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Los tableros y la dinamica de sistemas

En la actualidad, el "Balanced Scorecard" (BSC) o "Cuadro de mando integral" (Kaplan y Norton,
1992, 1996), es, tal vez, la técnica mas ampliamente difundida y aceptada para la medicion del
desempefio empresarial. En particular se aplica BSC para hacer seguimiento a la realizacion de estrategias
definidas por la empresa.

El fundamento matematico del BSC es sencillo. En BSC se pretende que los usuarios empresariales, a
menudo con la asesoria de consultores, expresen sus propuestas de estrategias en el denominado "Mapa
estratégico". En términos formales, un mapa estratégico estd definido por un conjunto de variables que
representan mediciones de la realidad empresarial (VG., rentabilidad, satisfaccion de los empleados,
volumen de ventas, etc.), y un conjunto de relaciones causales unidireccionales entre dichas variables.

La razon es que el énfasis del BSC es la medicion del desempefio empresarial, de modo que el mapa se
vuelve 1til en la medida en que sea utilizado para hacerle seguimiento a cada una de las variables que
tienen que ver con las estrategias. Este seguimiento sobre la realidad empresarial permite corroborar o
desmentir, en particular, las relaciones causales que formularon los creadores del mapa y en general,
contrastar con la realidad el éxito o el fracaso de las estrategias propuestas.

A pesar de su falta de robustez para la formulacion de estrategias, no es sorprendente, por el principio
enunciado, que el BSC, ademds de ser un instrumento util para la medicion empresarial a través de
indicadores, se haya convertido en una técnica ampliamente usada en la etapa de disefio de estrategias
para expresar las hipotesis, propuestas y modelos mentales estratégicos de la gerencia empresarial.

Frente a esta técnica del BSC se tiene una metodologia, compleja y robusta, de modelado matematico
y simulacién por computadora para el disefio y la validacion de estrategias empresariales: la Dinamica de
Sistemas (Forrester, 1961; Aracil, 1986; Warren, 1997; Sterman, 2000; Andrade 2001).

Desde sus comienzos Forrester, ha presentado a la Dinamica de Sistemas como una alternativa formal
para estudiar las consecuencias posibles, a corto, mediano y largo plazo, de estrategias en sistemas
empresariales, organizacionales y sociales. De hecho Forrester resaltaba, como una de las mayores
virtudes de la Dindmica de Sistemas, la valiosa oportunidad que ella ofrece para examinar los potenciales
efectos de politicas y estrategias empresariales en un ambiente simulado, de manera que la gerencia puede
realizar su disefio estratégico dentro de un marco similar al de las ciencias naturales, es decir, se introduce
la experimentacion en condiciones de laboratorio a través de modelos simulables en el computador.

Sin embargo, aun cuando la Dindmica de Sistemas ha demostrado firmemente su poder de
representacion y de validacion de estrategias empresariales, el grado de apropiacion de esta tecnologia de
modelado y simulacién es limitada, y en relacion con su potencialidad, su difusion es insatisfactoria.

Si comparamos, desde una perspectiva formal y tedrica, la técnica del BSC con la Dindmica de
Sistemas en cuanto a sus respectivas capacidades de representacion y validacion de estrategias
empresariales puede obtenerse la siguiente tabla (1):
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Kim Warren ha propuesto una metodologia de modelado y simulacion basada fundamentalmente en
Dinamica de Sistemas pero con ciertas adaptaciones que se denomina "Strategy Dynamics" (Warren,
1997, 1998). Ante todo es Dindmica de Sistemas con una innovacion clave en sus términos para acercarla
al mundo de la gestion estratégica. Esta innovacion procede del campo de la gestion por recursos. El
concepto de recurso desarrollado alli coincide en abstracto con el concepto de nivel, pieza clave de la
Dinamica de Sistemas. De manera que al modelar el usuario no habla de niveles sino de recursos, un
concepto mas cercano a la cotidianidad de la empresa. Esta es la innovacion conceptual que se acompaiia
de un énfasis durante todo el modelado en la representacion de estrategias, especializando el campo de
accion de la Dinamica de Sistemas, y, por ultimo, todo esto se apoya en un entorno de simulacioén similar
a los de Dinamica de Sistemas (Powersim, Ithink, Vensim) denominado "MyStrategy" pero que soporta el
concepto de nivel y ademés mediante algunos nuevos iconos encapsula otros conceptos como los flujos
2).

La Dinamica de Sistemas demanda un cierto tipo de abstraccion de la estrategia empresarial que es
claramente mas compleja que un mapa estratégico de BSC.

En este punto aparece otra innovacion metodologica que ha sufrido la Dinamica de Sistemas y que
puede ser relevante para atacar el problema en cuestion. Se trata de los "arquetipos sistémicos". Un
arquetipo sistémico (Paich, 1985; Senge, 1990) es una estructura causal, relativamente sencilla, que se
repite recurrentemente en distintas situaciones o fenomenos. Es el resultado de aprovechar las
experiencias de modelado en Dinamica de Sistemas y a partir de ellas definir un conjunto de estructuras
que aparecen como partes de la estructura causal de muchos fenomenos modelados.

Sin embargo, respecto del interrogante inicial, una limitacion de los arquetipos es que su utilizacion
requiere de todos modos de un proceso de aprendizaje de un comportamiento abstracto representado por
cada arquetipo. El arquetipo de "limites de crecimiento", por ejemplo, habla de un comportamiento y una
estructura abstractas -generalmente cualitativos no simulables-, es necesario la experiencia con el
arquetipo para "identificar" en la realidad situaciones que se parezcan al arquetipo.

Por contraste con los arquetipos, o con la dindmica estratégica, el nivel de abstraccion en BSC es
bastante sencillo y cercano al lenguaje gerencial corriente. Los conceptos que emplea, tales como
objetivos, estrategias e indicadores, se han hecho comunes en el medio empresarial.

Para poder hacer un BSC dindmico, lo que se propone es incorporar los conceptos que provienen del
campo del pensamiento sistémico (System Thinking) y la Dindmica de Sistemas (System Dynamics) y
Pensamiento Visual (Visual Thinking. Bésicamente, el foco dinamico de los dos primeros campos se



utiliza para afrontar los problemas existentes en el Balanced Scorecard entre los cuales podemos incluir:

1. Efecto de causa y efecto de un solo camino (sin feedback).

2. Un foco sobre la historia mas que en futuro.

3. Dificultad para identificar las medidas inductoras (lead indicators).

4. La Comunicacion no es experiencial.

El campo del Pensamiento Sistémico nos provee del lenguaje cualitativo conocido como diagramas
causales. La Dindmica de Sistemas incorpora el lenguaje cuantitativo, diagramas de niveles y flujos, que
finalmente nos conduce a la formalizacion y facilidad de ejecucion del simulador.

El resultado de esto es un modelo de Tablero de Comando Integral que utiliza el lenguaje de la
Dinamica de Sistemas, los niveles y flujos (stocks and flows), como su mecanismo de representacion y
comunicacion. El software de Dinamica de Sistemas, debe permitir ejecutar simulaciones, importar datos
de fuentes tan diferentes tales como una planilla de calculo (del tipo Microsoft Excel) o bien del business
warehouse dentro de mySap Financial en el modulo SEM-BPS (Strategic Enterprise Management-
Business Planning Simulation), hacer andlisis de riesgo o bien administracion de escenarios.

El Tablero de Comando Dinamico resultante permite:

* La capacidad de representar visualmente las vinculaciones entre las mediciones de performance, lo
cual facilita el didlogo experto, conduce la alineacion a través de una clara y explicita vision compartida,
fortalece el trabajo en equipo y el desarrollo personal.

* La habilidad para realizar analisis de escenarios y cuestionamientos "what if", aportando para una
clara flexibilidad frente al cambio, disminuyendo la incertidumbre y el riesgo permitiendo la facil y rapida
experimentacion libre de riesgos al crear un claro entorno de construccion de prototipos.

Muchas empresas a dia de hoy intentan sortear las duras dificultades que les supone ser competitivas
en un mercado globalizado y complejo, para ello estas establecen sus planes estratégicos con el fin de
posicionarse debidamente en su respectivo mercado o sector de actividad, Pero no siempre el resultado es
el deseable ya que desde la formulacion de la estrategia, el establecimiento del mismo, su implantacion,
desarrollo, control y seguimiento no estdn debidamente alineados con los propositos de la organizacion.
La Dinamica de Sistemas procura dar solucion a estas cuestiones.

Critica al BSC estatico

Balanced Scorecard como herramienta estratégica clave de gestion del rendimiento, introdujo tres
perspectivas no financieras para la evaluacion. Sin embargo, entre estas cuatro dimensiones se han
establecido generalmente relaciones causales lineales, en tanto que las actividades de negocio conforman
procesos complejos y dindmicos, entre otros porque hay procesos de retroalimentacion y hay tiempos de
retardo que intervienen en el proceso y afectan la interpretacion de la marcha como también los objetivos
enunciados.

Ademas, con el fin de hacer la eleccion de los indicadores de rendimiento clave y puntero para
identificar la relacion causal entre el rigor del proceso mas intelectual, su andlisis de conglomerados
jerarquico como una herramienta complementaria, y finalmente verificado por el modelo de dindmica de
sistemas

La implementacion y ejecucion del BSC como un cuadro de mando integral en la practica ha mostrado
dificultades de cierta importancia. En primer lugar, los objetivos estratégicos del BSC en relacion con los
indicadores de la simulacién dindmica y su andlisis; en segundo lugar, el equilibrio a lograr considerando
un solo sentido en las relaciones causales no pueden explicitar cabalmente la realidad de las actividades y
los negocios. Ademas el alineamiento de las finalidades operativas y los fines estratégicos en una
organizacion y / o contexto complejo, conlleva a conflictos que interfieren con la busqueda de solucion.
Finalmente, es un inconveniente la falta de descripcion de la estrategia de manera evolutiva en diferentes
momentos o etapas.

- Ignora el tiempo de retraso. La existencia de retardo de tiempo hace que los resultados de la accion
solo puede ser producido de una manera progresiva.

- E1 BSC enfatiza en efectos estaticos para un punto critico. La falta de aplicacion de la descripcion
dinamica de la situacion, a pesar de la introduccion de perspectivas no financieras e impulsores de
rendimiento, -con hincapié en la perspectiva estratégica comportamiento organizacional para evaluar el



desempefio-, apunta principalmente a una evaluacion estatica actual o futura, pero no sefiala como la
introduccion del rendimiento de estos factores no financieros impulsan el valor o el rendimiento de la
organizacion.

- En un sistema la causalidad no explicita integramente la realidad, ya que en ésta se manifiestan
fendémenos complejos con multicausas y multiefectos.

- La linealidad es otro inconveniente porque por lo general, la relacion funcional entre dos variables no
es lineal sino que son curvas.

Los sistemas de pensamiento y analisis de sistemas: el BSC hace hincapié en cuatro dimensiones, a
partir de los indicadores financieros y no financieros, una medida integral del rendimiento corporativo,
que es la encarnacion del pensamiento sistémico, y pide que la estrategia corporativa y los objetivos de la
capa de sub-estructura es el analisis de la utilizacion del sistema. Los Sistemas Dinamicos se centran en la
naturaleza compleja con su retroalimentacion y vision conjunta.

El mapa estratégico y el diagrama de flujo del sistema: construir un mapa de estrategia es esencial un
sistema de diagrama de modelo de sistema dinamico es la base del analisis de los resultados basicos del
sistema. Ahora el mapa estratégico y el diagrama de flujo del sistema son expresiones concentradas de la
causalidad, por lo que el sistema puede utilizar el sistema como método de modelacion dindmica para
lograr los diagramas de flujo en la construccion del mapa de estrategia, y convertir esos diagramas en
modelos de sistemas dinamicos a partir de simulaciones.

Figura 2 Lenguajes de modelado estratégico
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Figura 3 Comparacién de lenguajes en el proceso de aprendizaje
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Asi entonces, la Dindmica de Sistemas apunta a una explicacion de causas mas convincentes tanto en
materia de causalidad como en la relacion. Se emplea una mayor cantidad de variables input y output con
un rango de valores mas desagregado en un sistema en el que se pone a prueba los planes formulados.

La eleccion de las estrategias y el analisis de simulacion, por supuesto incluye los cambios del entorno
interno y externo y las acciones de cambios que se adopten en el proceso de simulacion dinamica. La
simulacion puede aplicarse con indicadores de los cambios en el impacto ambiental y otros campos que se
pretenda conocer, en cada caso comparando la aplicacion de los resultados de la simulacion de cada
estrategia, en comparacion con los resultados o efectos pretendidos (puede ser un target) para determinar
la validez de las politicas y los cambios a llevar adelante por grado de aceptacion o conveniencia. Este
aspecto es importantisimo en las decisiones organizacionales y en la gestion empresarial.

Resumiendo, el BSC ha tenido ventajas en cuanto a:



* Solo unos pocos numeros o indicadores de desempefio necesitan ser revisados.

* Sirve como un puente entre los diferentes campos financieros y no financieros.

Y en cuanto a las limitaciones:

* (Causalidad unidireccional que no capturan la nocion de factores estratégicos acumulacion y
agotamiento.

* Desfase temporal en las relaciones de causa y efecto.

* Tiene pocos mecanismos de validacion, en particular para el mantenimiento de las medidas
definidas.

* Vinculos insuficientes entre la estrategia y las operaciones.

* Enfoque interno concentrado lo que implica poca interpretacion contextual y analisis incompleto de
como hacen los competidores.

La dinamica de sistemas —DS- es una metodologia para superar las limitaciones BSC. Para ello
primero se trata de obtener los modelos mentales de los decisores en las relaciones percibidas con un uso
de de diagramas de circuito causal y generando un BSC sobre la base de discusiones del proceso. Luego
se traduce en diagramas de bucles causales en un modelo de simulacién con datos claves de la
organizacion.

Sin perjuicio de lo mencionado en parrafos precedentes, la combinacion de los BSC y la DS puede
provocar un equilibrio deseado y positivo.

El concepto de cuadro de mando integral es muy importante, tanto a nivel tedrico como practico.
Hemos visto que las principales razones de su gran atractivo se deben a su naturaleza sistémica implicita,
su enfoque en un conjunto limitado de rendimiento clave indicadores y su capacidad para alinear
perspectivas funcionales y objetivos dentro de la organizacion.

Desde sus origenes, la DS se ha posicionado a medio camino entre la estrategia, las politicas y la
puesta en funcionamiento.

La dindmica de sistemas sigue siendo la técnica que, en términos de modelos cuantitativos, fue
disefiada para abordar areas con datos no siempre muy fiables, bajo la simulacion y el analisis de
escenarios.

Dinamica de sistemas y sistemas de control de gestion

Simons (1998) propone dos "palancas" que ayudan a implementar y controlar la estrategia:

- Sistemas de Control por Diagndstico (SCD): motivan, guian y recompensan el logro de metas
especificas. Estos sistemas controlan los resultados de la organizacion y, por lo tanto, la implementacion
de la estrategia, a través de la medicion de variables criticas de éxito.

- Sistemas de Control Interactivo (SCI): estimulan el aprendizaje organizacional y la propuesta de
ideas y estrategias nuevas. Son sistemas formales que utilizan los directivos para involucrarse de forma
periodica y personal en las actividades de toma de decisiones de sus subordinados y les sirven para la
resolucion de las incertidumbres estratégicas. Estos sistemas requieren mucho didlogo y comunicacion en
todos los niveles de la organizacion, ya que generan el conocimiento necesario para desarrollar ideas y
estrategias nuevas utilizando la informacion clave.

Cada uno de estos sistemas se utiliza de forma diferente para maximizar la escasa disponibilidad de
tiempo de la gerencia. Los SCD apuntan a concentrar y mantener la atencién, mientras que los SCI tratan
de ampliar el foco de atencion.

El cuadro de mando integral (CMI) es un sistema de medicion y una herramienta de control de gestion
que incluye los factores critico s de éxito que describen el negocio con sus relaciones causa-efecto. En
tanto a diferencia de lo que ocurre en el cuadro de mando (CM), los indicadores en el CMI se seleccionan
metodoldgicamente tratando de alinear indicadores, inductores, con las perspectivas o planos del tablero.

A diferencia de lo que ocurre en el CM, los indicadores del CMI deben reflejar el mapa estratégico del
negocio o de las operaciones. El CM est4 basado en los datos que existen en los sistemas de informacion
soportados por las nuevas tecnologias. En cambio, los indicadores del CMI estan relacionados con los
factores de éxito, las relaciones causa-efecto y el sistema de incentivos que ha de permitir la mejor
alineacion de las personas para que la estrategia se implemente. EI CMI constituye una herramienta
adecuada para alinear e implementar estrategias debido a que reduce el riesgo de dispersion, al especificar



y establecer reglas para toda la organizacion, apuntando los recursos individuales a la busqueda de
oportunidades e impulsando metas claras y precisas. Por ello, estd basicamente disefiado como un sistema
de control por diagndstico —SCD-.

Figura 4 Ejemplo de relaciones causa-efecto en un BSC CMI
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Segin Simons (1998), los SCD controlan los resultados de la organizacion y, por lo tanto, la
implementacion de la estrategia. Estos sistemas miden las variables criticas de éxito. Su principal objetivo
radica en su capacidad para controlar la implementacion de la estrategia e impulsarla al ofrecer un sistema
estructurado para dirigir la organizacion. La retroalimentacion juega un papel muy importante en estos
sistemas.

Figura 5 CMI y CM comeo Sistemas de Control
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El CM mejora los procesos de diagnostico y toma de decisiones. Se basa en la informacion; por lo
tanto, resuelve diferentes problemas, como la falta de informacion y el exceso y la inoportunidad de datos.
Alinea la informacion con los objetivos y controla la transmision de saber-hacer. Las tecnologias de la
informacion sirven de base al CM para desarrollar los indicadores. En cambio, el CMI es una herramienta
util para comunicar e implementar la estrategia. El sistema convierte a la estrategia en una serie de
relaciones de causa y efecto que definen los resultados de la organizacion. Aqui los indicadores se usan
para comunicar, no para controlar.

Con un grado de interactividad mayor habra un acercamiento entre los CMI y la Dindmica de Sistemas
—DS-.

La alta dindmica y complejidad han convertido en elementos comunes en areas de negocio. Esto
implica una fuerte interaccion y coordinacion entre las empresas y directivos que participan en el proceso
de toma de decisiones, asi como un tiempo de respuesta muy corto y la capacidad de utilizar
estratégicamente habilidades de pensamiento. Esto implica entender el comportamiento mostrado por los



sistemas de gestion, tomar decisiones de manera oportuna y disefiar posibles politicas de gestion dentro
tales contextos.

El enfoque sistémico y la gestién de procesos, junto a sus implicaciones, constituyen un apreciable
denominador comun de la actual concepcion del Control Interno y del modelo Cuadro de Mando Integral
(CMI) que ademas, comparten una vision global de la entidad, por encima de 6ptimos aislados, fomentan
y viabilizan la direccion proactiva, la superacion de riesgos, la congruencia de los esfuerzos
subdivisionales, de las politicas internas, y se orientan, ambos, hacia la elevacion creciente y sostenible de
la eficiencia y eficacia de la organizacion.

La concrecion de las fuentes de riesgos es una fase importante del proceso referido al componente
Evaluacion de Riesgos, puesto que se deduce que las

normas y actividades de control se dirigiran hacia la neutralizacion o eliminacion de las fuentes de
riesgos, como potenciales causas de esos posibles problemas.

Figura 6 Fuentes de riesgos
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La puesta en marcha del Sistema Control Interno — Cuadro de Mando — Cuadro de Mando Inte-
gral requiere acoplarse a la cultura organizacional de la entidad, sobre todo por las consecuencias
que tiene en métodos y estilos de trabajo, sin contar con su influencia en el manejo y uso de la
informacion, a lo cual se agregan otras caracteristicas internas y del contexto. Esta es una razén
suficiente para estar de acuerdo en que el cambio que implica necesita de un fuerte enrolamiento
del personal para realizarlo y que debe estar suscrito activamente por la alta direccion.

Figura 7 Componentes del contrel interno
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El esquema del ciclo de direccion que ilustra la correspondencia entre Control Interno, Cuadro de
Mando y Cuadro de Mando integral se expone a continuacion:



Figura 8 CI — CM — CMI

mm== = Tl e = s -

RESULTADCS

EFICIENCA EFICADIA

S
COMPARAR - APRENDER - APLICAR - MEJORAR
! ] 1 !
w -
& & & W =5
S RS HISHASE { 3
S 1 4 aE ﬁgj v ggg— 5% v E
o g E z o 8
I 1 1 1
EVALUAR ¥ RETROALIMENTAR
SISTEMA CIC - TCI-CMWl
BASADO EN LA GESTION DE PROCESOS FLEXIBELES

El sistema Control Interno — Cuadro de Mando — Cuadro de Mando Integral puede significar que la
adopcion de la metodologia que formaliza la combinacién del control interno y el cuadro de mando
integral, constituye una agregacioén de valor al acerbo intangible de la organizacion (3), habida cuenta de
la inclusion de esta arquitectura como capital intelectual, acrecentando su capacidad de actuar con éxito
en la sociedad de la informacion y el conocimiento.

Otras consideraciones se resumen en las siguientes intenciones:

* Proseguir la trama positiva engendrada por el pensamiento no lineal que dio lugar a la nueva
concepcion del control interno y de la gestion mediante un CMI balanceado CMI en las distintas
perspectivas de la entidad.

* Procurar potenciar el rol del CMI como instrumento idoneo, y hasta ideal, para el aprendizaje
organizacional, adaptativo y generativo, que le es inherente a este modelo y que explicita en la perspectiva
que inicia su clasica cadena cualitativa causa-efecto, constituida por circulos de influencia, reveladora de
la complejidad dindmica que admite el CMI en el sistema que modela.

* Poner al alcance de cada cargo o grupo de trabajo, las mediciones sintéticas que necesita para
ejecutar o conducir acertadamente su actividad, con enfoque sistémico, y conseguir un control interno
efectivo.

* Ayudar a descubrir y superar ineficiencias y riesgos asociados a las denominadas cronicidades
problemadticas que subyacen en algunos comportamientos de procesos claves y que se manifiestan en
indicadores habitualmente tolerados y hasta apreciados como marcas adecuadas que luego se desmontan
en el proceso de cambio que suscita el aprendizaje continuo.

* Insistir en el aporte que hace el nuevo control interno y el CMI para enriquecer la gestion de los
cuellos de botella de los procesos claves, un intangible formidable, que ansia toda entidad en su gestion.

* Tratar de integrarse a la gestion de los intangibles que desarrolla la organizacion, mostrandose como
una zona de apalancamiento para la generacion de valores importantes de eficiencia y eficacia para la
entidad.

* Suscribir la apreciacion de las dinamicas sistémicas y tratar de hallar cada vez la acertada accion
compensadora que identifique la solucion fundamental del problema vinculado a gestionar el control
interno con enfoque estratégico.

* Preservar el sentido ingeniero que algunos autores le reconocen al modelo CMI al emerger como un
formidable representante de la llamada ingenieria de administracién-gestion, en alusion a la tradicional
gestion de ingenieria, significandole asi su cualidad de ser un modelo basado en mediciones que elevan
sustancialmente la visibilidad interna de la entidad, con la consiguiente reduccion de riesgos.
estructurando radares administrativos que monitorean el despliegue estratégico en medio de la
complejidad dindmica de la empresa.



Figura 9 Control interno contemporineo
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Ha habido un cambio en la concepcion del control interno con la aplicacion del CMI en las
organizaciones. Se verifica que también la consecucion de este camino con la utilizacion de las dinamicas
sistémicas, considerando ademas de las evoluciones y cambios tratados en el punto anterior, un
importante relevamiento externo que afecta las decisiones y acciones de las empresas. El complemento de
BSC y DS, bajo un marco de un modelo de control interno como el que estamos manifestando, favorece
la medicion de comportamientos y resultados y permite mayor facilidad en la elaboracion y ejecucion de
medidas correctivas que pudieran ser pertinentes.

Consideraciones finales

En nuestra opinion, los tableros de comando han provocado en las organizaciones —con o sin fines de
lucro-, una revolucion en el seguimiento de las estrategias de negocios y las actividades. Ha significado
un tratamiento sistémico fundamental y mas completo al incluir aspectos cuantitativos y cualitativos, y
relaciones entre ellas para explicar como es factible alcanzar metas de manera eficaz.

Los contextos cambiantes y turbulentos, con las perturbaciones emergentes de crisis, de situaciones
adversas, revalorizan las variables exogenas que afectan los cursos de accion planificados por las
organizaciones. Este aspecto crucial, ha provocado cambios, actualizaciones en las herramientas y
modelos de la administracion empleados en la medicion de resultados. En otros casos hemos sido testigos
de la desaparicion de algunos instrumentos y de importantes modificaciones en los supuestos utilizados
como punto de partida.

La conjugacion de elementos internos y externos, cuantitativos y cualitativos, relaciones causales no
lineales, la multiplicidad de causas, relaciones y efectos ha favorecido el marco para la aplicacion de la
dinamica de sistemas. En las organizaciones esta herramienta no ha tenido gran aplicacién, sobre todo en
entidades de tamafo mediano o pequeo, ain cuando muchas de estas firmas aplican el BSC y propician
controles internos efectivos.

Por supuesto, la tecnologia es posible de ser utilizada con diferentes variantes segin el tipo de
problema a resolver y el grado de precision buscado. Existe como hemos mencionado en los capitulos
previos software de DS accesibles para todo tipo de organizacién con mayor o menor configuracion
—customizacién- de acuerdo a las necesidades y costos.

Fuentes bibliograficas

* Andrade, Hugo Hernando; Parra, Carlos. (1.998). Esbozo de una propuesta del modelo educativo



centrado en los procesos de pensamiento. Memorias del IV Congreso Colombiano de Informatica
Educativa. Brasilia.

* Akkermans Henk, Kim van Oorschot; "Developing and Balanced scorecard with Systems
Dynamics", The 20th International Conference of the System Dynamics Society, Palermo, 2002.

* Ballvé A y Amat Salas O. Los cuadros de mando como sistemas interactivos. Buenos Aires (20006).

* Forrester, Jay. (1.961) Industrial Dynamics. Productivity Press, Portland. En espafiol. Dinamica
Industrial. El Ateneo, Buenos Aires.

* Forrester, J.W. and Senge, P. Tests for Building Confidence in System Dynamics Models. TIMS
Studies in the Management Sciences (14). North-Holland Publishing Company, pp 209- 228.1980.

* Kaplan R.,Norton D., 1996. "The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action". Harvard
Business School Press.

* Kaplan, R.S. and Norton, D.P. 1992. The balanced scorecard: measures that drive performance.
Harvard Business Review 70: 71-79.

* Laredo Gonzéalez Méndez. (2005. El control interno y el cuadro de mando integral, una poderosa
combinacion intangible.

* Paich, Mark. 1985. "Generic Structures". System Dynamics Review. Vol.1; pags. 126-132.

* Simons, R. (1998): "Palancas de Control", Temas Grupo Editorial, Buenos Aires.

* Warren, Kim. 1998. "From Business Strategy to Corporate Strategy Dynamics" International System
Dynamics Conference. Quebec.

(1) Akkermans y Van Oorschot (2002) realizaron una comparacion entre la Dindmica de Sistemas y el
BSC en donde enuncian algunos puntos similares.

(2) El diagrama que se dibuja en esta herramienta software tiene una estructura semejante al diagrama
de niveles y flujos de Dinamica de Sistemas, pero en términos y representaciones graficas mas simples y
cercanas al usuario gerencial.

(3) Laredo Gonzalez Méndez. (2005. El control interno y el cuadro de mando integral, una poderosa
combinacion intangible.

© Thomson Reuters



