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Centrando algunos aspectos. . . .

MISION-VISION-VALORES
MAPA ESTRATEGICO - OBJETIVOS
RELACIONES CAUSALIDAD
INCIATIVAS - RESPONSABLES

Balanced Scorecard
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Nos preguntamos...

., Qué nos gustaria o qué
deberiamos tener para gestionar ?
adecuadamente nuestras
Organizaciones o Instituciones?

Formacion Directiva



Cuadro de Mando Control de Gestion: Balanced Scorecard
Control de Gestion Dr. Alfonso Lo’Pcz V/’ﬁeg/a

..Elementos para la implantacion de la Estrategia

Planificacion

Objetivos
estratégicos

Gestion

Indicadores , .
estrateg ICa Presupuesto

Indicadores Iniciativas
para la Gestion prioritarias

Sistemas de Informacioén y Control
Sistemas de Evaluacion y Compensacion
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Control... ;para qué?

Revision - Verificacion

CONTROL
Conseguiredestrezaceneel:desempeno
Reflexién CONTROL DE GESTION GESTION DEL CONTROL
CONTROL DE GESTION

El objetivo es ayudar a la toma de decisiones del empresario, mejorar su
desempeno
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... Hacia donde va el CONTROL

* Nuevo modelo de CONTROL: Ya NO se basa en la Estabilidad ni la Informacién perfecta

CONTROL CONTROL CONTROL
DE
Modelo tradicional Modelo actual OBJETIVOS

* La informacién ya no sera perfecta, sino LIMITADA
CICLO DE DEMING DE MEJORA CONTINUA
........ PERSONAL

DIRECTIVOS s PERSONAL s OPERATIVO

/r PLAN \\' PERSOMAL \1

0 o: ° o: ‘..A.CI.. ...Do, By

AT o "/. .c'.. ¢ . ‘\%;E.C.lfv‘)

RELELTIN . ) . ALINEAMIENTO DE
\{ CHECK ¢ P - COMPORTMIENTOS

Modelo tradicional Modelo actual
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Sistemas de control de gestion actuales
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Jpor qué el BSC si realizamos correctamente la Planificacion Estratégica?

PLANIFIGAGION EGTRATEGICA

ii Buena pregunta !!

Eleccidn de loo objetivos eotratdgioos

Flanificacién dela Organizacidn

Establecer yolitioas de REHH.

Establecer yolitioas deFroducci dn

e Si lo viene haciendo correctamente ¢ por qué cambiar? ...

bl politicas de C ializacid

Fijar politioas deInvestigacin

by

Elegir nuevae lineae deyroductos

Adauirir una nuevae Divividn orgamizativa

... algunas razones:

“ “ menos del 10% de las estrategias efectivas formuladas tienen verdaderamente éxito *
DIC-97

Quiza las empresas estén mucho mas orientadas hacia herramientas y sistemas ‘,
que contengan una mayor dosis operativa que estratégica |

La estabilidad y transparencia del entorno no es la misma - los Procesos van
cambiando = ...los Sistemas de Gestion deben transformarse para satisfacer
las nuevas necesidades.

Formacion Directiva
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ipor qué el BSC si realizamos correctamente la Planificacion Estratégica?

e “ Alineacion de objetivos y de comportamiento “

e “ Mejor Comunicacién y Comprension de la Estrategia y sus Objetivos por todos

Q “ Posibilidad de Reformular la Estrategia en funcion de los Resultados definidos “

e “ Metodologia que facilita la Transformacién del LP en Acciones a CP *

G “ Favorece en el presente la Creacion de Valor futuro “

o “ Favorece la integracion e interrelacion de la informacion de distintas areas de negocio “
@ “ Mejora la capacidad de andlisis en la organizacion “

Q “ Desarrollo laboral y profesional de los participantes en el proyecto

“Mejora de los indicadores financieros “

Formacion Directiva
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Evolucién del Balanced
Scorecard

Alimeamiento | S
Enfoque - R

©

n

S4

£

Ll

AL

g Gestion
o Estratégica
_3 Integral
© 1

> Implantacion

Estratégica
Integral

A

, SCORECS

Alcance y Complejidad en el Diseio e Implantacion
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Evolucion del Cuadro de mando

Origenes:  Francia mediados de siglo = J.R. Sulzer (1976)
Concepto de Cuadro de Mando de la empresa > Estaﬂ

A

71948

Doctrina: V. Arana (1970), J.R. Sulzer (1976), J. de Guerny et alt. (1984), H. Docquin

5

(1988), M. Leroy (1991), J.M. Amat (1992), J. Gray e Y. Pesqueux (1993), E.
Chiapello y M.H. Delmond (1994), A. Lopez Vifiegla (1998), P. Voyer (1999),
A. Ballvé (2000), A. Mora y C. Vivas (2001), A. Fernandez (2002), Lopez
Vifiegla (2005)etc...

Los Cuadros de Mando constituyen verdaderas

herramientas de cambio en el control de gestion, sobre todo
debido a que nos permiten responder cada vez mejor a las nuevas
estrategias y posturas que se toman en las empresas, dando un

mayor privilegio si cabe a la reaccion que a la planificacion.

———  Es una herramienta orientada fundamentalmente hacia la accion

Formacion Directiva
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La pelicula protagonizada por la estrategia de la unidad de negocio...

...ha de ser representada en un BSC

REAL METAS

FINANCIERA ‘
INICIATIVAS

REAL METAS REAL METAS

v ‘
CLIENTES ‘ PROCESOS INTERNOS ]
INICIATIVAS INICIATIVAS

Vision
Y
Estrategia

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO ‘
SUPUESTO INICIATIVAS

REAL METAS

... Proceso de mejora continua
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...otros modelos de gestion vinculados con la Estrategia |

_ Unid. de Negocio
<{\% MERCADO FINANCIEROS
‘%Q L.
& Area Operativa 2
%
-

@ SATISFACCION I l I
CLIENTE FLEXIBILIDAD PRODUCTIVIDAD

Departamentos, Procesos y Actividades

I I SOBRECOSTEI
CALIDAD I ENTREGA g|TIEMPO CICLOS PERDIDAS

| Medicion Exterior Medicion Interior
mm. McNair et alt (1990) Eficacia Externa Eficacia Interna
Formacion Directiva
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...otros modelos de gestion vinculados con la Estrategia Il

Dirigir...

Estrategia y cambio

: Arriba — Abajo
S w Top - Down
S o op=- =0 o
o = o
2 O B 3_ =
- Pl = o D
® > Lz EP2M o < e
= o /|3 = R m 8
s - i
D
- — 3
- e Abajo — Arriba .
Bottom - Up
\ QD 3 ~ Generar Valor...
C. Adams y P. Roberts (1993)
Accionistas
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...otros modelos de gestion vinculados con la Estrategia lll

\MK.E. Sveiby (http://www.sveiby.com)

Intangible Assets Monitor (IAM)

ESTRUCTURA ESTRUCTURA ekl i
EXTERNA INTERNA A0S
HUMANOS

Balanced Scorecard (BSC)

PERSPECTIVA PERSPECTIVA f\EEESNPDEISATJ'é”j
CLIENTE PROCESOS INTERNOS CRECIMIENTO

... Las medidas FINANCIERAS deben ser complementadas por las no financieras

Formacion Directiva




Cuadro de Mando Control de Gestion: Balanced Scorecard
Control de Gestion Dr. Alfonso Lo’Pcz L"/'ﬁcg/a

Sobre la causalidad...
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MAPA ESTRATEGICO

Perspectivas
Son
diferentes
visiones de la
organizacion.
Explican la
estrategia de
la compaiiia

Crecimiento del Negocio

Incrementar
volumen de
negocio

AN
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Lineas Estratégicas
Principales Palancas para
la creacion de valor

sostenible.

Incrementar
ROE

Reducir
costes por
accion

Objetivos

desde
diferentes

puntos de
vista.

Relaciones
Causa-efecto
Explicacion de
por qué una
mejora en el
objetivo causa
provoca un
efecto directo
en otro

!

Captar nuevos
clientes

’\

Expectativas
Cliente

A

Exceder las

N

Maximizar
ventas en
clientes actuales

del

Representa aquello
que la organizacion
quiere conseguir de
un modo concreto
para los préoximos
anos.

Marketing y Ventas

Disponer
de oferta
adaptada
Accidon flexible
comercial
Multi-canal

Potenciar
venta
cruzada

Asegur

Desarrollar del

productos y
servicios
personalizados

Servicio Eficiencia operativa

ar

la calidad

servicio

arantizar ejora continua

trato en eficiencia de
. procesos criticos Control
de gastos

Gestionar xternalizar

excelentemente actividades

reclamaciones no criticas

objetivo.

Recursos

.................................... Personas

Relaciones..

Ampliar / .
desarrollar I\:Iotlvarly
competencias B CneT 2

clave personas

Desarrollar
“network”
sectorial y con la
sociedad

| SE—

Tecnologia .Qrganizacion..........
Mejorar Potenciar Alinear
sistemas Cultura de pf:(;c;lefgs

clave Ventas Estrategia
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Y el BSC, CM ... i para qué?

» Proporcionara grandes beneficios:
= alineacion vertical y transversal - Alineacion personal

= comunicacion vertical y transversal de los objetivos y cumplimiento
= Participacion - motivacion

= Aprendizaje = genera actitud proactiva, no reactiva

= Apoyo a la definicion estratégica — clarificacion

++ Se trata de ir paso a paso pero con firmeza y cosechando pequenos
exitos a lo largo del camino.

*» El CM es asimismo importante, pues es el medio de implantar un
verdadero sistema de alerta, un sistema de control por excepcion.

Formacion Directiva
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Necesidad de una gestion estratégica

ZACA DONDE : ADELANTE ES
CE DR LA s por supUesT.. )l PARA ALLA"/

HUMANIDAD?

-\
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El problema

<+ Alinear las decisiones con la estrategia

/" Misién Perionas que
' -Visi(’)n | ﬁ d C.)man
- Estrategia ecisiones
e a diario

___________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________
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La solucion

Personas que

£
' Mision

~Vision ol
- Estrategia ecisiones
o a diario

___________________________________________________________________________________________________

___________________________________________________________________________________________________
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Una definicion

Un BSC es un modelo de gestion
que ayuda a las organizaciones a
transformar la estrategia en
objetivos operativos, que a su vez
constituyen la guia para la
obtencion de resultados de
negocio y de comportamientos
estratégicamente alineados de las
personas de la compafiia.

\‘m Fuente: Robert Kaplan: The 2nd Annual Balanced Scorecard Summit, Oct 1999 .
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Elementos de un Balanced Scorecard

ISR E - AOAFHA— EDBR |

1 OWA TRIRE]
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A3 Fv v aTO—NETHE
/ A4 BHRICEOE TR (— R
’ H WEGFEROIEDIC A EIJRR - TORAEFOREHIC
o0 ers e‘ : Ivas B-1 CS (MEME) 3>/ K{EEHE C1  BPREMTHE
(Y B2 mme « TN <> 2 SAGIC & MMMHRRHE
Closing) 7 . ) v a2
FREEHE
’ L] L]
%* etivos
*
| PR MOTEHE

AT
02 BHEIRAETIVENTE

¢ Indicadores y sus metas T
“+ Mapas estratégicos o relaciones causa-efecto
“* Iniciativas, planes de accion, proyectos

“* Responsables de los objetivos y las iniciativas

* Recursos (relacion con el presupuesto)
* Etc...

Formacion Directiva
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Aspectos generales de los mapas estratégicos

© Desde el punto de vista conceptual, es el aporte mas relevante en
® Es la proyeccion de futuro de la compaiia, es el disefio de su Estrategia

© Es una primera etapa antes del consenso definitivo, es donde nos
aventuramos a proponer ciertos objetivos de futuro

® Acaba siendo un elemento que combina la Direccion por objetivos y la
Direccion por excepcion:
[X> Ubicamos en él los objetivos que queremos se cumplan
[X> Ubicamos tnicamente a los que queremos prestar una especial atencién
(lo que no esta en él no es estratégico)
[X> Debe ser el elemento que nos comprometa con la accion diaria

© Debe acabar siendo un elemento de discusion y aprendizaje.

Es un elemento dinamico, un elemento que evoluciona...

Formacion Directiva
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e == EI DISENO de un MAPA ESTRATEGICO no es condicion SUfigie
para crear VALOR DIFERENCIAL ...

PARTICIPACION COMPROMISO CONSENSO

v

COMUNICACION - DISCUSION
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Las Perspectivas

[=] Constituyen un conjunto equilibrado de objetivos
estratégicos

o

Financiera

[=] Son un patrén no un corsé. Suelen considerarse de
forma generalizada 4 perspectivas. Aunque pueden
variar en numero y naturaleza:

O Proveedores

O Capital Intelectual

O Sociedad

O etc.

Clientes

Procesos Internos e tr o

s [=] La secuencia l6gica de las mismas varia en funcion
del tipo de organizacion.

Aprendizaje y Crecimiento [=] Las Perspectivas deben vincularse con otras...
Incluso a veces constituyen por si solas verdaderos
mapas estratégicos. Las perspectivas aisladas no
tienen razon de ser.
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Suele ser la perspectiva consecuencia de las
demas en las empresas con animo de lucro.

Recoge objetivos muy relacionados con Ila
fidelizacion final del accionista.

\ 4

Esta perspectiva junto con la financiera, recoge los
objetivos que esperamos obtener en nuestros
clientes.

En ella debemos definir una propuesta de valor
concreta para ellos.

Buscamos la satisfaccion del cliente.

N
g
[N
N
N
~

~.

Procesos Internos

\
V.
v’

g s

_Aprendizaje y
-Crecimiento

Es una isefio y

fungi

Eoe Aqui es donde
= realmente

PODEMOS

GESTIONAR
7 Y donde menos
Exito medimos

éxito pr

Sus objetivos se
miden con

indicadores de

Resultado.
Responden a la

pregunta équé tal
lo hemos
hecho?

Sus objetivos se
miden con
indicadores de
Proceso.

Responden a la

pregunta équé tal
lo estamos
haciendo o
como lo
haremos?
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ELEMENTOS BSC

Las Lineas estratégicas

X Las Lineas Estratégicas reflejan aquellos aspectos clave de los que

dependera la aportacion de valor en los préximos afios.
*Deben estar inspiradas en la Estrategia General (Mision-Vision-Valores).
* Cada Linea Estratégica constituye un “Pilar” para la organizacion y

Disminucion de

contiene su propia hipétesis estratégica explicada a traves de un tempos de espera
conjunto de objetivos relacionados entre si en el mapa estratégico.

X Las lineas estratégicas pueden y deben ser los temas clave a tratar en
el orden del dia de una reunion directiva de nivel estratégico.

* Cada linea estratégica debe tener peso suficiente como para justificar la
asignacién de recursos especificos y proyectos para el logro de los

objetivos que persigue. Autonomia. _

Formacion Directiva
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... SOBRE LA GESTION DE LOS
INTANGIBLES

“Una Corporacion es como un arbol... hay una parte que es
visible (las frutas) y otra parte oculta (las raices).

Si solamente te preocupas por recoger las frutas, el arbol
puede morir...

Para que el arbol crezca y continue dando frutos, las raices
deben estar sanas y nutridas”

“..de pronto vemos que si podemos comparar
naranjas y manzanas,
no observando las frutas,
sino los arboles que los produjeron,

y sobre todo sus raices ”

University of Lund
Lunds Universitet
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Equilibrio entre los OBJETIVOS
TANGIBLES E INTANGIBLES Creacion de Valor

PERSPECTIVA FINANCIERA

Resultados

. . "Para maximizar el Valor a nuestros Accionistas, ;qué
Financieros

objetivos financieros debemos alcanzar?”

PERSPECTIVA DEL CLIENTE / SOCIEDAD

"Para alcanzar nuestros objetivos financieros, ;qué
necesidades del cliente/sociedad, debemos satisfacer?”
Transformacion en

\ CORTO PLAZO PERSPECTIVA DE PROCESOS

eJ63]u| UOISIA

"Para satisfacer a nuestros clientes y accionistas, ;en qué
procesos internos de nuestra cadena de valor debemos ser
excelentes?”

o PERSPECTIVA DE RECURSOS

Competencias " e .
, Para alcanzar nuestros objetivos, ;con qué Recursos
(Activos (personas, tecnologia, alianzas, etc.) y cdmo debemos
Intangibles) aprender, innovar y crecer garantizando la Sostenibilidad del
Valor?”
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LA GESTION DEL
VALOR

¢ RENTABILIDAD A LARGO PLAZO = VALOR ?

¢ GESTION DE PROCESOS OPTIMA = VALOR ?

¢ ALINEACION DE RECURSOS = VALOR ?

¢ SOSTENIBILIDAD = VALOR ?

- CAPACIDADES
LIDERAZGO
. BN FIDELIDAD
¢ QUEES VALOR ?
INNOVACION

Formacion Directiva
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LA GESTION DEL
VALOR

STANDARD
&POOR’S

A

VM |/
VC

T
1990 2000 T
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L A GESTION DEL

VAW

0% 20% 40% 60% 80% 0% 0%

[] Actives Inangibles

100%
75%
S0%%
235%6

e .
0% bil. délares

activos
tangibles
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LA GESTION

@ NTANGIBLES ME PERMITE LA X 'v :

CREACION ESTRATEGICA DE VALOR SRR L PP TTIT

HABITUALES EN NUESTRA GESTION

b

IMPORTANTES PARA NUESTRA ESTRATEGIA

EL BALANCED SCORECARD ES UN MODELO QUE
COMPLEMENTA LA VISION FINANCIERA
TRADICIONAL ... EN LOS MODELOS DE CAPITAL
INTELECTUAL APENAS APARECE ...
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ELEMENTOS pez Vineg

_)JJ

Los Objetivos

——

[=] Representan la situacion éptima deseada y son un

Financiera componente esencial del mapa estratégico
.

Eficiencia en

Costes

Clientes

Generacion de
[=] Facilitan la posterior valoracion — medicion de la

gestion

[=] Han de ser congruentes con la Mision - Vision
Fidelzecen de definidas y consistentes con el resto de objetivos

Clientes

Procesos Internos [=] Son el resultado del consenso y el trabajo en equipo

Disminucion de
tiempos de espera

[=] A nivel de personas son un elemento clave de la
evaluacion del desempefio

\

Aprendizaje y Crecimignto

[=] Suelen estar agrupados en relacion con las lineas
Polivalencia de los =y . . s
WD estratégicas de Crecimiento y de Productividad

Satisfaccion de las

personas

[=] Su vinculacidn esta condicionada por las relaciones

| Productividad [ ]_Crecimiento |
9 A\
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... los objetivos personales

—_—

Es recomendable que todo el mundo tenga objetivos personales ... aunque puedefSE
equipo.

Todos los objetivos personales deben tener un indicador y una meta (a un maximo de un afo).

L)

0’0

’0

Todos los objetivos personales deben ser compartidos por jefe y subordinado.

)

’0

¢ Parten todos los objetivos e indicadores personales del Balanced Scorecard?

= Debe existir una cierta consistencia entre el trabajo de las personas (y, por tanto, sus
objetivos individuales) y la estrategia de la organizacion.

= Las personas de la organizacion pueden tener objetivos estratégicos y operativos: a mayor
nivel, mas estratégicos; a menor nivel, mas operativos.

Formacion Directiva
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Los Indicadores y las metas

/NG
. .
Financiera Crear Valor en Crecer en Ingresos
Empresa ficticia (primas netas) 8%
] ) y————————————————\
- v e =
E— Incremento % primas netas por region
(D AED) Incremento % primas netas respecto periodo anterior

. N 2200202020207 N 2202020202020 7
Clientes Dismijnucion de la ; ;
Tasa de anulaciones 5’7 /0 4’2 /0
Aumento de la y————————————\ y———\
cuota de mercado c = = - -
Decremento tasa de anulaciones por region y afo en cliente fieles

Y

Disminucion de la
Tasa de anulaciones

Decremento tasa de anulaciones respecto semestre previo

N 2200202020200 7 N

S Mejorar el conocimiento I I
215 [@ 25%

A A

Aumentar los
distribuidores

Y

% de nuevos productos colocados con respecto a la competencia

(Analisis de la i
linea de negocio) congﬂgjrg{g;t%l del - 5 = =
mercado Ritmo de introduccién de nuevos productos en relacion con la

planificacion realizada

Aprendizaje y Crecimiento Motivar al

Personal -
Alinearlo I 55 horas | Iml
oo I ' N2 medio de horas de formacién por trabajador y afio

Alinearlo

Nivel de satisfaccion Global

[=] EI contexto es muy importante. Recordemos que estamos manejando informacion, no datos. De lo
que se trata es de facilitar el proceso de toma de decisiones estratégico, de tener informacion con un
grado de valor (Conocimiento), para disefiar iniciativas de actuacion.
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Los Indicadores

Indicador
Indicador T % Viviendas con plan de comunicacidén establecido D
Desviacién en coste D % Cumplimiento de comunicaciones clave F
Incidencias media por vivienda D Plazo medio (dias) retraso en la comunicacion sobre previsto F

Media de repasos /vivienda *F \ I

\ Retraso en el plazo de entrega previsto *D

Retraso en el plazo de entrega real *D

Indicador Retraso en la ejecucion de obra *D

Variacion en el periodo medio de Plazo total de entrega de viviendas por promocién F
maduracion (cartera en gestion)

Gestion del Suelo Gestion del Proyecto Gestion del Cliente

arantizar una Entrega d¢

Reforzar la Gestion acuerdo con las expectativa Desarrollar un proceso dé

Urbanistica de forma del Cliente Somercializacion que Gestionth
centralizada Gestion global las Expectativas

del proyecto optimizando

T,QyC

Otenciar las Compra
con una estrategia de
Implantacion y una Gestion
proactiva

Procesos

pesarrollar una Distribucio
y relaciéon multicanal que
facilite la accesibilidad

Garantizar una post venta

: Viejorar el Diseno, adapta
onocer bien el mercado J ’ agil y eficaz

de oferta y demanda con a las necesidades del Cliente
i6n global y actuacion locdll y cerrarlo
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Control de Gestion

Los Indicadores

Indicadores Iniciativas
Colocacién media de productos / 3 - Lanfzamiento de programa
i 3 de fidelizacion.

= recimiento del Negoci anorenoniy cliente por afio
- r ROE
QD
.- t . . a7
S 35 , .. . . = Definicién de encuesta de
=] Incrementar Reducir , @ o
S5 e Valoracion del servicio 10/10 satisfaccién y “buzén” de
= sugerencias.

70 %

Captar nuevos n
clientes clientes

actuales

Cliente

K +
* o % de éxito de acciones
laximizar . .
et promocionales a clientes

Excoe
Expectativas @ —
Cliente \
cia operativa

Marketing y Ventas > Servicio Efi
Potencia 5 V
Disponer T venta Garantizar %
de oferta cruzada ‘Asegurar trato eficienc
procesos

adaptada la C;ﬁldad exclusivo Mo
i flexible ] - I e gdSte
Accion Y Desarrollar o estionar » . A=Az
comercial producios y scrviciaige. oo xiernalizs Indicadores Iniciativas

Multi-canal servicios ; i
personalizad ! actIVlglqdes
eclamaciones ecuisiol

0s

N° de nuevos productos 8 = Agilizar proceso de I+D

. Perso — Ralarms — T 1. . — O . sz I d 4

& s Retaciones Tecnologi: Organizaciéon anzados / ano.

& . . . "

£ pmpla Moty s T NN e N (Indicador INDUCTOR) pastipCer Ngesidagies de

= : f Eem procesos

& competencia las sectorial y con ssle a3 Cultura de con la clientes

&? s clave personas la sociedad k2 Ventas Estrategia

: = Desarrollar campanas de
N° de nuevos clientes 160.000 comunicaciéon competitivas
conseguidos. = Recoger e Investigar
(Indicador de RESULTADO) actuaciéon de competencia
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Los objetivos y sus indicadores

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4
Ind. 1 Ind. 2 Ind. 3 Ind. 4 Ind. 5 Ind. 6 Ind. 7 Ind. 8 Ind. 9

Satisfaccion de clientes
LS

2
‘._._>

/' Recompra / Cambios en el volumen de actividad
Lealtad Clientela ., Intencion de recompra o cambio de volumen

Recomendaciones a otros clientes potenciales

¢, Grado de Innovacion ?

Formacion Directiva
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Los objetivos y sus indicadores

Obijetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3

Ind1 | [Ind2 | |Ind3 | |[Indd | |Ind5| |Ind6 | |[Ind? | | indd | | Ind9

Ciudad atractiva

\e~._._

"= .
Superficie de zonas verdes

Aumento Calidad de vida del ciudadano . , . .
N Superficie de espacios municipales dedicadas

a actividades deportivas

Gasto en programas especificos alternativos
para los jovenes

Formacion Directiva
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4 N

PROCESOS DE GESTION OPERATIVA
OBJETIVOS E INDICADORES: Ejemplos de la Produccion de bienes y servicios

g

nMejora continua de los
procesos

ejora de la capacidad
de respuesta del
proceso

Reducir el coste de
Produccion

EVIejora del uso de los B F AD

Activos Fijos

A .- Numero de procesos eliminados por ser ineficaces o por falta de valor aiadido

B .- Porcentaje de uso de la capacidad

C .- Duracion del proceso (Tiempo durante el que realmente el producto se procesa)

D .- Coste de Inspeccion y comprobacion

E .- Coste basado en la actividad de los principales procesos operativos

F .- Flexibilidad (Gama de productos/servicios que los procesos pueden producir y entregar)

G .- Duracioén del ciclo (Desde el comienzo de Produccion hasta el producto acabado)

Formacion Directiva
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Crecer en Ingresos

(primas netas)

|

Incremento % primas netas por region

Incremento % primas netas respecto periodo anterior

Disminucion de la " 0
A A

Decremento tasa de anulaciones por region y afo en cliente fieles

Decremento tasa de anulaciones respecto semestre previo

Crecer en Ingresos
(primas netas)

Revisar ofertas competencia y mejorarlas

» »
1z |l 25%
A A
% de nuevos productos colocados con respecto a la competencia

Ritmo de introduccion de nuevos productos en relacion con la
planificacion realizada

Disminucion de la
Tasa de anulaciones

Programas de publicidad y promocién para cliente
antiguos

Alinearlo I 55 horas | Il

N2 medio de horas de formacion por trabajador y afio

Nivel de satisfaccion Global

\4

1

Mejorar el conocimiento
del mercado

Segmentaciéon de mercado por productos y regiones

Motivar al
Personal -
Alinearlo

Revisidn de las politicas retributivas

en la empresa.

[=] La Accion estratégica viene determinada por la definicion de Iniciativas estratégicas.

Son las que contribuyen a alcanzar las metas que nos hemos planteado y por ende a la Creacidn de Valor
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apa
Proyectos J Objetivos

IF, Vicyarlo Seerglaa e CHiban

c——

. ————

.............

PEEE RS

‘A : : :

2o 0% R g
TEIE Y TR ]
i . : -~ c : =
3ig., iE £ Figif
CEiEiEiE &z ‘g iz iE
3i = e Ziﬁ“’ ini
FdiE zaEizaiss
2'5%2":5?25%?'%
HINNE N
‘iz g of i i®iEis s
P lg g ig g i iF g e i i

Color I Impacto Iniciativas en Objktivos

Impacto positivo muy alto

Impacto negativo medio

Impacto negativo alto

Sin Impacto

: :
Pleaati- o rend

o N zaler o Sl

[=] El nivel de impacto de las Iniciativas sobre los distintos objetivos ha de ser evaluado.

A través de una matriz de impactos y su analisis podemos supervisar y coordinar los posibles desequilibrios
existentes en los objetivos, o que afecta al “Equilibrio de la Estrategia” (“Balanced”).
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Perspectiva Financiera

Retorno de la
Resultado lver Produdtividad
de la
Estlategia dela Eﬁmtegia

i
Fuentes de Crecimiento Fuentes de Productividad ﬂ :E;t

Perspectiva de Mercado PIRTE, - L

Propuesta de Valor

— %_ _—— = ? = —— =
‘ Perspectiva Interna
I : “Construir la ‘Realizarla “Entregar el “Ofrecer >

o » 5 Sernvicio
: Marca Venta Producto Excepdonal®

| I
£t f “‘\
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
| . . Iniciativas mas relevantes en

: - - - L Perspectivas Internas

[=] Donde mas sentido tienen dichas iniciativas son fundamentalmente en las perspectivas “internas” (Aprendizaje y
Crecimiento y Procesos Intemnos)... €s donde deben dejar una mayor huella... Al fin y al cabo las perspectivas externas en la
mayoria de las ocasiones son consecuencia de la buena preparacion de mi personal y de como hacemos las cosas internamente.
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Control de Gestion

Las Iniciativas

Grado de Valor Estratégico

Nivel de Impacto sobre los Objetivos
Estratégicos

Alto Valor Estratégico & Alto Valor Estratégico & Alto
esfuerzo de implan fuerzo de implantacion

Bajo Valor Estratégico & Bajo | Bajo Valor Estratégico & Alto
esfuerzo de implantacion esfuerzo de implantacion

Esfuerzo de Realizacion
E B BEe e,

O Esfuerzo personal.

O Riesgo: Complejidad, Nivel de
Cambio, Incertidumbres, etc.

[=] Cada Iniciativa debe tener un seguimiento detras, el grado de cumplimiento de la misma es vital para la
consecucion de los objetivos = por lo que resulta importante asignar responsables a las mismas.

Asignar responsable implica asignar RECURSOS > alineamiento del Presupuesto
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Las Iniciativas

Iniciativas - Crear Valor

‘\

ra

Financie

CO01. Definiciéon e implantacion de la

Politica de VentasdMulticanal

DN Captar Clientes en
v N ~le nuevos Mercados
. ~
P01. Asegurar el cumplimiento de IO \ \g':,\ N
Procedimientos de compromiso ‘\ I N S \PROPOSICI(’)N DE VALOR DIFERENCIAL: La mej
con el Pasajero N N

S Q/P en el transporte aéreo de media distancia
~
S :
\ e a

Reforzar nuestra N
Imagen enfocandola a
la eficiencia

P

| |
Optimizar operaciones
garantizando Calidad y
Programacion de Flota

Seguridad
y Personas

Gestionar el Ingreso
maximizando e}ield
Promover Liderazgo, - . ! Alinear la Tecnologia
Trabajo en EQuIp 'y Gestionar la Calidad con la Creacion de
Gestion participatiy interna y de terceros Valor
Gestionar relaciones 1 . Sﬁaﬁ?\ﬂgéﬁr éae a
con Regulador | p Hiote

PO02. Integrar el Control de Red

-

3

_ Optimizar costes
internos buscando la
méaxima eficiencia

P03. Creacion del Comité de Optimizar la

Produccién

Procesos

Segmentar la
demanda y adecuar la
Oferta

RO1. Implantar Sistema de ObjetivOSy
Evaluacion y Alineamiento con el
variable

ORGANIZACION

Alinear Personas con
la Estrategia

Desarrollar
Competencias y
Conocimiento

Capacidades &
PERSONAS
NOLOGIA Y RECUR

RO02. Plan de Comunicacion Interna

TE
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Analisis por perspectiva

Financiera

‘ PerspeCtiva FinanCiera = Accionistas conformes y optimistas

Su orientacién principal es maximizar el valor de los accionistas .

T L se trata de medir la creacion de valor en la organizacion, se trata de incorporar la vision de los propios
accionistas.

Procesos Internos . . .
seamssenies s encsecs | L] @] Presupuesto se constituye en una herramienta a destacar en esta ocasion, no en vano alrededor 4 de

Clientes
Clientes satisfechos y fidelizados

) Aerendasey Crecmient cada 5 empresas realizan presupuestos operativos que muy bien deberian quedar enlazados con la
Sty oraneiion Seeusss Estrategia formulada por la empresa.

O Entre las principales Estrategias financieras que puede seguir una empresa en esta perspectiva y de
alguna forma, en relacion con el ciclo de vida del negocio, podemos sefalar:

'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' Perspectiva Financiera
- Estrategias de - Estrategias de - -Estrategias de
- Crecimiento - Mantenimiento - Madurez

L Estrategias de Crecimiento o de Expansion: (empresas como las ".com" y empresas jovenes)

L Estrategias de Mantenimiento o Sostenibilidad: (Seria el cajon en el que se encuentra la mayoria)

Q) Estrategias de Madurez o Recoleccién: (para los negocios que estan en su ultimo ciclo de vida).

Formacion Directiva
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Analisis por perspectiva

Financiera

Accionistas conformes y optimistas

Vias de Accidn
Aumento de Ingresos Optimizacién costes Uso de activos
y Clientes y productividad e inversiones

A traves de |a comblnacwn ® Tasa de crecimiento de ventas

de distintas vias de accion porsegmento ® Ingresos porempleado ® % Inversion sVentas

y conSIderando Ias fases del CREC ® % Ingresos relativos a nuevos ® Produccion por empleado ® [+D s\Ventas

ciclo de vida, podemos I———

obtener un cuadro-ejemplo

de posibles indicadores o . .

dd | .. t ] ® Cuota de clientes objetive

I=elees Lo &l sigilizmnis Q ® \enta cruzada ® Benchmatking de costes de
© ¢ Indicadores de Capital
w ili ; competidores
B g 8 Eanrabiliaad potolienis y por circulante (ciclo de efectivo)
O - f ; ® % Reduccion de costes
go! Z MANT 2 padusiiva e ROI-ROAYyROE

T ® Costes indirectos [porcentaje
% o ol Ingresos.ong.lnanos - [ J ® Tasa de uso de los activos
] nuevas aplicaciones de sf\fentas]
w productos
- ‘ ® Rentabilidad por Cliente ® Coste unitario por unidad fisica
o = "W ® Payback(Devoluciones)
‘ e ® Rentabilidad por lineas producida
. ® Throughput (Rendimiento y
""".'__‘_ . MADU productivas ® Coste unitario por transaceion,

vn P4 uso)

% de Clientela no rentable ete.

|

Formacion Directiva
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Analisis por perspectiva & 4

LA

T |

Clientes satisfechos y fidelizados

Financiera i© 2001 Juan Carlos Hermandez

= Accionistas conformes y optimistas

Clientes

Clientes satisfechos y fidelizados

6‘-) Aprendizaje y Crecimiento

i Trabajadores formados y motivados,
tecnologia, Organizacién, Recursos

iGonzalez! La productividad de la competencia aumenté un 35% el afio pasado,
aparentemente debido a un Sistema Operativo de Capital Humano.
Sea lo que sea, quiero dos de esos jYA!

Formacion Directiva
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Analisis por perspectiva A_‘_._.»_"XQ\

‘ . . Clientes _‘
‘ Perspectiva de Clientes ‘MI

T O En esta perspectiva esta tomando un cariz importante aquella parte del Business
— Intelligence que se centra en el manejo de las relaciones de marketing,

Clientes

concretamente las técnicas de CRM.

’Q AprendlzajeyCr!clmlento , . . . . .,

L O De algun modo nuestro objetivo principal es la generacidn o propuesta de Valor
para el Cliente, obteniendo la ya conocida Satisfaccién del cliente y su
consiguiente Fidelidad.

U De entre las variadas estrategias que pueden seguirse en este ambito, vamos a

destacar tres de ellas:
= Estrategias de Liderazgo de Producto: (para ser lideres en el mercado con nuestro producto)
= Estrategias de Intimidad con la Clientela: (con el objeto de conocer a los clientes y satisfacerlos

DISCIPLINE adecuadamente)
= Estrategias de Excelencia operativa: (Para ser eficientes en costes, con relaciones de calidad-
precio imbatibles)

MARKET
LEADERS

O Lo mas importante es lograr la EXCELENCIA en una de ellas, y mantener las

I otras dos en un nivel aceptable.
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Analisis por perspectiva 4\

AR

Clientes |
Clientes satisfechos ¥ fidelizados

ccionist:si::::i)::esyoptimistas LI DEKAZ@ m PRWUCTO
Clientes Atrikutoe dd Froducto!Senicio B IMAGEN
Clientes satisfechos y fidelizados Rﬁlacm’”
‘/' Time to
: i LIPER EN
. S */ \/ PRODUGTO
| R La Propuesta de v s
LT VALOR para el
cliente sera la suma
. INTIMIDAD CON LA CLIENTELA
de los distintos
Atrikutoe dd Froducto!Senicio IMAGEN
elementos: : Ralacién
‘/ ‘/ Relacién con MARCA DE
] & Cliente GONFIANZA
1. Atributos Producto s o i

(funcionalidad)
2. Relacion

(envio-entrega al cliente) EXCELENCIA OFERATIVA
3. Imagen Atributos ddl FroductalSenvicio - IMAGEN
Realacion
(buen nombre) e Entrega a

= v e

Calidad Seleccion
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Analisis por perspectiva

| Procesos Ir:ternos ——
‘ Perspectiva de Procesos Internos Excaloncia on 0s procesos realizados

Financiera
ccionistas conformes y optimistas

O Debe conocerse perfectamente la CADENA de VALOR de la empresa, so6lo asi se podran
| detectar necesidades y problemas.

lientes satisfechos y fidelizados

masamenes |l (1 Cadena de valor y procesos a aplicar...

Aprendizaje y Crecimiento
Trabajadores fol rmd ymt ivados,
tecnologia, Organi n, Recurs s

| Actividades de SOPORTE (INFrAEoTRUCTURA)

PROCEGOS DE INNOVAGION PROGESOS OPERATIVOS SERVICIOS DE VENTA

Formacion Directiva



Cuadro de Mando Control de Gestion: Balanced Scorecard
Control de Gestion Dr. Alfonso Lo’loez V/ﬁeg/a

Analisis por perspectiva

Procesos Internos
Excelencia en los procesos realizados

Financiera

Accionistas conformes y optimistas

Aprendizaje y Crecimiento
Trabajadores formados y motivados,

i
i Procesos Internos
Excelencia en los procesos realizados

- Invencidn

tecnologia, Organizacién, Recursos /# ____________ \.\ - bPeaarwllo de l- ------------- _: I' -------------- _;
I Liderazgo de | : producto i ¥ 4 v v |
\  Producte ) : - Exylotacidn . . |
N e e R [velocidad de L [
; : oomm:ialimoidn:l
w
et T
Qo
g - Devarwllo de
8 e S - oolucionss
o e e = s 4 ! . - Geotidn de los
! Intimidad con | E-?, | / ; Ksaultados
V' laClientala 1 %~ % : - Geotidh ds lae
R - -E §| essmssssssssas Ralacionse
= - Dawicios de
[O)]
< Ioco0HA
O]
=
é - Geotidn da la
[ 3 3 T TTTTTTTTT P cadena de
g . - : Aprovisionamicntos
I Excalencia ' W . i proviel
: ) ! . / | - Dawicio al Clisnte
\  operativa o | - Geotidn de la
------------ % Damands
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Analisis por perspectiva Y '\\'

. . . . ApljendizajeyCrecimiento.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento e et

_ — O Estamos ante la perspectiva CLAVE por excelencia, es significativo que la mayoria de los
sesioists cotortsy ptnies modelos de Gestion integral consideren al Recursos Humano como un elemento clave en la
] e gestion: BSC, EFQM, modelos de capital intelectual, etc.

Clientes satisfechos y fidelizados

Procesos Internos
d

Excelencia en los procesos realizados

H swmamecnemee || 2 1a cultura organizativa como una de las grandes barreras de la empresa actual, debe ser

Trabajadores formados y motivados,
i6 CUrso

tecnologia, Organizacién, Recursos

tratada con sumo cuidado, pues se trata de la llave a partir de la cual podemos proceder a
instaurar cambios en la organizacion.

O También, aspectos como la Tecnologia, las Alianzas estratégicas, las competencias de la
empresa, la estructura organizativa, etc... son puntos de alto grado de interés a tener en
consideracion en esta perspectiva

Q Si tuviéramos que sintetizar todos estos elementos en un cuadro resumen de ASPECTOS
CLAVE, podriamos considerar algo asi

s Clima ¥ - Tecnologia ¥ -7 Competencias
Gestidn . w .
1 P > Culturaparala ;! Sistemas de : -
s Estratégica - 3 i ; <, i 27
Al -.. informacién .- -..Conocimienta .-

Formacion Directiva



Cuadro de Mando

Control de Gestion

Analisis por perspectiva

Control de Gestion: Balanced Scorecard
Dr. Alfonso Lo’Pcz V/’ﬁeg/a

Aprendizaje y Crecimiento

Trabajadores formados y motivados,
tecnologia, Organizacion, Recursos

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Financiera

e
Te

Accionistas conformes y optimistas
Clentes Geetidn Tacnologia y
! i - L Clima vy Cultura 5 Competanciae -
Eetrategica - g Ii 5 Sietemae da Co F; A
\ ara AccIon - e NOGIHMIE!
Procesos Internos Al 1AnzZae P InfO rmacion
Excelencia en los procesos realizados
d‘ 3 Aprendizaje y Crecimiento
B L rorogis, Organzacion, Recuree o [reacidn de
: ~ Equipos - Capital »
* lilianzas estratéqicas e b * Gestidn de
humano * Bases de datos g
con Proveedores T il competencias clave
e, « Motivaciin Estratégicas (M) “TCore capabilties”
lanificacidn * formacidn y giiriranet: et * ‘Best Practices”
4 X ) Concienciacidn estratégico b
* Mecanismos internos ; * Gestidn del
de organizacidn * Clima * TL.y S GRP. MIS Conocimiento
coor'dginacidn : ocganizadl ol EL3, DSSICRH. .) bestidn del an'rtal
Wy * llineacidn de * Propiedades ; "
* hndlisis de it . intelectual
composiciones objetivos intelectuales de * Hahilidades
ot * liderazqo vy software y sistemas ol
* [ngenieria v desarrollo * Sistemas de * Niveles formativos
orientacidn de * Incentivos Calidad y sequridad * Transferencias de
i Retribucidn {hudit orias) o
p * Perfiles - Tareas -
Deleqacidn
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Sobre la configuracion ...

NIVEL

UNIDAD ESTRATEGICA

Corporacion

Unidad / Proceso

Personas

Cuadro de mando
Indicadores

v

Cuadro de mando
Indicadores

v

Indicadores de
objetivos individuales

Mapa estratégico
Objetivos

Objetivos

Objetivos -l

de las personas

\b EVALUACION DE PERSONAS

Iniciativas / Proyecto Indicadores

\

Actividades
o Acciones

Mapa estratégico  |njciativas 7 Actividades Indicadores

de Iniciativas

&
{

de Iniciativas

Indicadores de
acciones individuales

MR
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Sobre la configuracion ...

O El despliegue hasta el ultimo nivel de responsabilidad siempre resulta adecuado, es la
forma de definir unas politicas retributivas correctas y motivadoras.

U Los objetivos de perspectivas “inferiores” son condicion necesaria de cumplimiento para
los objetivos de perspectivas “superiores” para garantizar la consistencia de la Estrategia.

O Alli donde la empresa pueda definir una estrategia podria optar por definir e implantar un
Balanced Scorecard (Nivel Corporacion, Nivel Division, Nivel unidad estratégica de negocio, Nivel
Linea de negocio, Nivel Departamento, etc...)

0 Debemos recordar que el Mapa estratégico sélo es un paso intermedio mas de todo el
Proyecto de implantacion de Balanced Scorecard.

O También podemos llevar a cabo el despliegue por Lineas estratégicas
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Usos del Balanced Scorecard

SEARS

Where else?”

Mobil

©

CHEMICAL BANK.

CIGNA

— | —
— | —
— —
~—

Q

United Way

EcoPeThOL,

citibank

Control de Gestion: Balanced Scorecard
Dr. Alfonso Lo’Pcz V/’ﬁeg/a

6t 5’&“"88n'%aesnasdo°a°{‘ra'.’\}%"s°8%'?5e€s rategia

Influencﬁl@ﬁf&%ﬁlﬁaﬁ%stratégic

(:: Universidad Sears ... 10.000 gerentes el primer afio )

... Desarrollo de Liderazgo

... Enfoque estratégico

... Aprendizaje organizativo

... Fijacion de objetivos estratégicos

... Alineacion de inversiones y programas

... Como enlace al sistema de incentivos

... Como mejora del sistema de medicion
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Vigilando la evolucioén del largo plazo

>

Financiera

Infraestructura

Accion rapida
y enfocada

|
|
=y
|
|
|
B

..

Si no se actua, cada vez es mas dificil darle la vuelta,
especialmente si ya esta afectada la Perspectiva Financiera.

Ademas, si solo se invierte en el plano “cliente” el resultado es
pobre y con efectos sdlo a corto plazo.
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¢ Cuantos BSC necesito?

+ Toda unidad con una estrategia propia puede (deberia) tener un
Balanced Scorecard que la “represente”

“» Hay empresas que tienen solo un Balanced Scorecard a nivel
corporativo.

» Otras empresas tienen Balanced Scorecard individual

(unidades de negocio, filiales,...).

~ ¢ Es el Balanced Scorecard util en mi empresa?
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