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Control de Gestion

Entorno competitivo dindmico ...

Liberalizacion

Surgimiento de los (telecomunicaciones, etc)

Bloques de comercio
(CEE, NAFTA, ASEAN)

Discontinuidades

tecnologicas
(su evolucion esta provocando
cambios en otros sectores:
educacion, ocio, electrénica de
consumo, etc)

Necesidad de seria
reconsideracion
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Cambios estructurales

(por la tecnologia y las
expectativas de los
usuarios)

Excesos de capacidad
(implica fuertes
reestructuraciones)

Fusiones, Adquisiciones

y Alianzas
(telecomunicaciones, sector
financiero, sector eléctrico)

Menor proteccionismo

(van desapareciendo las
trabas al comercio global)

Competitividad Global
(préacticamente en todos los
sectores se ha sentido)

Frahalad Hame|

Preocupaciones

medioambientales
(implicando nuevas exigencias
para las empresas)

Expectativas cambiantes de los clientes
(las variables CALIDAD y PRECIO han influido)

... los cambios son inevitables

... estamos antes grandes Tendencias empresariales
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Control de Gestion

ST

Elementos estratégicos de la Planificacion:

- Gestion actual rodeada de problemas y dificultades = las empresas son un conjunto pluridisciplinar -
No basta con la informacion tradicional financiera - se precisan informes y datos que constituyan la

adecuada informacion para Direccion = la necesidad de informacion se genera desde el mismo
instante en que no quieres dejar nada a la improvisacion y se desea el control de toda la gestion

. . Falta de tiempo || Exceso de informacion || Incomunicacion
El Directivo / Responsable
Constituyen circunstancias que han hecho de la

Alta Direccion un ESTAMENTO AISLADO

.F ;

Consecuentemente... A
- Requiere una mayor comunicacion y flexibilizacion con los subordinados
- Precisa una mayor descentralizacion en la toma de decisiones
- Se precisa compartir el ambito del control

Motivacion & Espiritu de Grupo
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Caracteristicas del Entorno

Entorno

N

roveedor
Nuevos N

Competidores

potenciales

... Influye en la Planificacion

... en la ejecucion

... en el control
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Control... ¢para que?
Revision - Verificacion
CONTROL

Conseguiredestrezactncebidestmpeno

Reflexion CONTROL DE GESTION m——> GESTION DEL CONTROL

CONTROL DE GESTION ii -
I D
OCD

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

[l Congreso C. Publica - Bogota
Dr. Alfonso Lépez Vifiegla — 5 Nov 2003

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

—— % Diagnostico —» Evaluacion s »

CONTROL

Modelo tradicional

* La informacion ya no serd perfecta, sino LIMITADA

PERSONAL

/’ i | | \\‘ OPERATIVO

\-' CHECK <

Dl 1z

Modelo tradicional

— % Diagnostico —» Evaluacion =

AT 0 kA

CONTROL

Modelo actual

PERSONAL
OPERATIVO

Modelo actual

BSC

CONTROL
DE
OBJETIVOS

BSC

ALINEAMIENTO DE
COMPORTMIENTOS
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Modelos de Ayuda a la toma de
decisiones
PREVISION - PLANIFICACION

soAnelado
SoLBMID
EITORRETES
uoloewWIOoU|

<
<

Modelos de Ayuda a la toma de

decisiones
PREVISION - PLANIFICACION

uonNsas) ap Sawlou|
Sau0loeNIIL 8ap SauLIoU|

Eguilibrio
........ Financiero
................................ e

UOIISa9) ap |0JIU0D) ap BWAISIS

CRIIEEDCE)
eIETR)
so[euolsinaid
Saliou|

Presupuesto

<
<

Modelos de Desempefio

Estrateg ia L P B S C CONTROL - VERIFICACION

ALINEAMIENTO DEL LARGO Y
DEL CORTO PLAZO
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Cuadro de Mando

.. Nos ayuda a optimizar los recursos, consiguiendo eficiencia. S *

Planificacion Estratégica... ¢para qué?

.. Sirve para que la Direccion piense en el futuro mas que en el dia a dia.

.. La disciplina que se introduce es el pensamiento a largo plazo.

.. Se unifican las directrices basicas de accion en la empresa, incrementando la Productividad.

.. Es una forma muy importante de documentar la Estrategia.

.. Nos obliga a implementar un control... estableciendo estandares.

.. Integra a la Direccion, dejando muy clara sus relaciones y responsabilidades.

.. Nos permite afrontar riesgos en segin qué momentos.
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. por gue el BSC si realizamos correctamente la Planificacion Estratégica?

PLANIFICACION ESTRATEGICA
e e o ii Buena pregunta !!
e Si lo viene haciendo correctamente ¢,por qué cambiar? ...
e ... algunas razones:

DIC-97 Q “ menos del 10% de las estrategias efectivas formuladas tienen verdaderamente exito “

Quiza las empresas estén mucho mas orientadas hacia herramientas y sistemas
que contengan una mayor dosis operativa que estrategica

La estabilidad y transparencia del €NtOrN0 no es la misma = los Procesos van
cambiando = ...los Sistemas de Gestion deben transformarse para satisfacer
las nuevas necesidades.

Reflexiones
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.por gue el BSC si realizamos correctamente la Planificacion Estrategica?

“ Alineacion de objetivos y de comportamiento “

*“ Mejor Comunicacion y Comprension de la Estrategia y sus Objetivos por todos “

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

" Metodologia que facilita la Transformacion del LP en Acciones a CP “

“ Favorece en el presente la Creacion de Valor futuro “

“ Favorece la integracion e interrelacion de la informacién de distintas areas de negocio “
“ Mejora la capacidad de analisis en la organizacion *

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

“Mejora de los indicadores financieros *
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Estrategia ?
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| Mision Empresarial |

LA HPORTANCIA DE LAS ESTRATEGAS
Andlisis Interno Analisis Externo a
a nivel de Negocios \ nivel de Negocios
TODAS LAS EMPRESAS NECESITAN Formulacién de la
m%m: H‘-""'-'Emﬁ Estrategia de Negocios
ES Sl TRABAIL
] Programacion
Estratégica
Presupuesto
Control%(}estién
COMPARTA SN ESTRATEGIA. | | CoMPARIA CON ESTRATEGIA,
CH.OH... 2CLE [ st
OQUPAMOS
PEBO HACER? rofertey
gRRRING 0 ) g
D Ny =i
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NIVEL CORPORATIVD

- Sy
....... - ul
A — wwe|  [—— e
-, — = |

Estrategia en
cascada...
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NIVEL
UNIDAD ESTRATEGICA

Corporacion

Unidad / Proceso

Personas

Cuadro de mando
Indicadores

Mapa estratégico
Objetivos

Cuadro de mando
Indicadores

\

Indicadores de
objetivos individuales

\b EVALUACION DE PERSONAS

<

v

Mapa estratégico

QObjetivos

Objetivas
de las personas

= N

Iniciativas [ Proyecto

Iniciativas f Actividades

>

—

SRR
g o
b~ g

**‘ P
= e _i
‘“‘*

Actividades
o Acciones

Indicadores

de Iniciativas

et - XS T
L -

et -

#“*#

Indicadores

de Iniciativas
) [ ]

Indicadores de
acciones individuales

JILIP

NIVELES FUNCIONALES
O DEPARTAMENTALES

CALIDAD
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iz

Evolucion del Balanced Scorecard

Gestidn estratégica

Alineamiento
Enfoque

@

O

o4

&

L

i

i Gestion
@© - IR
o Estratégica
|

o

© ‘ uhbmaith

>  Implantacion

Estratégica
Integral

 de Medicién |1992 I DSCOREC :

Alcance y Complejidad en el Disefio e Implantacion
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“LIVIIAL>-

La pelicula protagonizada por la estrategia de la unidad de
negocio...
...ha de ser represeptada en un BSC

PRESUPUESTO REAL METAS INICIATIVAS

===

v

CILIENTES

PROCESOS INTERNOS

PRESUPUESTO REAL METAS INICIATIVAS

E

PRESUPUESTO REAL METAS INICIATIVAS

=

Vision
\
Estrategia

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

PRESUPUESTO REAL METAS INICIATIVAS

===

T ... Proceso de mejora continua
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Control de Gestion 3 Estrategia y Medicion

[recimiento sostenible |

Cre cimicnto
{volumen-tamafio)

L MAPA ESTRATEGICO - OBJETIVOS

— -~ i —

= Balanced Scorecard
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b ik Sl

s 1
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e =
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ol | 10.00% 2,32%% 0,745 2,75% 7,545
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El problema ...

« Alinear las decisiones con la estrategia

_//_.

Mision
Vision
Estrategia

Personas que
Toman
decisiones
a diario

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

..................................................................................................
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El problema ...

Mision
Vision
Estrategia

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

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

[l Congreso C. Publica - Bogota
Dr. Alfonso Lépez Vifiegla — 5 Nov 2003

Personas que
Toman
decisiones
a diario
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Una definicion ...

Un BSC es un modelo de gestion = «eweeveeeecnse.

que ayuda a las organizaciones a

transformar la estrategia en
- = . 4 oooooooooooo . 24
objetivos operativos, que a su vez ¢Que hace”

constituyen la guia para la
obtencion de resultados de P

negocio y de comportamientos i

estrategicamente alineados de las ik
personas de la compaiiia.

\ S‘\ ﬁ. Fuente: Robert Kaplan: The 2nd Annual Balanced Scorecard Summit, Oct 1999 . E" J
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... Elementos - Balanced Scorecard

 Perspectivas
 Objetivos

* Indicadores y sus metas
« Mapas estratégicos o relaciones causa-efecto
e |niciativas, planes de accion, proyectos
 Responsables de los objetivos y las Iniciativas

 Recursos (relacion con el presupuesto)
L Tty
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Las Perspectivas [=] Constituyen un conjunto equilibrado de

objetivos estratégicos

Financiera

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

O Proveedores

O Capital Intelectual

O Sociedad

Procesos Internos O etc.

[«] La secuencia logica de las mismas varia en
funcion del tipo de organizacion.

Clientes

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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“...de pronto vemos'gue si podemos comparar

naranjas y manzanas,no observandadas frutas,
sino los arboles que los produjeron, y sobreitodo
sus raices ”. Leif Edvinssaon.

Resultados Financiera

financieros o o
Accionistas conformes y optimistas

Clientes

sopelnsay

(qo]
O] Clientes satisfechos y fidelizados
8 Vinculacion con el
o] CORTO PLAZO
dn
473 Procesos Internos
LI Excelencia en los procesos realizados
&
5
Aprendizaje y Crecimiento 8
competences Trabajadores formados y motivados,

Activos

miiililﬁi tecnologia, Organizacion, Recursos
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1Ivy

Los ObjetiVos

ELEMENTOS

- Financiera

Maximizacion del
Beneficio

Generacion de
Ingresos

Eficiencia en

Costes

\

Clientes

Fidelizacion de
Clientes

Procesos Internos

Disminucion de
tiempos de espera

Aprendizaje y Cregimiento

Polivalencia de los

Satisfaccion de las personas

| Productividad |
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[=] Representan la situacion optima deseada y
son un componente esencial del mapa
estratégico

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

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

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

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

[=] Suelen estar agrupados en relacion con las
lineas estratégicas de Crecimiento y de
Productividad

[=] Su vinculacion esta condicionada por las

TR Taanell| relaciones de CAUSALIDAD.



Eficiencia en Costes
de Produccion
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Crecimiento |

Generacion de
Ingresos

Maximizacion del
Beneficio

Incremento de

Cifra de Negocio Diversificacion

de Ingresos

= FeaWa
-
- o

!

!

- Disminucion de Quejas
y reclamamones

Nuevos Clientes

- Fidelizacion de =
_________ =" Clientes =
/
———— Obtencién de /
Satisfaccion de los 3 \_/
W\ \~ \\ :
i
I
1

1
1
I
1
I
I
[}
)
I
I

Reduccion del coste de
los procesos

1
I

Optimizacion de
servicio

D|sm|nuc:|on de

Calidad de los

Procesos Internos :
| S = Innovacién: nuevos
= Productos con mayor \ productos
Sca“(iij/

procesos

T
Incrementar la

destreza de los
: empleados
\
\

Promocion

rofesional -
,’ = RS Motivacion P

-

Sat|sfaCC|on de las PoI|vaIenC|a de los
personas puestos

-
e ——

7’
-

-
-




Cuadro de Mando
Control de Gestion

Los Indicadores y las metas

Financiera Crear Valor en
: Empresa ficticia

Crecer en Ingresos

: Rentabilidad
(primas netas)
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Crecer en Ingresos
: (primas netas)

Clientes

Aumento de la
cuota de mercado

Disminucién de la
Tasa de anulaciones

\ 4

s |

Incremento % primas netas por region

Incremento % primas netas respecto periodo anterior

Procesos Internos

Aumentar los

distribuidores

_(Andlisis de la Mejorar el
linea de negocio) conocimiento del
mercado

Disminucién de la
Tasa de anulaciones

Decremento tasa de anulaciones por region y afio en cliente fieles

| [

Decremento tasa de anulaciones respecto semestre previo

Aprendizaje y Crecimiento

Motivar al Personal orientado
Personal - hacia el cliente
Alinearlo

Mejorar el conocimiento 0 )
: del mercado I 12,1 % l Il

% de nuevos productos colocados con respecto a la competencia

Ritmo de introduccién de nuevos productos en relacién con la
planificacion realizada

\ 4

l,;/|0tivar |a| N 7 N 7
Sl [ sshoes M 635 |

N2 medio de horas de formacion por trabajador y afio

Nivel de satisfaccion Global

[«] El 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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Las Iniciativas

Crecer en Ingresos
(primas netas)

8 %

Incremento % primas netas por region

4,9 %

Incremento % primas netas respecto periodo anterior
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Disminucién de la
Tasa de anulaciones

Decremento tasa de anulaciones por region y afio en cliente fieles

Decremento tasa de anulaciones respecto semestre previo

\ 4

Crecer en Ingresos
: (primas netas)

Revisar ofertas competencia y mejorarlas

Mejorar el conocimiento
del mercado

2,5%

% de nuevos productos colocados con respecto a la competencia

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

Disminucién de la
Tasa de anulaciones

Programas de publicidad y promocion para cliente
antiguos

N2 medio de horas de formacion por trabajador y afio

Nivel de satisfaccion Global

|g/k)tivar |a| N 7 N 7
e [ ssnoes M 635 |

Y

Mejorar el conocimiento
del mercado

Segmentacién de mercado por productos y regiones

Motivar al
Personal -

Alinearlo

Revision de las politicas retributivas

[=] 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

Creacion de Valor en la empresa.
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Las Iniciativas

_ ...... ,, ? .........
g3 P : '
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[=] 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, lo que afecta al “Equilibrio de la Estrategia™
(“Balanced”).
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Las Iniciativas

Perspectiva Financiera

Retorno de la
Inversidn
Resutel Produdividad
Estrategia de la Estrategia
e
| =

Fuentes de Productividad

Fuentes de Crecimiento
A e b
Perspectiva de Mercado 5 T e
Propuests de Valor =R e—

Perspectiva Interna m

“Construir la ‘Realizar la “Entregar & g:i?:r;
Marca” Venta® Produdo” p A
Excepdonal

] T ] 1
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento ‘”\
Iniciativas mas relevantes en

" Perspectivas Internas

DA

[=] Donde mas sentido tienen dichas iniciativas son fundamentalmente en las perspectivas
“Internas” (Aprendizaje y Crecimiento Yy Procesos Internos)... es donde deben dejar una mayor
huella... Al finy 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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Las Iniciativas

Grado de Valor Estratégico

Nivel de Impacto sobre los Objetivos
Estratégicos

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

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

Esfuerzo de Realizacion
' O Esfuerzo econdmico.

U Esfuerzo personal.

U 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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Modelo de seguimiento y control

! — De objetivos basado en indicadores
... En su origen: citibank J |

Cuadro de Mando

m FMC Corporation ... Nitidez y consenso a traves de la Estrategia
S mg Sears Roebuck ... Influencia e intervencion estratégica

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

Mobil Mobil ... Desarrollo de Liderazgo

@ Chemical Bank ... Enfoque estratégico

CHEMICAL BAMNK.
% Cigna P&C ... Aprendizaje organizativo
CIGNA
RockWater ... Fljacion de objetivos estratégicos
United Way ... Alineacion de inversiones y programas

United Way

EPM EPM .. Como enlace al sistema de incentivos

.-;'-:-:M Ecopetrol (transporte) ... Como mejora del sistema de medicion
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Gracias por su Atencion

/P
AGEEDROID AV ENDO

| BALANCED SCORECARD

www.cuadrodemando.unizar.es
Prof. Dr. Alfonso Lopez Vinegla
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