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PROLOGO

El presente trabajo de investigacion, constituye una actualizacién del realizado en el afio
1999, bajo el titulo Tablero de Comando Gerencial PyME, para la materia Reingenieria,
correspondiente a la Maestria en Gestion para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, y como
sintesis de experiencias practicas desarrolladas en empresas privadas, organismos del estado,
docencia e investigacion.

El objeto de este trabajo es analizar la evolucién del desarrollo e implementacion del Tablero
de Comando entre 1992 y 2010, basada exclusivamente en los libros publicados por los
doctores Kaplan y Norton desarrolladores del Tablero de Comando ( Balanced Scorecard
BSC — Cuadro de Mando Integral CMI ).

Con la lectura y aplicacion del presente trabajo se pretende dar respuesta al siguiente
interrogante:

¢Cuales serian las actividades que habria que realizar en el presente, afio 2011, para
desarrollar e implementar en una PyME un Tablero de Comando de ultima generacion?

Para responder a dicho interrogante, realicé el abordaje del tema dividiéndolo en tres
capitulos.

El primero de Introduccion, definiendo el problema a investigar, la importancia del estudio,
la definicion de términos, los problemas y las limitaciones, el segundo, construyendo el
Marco Teorico Referencial, analizando el desarrollo cronoldgico de los distintos enfoques
que sobre el Tablero de Comando realizaron los doctores Kaplan y Norton a través del
modelo gue ellos denominaron Balanced Scorecard BSC — Cuadro de Mando Integral CMI, y
por Gltimo, el tercero, describiendo las etapas bésicas del desarrollo e implementacion del
Tablero de Comando de ultima Generacion, actualizado con los conocimientos alcanzados
hasta el afio 2010, presentando ademas el cronograma estimativo de trabajo para la ejecucion
de dichas actividades, el analisis comparativo entre el Tablero de Comando Gerencial PYME
1999 y el Tablero de Comando PyME de ultima Generacién y un listado de ejemplos de
software para el Desarrollo e Implementacion del Tablero de Comando certificados por BSC
Collaborative, Inc.

A los lectores en general, les ofrezco mi direccibn de correo electronico
jorge.portod@agmail.com, especialmente, para aquellos que deseen hacerme llegar sus
comentarios que sin lugar a dudas me permitiran enriquecer la evolucién del presente trabajo
de investigacion en sus sucesivas revisiones.

Desde ya muchas gracias

Lic. Jorge Porto
Banfield, julio de 2011
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1. INTRODUCCION

1.1 Problema a Investigar

La Evolucion del desarrollo e implementacion del Tablero de Comando entre 1992 y 2010,
basada exclusivamente en los libros publicados por los doctores Kaplan y Norton, creadores
del Tablero de Comando, al cual denominaron Balanced Scorecard BSC — Cuadro de Mando
Integral CMI.

1.1.1. Los Objetivos de la Investigacion

a)

b)

Realizar una sintesis de la evolucion del desarrollo e implementacién del Tablero
de Comando entre 1992 y 2010.

Actualizar El Tablero de Comando Gerencial PyME desarrollado e implementado
en el afio 1999 como trabajo de investigacion de la materia Reingenieria,
correspondiente al programa de la Maestria en Gestion para la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa, describiendo las actividades que habria que realizar en el
presente, afio 2011, para desarrollar e implementar un Tablero de Comando
PyME de Gltima Generacion.

Presentar un Cronograma tentativo de ejecucion de dichas actividades.

Realizar un analisis comparativo entre el Tablero de Comando Gerencial PYME
1999 y el Tablero de Comando PyME de ultima Generacion, de acuerdo a la
evolucion que se produjo en el Desarrollo e Implementacion de dicha herramienta
de Gestion y determinar a que etapa de la misma pertenecen.

Mencionar ejemplos de Software para el Desarrollo e Implementacién del Tablero
de Comando que estén certificados por BSC Collaborative, Inc.

1.1.2. Preguntas de la Investigacion.

¢, COomo se desarrollara la Estrategia organizacional ?

¢, COmo se identificaran las Fortalezas, debilidades, Oportunidades y Amenazas ?
¢, Qué se tomara en cuenta para el analisis del entorno ?

¢, Como se Planificaréa la Estrategia organizacional ?

¢, Cuéles seran las Perspectivas que se consideraran ?

¢, Como se Alineara la Organizacion ?

¢, Como se realizara el Seguimiento o Monitoreo ?

¢ A qué niveles jerarquicos estara dirigido el Desarrollo del Tablero de Comando?
¢, Qué tipo de empresa, region y época se elegira para la Aplicacion ?

e Lic. Jorge Porto
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1.1.3.

1.14.

Alcance de la Investigacion.

La investigacion incluird los ultimos avances alcanzados en el Desarrollo e
Implementacion del Tablero de Comando publicados por los doctores Kaplan y
Norton, autores originales de dicha herramienta de gestion.

Justificacion de la Investigacion

Los beneficiarios directos de los resultados de la investigacion son la alta direccion,
los niveles gerenciales y operativos de las PyMEs a quienes se dirige
fundamentalmente la investigacion con el objeto de brindarles en el nuevo entorno de
siglo XXI una nueva metodologia de Gestion donde se liga la planeaciéon y
formulacién estratégica con la ejecucion Operativa.

El presente trabajo de investigacion no tiene la pretension de llenar ningun hueco del
conocimiento, si quiza, que se puedan generalizar los resultados a principios mas
amplios, la informacion que se obtenga puede servir para comentar, desarrollar o
apoyar la teoria de la organizacion, en particular, la referente a la toma de decisiones,
el planeamiento estratégico, la comunicacion y el control de gestion.

Se podra conocer en mayor medida el comportamiento de las empresas PyMEs
teniendo en cuenta sus variables internas y externas, ofreciendo la posibilidad de una
exploracion fructifera de sus fortalezas y debilidades frente a las variables externas
del mercado que representan sus oportunidades y amenazas.

Se espera saber con los resultados de la investigacion cuales son las perspectivas y los
indicadores que nos permiten sobre todo prever escenarios posibles, de forma tal de
poder desarrollar estrategias y planes de accion que nos coloquen al tope de nuestras
expectativas, permitiéndonos planificar nuestro futuro en lugar de lo tradicional,
“hacer planes para el futuro”.

El presente trabajo de investigacion posee la utilidad metodoldgica de crear un nuevo
instrumento para recolectar y analizar datos, ayudando a la definicion balanceo e
integracion de las variables internas y externas de la empresa, logrando con ello
notables mejoras en la forma de experimentar con modelos de simulacion, sugiriendo
como estudiar mas adecuadamente los nuevos escenarios.

Se estima que el uso del Tablero de Comando, desarrollado en el presente trabajo de
investigacion podra influir en forma notoria sobre la gestion estratégica de las
PyMEs, al permitir acercar una herramienta que hasta hace muy poco solo resultaba
viable para la Mediana y Gran Empresa, fundamentalmente por sus costos de
desarrollo e implementacion.

La presente investigacion se llevo a cabo en el periodo Mayo / Julio de 2011.

e Lic. Jorge Porto
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1.2 Importancia del Estudio

La importancia del estudio se basa principalmente en lo siguiente:

Amplia el balance e integracion anterior del afio 1999, para su aplicacion en una
primera etapa, en el nivel de la Alta direccién, gerencial y operativo de la PyME
argentina, de la segunda década del siglo XXI, simplificando sus indicadores y su
aplicacion al contexto real actual de las PyMEs, utilizando los recursos humanos
existentes (previa capacitacion basica) y el software disponible (basicamente planillas
de calculo, bases de datos y procesadores de texto estdndar), haciendo que el costo
del primer desarrollo e implementacion no constituya un obstaculo insalvable para su
aplicacion.

Queda para una segunda etapa, la instrumentacion del Desarrollo e Implementacion
del Tablero de Comando de Ultima Generacion a través de Software especifico para
tal fin.

Incorpora a las medidas de Desempefio primitivas, los conceptos de Estrategia, la
utilizacién de Mapas Estratégicos, el Alineamiento Organizacional y la unién de la
Estrategia a las Operaciones, con el objeto de lograr Ventajas Competitivas de
magnitud.

e Lic. Jorge Porto
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1.3. Definicion de términos

CONCEPTO

DEFINICION

ACTIVOS INTANGIBLES

Se consideran activos intangibles aquellos bienes de naturaleza inmaterial tales como: El
conocimiento del saber hacer (Know How), Nuestras relaciones con los clientes, Nuestros procesos
operativos, Tecnologia de la informacion y bases de datos, Capacidades, habilidades y motivaciones
de los empleados.....

ACTIVOS TANGIBLES

Se consideran activos tangibles todos los bienes de naturaleza material susceptibles de ser percibidos
por los sentidos, tales como: Materias primas y Stocks, El mobiliario, Las maquinarias, Los terrenos,
El dinero .....

ALINEAMIENTO
ORGANIZACIONAL

Lograr que un grupo de trabajo realice sus tareas con una direccion especifica, hacia el logro de uno o
varios objetivos tanto individuales como colectivos, y esto en un marco de compromiso con la
empresa.

BENCHMARKING

El benchmarking es un proceso sistemético y continuo para evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores
practicas, con el propésito de realizar mejoras organizacionales.

CAPITAL HUMANO

Es el aumento en la capacidad de la produccion del trabajo alcanzada con mejoras en las capacidades
de trabajadores. Estas capacidades realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educacién y la
experiencia. Se refiere al conocimiento practico, las habilidades adquiridas y las capacidades
aprendidas de un individuo que lo hacen potencialmente.El término fue acufiado para hacer una
analogia ilustrativa atil entre la inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico
ordinario (herramientas, maquinas, edificios, etc.) para aumentar la productividad del trabajo y de la
"inversion” en la educacion o el entrenamiento de la mano de obra como medios alternativos de
lograr el mismo objetivo general de incrementar la productividad.

CULTURA EMPRESARIAL

Es lo que identifica la forma de ser de un empresa y se manifiesta en las formas de actuacion ante los
problemas y oportunidades de gestion y adaptacion a los cambios y requerimientos de orden exterior
e interior, que son interiorizados en forma de creencias y talantes colectivos que se trasmiten y se
ensefian a los nuevos miembros como una manera de pensar, vivir y actuar.

Aquellas acciones 0o comportamientos observados en los empleados que son relevantes para los
objetivos de la organizacion, y que pueden ser medidos en términos de las competencias de cada

DESEMPERNO individuo y su nivel de contribucion a la empresa. Algunos investigadores argumentan que la
definicién de desempefio debe ser completada con la descripcion de lo que se espera de los
empleados, ademas de una continua orientacion hacia el desempefio efectivo.

ESTRATEGIA Es el conjunto de acciones que se implementaran en un contexto determinado con el objetivo de

lograr el fin propuesto.

FACTORES CRITICOS DE EXITO

Son el conjunto minimo (limitado) de &reas (factores o puntos) determinantes en las cuales si se
obtienen resultados satisfactorios se asegura un desempefio exitoso para un individuo, un
departamento o una organizacion

MISION

Recoge de forma sintetizada los objetivos de orden superior. Traduce la abstraccion de la filosofia
incluida en El Prop6sito en un proyecto tangible y activador que hace avanzar a la organizacién y
centra sus esfuerzos. Constituye al mismo tiempo la expresién sincera y sentida de los deseos intimos
que las personas buscan en su trabajo.

POLITICAS GENERALES

Concretan las lineas globales de actuacion de la Empresa en diversos ambitos, normalmente
relacionados con los Sistemas de Gestion.

Estas Politicas persiguen alcanzar los Objetivos Basicos asumiendo los contenidos formulados en la
Misién a través de la aplicacion de las lineas directrices de la gestion estratégica y constituyen
nuestra respuesta al reto competitivo del futuro

Constituyen el nicleo de toda cultura empresarial ya que aportan un sentido de direccion comdn a
todas las personas que componen la empresa y unas lineas directrices a su labor diaria. Los valores en

VALORES - . . N -
los que se participa definen el caracter fundamental de la organizacién y crean un sentido de
identidad en ella.

VISION Descripcion imaginativa y alentadora del papel y objetivos futuros de una organizacién que

significativamente va més all& de su entorno actual y posicién competitiva.

%

Lic. Jorge Porto
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1.3 Problemas y limitaciones

1.4.1.

La variedad de Industrias, comercios, y empresas de servicios que se presentan dentro
del espectro de las PyMES, hace que el desarrollo e implementacion de un Tablero de
Comando PyME sea especifico para cada una de ellas. El presente trabajo de
investigacion solo pretende ser una guia, un punto de partida para dicho desarrollo e
implementacion.

1.4.2. La Cultura Empresarial

1.4.3.

Ademaés del tamafio y la variedad que existe dentro de cada rubro de empresas, existe
el tema de su cultura. Este aspecto puede considerarse como un problema y limitacion,
0 con una visién mas moderna y optimista como una oportunidad de mejora. De todos
modos constituye un punto muy importante a tener en cuenta, ya que de el depende en
gran parte el éxito o fracaso de la implementacion.

El costo de desarrollo e implementacion

El desarrollo de esta investigacion esta dirigido fundamentalmente a minimizar el
costo de desarrollo e implementacion de un Tablero de Comando PyME de ultima
generacion, por lo cual, puede considerarse, que su costo no constituye un problema ni
una limitacién de aplicacion.

e Lic. Jorge Porto
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2. EL MARCO TEORICO.

Evolucion del Tablero de Comando (Balanced Scorecard BSC — Cuadro de mando Integral CMI)
Basada en los libros publicados por Robert Kaplan y David Norton.

La evolucién de los distintos planteamientos desarrollados por los doctores Robert Kaplan y
David Norton, ha quedado reflejada en los 5 libros que han sido publicados hasta el presente
(junio 2011).

TRANSLATING
STRATEGY

2.1. Convirtiendo la Estrategia en Accion INTD ACTION

La Primera Generacion. BALAVCEI)
EL DESEMPENO :
En 1992, un articulo de Kaplan y Norton titulado SC““ECAR]]

“Balanced Scorecard — Medidas que conducen el RS
Robert §. Kaplan

desempefio “ en la revista Harvard Business Review

convoca mucha atencion hacia su método, y convierte a . T

su libro “ Balanced Scorecard : Traduciendo Ila “ﬂ‘ld R Nﬂ['tﬂ“
Estrategia en accion “, en un éxito de ventas. Este libro A LANDMARK ACHIEVEMENT™
fue publicado en 1996 y lo definen como : o '

1ra Edicidn Ingles

) @ Afio 1996
@ ety © e

Un Sistema de Medicion

del Desempefio LUARO de MAKTIO
1
gue ayudaen la ”'ITEGHJ”..
Implementacion de la The Bakasod oscscasl!
Estrategia
/ i sl ™
T
U i oo e
De este primer enfoque se desprende la importancia de 1ra Edicion Castellano
medir la Estrategia Empresarial, se pasa de un Control Afo 1997

Financiero a una Gestion Estratégica, mediante la
construccion de Cuadros de Mando.

e Lic. Jorge Porto
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Los enlaces estratégicos permitieron que los indicadores se vincularan en una serie de
relaciones causa efecto.

Hasta la aparicion de este sistema, el BSC CMI, habia existido un desbalance entre lo
que se habia venido midiendo y lo que realmente se necesita medir.

El desbalance proviene principalmente de medir unicamente los activos tangibles, que
se presentan en los Estados Financieros de todas las empresas, los cuales muestran lo
sucedido en periodos anteriores, lo historico, lo que ya paso.

Como resultado de esta nueva aplicacion, el BSC CMI, muchas empresas se volcaron a
establecer indicadores en las cuatro perspectivas conocidas:

Financiera
Clientes
Procesos
Aprendizaje

2.1.1. Vision Critica de la Aplicacién de 1ra Generacion
Oportunidad de Mejora para el BSC — CMI

e Las Organizaciones se centran solo en la definicion de indicadores, esto resulta ser
insuficiente, si pretendemos maximizar los beneficios que se podrian obtener con
esta herramienta de gestion.

e Lic. Jorge Porto
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2.2. La Organizacion Focalizada en la
Estrategia

La Segunda Generacion

FOCUSED

ORGANIZATION

HOW BALANCED SCORECARD
COMPANIES THRIVE IN THE NEW
BUSINESS ENVIRONMENT

ROBERT $. KAPLAN
DAVIDR.NORTON

LA ESTRATEGIA

Como las Organizaciones se centraron en la definicion
de indicadores, muy pronto se pudo comprobar que eso
no era suficiente para obtener los beneficios que esta
herramienta ofrecia.

zx
EX
=
™
w
2
.
=
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-
-
(=3
~
3
)
™
=
=
=
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-
—
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=
-

Q :

Los doctores Kaplan y Norton publican un segundo
libro en donde enfatizan la importancia de tener una L

. . . 1ra Edicion Ingles
Organizacion orientada por la Estrategia. Afio 2000

Este libro, pone en evidencia, la creencia de que lo
unico que faltaba para tener éxito era contar con la RPN g
: P La Organizacidn

Estrategia correcta y nos plantea que : el
fucalizada en la

R Lsirategia

yosiphrmata of Bt
(D STRATEQ)
| verdad b i
El verdadero pro ema no I
es una mala Estrategia, CANERMR -
sino su mala aplicacion. )

1ra Edicion Castellano

Afio 2005
_/

Instala, ademas, que se debe reconocer que :

0

(Q La Ventaja Competitiva
proviene
mas del Conocimiento, las Capacidades
y las Relaciones Intangibles creadas por los
empleados
que
de las Inversiones en Activos Fijos.
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Los autores comienzan a vislumbrar la necesidad de contar con un marco general para
describir y aplicar la Estrategia, al cual llamaron “Mapa estratégico, una estructura
I6gica y completa para describir una Estrategia que proporciona las bases para disefiar
un Cuadro de Mando Integral, piedra fundamental de un nuevo Sistema de Gestion
Estratégica”.

2.2.1. Vision Critica de la Aplicacion de 2da Generacion
Oportunidad de Mejora para el BSC — CMI

Falta de compromiso por parte de la alta direccion

Pocos empleados implicados

Un Cuadro de mando solo en la Cima  (en la Alta Direccion)
Proceso demasiado largo

El cuadro de Mando como un proyecto informatico

e Lic. Jorge Porto
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2.3. Mapas Estratégicos.

Convirtiendo los Activos Intangibles en
resultados Tangibles.

La Tercera Generacién

MAPAS ESTRATEGICOS
(Relaciones Causa Efecto)

En respuesta a las oportunidades de mejora identificadas
en la aplicacion de 2da generacion los autores plantean
los siguientes principios:

1. Traducir la Estrategia.

2. Alinear la Organizacion con la Estrategia

3. Hacer que la Estrategia sea el trabajo diario de
todo el mundo

4. Hacer que la Estrategia sea un Proceso continuo

5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de
los directivos

Aunque en los primeros libros se planteaba en forma
escueta el tema, no fue hasta con el tercero en donde se
planteo concretamente la problematica de los mapas
estratégicos, inicialmente se hablaba de las relaciones
entre perspectivas, de la formulacion de hipdtesis,
cadenas de relaciones causa efecto, y la importancia de
que un Cuadro de Mando adecuadamente construido
contara la historia de la Estrategia.

No es suficiente con tener una Organizacion orientada
por una estrategia, el siguiente paso debe ser la
descripcion de esa Estrategia por lo cual plantearon un
modelo para la construccion de mapas que describe
como funciona la estrategia y cuales son los pasos y
resultados que se esperan alcanzar.

Tablero de Comando PyME de ultima Generacion

CONV (3 BIHLF ASSETS
INT = OUTCOMES

Robert $. Kaplan
ll(lVIll I' Nlll‘lllll

THL UALANLLD :LURL(_ARD

1ra Edicidn Ingles
Afio 2004

{
ENDO liN'AN(A 1.
13 m‘nun wLes

hobert . haplan
Il.nul I' \m |||||

€L FUAOQU UL \-"\‘vL)(J INYLL:RAL

AL

GESTION 2000.com
LE L

1ra Edicién Castellano
Afio 2004

Mostraron la forma en que las empresas podrian convertir sus activos intangibles en

resultados tangibles.

Este 3er libro permite construir una estructura que traslada la estrategia en objetivos
ligados en una relacion causa efecto entre las cuatro perspectivas del BSC CMI.

Lic. Jorge Porto
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Esta estructura alined los procesos, la gente, la tecnologia y la cultura con la propuesta
de valor al cliente y los objetivos financieros, destacando tres capitales intangibles:

e EIl Capital humano
e EIl Capital de la informacion
e El capital organizacional

Este enfoque plantea que la ejecucion exitosa de la estrategia requiere tres componentes:

e Describir la estrategia
e Medir la estrategia
e Gestionar la estrategia

@

(D Se puede administrar,
lo que se puede medir,
y se puede medir
lo que se puede describir

—/

Esto equivale a Balanced Scorecard + Organizacion enfocada en la estrategia + mapas
estratégicos. (una integracion de estos tres libros)

2.3.1. Vision Critica de la Aplicacion de 3ra Generacion
Oportunidad de Mejora para el BSC — CMI

e Contar con un Mapa Estratégico no es suficiente si el resto de la organizacion no esta
alineada con esa estrategia, principalmente el nivel operativo.

e Lic. Jorge Porto
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2.4. Alignment ' . Utilizando el BSC para crear
sinergia Corporativa.

La Cuarta Generacion. Mﬁ N M ELT

ROBERTS, KAPLAN

EL ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

(Organizacioén Estrategia)

En respuesta a las oportunidades de mejora identificadas en D{f\vm P NDRTUN
X = L sing the Balanced Scorecard

la aplicacion de 3ra. generacion los autores plantean que es e S—

necesario crear sinergia corporativa a lo largo y lo ancho de

toda la empresa. i

Este libro viene a ampliar el concepto del principio de
all_n_ear la organizacion a la estrategia. Muestra como 1ra Edicion Ingles
utilizar los Mapas Estratégicos y los Scorecard para alinear Afio 2006
las unidades organizacionales, las unidades de negocio y las
unidades de apoyo corporativo con la estrategia
Corporativa.

El alineamiento Organizacional permite a las empresas
capturar la sinergia de sus multiples unidades con la misma

corporacion.
&

ALIGNMEN

RoBerT S, KAPLAN

4 . 7
(D “Alinear DL VY
significa encausar a toda una
organizacion
€n una unlc? C-jlreCC|On 1ra Edicién Castellano
estratégica Affo 2006

con el proposito de que
el valor que se genere
por la interaccion
sea mayor que la suma de las
partes”.

Kaplan y Norton

J

—/

L El titulo de este libro por sugerencia de los autores, no fue traducido.
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Plantean el siguiente proceso de alineacion:
1. Definir la Estrategia y la Propuesta de Valor para describir las Prioridades
Corporativas.

2. Desarrollar el BSC para traducir la Estrategia en objetivos concretos y medibles, que
comuniquen claramente el rumbo definido y los desafios planteados.

3. Desarrollar un Plan Estratégico y BSC consistente con las prioridades en cada una de
las areas de negocio y servicio.

2.4.1. Vision Critica de la Aplicacién de 4ta Generacion
Oportunidad de Mejora para el BSC — CMI

e La Estrategia no esta estrechamente vinculada con las operaciones.

e Lic. Jorge Porto
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2.5. EI Premio a la Ejecucién. Ligar la

Estrategia a las Operaciones para lograr The

una ventaja Competitiva. EXECUTION
PREMIUM

La Quinta Generacion Linking Strotegy to Operations
Jor Comperitive Advantuge

EL PREMIO A LA EJECUCION ( a las operaciones )
ROBERT S. KAPLAN_

. . DAVID P. NORTON
En el quinto libro de los doctores Kaplan y Norton, se s oo e

busca mostrar la importancia de ligar la Estrategia y las
Operaciones necesarias para lograr una ventaja

competitiva. 1ra Edicion Ingles
Afio 2008

HARVARD
@ W HUSINESS

EXECUTION
PREMUA

AND L8 STMEN & T S s
AR LOGAAR PO ChaliTErg

©

El Premio a la
Ejecucion

se define como: s KAPUN. s HORTO

1ra Edicion Castellano

El valor extraordinario creado Ao 2008
pPOr una organizacion,
a ser demostrado por
un incremento en el precio de
las acciones,
mayores utilidades,
reconocimiento de marca,
lealtad de los clientes
0 mayor compromiso de los
empleados

e Lic. Jorge Porto
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El Premio a la Ejecucion, estéa planteado como el resultado de consolidar una mejora
importante, la asignacion optima de recursos o bien la reduccion del tiempo de ciclo.

Esto implica que la estrategia es clara y ligada a las operaciones, soportada en
informacion oportuna, robusta y critica.

Este quinto libro, provee un claro modelo de gestion, disefiado para lograr uno de los

mas grandes retos:
D

(D Ligar
la planeacion y formulacion
de la estrategia
con
la ejecucion operativa

N

Se incorporan los elementos ya conocidos del BSC: los Mapas estratégicos, principios y
practicas junto con las herramientas gerenciales desarrolladas por otros expertos que
permiten a la organizacion planear y ejecutar su estrategia, asi como monitorear, probar
y adaptar sus supuestos estratégicos con el fin Gltimo de lograr el premio a la ejecucion.

Las principales fases son:

1. Desarrollar la Estrategia.
Plantea que las Organizaciones deben ser capaces de establecer exactamente en que
negocio estan, identificar los aspectos clave que deben enfrentar y determinar como
poder competir mejor.
El desarrollo de la estrategia utiliza herramientas estratégicas tales como la mision,
los valores y la vision; el analisis de la competencia, la economia y el entorno en
general, asi como otras metodologias (las cinco fuerzas de Michael Porter, etc.)

2. Planear la Estrategia
Sugiere que las Organizaciones se concentren en desarrollar objetivos estratégicos,
indicadores, metas, iniciativas ligadas a presupuestos que guien la accion y la

asignacion de recursos

Se requiere no solo describir la estrategia en un mapa, sino que hay que evaluar el
plan, identificar planes de accion, y plantearse como llevar a cabo las iniciativas.

e Lic. Jorge Porto
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Recomienda identificar a los responsables de liderar el proceso de ejecucion de la
estrategia.

En la etapa de planear la estrategia recomiendan la utilizacion de los Mapas
estratégicos y el mismo Balanced Scorecard, unido a las metas e iniciativas
estratégicas.

3. Alinear la Organizacion
Se requiere ligar la Estrategia de la empresa con las estrategias de las distintas
unidades de negocio, a la vez que se alinea y motiva al personal para optimizar la

estrategia de ejecucion.

Alinear la Organizacion con la estrategia utilizando el efecto cascada por medio de
mapas y BSC en las distintas unidades organizacionales.

Alinear todos los empleados por medio de procesos de comunicacion formales y
ligando los objetivos personales e incentivos con los objetivos estratégicos.

4. Plan operacional
La Organizacion debe ligar la Estrategia de largo plazo con las operaciones del dia a
dia, alinear la estrategia con los planes operacionales y los presupuestos a la vez que
se enfoca en la mejora de aquellos procesos criticos para la estrategia.
Requiere planear las operaciones utilizando herramientas tales como Calidad total,
Gestion por Procesos, la Reingenieria, el ABC ( costeo basado en actividades), etc.

5. Monitorear y Aprender
La organizacion se debe comprometer a monitorear los resultados del desempefio una
vez que la estrategia ha sido desarrollada, planeada e implementada, permitiendo

validar si esta ha sido correctamente ejecutada.

Esta etapa requiere monitoreo y aprendizaje sobre los problemas, obstaculos, y retos
a que se enfrenta la organizacion.

Este proceso integra informacion acerca de las operaciones y la estrategia en una
estructura cuidadosamente disefiada para las reuniones de revision gerencial.

En esta fase interviene la utilizacion de los programas informaticos, los cuales deben
tener una clara orientacion hacia la simulacion, el seguimiento y la validacion.

e Lic. Jorge Porto
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6. Validar y Adaptar

La Organizacion debe validar también los supuestos fundamentales para determinar
si tiene la estrategia correcta.

Esto involucra validar y adaptar la estrategia, utilizando datos operacionales internos
y datos de los cambios del entorno y la competencia, implica desarrollar un nuevo
ciclo para integrar la planeacion de la estrategia y la ejecucion operacional.

Esto involucra validar y adaptar la estrategia y la utilizacion de la operacion interna.

Los indicadores de los distintos objetivos permiten hacer los analisis de correlacién
que nos indicaran la relacion causa efecto entre los distintos temas.

e Lic. Jorge Porto
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3. EL TABLERO DE COMANDO DE ULTIMA GENERACION

3.1. Descripcion de las Etapas que componen el Desarrollo e Implementacion de
un Tablero de Comando PyME de Ultima generacion.

3.1.1. Desarrollar la estrategia
o Definicion de la Misién

Consiste en definir el objetivo central de la empresa, teniendo en cuenta los
valores. La mision de la empresa debe tener las siguientes caracteristicas:

e Definir el objetivo central: aguello a lo que vamos a dedicar nuestro

esfuerzo.
El fabricante de canillas define que hara rentable el CONTROL DE
FLUIDOS. Por su parte el constructor define que creard el
HABITAT adecuado a las nuevas formas de vida. Estos son los focos
de la actividad.

o Debe expresarse, mas en funcion del servicio que se presta que en el
producto que se vende: Control de fluidos en lugar de canillas. Habitat
en lugar de casas. Esto nos abre nuevas expectativas.

e Altamente diferenciada, si una empresa repite exactamente igual los
esfuerzos de la competencia, su futuro estd comprometido. Hay que
buscar algo que nos haga Unicos a pesar de que el producto sea
parecido.

e Debe abrir puertas al futuro. Ademéas de focalizar la actividad
actual, debe proponer pistas de apertura al futuro. Asi, el experto en
“control de fluidos” abre el futuro a valvulas, control de gases,
conduccion.

e Debe ser verdaderamente motivadora, el objetivo de un gerente, es
movilizar a todos los recursos humanos hacia el logro de la Mision.
Para lograrlo, mas que un problema de carisma personal, existe un
problema de calidad de la Misién.

Guia de reflexién sobre la Misién

e Punto focal u objetivo central
o ¢ A qué dedicamos y dedicaremos nuestras fuerzas (
enfocado al servicio que se presta)
o ¢ Qué productos, servicios ofrecemos y a quién ?

e Diferenciacion
o ¢ Qué es lo que verdaderamente nos hara diferentes de los
demas ?
o ¢ Essuficiente ?, ; Como nos ven ?, ; COmMo queremos que
nos vean ?

e Lic. Jorge Porto
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e Apertura al futuro
o ¢ Hacia donde dirigiremos nuestros pasos en el futuro ?

e Motivacion
o ¢ Qué es lo que hace esta Mision verdaderamente
motivadora ?
o ¢ Essuficiente ?

Ejemplo de una Mision

Comercializar

Productos Quimicos

De alta Calidad

Mediante Gestion de Mercadeo, asistencia técnica oportuna,

confiable y pertinente, antes, durante y después de cada venta.

e Para contribuir a que las industrias que son clientes nuestros
mejoren sus propios productos y procesos productivos.

e Dentro de un ambiente que promueva el mejoramiento continuo,

trabajo en equipo, y una actitud proactiva hacia la solucién de

problemas de nuestros clientes, comunidad y ambiente

. Definicion de la Vision

Descripcion imaginativa y alentadora del papel y objetivos futuros de
una organizaciéon que significativamente va mas alla de su entorno
actual y posicién competitiva.

¢, por qué necesitamos una Vision ?

Es la mejor forma de trabajar juntos hacia un destino comdn. La
manera de poder dirigir los esfuerzos individuales hacia los objetivos
organizacionales. Esto es lo que permite a la gente comun alcanzar
resultados no comunes.

¢, Qué es una Vision ?

e Vision es el resultado de nuestros suefios en accion, la imagen
convincente que precede al éxito.
La fuerza de nuestra Vision define nuestro futuro.
Es mejor pecar de grandioso que quedarse corto.
Una Visién de futuro sin accién serad solamente un suefio.
Una accion sin Visién de futuro carece de sentido.
Una Vision de futuro puesta en practica puede cambiar el
mundo.
e Lavision debe ser formulada por los lideres
o Coherente y convincente

e Lic. Jorge Porto
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e Debe ser compartida por su gente
o El equipo debe apoyarla
e Debe ser amplia y detallada
o Qué, como, cuando, porqué
e Debe ser positiva y alentadora
o Ser desafiante y justificar el esfuerzo.

° Andlisis del Entorno

Habiendo definido la Misién, se procede a realizar el analisis del entorno en
diferentes escenarios, el internacional, el nacional y el del sector al cual
pertenece la empresa.

Una de las razones por las cuales es preferible tener de antemano definida la
Mision, es porque, no interesan todos los escenarios, sino aquellos
relacionados con el ambito de la razén de ser definida.

Dentro del andlisis de entorno, se deben identificar los principales cambios o
tendencias de la competencia, aspectos politicos, econémicos, sociales,
legales, sectoriales, inclusive tendencias de las empresas aliadas,
organizacionales, proveedores, y por supuesto de los clientes.

Los cambios en el entorno nos daran indicios de posibles Oportunidades o
Amenazas.

Escenario probable: consiste en la imagen o percepcion que tienen los
participantes sobre el futuro del entorno de la empresa (aproximadamente 3
afios) en el &mbito internacional, nacional, sectorial y peor escenario (riesgos
del negocio).

Por su parte el entorno es todo aquello que estd mas alla de los limites o
fronteras de la empresa

. Validar la Vision

Luego de hacer el andlisis del entorno debemos validar nuestra Vision, aln
sin haber identificado las oportunidades y amenazas, con el sano fin de no
dejarse llevar por la atraccion de grandes oportunidades econdémicas que nos
vayan a desviar de nuestro propdsito original.

Si tomamos la definicion de Visién como : Una descripcidon imaginativa y
poderosa del papel y objetivos futuros de una organizacion que
significativamente va mas alla de su entorno actual y posicion competitiva

Palabras como imaginativa, alentadora, mas alla de su entorno actual, son
los elementos basicos de se deben considerar en la definicion de la Vision.

e Lic. Jorge Porto
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Identificar Oportunidades y Amenazas

Definida la Vision, seleccionamos aquellos cambios en el entorno que
podrian positivamente contribuir al alcance de nuestra vision y que
denominamos Oportunidades y al igual seleccionamos los cambios o
tendencias del entorno que podrian obstaculizar el logro de la Vision, que
denominamos Amenazas.

Priorizar Oportunidades y Amenazas

Luego de identificados los cambios que podrian convertirse en Oportunidades
0 Amenazas, el siguiente punto es priorizarlas:

PRIORIZACION DE OPORTUNIDADES
Oportunidad Impacto (1) Plazo (P) Total
(Listado) A-M-B C-M-L Ix P

2.

3.

4.

Impacto: Alto (5 ), Mediano (3), Bajo (1)
Plazo: Corto (5 ), Mediano (3), Largo (1)

De la multiplicacion de Impacto por el Plazo, el méximo valor seria 25, luego
seria 15 y asi sucesivamente, se sugiere dejar Unicamente aquellas
Oportunidades con valores superiores a 15.

El siguiente paso es hacer lo mismo con las Amenazas, utilizando el mismo
esquema de tabla.

PRIORIZACION DE AMENAZAS
Amenazas Impacto (1) Plazo (P) Total
(Listado) A-M-B C-M-L Ix P

2.

3.

4.

Impacto: Alto (5 ), Mediano (3), Bajo (1)
Plazo: Corto (5 ), Mediano (3), Largo (1)

Identificar los Factores Criticos de Exito
Antes de definir las Fortalezas y Debilidades es necesario primero establecer

los Factores Criticos de Exito imprescindibles para el logro de la Vision
planteada.

e Lic. Jorge Porto



UNLa — Tesis de la Maestria en Gestién para la MyPyME @

e —————— Tablero de Comando PyME de ultima Generacion

Un Factor Critico de Exito es una condicion indispensable para tener éxito
en una empresa determinada. Es una exigencia que el entorno le plantea a la
empresa. Si no se cumple, no tendra éxito ni podré sobrevivir.

Algunos ejemplos de Factores Criticos de Exito

Rapidez de respuesta
Flexibilidad en los Procesos
Imagen

Tecnologia

Calidad del recurso humano
Acceso a fuentes de Informacion
Acceso a materias primas
Ubicacion Fisica

Sistema de distribucion

Costo

Los Factores Criticos de Exito
varian segun el tipo de empresa o sector y
pueden cambiar con el paso del tiempo.

o Identificar Fortalezas y Debilidades

A partir de la definicion de los Factores claves de éxito, el siguiente paso
es definir cuales son las fortalezas y cuales son sus debilidades.

Fortalezas:

e Son factores criticos de éxito, claves para triunfar y que la
empresa posee.

e Son cosas que la empresa hace mejor

e Son condiciones 0 recursos internos de que dispone la empresa
para aprovechar una oportunidad o protegerse de alguna Amenaza.

Debilidades:

e Son factores criticos de éxito claves, que la empresa NO posee.

e Son cosas que la empresa hace por debajo del promedio.

e Son condiciones o recursos que carece la empresa que le impide
aprovechar una oportunidad o protegerse de alguna Amenaza.

e Lic. Jorge Porto
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o Anélisis FODA

Mediante el desarrollo de una matriz , lo siguiente es correlacionar las
Fortalezas y Debilidades con las Oportunidades y Amenazas.

MATRIZ (FODA) - GENERACION DE ESTRATEGIAS

Referencias ANALISIS DEL ENTORNO
OPORTUNIDADES AMENAZAS
@ Fuerte relacion 1 1
2 2
@  Débil refacion
3 3
O Ninguna relacion 4 4
5 5
OPORTUNIDADES AMENAZAS
ANA RNO 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
FORTALEZAS RA A O A RA A D A
1
2
3
4
5
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
DEBILIDADES ESTRATEGIA SUPERVIVENCIA
1
2
3
4
5

La lectura del ejemplo seria la siguiente:

La Fortaleza 1 podria contribuir fuertemente a aprovechar la Oportunidad 1
La Fortaleza 1 podria contribuir débilmente a aprovechar la Oportunidad 2
La Fortaleza 1 podria contribuir débilmente a aprovechar la Oportunidad 3
La Fortaleza 1 NO podria contribuir a aprovechar la Oportunidad 4
La Fortaleza 1 NO podria contribuir a aprovechar la Oportunidad 5

R Lic. Jorge Porto
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3.1.2. Planear la estrategia

o Definicion de la Estrategia

La estrategia consiste en diferenciarse de la competencia porque la empresa es
unica en algo que es valioso para sus clientes y le es dificil de imitar”, para que
ésta definicion se cumpla debe darse en la propuesta de valor.

La estrategia describe una proposicion de valor diferenciada. Dice Kaplan “una
vision describe un resultado deseado, una estrategia, sin embargo, debe describir
de qué manera se alcanzaran esos resultados”

Las propuestas de valor a los clientes representan los atributos que las empresas
suministran a traveés de sus productos y servicios para crear fidelidad y
satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados.

La propuesta de valor es un concepto clave para poder identificar los procesos

internos, del negocio, establecer los inductores e indicadores y la infraestructura
necesaria que le dara vida a la estrategia.

e Una propuesta de valor depende de tres dimensiones:

1. Los atributos de los productos y 0 servicios:

Esta relacionada con la funcionalidad, oportunidad, la calidad y el precio.

2. La relacién con los clientes:

Incluye la respuesta a los clientes, plazos de entrega y sensaciéon del
cliente, experiencia de compra.

3. Imagen vy prestigio:

Refleja los factores intangibles que atraen a un cliente hacia una empresa,
permitiendo asi definirse a si misma de manera proactiva para sus clientes.

e Lic. Jorge Porto
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e Se han definido tres estrategias diferentes que integran
algunas de las dimensiones sefialadas:

1. Liderazgo en Costos 0 Excelencia Operativa:

a. Precio, calidad, oportunidad y funcionalidad

2. Liderazgo de producto:

a. Los atributos del producto son el tiempo y la funcionalidad

3. Intimidad con los clientes:

a. Se basa en la relacion del servicio a los clientes
b. Las relaciones como tales

Las tres consideran la imagen de marca como una dimension a mantener.

e Existen dos posibilidades a la hora de escoger la propuesta de
valor:

1. Elegir la proposicién de valor con que la empresa desea ser reconocida y
luego identificar el segmento de clientes para los cuales dicha proposicion
sera un elemento diferenciador.

2. Primero seleccionar el segmento de clientes y luego establecer una
propuesta de valor.

Una empresa distribuidora de productos electrodomeésticos tiene
generalmente dos tipos de clientes, el distribuidor y el consumidor, es
probable que las propuestas sean diferentes pues los fines pueden ser
radicalmente distintos.

Durante mucho tiempo se ha dicho que la empresa debe decidir por una u otra de
esas tres propuestas, no obstante hoy se considera que cada estrategia depende
del segmento de clientes seleccionado, ademas, una empresa puede destacar en
una de las tres, pero mantiene ciertos niveles minimos en las otras dos.

A continuacion se presenta, un cuadro resumen de DEFINICION DE

ESTRATEGIAS, contemplando las cuatro perspectivas tradicionales
combinadas con las tres estrategias basicas mencionadas.
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DEFINICION DE ESTRATEGIAS

Tablero de Comando PyME de ultima Generacion

Perspectiva Liderazgo en costos Liderazgo en Productos Intimidad con el cliente
E Bajo costo o excelencia - i .
. Innovacion Completa solucién a los clientes
1 operacional
N -
. L - . Gestionar el costo total en todo el . .
A Estrategia Productividad| Lider en costo de la Industria - f Reducir costo de servicio
N ciclo de vida
c
| Beneficios de nuevos clientes Beneficios de nuevos productos Beneficios de nuevos clientes
E Estrategia de crecimiento —— ——
R Incrementar participacion en Margen bruto de nuevos Incrementar participacion en
A clientes productos clientes
Calidad de Ias soluciones
Un proveedor de bajo costo Primeros en el mercado provistas Productos servicios
clientes
f Producto de alto
| Calidad perfecta desempefio,pequefios, rapidos, Retencion de clientes
E livianos, seguros
N . . Rentabilidad de clientes durante
T Velocidad de compra Nuevos segmentos de clientes .
£ su vida
s Apropiada seleccion
Ofrecer servicios que sean - -
. . . A a . Productos que superan las Proveer la Mejor solucién total a
Estrategia comercial consistentes, a tiempo y bajo ~ .
costo fronteras del desempefio actual Nuestros clientes
Relaciones excelentes con . -
Procesos robustos y flexibles Amplia linea de productos
proveedores
., . S s L Répida introduccion de nuevos
Gestion de operaciones Distribucion eficiente Répida introduccién de productos productos
P Producir a bajo costo, con calidad] Cadena de suministro para crecer jRed de proveedores para extender
R y a tiempo rapido la capacidad
o .
. . Educar a los clientes sobre nuevos
c Manejo conveniente de ordenes Entregar resultados
£ productos
s Gestion de clientes Flujo de servicio Capturar ideas de los clientes Crear soluciones
2 Variedad deseada Construir relaciones
Conocimiento del cliente
L N Identificar nuevas oportunidades
» » Innovacion de procesos Disciplinado .
Gestion de Innovacién de servir
Tiempo de llegada al mercado Anticipar necesidades
A Fuerza de trabajo calificada, . Fuerza de trabajo calificada,
; . Encontrar, motivar, desarrollar y . .
P motivada y tecnoldgicamente . motivada y tecnoldgicamente
R retener el mejor talento
£ capaz capaz
N . Profunda experiencia funcional | Empleados que crean éxito para
Seis sigma PR .
D técnica los clientes
|
. . Empleados creativos, versatiles, § Amplio conjunto de habilidades
z Capital humano Calidad total plea . P . ) .
A equipos cross funcionales Gtiles para los clientes
J
E Mejora continua de la capacidad . . L
Prototipos y simulacion
v de los procesos
Comunicacidn electronica con
c clientes y proveedores (B2B y Cad-cam Base de datos de clientes
R Icapital de la Informacion B2C)
E Creatividad, Innovacion CRM
1 Data Mining
M Compartir conocimientos de las
é mejores practicas (Learning Creatividad, Innovacion Enfoque al cliente
N Capital Organizacional Organization)
T Transferir conocimiento de los
0 clientes de avanzada

Fuente: Basado en "Strategy Maps" de Robert Kaplan y David Norton, HBR Press.

%
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e Mapa Estratégico

Se crea cuando se grafica la estrategia bajo la relacion causa efecto,
representa una estructura grafica que muestra de forma resumida como esta
compuesta la estrategia de la empresa.

e Definicion de las Perspectivas
Perspectiva Financiera

Los objetivos Financieros (las acciones que tienen relacién con el campo
financiero) sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las
demas perspectivas.

Los objetivos financieros pueden diferir en forma considerable en cada fase
del ciclo de vida de una empresa:

e Crecimiento
Enfatizaran el crecimiento de las ventas en nuevos mercados y a
nuevos clientes y procedentes de nuevos productos Yy servicios
manteniendo unos niveles de gastos adecuados para el desarrollo de
los productos y de los procesos, los sistemas, las capacidades de los
empleados y el establecimiento de nuevos canales de marketing,
ventas y distribucion.

e Sostenimiento

Enfatizaran sobre los indicadores financieros tradicionales, como el
ROCE, los beneficios de explotacion y el margen bruto.

Los proyectos de inversion serdn evaluados por medio de analisis
estandar de las inversiones, tales como los flujos de caja actualizados.

Todas estas medidas representan el objetivo financiero clasico:
obtener buenos rendimientos sobre el capital aportado.

e Cosecha

Enfatizaran sobre el CASH FLOW. Cualquier inversién que se haga
ha de tener unas restituciones de dinero seguras e inmediatas.

Los indicadores financieros tales como, rendimiento sobre las

inversiones, valor economico agregado y los beneficios de explotacion
son menos relevantes ya que se han realizado las grandes inversiones.
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El objetivo no es incrementar al méximo los rendimientos sobre las
inversiones, sino aumentar al maximo el dinero que puede devolverse
a la empresa, procedente de todas las inversiones realizadas en el
pasado.

Perspectiva del Cliente

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han
elegido competir.

Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente
de ingreso de los objetivos financieros.

La perspectiva del Cliente permite que las empresas equiparen sus
indicadores clave sobre los clientes (satisfaccién, retencion, adquisicion y
rentabilidad) con los segmentos del mercado y clientes seleccionados.

También les permite identificar y medir en forma explicita las propuestas de
valor agregado que entregaran a los segmentos de clientes y de mercados
seleccionados.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus
poblaciones de clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los
segmentos en los que elige competir.

La identificacion de las propuestas de valor agregado que se entregaran a los
segmentos seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e
indicadores para la perspectiva del cliente.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los cuales
son genéricos a todas las organizaciones son los siguientes:

Cuota de mercado

Incremento de clientes

Retencion o Adquisicion de clientes
Satisfaccion del cliente
Rentabilidad del cliente o Fidelidad

Los Inductores de la actuacion para la satisfaccion del cliente son:

e Eltiempo
e LaCalidad
e El precio

Perspectiva del Proceso Interno

Para esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos a la hora de
conseguir los objetivos Financieros y del cliente.
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Las empresas desarrollan sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva
después de haber desarrollado los objetivos e indicadores para la perspectiva
financiera y del cliente.

Se debe definir una completa Cadena de Valor de los procesos internos que se
inicia con el proceso de Innovacion a traves de la identificacion de las
necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollando nuevas
soluciones para estas necesidades continuando con los procesos operativos
mediante la entrega de los productos y servicios existentes a los clientes
existentes y culminando con el servicio post venta, ofreciendo servicios
después de la venta, que se agregan al valor que reciben los clientes.

Cada empresa tiene un conjunto Unico de proceso para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros, pero un modelo genérico de cadena
de valor del proceso interno abarca tres procesos principales:

e El proceso de Innovacion
e EIl Proceso Operativo
e El servicio Postventa

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los objetivos establecidos en las perspectivas anteriores identifican los
puntos en que la Organizacion ha de ser excelente.

Los objetivos de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento proporcionan la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las
restantes perspectivas y son los inductores necesarios para conseguir unos
resultados excelentes en las anteriores perspectivas.

La metodologia del Tablero de Comando recalca la importancia de invertir
para el futuro, y no solo en las areas tradicionales de inversion, como los
nuevos equipos Y la investigacion y desarrollo de productos nuevos.

Las organizaciones deben invertir en su infraestructura, es decir, personal,
sistemas y procedimientos si es que quieren alcanzar unos objetivos de
crecimiento financiero a largo plazo.

Existen tres categorias fundamentales de variables en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento:

e Las capacidades de los empleados
o Lasatisfaccion del empleado
o Laretencién del empleado
o Laproductividad del empleado
e Las capacidades de los sistemas de informacion.
e La motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.
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Los inductores de aprendizaje y crecimiento provienen primordialmente de
tres fuentes:

e Losempleados
e Los sistemas
e Laequiparacion de la organizacion

Las estrategias para una actuacion superior exigiran, en general, unas
inversiones importantes en personal, sistemas y procesos que construyen
capacidades para las organizaciones.

Los objetivos y las medidas de estos inductores deberan ser parte integrante
del Tablero de Comando de cualquier organizacion.

Los indicadores basados en los empleados, satisfaccion, retencion y

productividad proporcionan medidas del resultado de las inversiones
realizadas en los empleados, sistemas y equiparacién de la organizacion.

e Definicion de los objetivos estratégicos

Son las acciones concretas que figuran en el Mapa Estratégico, bajo la
relacién causa y efecto.

A los fines de explicacion y ejemplo se considera que la empresa ha disefiado
solo un objetivo de largo plazo y una sola estrategia empresarial para el
mismo

Objetivo de largo plazo (5 afios) :
Aumentar la participacion de la empresa en el mercado

Estrategia empresarial :

Para alcanzar el objetivo la estrategia sera
MEJORAR EL SERVICIO AL CLIENTE

Otra forma de mencionarlo seria:
Trabajar con el nombre OBJETIVO ESTRATEGICO DE LARGO

PLAZO, es decir no tener por separado estos conceptos, siendo asi solo se
deben juntar ambos, para el ejemplo vendria a ser:

Objetivo estratégico de largo plazo:

AUMENTAR LA PARTICIPACION DE LA EMPRESA EN EL
MERCADO MEJORANDO EL SERVICIO AL CLIENTE.

En base al ejemplo, se aplicara a este Objetivo estratégico de largo plazo, la
Matriz del Cuadro de Mando para gestionar la estrategia de la empresa,
descomponiendo la estrategia en acciones concretas.
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EJEMPLO DE MATRIZ DE CUADRO DE MANDO

()

Tablero de Comando PyME de ultima Generacion

Mapa estratégico

Balanced Scorecard

Plan de Accién

Aumentar la participacion

Indicadores y

de la empresa en el Mercado] Objetivos ) Fuentes de S
Persp - - . formulas de e Metas Iniciativas | Presupuesto | Responsable
mejorando el servicio al Estrategicos . verificacion
. célculo
cliente
ROI=(Utilidad Programa de
F Rl Rentabilidad | ¢ & 9estion/ Hasta un 10 05| €Valuacion
| Total mensual de
N activos)*100% cartera
A
N
C Tasa de Seguimiento
| Crecimiento |crecimiento de Subir un 12 %| de indicadores
E Erasimiania las ventas de rentabilidad
R
A
o NGmero de Mantener yl/o Mejo_rar
o Fidelidad . subir cartera | Instalaciones
Fidelidad Clientes
actual de Ventas
C
L . - . Generar
Satisfaccion | Promedio de Igual o mayor .
I ) - L formularios de
del Cliente | satisfaccion a 8 puntos -
E evaluacion
N —
T Satisfaccion Evalua(flon
E del con el cliente
S Cliente misterioso
s Implementar
. Indice de Mantener P L
Calidad de - . e evaluacion
L Calidad segun calificacion
Servicio 1SO vigente conforme a
P Calidad ISO
R de
(@) Servicio Adecuar los
C procesos
E Mejorar los
S disefios
o
S
Aumentar Capacitar el
A . ) Planes de | Incremento de hasta 5 % p
Satisfaccion > o personal de
P empleados Incentivos comisiones valor ventas
R comisiones
E . . Media Realizar
Satisfaccion - L Igual o mayor ;
N satisfaccion evaluaciones
Empleado a 8 puntos
D empleados al personal
|
z
A Planes
de Incentivos
J
E

Lic. Jorge Porto




UNLa — Tesis de la Maestria en Gestion para la MyPyME

Persp

Aumentar la participacion de
la empresa en el Mercado
mejorando el servicio al cliente

>OM—-—0O0Z>»Z—-—mT

Rentabilidad

Crecimiento

omH4Z2m-=r0

Fidelidad

Satisfaccion
del
Cliente

N OwvwmOO T T

Calidad
de
Servicio

MmMoeX>»N—-—OZmMXTU T >

Satisfaccion
empleados

Planes
de Incentivos

€

Tablero de Comando PyME de ultima Generacion

Para esta metodologia, las acciones concretas se denominan objetivos
estratégicos, aclarando que este concepto es distinto del objetivo
estratégico de largo plazo, que es el principal, el norte al que desea
Ilegar la empresa.

Para leer e interpretar los siete objetivos estratégicos del Mapa
estratégico, relacionados bajo un enfoque de causa efecto, se debe
hacer la lectura de abajo hacia arriba y emplear las palabras Sl y
ENTONCES de la siguiente manera:

Si realizamos PLANES DE INCENTIVOS, entonces mejoraremos la
SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS.

Si mejoramos la SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS, entonces
produciremos un SERVICIO DE CALIDAD.

Si obtenemos un SERVICIO DE CALIDAD, entonces lograremos la
SATISFACCION DEL CLIENTE.

Si logramos la SATISFACCION DEL CLIENTE, entonces provocaremos
la FIDELIDAD DEL CLIENTE.

ii tenemos la FIDELIDAD DEL CLIENTE, entonces se generaré un
CRECIMIENTO EN LAS VENTAS.

Si tenemos un CRECIMIENTO EN LAS VENTAS,

Si entonces
aumentaremos la RENTABILIDAD DE LA EMPRESA.
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e Definicion del Balance Scorecard

Corresponde a los indicadores y a las metas, la forma mediante la cual se
le dard seguimiento a la implementacion de la estrategia

e Definicion de los Indicadores estratégicos con sus correspondientes

formulas de calculo.

Los indicadores de desempefio son variables cuantitativas o una
relacién entre variables que permite medir el grado de cumplimiento del
objetivo a evaluar.

Para cada objetivo especifico se establece al menos un tipo de
indicador. A continuacion se clasifican los indicadores por sus
caracteristicas:

Gestion

e Indicador Eficiencia: calificativo basado en la correlacion de
factores, que determina el nivel de eficiencia en la toma de
decisiones, ejecucion de acciones o administracién de un evento o
sujeto. Los indicadores de gestion miden la eficiencia en el uso de
los recursos para lograr la meta.

Clasificacion:

Proporcional: Relaciona el insumo real con el estandar esperado
mediante una division. Mediante este indicador se calcula el
porcentaje que representa el estdndar con base en el insumo real
utilizado.

La formula es la siguiente: Ep = Estandar / Real

Desviacion: Relaciona el insumo real con el estandar mediante la
diferencia y la division. Mediante este indicador se obtiene la
desviacion de la utilizacién real del insumo con respecto al estandar
establecido.

La formula es la siguiente: Ed = 1 — [ (Estandar — Real ) / Estandar ]

Caracteristicas basicas para identificar Indicadores de Gestion
(Eficiencia)

e El indicador mide el aprovechamiento de los recursos.

e EIl indicador compara: Insumos requeridos (utilizados) vs.
Insumos estandares (ideales)
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¢ Indicador de economia: Mide la capacidad de la Organizacién
para movilizar adecuadamente sus recursos financieros para
lograr el cumplimiento de sus objetivos.

Caracteristicas basicas para identificar Indicadores de Economia

e Mide la capacidad de la organizacién para movilizar recursos
con el fin de cumplir sus objetivos. Se relaciona por ejemplo
con porcentajes de ejecucion, entre otros.

Impacto

e Indicador de Eficacia: calificativo basado en la correlacion de
factores que determina el nivel en qué la toma de decisiones,
ejecucion de acciones o administracion de un evento o sujeto, ha
logrado los efectos deseados sobre el mismo. Los indicadores de
impacto miden la eficacia de las actividades para conducir al
logro de la meta. Esta medicién indica el cumplimiento de los
objetivos mediante un valor binario (Si, o0 No, se cumple con el
objetivo establecido)

Caracteristicas basicas para identificar Indicadores de Impacto
(Eficacia)

e El indicador mide el cumplimiento de los objetivos 0 meta
establecida.

e Se utiliza el criterio: Cumple / No cumple

e Indicador de calidad: Mide la capacidad para cumplir
adecuadamente con los requisitos de satisfaccién que deben tener
los usuarios por el producto o servicio, tales como: oportunidad,
accesibilidad, precision, entre otros.

Caracteristicas béasicas para identificar Indicadores de Calidad

e Cumplimiento de los requerimientos de calidad del cliente, que
influyen en su nivel de satisfaccion con respecto al producto o
servicio que se le brinda. Se relaciona por ejemplo con tiempos
de respuesta, entre otros.

¢ Indicador de resultado: Se refieren a los efectos logrados en los
usuarios, poblacion objetivo o beneficiarios, como consecuencia
de la provisién de los bienes y servicios que les son entregados
por la institucion, programa o subprograma presupuestado. Estan
directamente relacionados con la mision de la organizacion.
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Caracteristicas basicas para identificar Indicadores de Resultados

e Sus logros se obtienen en el mediano o largo plazo

e Sus logros no siempre dependen de la accion de una sola
institucion, programa o subprograma.

e Por las razones anteriores, no es posible obtener indicadores de
resultado de forma anual.

e Resultado intermedio

e Resultado final

Riesgo

Indicador de riesgo: calificativo basado en la correlacion de
factores que indican la posibilidad de que ocurra algun evento,
interno o externo a la institucion, afecte el logro de los objetivos
institucionales. El valor de la probabilidad se obtiene mediante un
conjunto de reglas que permiten determinar si un fenémeno ha de
producirse; fundando la suposicidon en el calculo, las estadisticas o
la teoria.

Caracteristicas basicas para identificar Indicadores de Riesgo

e El indicador mide la probabilidad de ocurrencia de un evento
dado.

e Se presenta en términos de porcentaje de ocurrencia del evento
estudiado o valor puntual del mismo segin el método de
medicion que se utilice.

Alcance de los indicadores

Los indicadores se clasifican por su alcance en tres tipos
principales:

Estratégicos: Parametro cualitativo y/o cuantitativo que define
los aspectos relevantes de los programas y proyectos sobre los
cuales se lleva a cabo la evaluacion para medir el grado de
cumplimiento de la estrategia planteada; para coadyuvar a la toma
de decisiones y corregir o fortalecer la orientacion de la
organizacion y los recursos que consume.
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Tacticos: Pardmetro cualitativo y/o cuantitativo que define los
aspectos relevantes de los programas sobre los cuales se lleva a
cabo la evaluacion; para medir el grado de cumplimiento de los
objetivos que permiten convertir las estrategias en planes
concretos de accion a nivel de la unidad organizativa.

Operativos: Parametro cualitativo y/o cuantitativo que define los
aspectos relevantes de las actividades sobre las cuales se lleva a
cabo la evaluacion; para medir el grado de cumplimiento de los
procesos establecidos; especificamente a nivel de tareas
operativas.

e Definicion de las fuentes de Informacién o verificacion

Concepto

Fuentes de informacion que se pueden utilizar para verificar que el
proyecto se va cumpliendo para cada tipo de objetivo

Fin

Comprobar que se logré (publicaciones, insp visual, encuestas, etc.).

Propdsito

Comprobar que se logré (publicaciones, insp visual, encuestas, etc.).

Componentes

comprobar que se obtuvieron los productos (inspeccién del sitio,
informaciones del auditor, etc.)

Actividades

comprobar que el presupuesto se gasté como estuvo planeado (registros
contables)

Cdémo se obtiene la informacion?

Fuentes normales de informacion

Recoleccion de datos o informacion especial

Condiciones de los medios de verificacion:

Deben ser faciles de obtener y en forma econémica
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e Definicién de las Metas

Son para fijar un limite o meta que se desea lograr con cada
indicador, son pardmetros que fijamos como blanco para ser
alcanzados por el indicador.

e Definicion de los programas de accion

Son las medidas, programas de corto plazo o acciones especificas que se
deben realizar para que logremos cada objetivo estratégico por perspectiva,
desde el enfoque estratégico serian como las tacticas, son eminentemente
la parte operativa del tablero de Comando.

e Definicion de las Iniciativas

Son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para la
consecucion de los objetivos estratégicos.

En las empresas se hacen cosas, pero no siempre estan realmente
enfocadas hacia el cumplimiento de la estrategia.

En muchas organizaciones encontramos un exceso de iniciativas y
proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlas a cabo.

Es importante priorizar las iniciativas en funcion de los objetivos
estratégicos. Si analizamos el impacto de las iniciativas en marcha en
cada uno de los objetivos estratégicos, podremos visualizar: iniciativas
que aportan poco valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos
estratégicos sin soporte de las iniciativas.

¢ Definicion del presupuesto

Los presupuestos son programas en los que se les asignan cifras a las
actividades; implican una estimacion de capital, de los costos, de los
ingresos, y de las unidades o productos requeridos para lograr los
objetivos.

Los presupuestos son un elemento indispensable al planear, ya que a
través de ellos se proyectan en forma cuantificada, los elementos que
necesita la empresa para cumplir con sus objetivos.

Sus principales finalidades consisten en determinar la mejor forma de

utilizacién y asignacién de los recursos, a la vez que controlar las
actividades de la organizacion en términos financieros.
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e Caracteristicas de los presupuestos:
o Esun documento formal, ordenado sistematicamente.
o Esun plan expresado en términos cuantitativos.
o Es general, porque se establece para toda la empresa.

o Es especifico, porque puede referirse a cada una de las areas
en que esta dividida la organizacion.

o Esdisefiado para un periodo determinado.
e Clasificacion de los presupuestos:

En relacién con el nivel jerarquico:

Estratégicos o corporativos.

Cuando se establecen en el més alto nivel jerarquico de la
empresa y determinan la asignacion de recursos de toda la
organizacion. Ejemplo; El presupuesto de resultados.

TAacticos o departamentales.
Aquellos que son formulados para cada una de las areas de
actividad de la empresa. Ejemplo; Presupuesto de ventas.

Operativos.
Se calculan para secciones de los departamentos. Ejemplo;
Presupuesto de la seccion de mantenimiento.

Por la forma en gue se calculan:

Fijos o rigidos.
Cuando se estiman las diferentes operaciones con base en metas
definidas de operacion.

Flexibles.

En estos se hacen calculos a distintos niveles de operacion, lo que
permite conocer los resultados en diversas situaciones, sin
necesidad de hacer célculos sobre la marcha.

Por programas.

Se calculan con base en programas de cada una de las areas de la
empresa, para que la distribucion de los recursos se dirija a las
actividades que reditien mayores beneficios.

e Lic. Jorge Porto
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Por su utilizacion:

Presupuestos de operacion.
Que abarcan presupuestos de ventas, compras, produccion, mano
de obra, gastos diversos, etc.

Presupuestos de capital.

Que comprenden los presupuestos de inversiones capitalizables
que realiza la empresa, y de activos fijos tales como maquinaria y
equipo, edificios y construcciones, mobiliario, etc.

Presupuesto financiero.
En el se contemplan; balance, estado de resultados, flujo de caja,
etc.

Importancia de los presupuestos:

= Convierte los aspectos de ejecucion de los planes en unidades
de medidas comparables.

= Mide el desempefio de las unidades organizativas y provee
unas metas comparables en cada uno de los departamentos y
secciones en forma conjunta.

= Sirve como estdndar o patron de ejecucién en obras
monetarias.

= Coordina las actividades de los departamentos y secciones en
forma conjunta.

= Esun medio de control que permite controlar las operaciones.
= Determina el limite y alcance de las erogaciones.

= Establece una base para la accion correcta, ya que las
desviaciones son facilmente identificadas.

= Estipula por centros de responsabilidad, quienes son los
responsables de su aplicacion.

= Genera una comprension mas clara de las metas organizativas.

= Presenta por anticipado los gastos en que incurriran las
actividades.

= Reduce al minimo los costos evitando compras innecesarias,
despilfarros en materias, tiempo, etc.

e Lic. Jorge Porto
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Asignacion de Responsabilidades y Recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una
persona a cargo que controla su cumplimiento.

Otro aspecto clave para una implantacion con éxito del Tablero de
Comando es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las
iniciativas estratégicas.

Es el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por ello es
necesario establecer los equipos a cargo de cada iniciativa , asi como el
papel que diferentes personas van a jugar en ellos. Y también dotar a las
iniciativas de los recursos necesarios para su cumplimiento.

Se recomienda que el presupuesto contenga una partida de recursos
asignada a las iniciativas estratégicas. Estos recursos deben estar
diferenciados del presupuesto operativo, del presupuesto de inversiones y
de otros presupuestos que utilizan las empresas.

Asi podemos evitar que otras actividades se apropien de esos recursos
que debieran dedicarse al cumplimiento de las iniciativas criticas
definidas en el Tablero de Comando.

3.1.3. Alinear la Organizacion

Una vez que se ha determinado la estrategia y ésta se ha trasladado eficientemente
hacia el Tablero de Comando, para que ambas sean implementadas, es necesario
realizar el proceso de Alineamiento estratégico.

Podemaos definir el concepto de Alineamiento como: @

(D

“Vincular a las diversas unidades y departamentos
hacia la estrategia de la organizacion, llegando en este proceso,
hasta el nivel del empleado, de tal forma de asegurar
que todas las personas,
de todos los niveles,
todos los dias,
toman decisiones,
actuan y trabajan
para lograr la Vision,

Objetivos
y metas de la Organizacion”.
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En el proceso de Alineamiento Estratégico, se identifican cuatro etapas que la
empresa debe realizar para poder vincular eficientemente todas sus componentes
criticas a la estrategia de la organizacion :

1.

Enfoque funcional

En esta primera etapa, cada una de las areas y procesos de la organizacion
trabajan aisladamente para lograr sus propios objetivos y metas, muchas de las
cuales se dirigen hacia direcciones, completamente opuestas a las requeridas
para apoyar el logro de una Vision y Mision comun de la organizacion.

Sin efectivo Alineamiento el trabajo y las acciones de cada area son aleatorias
y suboptimizan el desempefio.

Aunque hay buenas intenciones de los empleados de cada una de las areas, el
trabajo carece de una clara direccion, cada una de las decisiones y actuaciones
de los empleados, supervisores y gerentes, unidades, departamentos y areas,
son en funcién de lograr sus metas personales, aquellas que ellos creen que son
importantes y correctas.

Cada quien “empuja” duro, pero no necesariamente en la direccion correcta.
Esto crea barrearas y feudos, y en muchos de los casos, problemas operativos,
dando como resultado que el desempefio de un area perjudique al de otra o
suboptimice el potencial y la productividad.

Alineamiento horizontal (sincronizacién)

Cuando la organizacion ya ha logrado definir una estrategia clara, una vision y
mision comunes para todas las personas y las diferentes unidades de negocios,
areas y los procesos clave de la cadena de valor han sido sincronizados,
entonces se inicia el proceso de Alineamiento a nivel horizontal.

En esta etapa ya se vencio el pensamiento funcional y la organizacion empieza
a trabajar como un verdadero equipo o sistema integrado, principalmente a
nivel alto.

Cada una de las unidades de negocio, departamentos y areas, trabajan para
lograr metas comunes o metas del sistema, aquellas que todos y cada uno,
creen que son las importantes, las cuales apoyan el logro de los objetivos y
metas de la organizacion y contribuyen a lograr los resultados esperados.

Cada area “empuja” duro, pero en la direccion correcta, de tal forma de que se
inicia un proceso de optimizacion de recursos que contribuye a elevar el
desempefio.

Este enfoque sistémico, se logra cuando iniciamos con el proceso de
sincronizacion de metas, trabajo en equipo y cooperacion multifuncional, en el
cual los objetivos del sistema, estan por encima de los objetivos individuales de
las areas o departamentos funcionales.

e Lic. Jorge Porto
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3.

Alineamiento vertical (despliegue o cascada)

A traveés de alinear continuamente y realinear los diferentes componentes de la
organizacion en sus diferentes niveles, se logra que todos empujen duro, pero
en la misma direccion, esto permite que la organizacion se mueva cada vez mas
rapido, cerca de lograr su Vision y Mision.

El Alineamiento estratégico, reduce la brecha, entre la voz del cliente, la
estrategia y la direccion, los objetivos y resultados de la organizacion.

El estar perfectamente alineada, nos garantiza que cualquier inversién, accion o
trabajo de las personas, tenga un impacto directo en el desempefio (relacion
causa efecto) y el logro de la estrategia diferenciadora buscada.

Para lograr este efecto de alineamiento a todo nivel, se necesita eslabonarlos
objetivos y metas de los gerentes, jefes, supervisores y empleados, a través de
un proceso de “cascada” multinivel de la estrategia, denominado despliegue.

Esta es la fase o nivel de alineamiento minimo que necesitamos para lograr
Excelencia organizacional.

Integracion

Finalmente en muchas de las empresas se necesita dar un paso adelante del
alineamiento interno, un alineamiento externo. Este se da cuando se vinculan a
la estrategia de la organizacion, a los proveedores, distribuidores,
intermediarios y actores claves de la cadena de suministro.

Para dar este paso, se necesita no solo coordinar y sincronizar esfuerzos
internos, sino mas importante aun, hacia el exterior de la organizacion y
vincular los planes, objetivos, metas, recursos y operaciones de los proveedores
e intermediarios claves, con los de la organizacion, para lograr de esta forma la
preferencia del cliente y una ventaja competitiva unica.

3.1.4. Plan Operacional

La Organizacion debe ligar la Estrategia de largo plazo con las operaciones del dia
a dia, alinear la estrategia con los planes operacionales y los presupuestos a la vez
que se enfoca en la mejora de aquellos procesos criticos para la estrategia.

Requiere planear las operaciones utilizando herramientas tales como Calidad total,
Gestidn por Procesos, la Reingenieria, el ABC ( costeo basado en actividades), etc.

e Lic. Jorge Porto
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3.1.5.

3.1.6.

Monitorear y Aprender

La organizacion se debe comprometer a monitorear los resultados del desempefio
una vez que la estrategia ha sido desarrollada, planeada e implementada,
permitiendo validar si esta ha sido correctamente ejecutada.

Esta etapa requiere monitoreo y aprendizaje sobre los problemas, obstaculos, y
retos a que se enfrenta la organizacion. Este proceso integra informacion acerca de
las operaciones y la estrategia en una estructura cuidadosamente disefiada para las
reuniones de revision gerencial.

En esta fase interviene la utilizacion de los programas informaticos, los cuales
deben tener una clara orientacion hacia la simulacion, el seguimiento y la
validacion.

Validar y Adaptar

La Organizacion debe validar también los supuestos fundamentales para determinar
si tiene la estrategia correcta. Esto involucra validar y adaptar la estrategia,
utilizando datos operacionales internos y datos de los cambios del entorno y la
competencia, implica desarrollar un nuevo ciclo para integrar la planeacion de la
estrategia y la ejecucion operacional.

Esto involucra validar y adaptar la estrategia y la utilizacion de la operacion interna.
Los indicadores de los distintos objetivos permiten hacer los analisis de correlacion
que nos indicaran la relacion causa efecto entre los distintos temas.

e Lic. Jorge Porto
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3.2. Cronograma de Actividades correspondiente al desarrollo e Implementacion del
Tablero de Comando de Ultima generacién

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

SEMANA NUMERO ( desde / hasta - niimero de semana correlativo iniciando en 1)
32 ] 36 ] 40 § 44 | 48 ] 52 3 7 11 § 151 19 ] 23 ) 27 | 31
Actividad 01/08] 29/08] 26/09) 24/10§21/11] 19/12]16/01] 13/02] 12/03§ 09/04] 07/05] 04/06] 02/07] 30/07
28/08] 25/09]23/10]20/11]18/12] 15/01]12/02] 11/03] 08/04§ 06/05] 03/06] 01/07]29/07] 26/08

1. Desarrollar la Estrategia

Definir la Misién

Definir la Vision

Analizar el Entorno HHHH‘

Identificar Factores Criticos de éxito H ‘ ‘ ‘ ‘ H

Hacer Analisis Foda H H HH

2. Planear la Estrategia
Definir la estrategia

Hacer matriz de Cuadro de Mando ‘ HH ‘ ‘H

Hacer Mapa Estratégico H ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Definir Indicadores y Metas HHH‘H

Hacer Planes de Accién HHH‘

3. Alinear la Organizacion -

Analizar Enfoque Funcional

Alinear Horizontalmente

Alinear Verticalmente

Definir la Misién HHHH

4. Plan Operacional
Hacer Plan de Operaciones

5. Monitorear y apender
Hacer Sistema de Monitoreo
6. validar y adaptar
Hacer Sistema de Validacién

e Lic. Jorge Porto
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3.3. Anélisis comparativo de la evolucion del Tablero de Comando entre 1992 y 2010
Del analisis comparativo entre el Tablero de Comando Gerencial PYME 1999 y el Tablero de
Comando PyME de ultima Generacion, de acuerdo a la evolucion que se produjo en el

Desarrollo e Implementacion de dicha herramienta, tomando como base los libros publicados
por los doctores Kaplan y Norton, sus autores originales, surge que:

e EIl Tablero de Comando PyME del afio 1999, se corresponde con uno de Primera
Generacion , poniendo su foco en:
= El Desempefio (afio 1996)
Convirtiendo la Estrategia en Accién
e EI Tablero de Comando PyME del afio 2010, se corresponde con uno de Quinta
Generacion , ademas de poner su foco en el Desempefio, convirtiendo la estrategia en
accion, también lo aplica en:
» La Estrategia (afio 2000)

La Organizacion focalizada en la estrategia

= Los mapas estratégicos. (afio 2004)

Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles.

= EIl Alineamiento Organizacional (afio 2005)
Utilizando el Tablero de Comando para crear sinergia Corporativa
= EIl Premio a la Ejecucion (afio 2008)

Ligando la Estrategia a las Operaciones para lograr una ventaja
Competitiva

e Lic. Jorge Porto
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3.4. Software para la implementacion del Tablero de Comando

Estandares funcionales del Balanced Scorecard:

Desde hace pocos afos el BSC ha llegado a ser una herramienta clave para gestionar e
implementar estrategia en organizaciones. Respondiendo a la demanda del negocio, algunas
aplicaciones analiticas, ERP (Enterprise Resource Planning), y proveedores de bases de datos
estan desarrollando aplicaciones para apoyar a la toma de decisiones ejecutivas utilizando la
metodologia del Balanced Scorecard. Este desarrollo de software han permitido que BSC sea
implementado en un nimero creciente de organizaciones alrededor del mundo.

Varias organizaciones estan acelerando los beneficios de su BSC a través de la utilizacion de la
tecnologia disponible. Si los elementos del manejo del proceso no se encuentran reflejados en
la aplicacién, no tendra éptimos resultados.

Con el objeto de facilitar el uso consistente y apropiado del BSC a nivel global, ha surgido una
necesidad de armonizar y estandarizar el BSC en la misma forma que sus creadores, Dr. Robert
Kaplan y Dr. David Norton. Por lo tanto, Balanced Scorecard Collaborative, Inc, un centro
global de excelencia relacionadas con el BSC, fundada por sus creadores, han instituido los
estandares funcionales del BSC, basado en la experiencia de mas de 300 clientes. Estas
observaciones han sido codificadas para guiar a las empresas proveedoras de aplicaciones
tecnoldgicas de BSC para el desarrollo de sus aplicaciones.

Balanced Scorecard Collaborative, Inc. facilita la atenciébn mundial, uso, mejora e integridad
del BSC como un valor agregado a los procesos de gestion.

Automatizando el BSC: Requerimientos tecnoldgicos

A continuacion se detalla una lista de chequeo, creada por el Balanced Scorecard Technology
Council para ayudar a organizaciones en la automatizacion de su Balanced Scorecard. EI BSC
debe:

e Proveer enlace entre la vision corporativa, los objetivos estratégicos y los indicadores
de medicién Diagrama Causa efecto.

Permitir la creacién y conexién entre los indicadores organizacionales y personales.
Soportar informacion cuantitativa y cualitativa.

Disponer de comunicacion dindmica y retroalimentacion.

Facil de configurar, administrar la seguridad y mantener.

Desplegar informacién a toda la organizacion.

Integrarse con otras aplicaciones.

e Lic. Jorge Porto
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Aplicaciones Certificadas por BSC Collaborative, Inc.
Entre las aplicaciones certificadas por BSC Collaborative, Inc se encuentran:
e SAP: SAP-Strategic Enterprise Management (SAP-SEM)
e ORACLE: Oracle Strategic Enterprise Management
e CORVU: CorVu TM CorManageTM
e PEOPLESOFT: Peoplesof Balanced Scorecard
e GENTIA: Gentia Renaissance Balanced Scorecard
e SAS: SAS Institute Strategic Vision
e QPR: QPR ScoredCard
e HYPERION: Hyperion Performance Scorecard
e INPHASE: InPhase PerformancePlus
e PROCOS: Procos Strat&Go Balanced Scorecard

e PRODACAPOQO: Prodacapo Balanced Scorecard ManagerTM

e Lic. Jorge Porto
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Pantallas de ejemplo de Aplicaciones de Tablero de Comando (http://www.balancedscorecard.me )

M archivo v 141 Balanced Scorecard ~ H Dashboard ~ Inicistivas Gantt » Estrategias v Misién, Visin, Valores v & Configuracion v Idioma * & 4 Ayuda ~ ;v @} Configuracion » - Idioma » &2 Ayuda ~ visif
> 5 Direccion ST Valorreal M Periodo Direccion = Perspectiva Responsables PP AD AL Simbolo T Objetivo  Desviaciéon Gantt  Origen de datos  Frec.
4,90 PE, 30/05/2009  Maxmizar | Econdmico financero | Alfanso Grazial1009%)... _‘_‘ DIRZ670 & 7,00 29,96 % No EJE|F Mensusal

+ . - ‘2
wd Cumpl. Grl. Direccion

e | IC. Jorge Porto
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4 archivo v 1#) Balanced Scorecard v [Pl Dashboard +  Inicativas Gantt v Estrategas ~  Misidn, Visién, Valores v JF Configuracién ~ . Idioma » €4 Estrateglas ¥ Mision, Vision, Valores ¥ &# Configuracion v . Idioma v &2 Ayuda ~ vis
»' 5 pireccion ST Yalor real . M Periodo Direccion | Perspectiva ‘ Responsables PP 7 AD - AL ‘ Simbolo » T Objetivo . Desviacion ‘ Gantt » Origen de datos d Frec.
S ¢ cumpl, @), Direcckén R ] Pt. | 30/09/2009 | Maximizar | Econdmico financiero | Alfcaso Grazia(100%)... A | owrwno | & | 7,00 -29,96% | No | E|E|F Mensual
S € Desemperio T4ctico @ | ss6 Pt 30/09/2009 = Maximizar | Econdmico financero Alforso Grazla(100%)...  35% A |esto473 | & | 7,00 -20,63 % No EIE|F Mersual
€2 Cobertura ® o900 % 30/09/2009 = Estabiizar | Procesos Internos Operativos | 11,11 % MERCS16 | @ | 5,00]10,00 | 80,00% No E|E|E|E|E Mensual
€2 Dafios en Transporte ® 14,000,00 $ 30/09/2009 = Mivmizar Procesos Internos Operativos 11,11% MER1745 | 4 | 10,000,00 40,00 % No EIE|E Mensual
€7 Fizblidad 88,00 % 30/09/2009 = Maximizar ' Procesas Internos Operativos ‘ 11,11 % MERESS1 | M@ | 90,00 -2,22% MNo E|E|E Mersual
2 Gestién de Nusvos Froductos | @ | 74,00 % 30[03j2008 | Maximizar | Frocesos Internos Operativos 1,11% MERS123 | @ | 90,00 -17,78% | No | EIE|E Mensual
€ Inventatio Permanente ® 20 % | 30j09j2009 = Miimizar | Procesos Internos Preventivos 11,11% MERGZES | @ | 1,50 200,00% | No | E|E|E Mensual
€2 Mermas ® o7 “ 30/09/2009  Miimizar Procesos Internos Preventvos 11,11% MEROS13 | 4 | 1,50 -53,33 % No E|E|E Mersual
2 Ohsolescencia @ | 10,00 dias  30/09/2009 = Miimizar | Procesos Internos Prevenbivos | 11,11 % MERCS70 | ® | 11,00 -9,09 % Mo EIE|E Mensual
€ Rotiras de transporte ® 260 % 30/03/2009  Mimizar | Procesos Internos Freventivos 11,11 % MERG78S | @ | 1,50 73,33% | No | EIE[E Mersual
€2 Uso de Capacidad ® 20 % 30/09/2009 = Maximizar | Procesos Internos Operativos ‘ 11,12% MERGZES | @& | 79,00 3,80 % MNo EJE|E Mensual
¥ €2 Estrategia de Eficiencia @ | 760 Pt 30/09/2009 | Maximizar | Econdmico financiero Alforso Grazia(100%)... 35 % A |Estsass | & | 7,00 9,88 % Mo E|IE|F Mersual
2 Existencias B o9 PL. 30/09/2009 = Maximizar | Procesos Internos Operativos 10 % TRAZ937 ® | 7,00 -86,65 % No E|E|F Mersual
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>

Direccion
& € cumpl. Gil. Direccién
B €2 Desempefio Tactico
B €2 Estrateqia de Eficiencia
€2 Costos de mantenimiento
£7 Diferencias con Proveedares
¥ Erkregas a tiempo
€7 Horas empleadss en emergencias
€2 Inactividad por rbabiidad
€7 Inactividad por mantenimiento
€2 Grdenes Correctivas
€7 Grdenes de Emergencias
€2 Grdenes Preventivas
€7 Pérdidas por Falta de destreza
€2 Produccion real de Equipos
2 Productos defectuosos
¥ Tasa de Inactividad

7 Existencias

=

/—
&

ST Valorreal ™M

4,20
5,56

7,69

7,00

7,00
94,00
14,00
45,00
6,00

0,20

5,00

8,00
4,000,00
26,000,00
1,00

3,00

0,93

.

Pt.

Pt

%

)

%

%

horas

%

%
%

$

unidades

%

%

Pt

Periodo
30/09/2009
30/09/2009
30/09/2003
30/09/2009
30409/2009
30/09/2009
30/09/2002
30/09j2009
30/09/2002
30/09/20039
30/09/2009
30/09/2003
30/09/2009
30/09/2009
30/09/2009
30/09/2003

30/09f2009

Direccion

Maximzar
Maximizar
Maximzar
Estabilzar
Minemizar
Maximizar
Minenlzar
Minimizar
Minimizar
Minimizar
Mininizar
Estabilzar
Minimizar
Maximizar
Mininizar
Minimizar

Maximizar

Perspectiva

Econdmico Financiero
Econamico financiero
Econdmico Financiero

Procesos Internos Operabvos
Procesos [nternos Operativos
Clientes

Procesos [nternos Preventivos
Agrendizaje v crecimiento
Procesos [nternos Oparativos
Procesos Internos Cperativos
Procesos [nternos Operativos
Procesos Internos Prevertivos
Aprendizaje y crecimiento
Procesos Internos Cperativos
Procesos [nternos Operativos
Procesos Internos Operativos

Procesos Internos Operativos

==
™ archivo - %] Balanced Scorecard v E Dashboard ~ Iniciativas Gantt » Estrategias v Misie, Visidn, Valores ~ @ Configuracién » - Idioma « O Ayuda

Responsables
AFonso Grazia(100%). ..
AFonso Grazia{100%})...

AFonso Grazia(100%)..,

Estrateqgias v

PP

35 %

35%

7,69 %
7,69 %
7,72%
7,69 %
7,69 %
7,69 %
7,69 %
7,69 %
7,69 %
7,69 %
7,69 %
7,69%
7,69 %

10%

aD | AL
A
A
A

Simbolo

DIR7670

EST0473

EST5386

TAS6L16

MERG347

MERT136

TAS0900

TAS3563

TASG765

TAS2905

TAS7250

TAS6886

TASE797

TAS1321

MERE433

TAS7706

TRA3937

T

4 €« % » & » €« % 4 @« B »

Objetivo

6,00 | 9,00
2.000,00
22,500,00

4,00

Desviacion | Gantt  Origen de datos  Frec.

-29,96 %
-20,63 %
9,53 %
40,00 %
40,00 %
3,50 %
27,27 %
-10,00 %
20,00 %
63,33 %
-37,50 %
166,67 %
100,00 %
15,96 %
75,00 %
-1,32%

-86,65 %

Misidn, Vision, Valores ~ & Corfiguracisn + ) Idoma v &2 Ayuda ~

o E|E|F
‘No .EIEIF

No E|IEIF
‘No E|E|E|E|E

No E|EJE

Mo ‘ElEIE

No E|EIE

Mo E|EIE

No E|EJE

Mo E|EJE

Mo EIEJE

No E|E|E|E|E

No EIEJE
‘No E|EIE

No E|EIE

No E|E|E

No E|IEIF

vis{

Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual

Mensual
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I Archive ~ 1] Balanced Scorecard B Dashboard Iniciativas Gantt = Estrategias v Misidn, Vision, Valores v @ Configuracién » . Idioma ~ O Ayuda ¥
E Directivo | Cuadro Financiero | Recowrsos Humanos
\Unidad de Negocio — Todo< Ninguno 2009| Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic| Todos Ninguno
I ie o
1
300K 1959 65
R 2 240K 124 52 2 =
o
5 a 4 180K 53,75K W
o hl > 9{ 394
o 120K A
61 26
S0K
0 24 12
,\ 04 o
,.J PSS I S
Estado Patrimonial r & \n‘ et N :
® Activo ® Pasivo
= Tasa Pat Neto Cuadro de Resultados l ® Rota YTD * Margan Bruto YTD ]
1,5 S r40 20
Ena 2009 Ene 2009
Fab 2009 Fab 2009 12y 4 j3<. pAs
Mar 2009 Mar 2009 0,9 3 —_—— — 24 12
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