administrativa que pretendia
buscar la esencia misional del albergue mediante la distincion de sus nucleos de
trabajo primordiales que a su buscarian cambiar la imagen negativa de la cual
adolecia ante la opinién publica.

Para la implementacion de la herramienta BSC en el Centro de Bienestar se inicia
por definir en un solo objetivo la idea de cada perspectiva utilizada en el modelo, y
posteriormente identificar aquello que se desea obtener de cada objetivo; de esta
forma se dara ilustracibn a los indicadores estratégicos necesarios para el
cumplimiento de las metas. Se debe considerar que al tratarse de un proyecto sin
animo de lucro, la perspectiva financiera deja su tradicional interés por el dinero y
asi mismo su protagonismo dentro del esquema del BSC. Asi pues, se definen los
siguientes:

3.1. Perspectiva financiera.

Maximizar el uso eficiente de los recursos otorgados al programa de bienestar
animal con la intencion de asegurar la prestacion del servicio a toda la ciudad.



Cubrir _satisfactoriamente los gastos operacionales presupuestados para cada
contrato.

e Costo por animal:

Da cuenta del valor econémico que representa mantener un animal de companiia
en el CBA. La medicion se realiza de forma mensual. Se calcula con la formula

Costos totales de funcionamiento mensual
# de animales albergados

e Indicador de costos:

Da cuenta del cumplimiento financiero por los costos presupuestados para el
proyecto. Su medicion es mensual y se realiza bajo la siguiente formula:

Costos reales

x 100

Costos previsivos

Obtener los recursos gue permitan la financiacidn de nuevas obras y cubrimiento
de necesidades operativas o contingencias.

e Cobertura en obras:

Detalla el avance de las obras planeadas y ejecutadas para cada periodo. Su
medicion se realiza al final de cada contrato a través de la siguiente formula.

Obras concluidas

x 100

Obras planeadas

Alcanzar las metas establecidas.

e Margen neto adopciones / rescates:

Relacion de animales que ingresan por rescate y salen del CBA por adopcion. Su
férmula es la siguiente:

# de adopciones

100
# de rescates



e Indicador de cobertura en rescates:

Detalla el cumplimiento de las metas para recepcion de pacientes en términos de
rescates, segun las consideraciones de los protocolos de recogida. Su férmula es
la siguiente:

# animales rescatados

# esperado de rescates x 100
e Otros indicadores con resultados absolutos:
Kg de Consumo Gastos de Costo de Costos de
alimento de gas/mes | lavanderia/ | souvenires | contrapartida/
concentrado/ mes corporativos mes
mes
Litros Consumo Gastos de Gastos de Costo de
detergente/m de cafeteria/me | papeleria/m | mano de obra
es agua/mes S es directa
Litros Costo de costos de Costos de
cloro/mes disposicion almacén publicidad/m
Kg de veterinario/ es
residuos mes
biologicos/
mes
Consumo Costos de Costo de Costos de
energia disposicion | microchip/m insumos
kWh/mes de es laboratorio/
reciclables mes
/mes




Balanced Scorecard
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Verde | Rojo
nombre formula
costos totales / # de animales d
Costo por animal / $16.000 menos de mayor a
albergados $16.000 $16.000

Cubrir satisfactoriamente los
costos y gastos operacionales Ind. Costos Costos reales/costos previsivos x 100 100% 100% mayor 100%
presupuestados para cada

contrato.

obras concluidas / obras planeadas x Mayor a
Obtener los recursos que cobertura en obras 100 100% 100% 100%

permitan la financiacion de
nuevas obras y cubrimiento de
necesidades operativas o
contingencias.

a toda la ciudad.

FINANCIERA

Maximizar el uso eficiente de los recursos otorgados al programa de
bienestar animal con la intencion de asegurar la prestacion del servicio

Alcanzar las metas
Margen neto X
establecidas. . # de adopciones / # de rescates cercanoal 1 mayoral
adopciones/rescates
Ind. Cobertura en # animales rescatados / # esperado de
100% 100% Mayor 100%
rescates rescates x 100

Ejemplo de diagrama de indicadores por perspectiva.

3.2. Perspectiva del Cliente.

Convertir al Centro de Bienestar en modelo de proteccién animal y educacion
humanitaria para toda la region, liderando a su vez la oferta de adopciones en la
ciudad de Medellin.

Incrementar la satisfaccién del cliente Interno/externo.

e Cobertura en consulta externa:

Permite conocer el cumplimiento de atencion a la comunidad a través del
servicio de consulta externa. La idea es llegar al 100%. Su féormula es la
siguiente:

# consultas atendidas
x 100

# consultas esperadas

e Cobertura en cirugia externa:



Permite conocer el cumplimiento de atencion a la comunidad a través del
servicio de esterilizacién externa. La idea es llegar al 100%. Su formula es la
siguiente:

# cirugias realizadas
x 100

# cirugias esperadas

¢ Indice de efectividad en adopciones:

Permite conocer la cantidad de adopciones efectivas realizadas entre el total
de familias que ingresan a adopcion. Va de la mano con la encuesta de
satisfaccion. Su férmula es la siguiente:

# de adopciones efectivas
x 100

# de adoptantes potenciales

Eliminar la mala percepcion que tiene la ciudadania del Centro de Bienestar.

¢ indice de eficiencia en educacion:

Determina el porcentaje de cumplimiento de personas sensibilizadas cada
mes. Su formula es la siguiente:

# personas sensibilizadas
100

# meta de personas a sensibilizar

e Quejas y reclamos:

Permite determinar el porcentaje de quejas y reclamos recibidos respecto al
namero de personas atendidas por componente. Su férmula es la siguiente:

# de quejas recibidas
x 100

# usuarios atendidos

Aumentar el numero de adopciones.




e Rotacion de animales.

Permite conocer el patron numérico que explica cuantos animales salen por
adopcién por cada animal que esta albergado. su medicion es mensual y su
férmula es la siguiente:

# de animales adoptados
x 100

# de animales albergados

e Eventos de adopcion:

Permite conocer el cumplimiento a los eventos presupuestados para cada periodo.
Su medicion se realiza al final de cada contrato. Su formula es la siguiente:

# de eventos atendidos

100
# eventos presupuestados
e Indice de eficiencia de adopciones:

Permite conocer el cumplimiento de la meta de animales adoptados para cada
periodo. Su medicion es mensual. Su férmula es la siguiente:

# Adopciones efectivas

x 100
# Meta de adopciones
e Otros indicadores con resultados absolutos:
# citas otorgadas # adopciones al # familias # de atenciones

consulta mes atendidas para medico
externa/mes adopcion en el veterinarias
CBA /mes domiciliarias
# citas otorgadas | # de reintegros al # Eventos

esterilizacion
externa/mes

mes

externos de
adopciones.




Balanced Scorecard
Objetivos Mapa estrategico . Rango
! . E Indicadores Metas 8 -
Verde Rojo
o nombre formula
S £
2= Cobertura en consulta # consultas atendidas / #
s 3 100% 100% menor 100%
g g externa consultas esperadas x 100
2 v Incrementar la satisfaccion del o #cirugias realizadas / #
53 cliente Interno/externo. Cobertura en cirugia externa L 100% 100% menor 100%
g3 Cirugias esperadas x 100
© O " "
é 3 Indice de efectividad en #adopciones efectivas / #
. o 9 9
? adopciones adoptantes en potencia x 100% 100% Menor 100%
_: S 100
£ 3 i . Personas sensibilizadas / .
' € Indice eficiencia en mayor o igual
o < Q9 ~, personas esperadas para | mayor 100% Menos 100%
o c g8 educacion e 100%
) ?g o sensibilizar x 100
g 8% |am o
7] 1 iminar la mala percepcién que Dismi i6n d . #d . fecti #d .
o 5 g iiene Ia ciudadania del Centro de isminucion de quejas y e ql{ejas e ec' ivas / # de Menor 100% Menora |[Mayor o igual
O [ Bienestar reclamos usuarios atendidos x 100 100% a 100%
: | €8
o ©
'g T ©
o 8 B
5 E 2
p=}
= 82
52
% ©
o C
&g Numero de
ﬁ 2 Rotacion adopciones/animales cercanaa 0,1 | cercanaa 0,1 | menor a 0,05
‘; S albergados
< oo
S & Al tar el nu d L, # eventos atendidos / # menor de
8 & umentar e.numero € Eventos de adopcion / 100% 100%
e adopciones. eventos esperados x 100 100%
~ T
5 8 adopciones M ioual
L . ; ayora |mayor oigua menor a
g e 1. de eficiencia de adopciones |reales/adopciones esperadas v v g
s 8 <100 100% 100% 100%
o

3.3. Perspectiva de Procesos internos.

Lograr la excelencia operativa de todos los componentes, sin descuidar la
optimizacién de recursos como medida de uso eficiente del erario publico y de
sostenibilidad ambiental.

Mantener excelencia en la operacion.

¢ Iindice de hacinamiento en felinos:

Determina el porcentaje por sobrepoblacion para felinos. Su medicion es
mensual y se realiza bajo la siguiente formula:

# felinos albergados
f g 100

# maximo de felinos a albergar

¢ Indice de hacinamiento en caninos:

Determina el porcentaje por sobrepoblacion para caninos. Su medicion es
mensual y se realiza bajo la siguiente formula:



# de caninos albergados
100

# maximo de caninos a albergar

Incrementar mecanismos de sequridad al personal y animales.

e Indice de accidentalidad:

Determina el porcentaje de accidentes laborales presentados en un mes. Su
férmula es la siguiente.

# accidentes laborales
100

# de accidentes esperados

Aumentar lazos de relaciones externas.

Desarrollar procesos necesarios para la certificacion de libre a zoonosis para
animales entregados en adopcion.

e indice de enfermedades zoonéticas:

Determina el porcentaje de individuos que ingresan al CBA y que son positivos a
enfermedad zoondtica. Su medicion es mensual mediante la siguiente férmula:

# de animales positivos
x 100

# de animales rescatados

e indice de muestras laboratoriales:

Determina el porcentaje de cumplimiento de muestras realizadas cada mes para
enfermedad zoondtica. Su férmula es la siguiente:

# de animales muestreados
x 100

# meta de muestras a realizar

e Otros indicadores con resultados absolutos:



# reportes de

# reportes de

Kg de biomasa

# Microchip

rescate del rescate Secretaria generada/mes implantados/mes
123/mes de medio
ambiente./mes
# reportes de # reportes de Kg de compost # animales
rescate Policia rescate de la generado/mes muestreados para
ambiental/mes ciudadania a la zoonosis
linea del CBA /mes brucela/mes
# reportes de # animales # eventos # de quejas y
rescate Inspeccion | muestreados para microchip reclamos de
Ambiental/mes Zoonosis atendidos/mes microchip/mes

leptospira/mes

# de animales
reportados
perdidos/mes

# de animales
encontrados y
devueltos
utilizando sistema
microchip/mes

# personas
sensibilizadas en
educacion./mes

# de eventos
educativos
atendidos/mes

# de pacientes
remitidos a
cirugia/mes

# de pacientes
remitidos a
hospitalizacion/mes

# de pacientes
remitidos a
imaginologia/mes

# de paciente
remitidos a
consulta
especializada/mes.

# de
eutanasias/mes

# de muertes/mes

# de rescates/mes

# de accidentes
laborales/mes




Balanced Scorecard

entregados en adopcion.

Objetivos Mapa estrategico _ Rango
J P 8 Indicadores Metas B -
Verde Rojo
o > nombre formula
— 0
L 9 ) o #felinos albergados / #
53 Indice de hacinamiento en imo de feli 8 Ib/ 100% 100% Mayor a
5 32 . maximo de felinos a albergar b b
32 Mantener excelenciaen la felinos E 100%
$ o ) x100
s E operacion. -
c ° ) . . # caninos albergados / #
= v Indice de hacinameinto en X K . . Mayor a
Sy} ) maximo de caninos a 100% 100%
g o caninos 100%
% g albergar x100
c 9 # accidentes laborales / # Menora |Mayor o igual
("] 322 Indice de accidentalidad . Menor 100% 4 6
o £6 5 accidentes esperados x 100 100% al 100%
E S 235 Incrementar mecanismos de
9 2ok seguridad al |
- 8 v ® guridad al personal y
£ w o " animales.
(7] 83T 3
[e] 0 T =
] £ 0 Q
(V] L E¢
Q o 3
(] SEQ Aumentar lazos de
E 5 0w .
© O g relaciones externas.
[ 8 o
S indice de enfermedades | Positivos reales / # animales
© 3 K menor a 100 | menor a 100 | mayor a 100
S 9 zoonoticas rescatados x 100
C -
[ i N
TS Desarrollar procesos necesarios | v o 4o uestras | #animales muestreados / # Menor a
¢ para la certificacion de libre a | al de muestras esperadas x 100% 100% .
g ?8 zoonosis para animales aboratoriales P 100%
P
b E
S s
o

Ejemplo de diagrama de uso de indicadores.

3.4. Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje.

Desarrollar la capacidad de gestion del Centro de Bienestar, del crecimiento
personal y profesional de los colaboradores como eje de adquisicion de
competencias que funden una cultura organizacional orientada al servicio de
calidad y alto desempefio.

Mejorar el sistema de integral de gestion.

¢ Indicador de cumplimiento de vision:

Da cuenta de la efectividad en el cumplimiento de la vision del CBA de acuerdo a
plazos. Su medicion es al finalizar cada contrato y su formula es la siguiente:

Plazo real de cumplimiento de vision 100

Plazo previsto de cumplimiento



Balanced Scorecard

Objetivos Mapa estrategico . Rango
Indicadores Metas -
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Mapa estratégico del Centro de Bienestar Animal. 2014.




Financiera

Cubrir safisfactoriamente
los gastos operacionales
presupuestados para cada
contrato.

Obtener los recursos que permitan
lafinanciacion de nuevas obras y
cubrimiento de necesidades
operativas o contingencias.
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Gestion del Ceniro de Bienestar Animal.




Capitulo IV. Propuesta de Balanced Scorecard corporativo.

El primer principio fundamental de la implementacion de la herramienta BSC
conduce al fortalecimiento del liderazgo ejecutivo dentro del CBA, lo cual dara las
bases de conformacion de una estructura que dé lugar a una correcta movilizacion
al cambio entendiendo a todo nivel que el BSC no es un proceso de medicion sino
un proceso de cambio gerencial. Dentro de los roles del liderazgo se identifican
ademas del favorecimiento de un clima de cambio que supone demostrar la
necesidad del proceso, crear el equipo de liderazgo y responsabilidades para el
mismo y establecer la vision y estrategia.

El segundo principio de aplicacion explica la necesidad de traducir la estrategia en
términos operacionales, vinculando el proceso administrativo a la estrategia a
través de la creacién de objetivos que den respuesta a la problematica de cada
componente. Esto anterior es de vital importancia para el tercer y cuarto principio
de aplicacion que consiste en alinear a toda la organizacion entorno a la estrategia
establecida y posteriormente lograr que todos trabajen en ella. En la medida que
se desarrollen y cumplan en buenos términos cada uno de los principios se debe
buscar por ultimo hacer de la estrategia un proceso de aprendizaje continuo y
actualizacion permanente.

La herramienta permite identificar a cada colaborador dentro de la organizacion
cual es su rol y de qué forma incide en los resultados globales al final de cada
periodo, ya que los indicadores tradicionales no le demuestran esta relacion. La
seleccion correcta de los indicadores tiene gran relevancia en la medida que
pueden explicar de forma precisa las razones de fracaso o éxito del CBA. En un
campo menos fatalista y mas anhelado serviran de alarma para interponer
metodologias de salvamento de orden correctiva que puedan evitar contingencias
de alto costo econémico en un inmediato futuro. Este sistema de informacion sirve
de apoyo al sistema de control de gestibn en su mision de mejorar la
competitividad a largo plazo.

PERSPECTIVA FINANCIERA.

Tomar decisiones tomando como unico respaldo el andlisis financiero podria lograr
gue se mejoren los indicadores a este nivel, bajo el gran riesgo de comprometer el
buen desempefio general de la organizacion en el futuro; ademas ignorando que
el costo de pasar por alto otros indicadores menos tangibles puede generar una
falsa o incompleta apreciacién sobre su situacion competitiva. Robert Kaplan, uno



de los autores del modelo BSC, afirmaba que anteriormente®...las empresas
desarrollaban todas sus acciones en funcion a variables financieras, pero éstas
por si solas no pueden medir la creacion o destruccion de valor, ya que gran parte
del valor esta en activos que no parecen en el balance, relacionados con calidad,
innovacion, empleados o tecnologia...”.

Todas las medidas representan el objetivo financiero de sostenibilidad del
proyecto, mas alla del tradicional interés de generar beneficios econdémicos para
los inversionistas, el CBA valora primero la favorabilidad de su impacto social a
través de los programas que ofrece en términos de proteccion y bienestar animal.
Se orientan mayores esfuerzos en el crecimiento de personas sensibilizadas y en
el numero de adopciones; manteniendo niveles de gastos operativos adecuados
para el desarrollo de sus funciones misionales.

PERSPECTIVA FINANCIERA
COMPONENTES
META INDICADOR INVOLUCRADOS
Reducir los costos de
operacion por animal Costo por animal TODOS
albergado
Cumplir eficientemente
con el presupuesto Indicador de costos TODOS
asignado para cada
contrato.
Cumplir con la
ejecucion de obras Cobertura en obras DIRECCION -
planeadas para cada INTERVENTORIA
contrato.
coreso de anmales | adopeioncs/ | ADOPCIONES -
9 P DIRECCION
cercanaa 1. Rescates.
Cump,llr la meta en Indicador de cobertura | DIRECCION - AREA
recepcion de animales 2
en rescate. MEDICA.
por rescate.
Mejoramiento en el Resultados absolutos
desempeiio de los de gestiony TODOS
valores absolutos utilizacion.




PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Con la identificacion de mercado y segmentos de usuarios que se ha sustraido en
la actividad del CBA durante sus afios de funcionamiento se espera mejorar de
forma continua las propuestas de valor afadido que se entregaran a dichos
segmentos. De esta forma se seleccionaron los indicadores y objetivos que
mejoren la propuesta de valor en la oferta de servicios del CBA.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

COMPONENTES
META INDICADOR INVOLUCRADOS
Cumplir con la
atencion planeada en Cobertura en AREA MEDICA -
consulta externa a la consulta externa ATENCION A LA
comunidad de LINEA.
Altavista.
Cumplir con las
esterilizaciones Cobertura en cirugia AREA MEDICA -
planeadas para la externa ATENCION A LA
comunidad de ' LINEA.
Altavista.
ADOPCIONES -
Concretar AREA MEDICA -

adopciones efectivas
sobre el 90% de

indice de efectividad
de adopciones

ATENCION A LA
LINEA - OPERATIVO

familias atendidas en - DIRECCION -
el CBA. SERVICIOS
GENERALES.
Cumplir con lameta | ;00 ge eficiencia
de personas . EDUCACION
e en educacion.
sensibilizadas.
conseguir el menor )
namero de quejasy Indice de Quejas y TODOS
reclamos por reclamos
componente.
Lograr una alta indice de rotacion de ADOPCIONES -
rotacion de los animales AREA MEDICA -
animales albergados. OPERATIVO.
Cumplirlameta de | ¢ ioe ge eventos de
atencion a eventos ! ADOPCIONES
. adopcion
de adopcion.
Cumplirlametade | .0 4o eficiencia
adopciones para el ADOPCIONES

periodo.

de adopciones




Resultados absolutos
de gestiony
utilizacion.

desemperio de los

Mejoramiento en el
valores absolutos

TODOS

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS.

El sustento a las propuestas de valor de los servicios del CBA para los usuarios, y
el cumplimiento presupuestal de cara a una politica transparente con la
contribucion tributaria de todos los ciudadanos, se asumen en esta perspectiva del
modelo BSC.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

COMPONENTES
META INDICADOR INVOLUCRADOS
Disminuir la cantidad indice de
de accidentes TODOS

laborales por periodo. accidentalidad

Mejorar la
identificacion de

animales nuevos Indice de enfermedad AREA MEDICA

positivos a zoonGtica.
enfermedad
zoonGtica.
Cumplir la meta de )
procesamiento de Indice de muestras AREA MEDICA
muestras remitidas al laboratoriales.
laboratorio.
Disminuir el indice de AREA MEDICA -
hacinamiento de hacinamiento a ADOPCIONES -
caninos albergados. felinos. DIRECCION
Disminuir el indice de AREA MEDICA -
hacinamiento de hacinamiento a ADOPCIONES -
felinos albergados. caninos. DIRECCION
Mejoramiento en el | Resultados absolutos
desempeifio de los de gestiony TODOS

valores absolutos utilizacion.




PERSPECTIVA DE INNOVACION Y APRENDIZAJE

Se espera aportar paulatinamente a esta perspectiva mediante la implementacion
y seguimiento de la herramienta BSC en temas como capacidad y competencia de
los colaboradores (incluye indicadores de clima organizacional, productividad,
sentido de pertenencia y satisfaccién en el trabajo), mejoramiento y actualizacién
de los sistemas de informacion (bases de datos, programa de digitalizacion de
historias clinicas, software del programa MICHIP, entro otros) y estrategias de
motivacion para el aprendizaje y aplicabilidad en el CBA.

PERSPECTIVA DE INNOVACION Y APRENDIZAJE
COMPONENTES
META INDICADOR INVOLUCRADOS
Alcanzar el
cumplimiento de la Indicador de
vision 2020 de cumplimiento de TODOS
acuerdo al plan de vision.
desarrollo.

La esquematizacion por perspectivas presentadas anteriormente es el primer paso
en la implementacion del BSC en el CBA, como modelo de albergue de caninos y
felinos en la region. Se espera iniciar el proceso de implementacion a manera de
modelo organizativo inicialmente para familiarizar sobre su uso a todos los
componentes que integran el proyecto. En este curso, necesariamente se deberan
realizar modificacion, adiciones o sustracciones a la propuesta inicial con el &nimo
de continuar como lo requiere el modelo para obtener el maximo rendimiento del
modelo.



Diferencias esperadas en el rendimiento gerencial al
largo plazo del CBA con laimplementacion de la
herramienta.

Metas Beneficio

Tendencia Actual




Conclusiones.

La implementacion del BSC es a todas luces una efectiva opcion de desarrollo
estratégico para aquellos albergues o centros de bienestar que busquen
trazabilidad en sus operaciones, margenes de maniobra mas cortos, efectividad en
la operacion y disminucion igualitaria a la incertidumbre sobretodo si enmarcamos
a estos proyectos dentro de una problemética social que para muchos no reviste el
interés debido trayendo de esta manera constantes casos de abandono, mala
tenencia o reproduccion indiscriminada que se traducen en el crecimiento
poblacional de cada instalacion para albergar animales de compafia.

Con el desglosamiento de la estrategia a través de objetivos e indicadores y
promoviendo la cultura de la planeacién y el control gerencial se elabora el primer
paso en la incorporacion de una herramienta multifactorial como el BSC en el CBA
La Perla para que sirva de espejo a todas las entidades del gobierno y particulares
que quieran permanecer Yy posteriormente sobresalir en el medio, y su
implementacion sistematizada debera ser gradual, a medida que se adopten las
disposiciones de entendimiento de las politicas organizacionales y enfoque
estratégico. Es por ello que se recomienda adaptar inicialmente la herramienta
bajo el modelo de aprendizaje organizativo y comunicacion con el animo de
adaptar administrativamente la organizacibn a una metodologia gerencial mas
precisa y detallada en las actividades principales de su actividad misional; sin
embargo, la intencion final sera el cambio de utilizacion de la herramienta al
modelo de control y seguimiento donde finalmente se podran evaluar los avances
en el logro de las estrategias propuestas tomando como base lo planeado para su
cumplimiento.

Al ser esta la primera intencion de adaptar el BSC a la corriente administrativa
tradicional de los albergues y centros de bienestar sin animo de lucro publicos y
privados de caninos y felinos en el pais, se ha de tener en cuenta que aln queda
un recorrido extenso en la incorporacion de variables e indicadores de control y
seguimiento distintos al eje fundamental de la teoria concebida por Kaplan y
Norton a inicios de la década de los 90 y que fue validada con su inclusién en
muchas empresas a nivel global, que es la perspectiva financiera. En el presente
trabajo se incluyen entonces variables propias de la actividad de cada componente
de trabajo del Centro de Bienestar Animal que no necesariamente integran el
componente financiero, y aun asi revisten gran importancia para la continuidad del
programa.
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