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Entorno competitivo dinámico ...Entorno competitivo dinámico ...

... los cambios son inevitables... los cambios son inevitables

Competitividad Global
(prácticamente en todos los 

sectores se ha sentido)

Competitividad Global
(prácticamente en todos los 

sectores se ha sentido)

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

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

Preocupaciones 
medioambientales

(implicando nuevas exigencias
para las empresas)

Preocupaciones 
medioambientales

(implicando nuevas exigencias
para las empresas)

Excesos de capacidad
(implica fuertes 

reestructuraciones)

Excesos de capacidad
(implica fuertes 

reestructuraciones)

Fusiones, Adquisiciones 
y Alianzas

(telecomunicaciones, sector 
financiero, sector eléctrico)

Fusiones, Adquisiciones 
y Alianzas

(telecomunicaciones, sector 
financiero, sector eléctrico)

Cambios estructurales
(por la tecnología y las 

expectativas de los 
usuarios)

Cambios estructurales
(por la tecnología y las 

expectativas de los 
usuarios)Liberalización

(telecomunicaciones, etc)
Liberalización

(telecomunicaciones, etc)Surgimiento de los 
Bloques de comercio
(CEE, NAFTA, ASEAN)

Surgimiento de los 
Bloques de comercio
(CEE, NAFTA, ASEAN)

Discontinuidades 
tecnológicas

(su evolución está provocando 
cambios en otros sectores: 

educación, ocio, electrónica de 
consumo, etc)

Discontinuidades 
tecnológicas

(su evolución está provocando 
cambios en otros sectores: 

educación, ocio, electrónica de 
consumo, etc)

Menor proteccionismo
(van desapareciendo las 

trabas al comercio global)

Menor proteccionismo
(van desapareciendo las 

trabas al comercio global)

Necesidad de seria
reconsideración
Necesidad de seria
reconsideración

... estamos antes grandes Tendencias empresariales... estamos antes grandes Tendencias empresariales
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- Gestión actual rodeada de problemas y dificultades las empresas son un conjunto pluridisciplinar
No basta con la información tradicional financiera se precisan informes y datos que constituyan la 
adecuada información para Dirección la necesidad de información se genera desde el mismo
instante en que no quieres dejar nada a la improvisación y se desea el control de toda la gestión

Elementos estratégicos de la PlanificaciónElementos estratégicos de la Planificación::
Información Directiva

El Directivo / Responsable
Constituyen circunstancias que han hecho de la 

Alta Dirección un  ESTAMENTO AISLADO

Falta de tiempo Exceso de información Incomunicación

Consecuentemente...
- Requiere una mayor comunicación y flexibilización con los subordinados
- Precisa una mayor descentralización en la toma de decisiones
- Se precisa compartir el ámbito del control

MotivaciónMotivación Espíritu de GrupoEspíritu de Grupo



III Congreso C. Pública - Bogotá
Dr. Alfonso López Viñegla – 5 Nov 2003

Características del EntornoCaracterísticas del Entorno

... Influye en la Planificación... Influye en la Planificación

... en la ejecución... en la ejecución

... en el control... en el control

So
cio

 -
Cul

tu
ra

l

Económ
ico

Tec
no

lóg
ico

Político -Legal

Empresa

Clientes

Entorno
propio

Nuevos 
Competidores
y potenciales

Proveedor 
Competi

dores 

Nuevos
Productos

EntornoEntorno GlobalGlobal
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Control... ¿para qué?Control... ¿para qué?

CONTROLCONTROL
Revisión Revisión -- VerificaciónVerificación

Conseguir destreza en el desempeñoConseguir destreza en el desempeño

CONTROL DE GESTIÓNCONTROL DE GESTIÓN

El objetivo es ayudar a la toma de decisiones del empresario, mejorar su 
desempeño

Espíritu crítico

Conseguir destreza en el desempeñoConseguir destreza en el desempeño

CONTROL DE GESTIÓN               GESTIÓN DEL CONTROLReflexiónReflexión
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... Hacia dónde va el CONTROL... Hacia dónde va el CONTROL

•• Nuevo modelo de CONTROL: Nuevo modelo de CONTROL: Ya NO se basa en la Estabilidad ni la Información perfectaYa NO se basa en la Estabilidad ni la Información perfecta

Modelo tradicional Modelo actual

Diagnóstico Evaluación

CONTROL

Diagnóstico Evaluación

CONTROL

•• La información ya no será perfecta, La información ya no será perfecta, sino LIMITADAsino LIMITADA

Modelo tradicional Modelo actual

PLAN

CHECK

ACT DO

DIRECTIVOS PERSONAL
OPERATIVO PLAN

CHECK

ACT

DIRECTIVOS
PERSONAL
OPERATIVO

PLAN

CHECK

ACT DO

CONTROL
DE

OBJETIVOS

ALINEAMIENTO DE 
COMPORTMIENTOS
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Sistemas de control de gestión actualesSistemas de control de gestión actuales

Modelos de Ayuda a la toma de 
decisiones

PREVISIÓN - PLANIFICACIÓN

Modelos de Desempeño
CONTROL - VERIFICACIÓN

Sistema de Información

Información
seleccionada

Criterios
operativos

Informes
previsionales

Criterios
de excelencia

Informes de actuaciones

Informes de Gestión

Sistem
a de Control de Gestión

Sistem
a de Control de Gestión

Entorno

EMPRESAEMPRESA

Modelos de Ayuda a la toma de 
decisiones

PREVISIÓN - PLANIFICACIÓN

PRESUPUESTOPRESUPUESTO

Estrategia

Presupuesto

LPLP

CPCP
Compromiso EmpowermentEquilibrio

Financiero

ALINEAMIENTO DEL LARGO Y
DEL CORTO PLAZO
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PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

PLANIFICACIÓN OPERATIVA
PLANIFICACIÓN OPERATIVA
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Presupuesto Presupuesto –– Planificación EstratégicaPlanificación Estratégica

Elaboración del PRESUPUESTO
(Previsiones)

Evaluación de la actuación (Desviaciones)

Ejecución del Presupuesto 
(Contrastaciones)

Formulación de las Políticas 
de Empresa

Formulación de objetivos y planes 
de las Divisiones

Formulación de objetivos de la empresa

Conocer la Estructura organizativa de la 
empresa

Información del Entorno de la 
empresa

Asignación de Recursos entre 
divisiones

Propuestas de programas y objetivos 
formulados por los Directores de 

División

Directivas sobre líneas básicas del 
Presupuesto

Propuestas formuladas por los 
directores de áreas funcionales
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Planificación Estratégica... ¿para qué?Planificación Estratégica... ¿para qué?

... Sirve para que la Dirección piense en el futuro más que en el día a día.

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

... Se unifican las directrices básicas de acción en la empresa, incrementando la Productividad.

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

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

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

... Nos permite afrontar riesgos en según qué momentos.

... Integra a la Dirección, dejando muy clara sus relaciones  y responsabilidades.
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¿por qué el BSC si realizamos correctamente la Planificación Est¿por qué el BSC si realizamos correctamente la Planificación Estratégica?ratégica?

¡¡ Buena pregunta !!

Si lo viene haciendo correctamente ¿por qué cambiar? ... 

... algunas razones:

“ menos del 10% de las estrategias efectivas formuladas tienen verdaderamente éxito “1DIC-97

Quizá las empresas estén mucho más orientadas hacia herramientas y sistemas
que contengan una mayor dosis operativa que estratégica

R
ef

le
xi

on
es

La estabilidad y transparencia del entorno no es la misma los procesos van 
cambiando …los sistemas de Gestión deben transformarse para satisfacer
las nuevas necesidades.
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¿por qué el BSC si realizamos correctamente la Planificación Est¿por qué el BSC si realizamos correctamente la Planificación Estratégica?ratégica?

2 “ Alineación de objetivos y de comportamiento “

3 “ Mejor Comunicación y Comprensión de la Estrategia y sus Objetivos por todos “

4 “ Posibilidad de Reformular la Estrategia en función de los Resultados definidos “

5 “ Metodología que facilita la Transformación del LP en Acciones a CP “

6 “ Favorece en el presente la Creación de Valor futuro “

7 “ Favorece la integración e interrelación de la información de distintas áreas de negocio “

8 “ Mejora la capacidad de análisis en la organización “

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

10 “Mejora de los indicadores financieros “
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Estrategia ?Estrategia ?
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cascada...cascada...

NIVEL
UNIDAD ESTRATÉGICA

NIVELES FUNCIONALES
O DEPARTAMENTALES

PRODUCCIÓN

RR.HH.

CALIDAD
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Evolución del Balanced ScorecardEvolución del Balanced Scorecard

Implantación Implantación 
Estratégica Estratégica 

IntegralIntegral

Gestión Gestión 
Estratégica Estratégica 

IntegralIntegral

Va
lo

r p
ar

a 
la

 E
m

pr
es

a

Alcance y Complejidad en el Diseño e Implantación

Herramienta Herramienta 
de Mediciónde Medición

Gestión estratégicaGestión estratégica
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Visión
Y

Estrategia

INICIATIVASMETASREALPRESUPUESTO

FINANCIERA

INICIATIVASMETASREALPRESUPUESTO

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

INICIATIVASMETASREALPRESUPUESTO
CLIENTES

INICIATIVASMETASREALPRESUPUESTO

PROCESOS INTERNOS

La película protagonizada por la estrategia de la unidad de 
negocio...

...ha de ser representada en un BSC

... Proceso de mejora continua
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MAPA ESTRATÉGICO MAPA ESTRATÉGICO -- OBJETIVOSOBJETIVOS

Estrategia y MediciónEstrategia y Medición

SELECCIÓN DE INDICADORESSELECCIÓN DE INDICADORES
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• Alinear las decisiones con la estrategia

Misión
Visión

Estrategia

Personas que
Toman

decisiones
a diario

Entender

Comunicar
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• Alinear las decisiones con la estrategia

Misión
Visión

Estrategia

Personas que
Toman

decisiones
a diario

Entender

Comunicar
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Una definición ...Una definición ...

Un BSC es un modelo de gestión
que ayuda a las organizaciones a 
transformar la estrategia en 
objetivos operativos, que a su vez 
constituyen la guía para la 
obtención de resultados de 
negocio y de comportamientos 
estratégicamente alineados de las 
personas de la compañía.

¿Qué es?

¿Qué hace?

¿Para qué?

Fuente: Robert Kaplan: The 2nd Annual Balanced Scorecard Summit, Oct 1999 .
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... Elementos ... Elementos –– Balanced ScorecardBalanced Scorecard

• Perspectivas
• Objetivos
• Indicadores y sus metas
• Mapas estratégicos o relaciones causa-efecto
• Iniciativas, planes de acción, proyectos
• Responsables de los objetivos y las iniciativas
• Recursos (relación con el presupuesto) 
• Etc...
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Las PerspectivasLas Perspectivas

Financiera

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

Constituyen un conjunto equilibrado de 
objetivos estratégicos

Son un patrón no un corsé. Suelen 
considerarse de forma generalizada 4 
perspectivas. Aunque pueden variar en 
número y naturaleza:

Proveedores
Capital Intelectual
Sociedad
etc.

La secuencia lógica de las mismas varía en 
función del tipo de organización.

Las Perspectivas deben vincularse con 
otras... Incluso a veces constituyen por sí 
solas verdaderos mapas estratégicos. Las 
perspectivas aisladas no tienen razón de ser. 



III Congreso C. Pública - Bogotá
Dr. Alfonso López Viñegla – 5 Nov 2003ELEMENTOSELEMENTOS

Las PerspectivasLas Perspectivas

VALOR“Una Corporación es como un árbol. Hay una parte 
que es visible (las frutas) y otra parte que es oculta 
(las raíces). Si solamente te preocupas por recoger 
las frutas, el árbol puede morir. Para que el árbol 

crezca y continúe dando frutos, las raíces deben estar 
sanas y nutridas”. Leif Edvinsson.

“Una Corporación es como un árbol. Hay una parte 
que es visible (las frutas) y otra parte que es oculta 
(las raíces). Si solamente te preocupas por recoger 
las frutas, el árbol puede morir. Para que el árbol 

crezca y continúe dando frutos, las raíces deben estar 
sanas y nutridas”. Leif Edvinsson.

“...de pronto vemos que sí podemos comparar 
naranjas y manzanas, no observando las frutas,

sino los árboles que los produjeron, y sobre todo 
sus raíces ”. Leif Edvinsson.

“...de pronto vemos que sí podemos comparar 
naranjas y manzanas, no observando las frutas,

sino los árboles que los produjeron, y sobre todo 
sus raíces ”. Leif Edvinsson.

Visión Integral
Visión Integral
Visión Integral

Core 
competences

Activos 
intangibles

Resultados 
financieros

Vinculación con el 
CORTO PLAZO

Vinculación con el 
CORTO PLAZO

Es
tra

te
gi

a

FinancieraFinancieraFinanciera
Accionistas conformes y optimistas

ClientesClientesClientes
Clientes satisfechos y fidelizados

Procesos InternosProcesos InternosProcesos Internos
Excelencia en los procesos realizados

Aprendizaje y CrecimientoAprendizaje y CrecimientoAprendizaje y Crecimiento
Trabajadores formados y motivados, 
tecnología, Organización, Recursos

R
esultados

Palancas

VALORVALOR
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Financiera

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

ELEMENTOSELEMENTOS

Los ObjetivosLos Objetivos Representan la situación óptima deseada y 
son un componente esencial del mapa 
estratégico

Facilitan la posterior valoración – medición
de la gestión

Han de ser congruentes con la Misión -
Visión 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 evaluación del desempeño

Maximización del 
Beneficio

Maximización del 
Beneficio

Eficiencia en 
Costes

de Producción

Eficiencia en 
Costes

de Producción
Generación de 

Ingresos
Generación de 

Ingresos

Suelen estar agrupados en relación con las 
líneas estratégicas de Crecimiento y de 
Productividad

Productividad Crecimiento

Disminución de 
tiempos de espera
Disminución de 

tiempos de espera

Fidelización de 
Clientes

Fidelización de 
Clientes

Satisfacción de las personasSatisfacción de las personas

Polivalencia de los 
puestos

Polivalencia de los 
puestos

Su vinculación está condicionada por las 
relaciones de CAUSALIDAD.
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Financiera

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

Productividad CrecimientoMaximización del 
Beneficio

Maximización del 
Beneficio

Eficiencia en Costes 
de Producción

Eficiencia en Costes 
de Producción

Generación de 
Ingresos

Generación de 
Ingresos

Disminución de 
tiempos de espera
Disminución de 

tiempos de espera

Fidelización de 
Clientes

Fidelización de 
Clientes

Satisfacción de las 
personas

Satisfacción de las 
personas

Polivalencia de los 
puestos

Polivalencia de los 
puestos

Incremento de 
Cifra de Negocio
Incremento de 

Cifra de Negocio Diversificación 
de Ingresos

Diversificación 
de Ingresos

Reducción del coste de 
los procesos

Reducción del coste de 
los procesos

Calidad de los 
procesos

Calidad de los 
procesos

Productos con mayor 
calidad

Productos con mayor 
calidad

Innovación: nuevos 
productos

Innovación: nuevos 
productos

Disminución de Quejas 
y reclamaciones

Disminución de Quejas 
y reclamaciones

Obtención de 
Nuevos Clientes
Obtención de 

Nuevos ClientesSatisfacción de los 
Clientes

Satisfacción de los 
Clientes

MotivaciónMotivación
FormaciónFormación

Incrementar la 
destreza de los 

empleados

Incrementar la 
destreza de los 

empleados Promoción 
profesional
Promoción 
profesional

Optimización de 
servicio

Optimización de 
servicio

ELEMENTOSELEMENTOS
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Los Indicadores y las metasLos Indicadores y las metas
Financiera

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

Crear Valor en 
Empresa ficticia

Crecer en Ingresos
(primas netas)

Aumento de la 
cuota de mercado

Aumentar los 
distribuidores
(Análisis de la 

línea de negocio) Mejorar el 
conocimiento del 

mercado

Motivar al 
Personal -
Alinearlo

Personal orientado 
hacia el cliente

Disminución de la 
Tasa de anulaciones

Rentabilidad

Contribuyen al seguimiento de los objetivos propuestos en el mapa estratégico.
No debemos olvidar que en sus inicios el BSC constituía fundamentalmente un 

sistema de medición, basado en los indicadores y orientado hacia la Estrategia.

Crecer en Ingresos
(primas netas)

Incremento % primas netas por región

Incremento % primas netas respecto período anterior

Disminución de la 
Tasa de anulaciones

Decremento tasa de anulaciones por región y año en cliente fieles

Decremento tasa de anulaciones respecto semestre previo

Teniendo en cuenta que la “medición financiera” es tradicional para el éxito de la 
organización, cada vez es más relevante la medición de las palancas de valor, que son 
las que van a garantizar precisamente dicho éxito. Al fin y al cabo, la medición 
financiera es consecuencia de nuestra Gestión.

Mejorar el conocimiento 
del mercado

% de nuevos productos colocados con respecto a la competencia

Ritmo de introducción de nuevos productos en relación con la 
planificación realizada

Debemos recordar que las relaciones entre INDICADORES son matemáticas, no son 
relaciones de causalidad como ocurre con los objetivos estratégicos.

Motivar al 
Personal -
Alinearlo

Nª medio de horas de formación por trabajador y año

Nivel de satisfacción Global

El hecho de tener indicadores, me permite el establecimiento de METAS.
Dichas metas van a condicionarme el ritmo de evolución estratégica deseado en 

relación con la situación inicial y la cadencia de cambio que puedo asumir.

55 horas 6,35

12,1 % 2,5 %

5,7 % 4,2 %

8 % 4,9 %

El contexto es muy importante. Recordemos que estamos manejando información, 
no datos. De lo que se trata es de facilitar el proceso de toma de decisiones estratégico, 
de tener información con un grado de valor (Conocimiento), para diseñar iniciativas de 
actuación.
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Las IniciativasLas Iniciativas
Financiera

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

Crear Valor en 
Empresa ficticia

Crecer en Ingresos
(primas netas)

Aumento de la 
cuota de mercado

Aumentar los 
distribuidores
(Análisis de la 

línea de negocio) Mejorar el 
conocimiento del 

mercado

Motivar al 
Personal -
Alinearlo

Personal orientado 
hacia el cliente

Disminución de la 
Tasa de anulaciones

Rentabilidad

Crecer en Ingresos
(primas netas)

Incremento % primas netas por región

Incremento % primas netas respecto período anterior

Disminución de la 
Tasa de anulaciones

Decremento tasa de anulaciones por región y año en cliente fieles

Decremento tasa de anulaciones respecto semestre previo

Mejorar el conocimiento 
del mercado

% de nuevos productos colocados con respecto a la competencia

Ritmo de introducción de nuevos productos en relación con la 
planificación realizada

Motivar al 
Personal -
Alinearlo

Nª medio de horas de formación por trabajador y año

Nivel de satisfacción Global

55 horas 6,35

12,1 % 2,5 %

5,7 % 4,2 %

8 % 4,9 %
Crecer en Ingresos

(primas netas)

Incremento % primas netas por región

Incremento % primas netas respecto período anterior

Disminución de la 
Tasa de anulaciones

Decremento tasa de anulaciones por región y año en cliente fieles

Decremento tasa de anulaciones respecto semestre previo

Mejorar el conocimiento 
del mercado

% de nuevos productos colocados con respecto a la competencia

Ritmo de introducción de nuevos productos en relación con la 
planificación realizada

Motivar al 
Personal -
Alinearlo

Nª medio de horas de formación por trabajador y año

Nivel de satisfacción Global

55 horas 6,35

12,1 % 2,5 %

5,7 % 4,2 %

8 % 4,9 %

Las Iniciativas son las acciones que nos planteamos llevar a cabo para la consecución 
de los objetivos estratégicos.

También debemos tener en cuenta que algunos objetivos pueden alcanzarse mediante la consecución 
de otro objetivo “causa”.

Crecer en Ingresos
(primas netas)

Revisar ofertas competencia y mejorarlas

Disminución de la 
Tasa de anulaciones

Mejorar el conocimiento 
del mercado

Motivar al 
Personal -
Alinearlo

Programas de publicidad y promoción para cliente 
antiguos

Segmentación de mercado por productos y regiones

Revisión de las políticas retributivas

La Acción estratégica viene determinada por la definición de Iniciativas estratégicas.

Son las que contribuyen a alcanzar las metas que nos hemos planteado y por ende a la 
Creación de Valor en la empresa.
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Las IniciativasLas Iniciativas

El nivel de impacto de las Iniciativas sobre los distintos objetivos ha de ser evaluado.
A través de una matriz de impactos y su análisis 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 IniciativasLas Iniciativas

Iniciativas más relevantes en 
Perspectivas InternasInternas

Donde más sentido tienen dichas iniciativas son fundamentalmente en las perspectivas 
“internas” (Aprendizaje y Crecimiento y Procesos Internos)... es donde deben dejar una mayor 
huella... Al fin y al cabo las perspectivas externas en la mayoría de las ocasiones son consecuencia de la 
buena preparación de mi personal y de cómo hacemos las cosas internamente.
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Bajo Valor EstratBajo Valor Estratéégico & gico & 
Alto esfuerzo de Alto esfuerzo de 

implantaciimplantacióónn

Bajo Valor Estratégico & 
Bajo esfuerzo de 

implantación

Alto Valor Estratégico & 
Alto esfuerzo de 

implantación 

Alto Valor EstratAlto Valor Estratéégico & gico & 
Bajo esfuerzo de Bajo esfuerzo de 

implantaciimplantacióón n 

Grado de Valor Estratégico

Nivel de Impacto sobre los Objetivos 
Estratégicos

Esfuerzo de Realización
Esfuerzo económico.

Esfuerzo personal.

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

La PRIORIZACIÓN de la cartera de INICIATIVAS resulta clave para la correcta consecución de 
los objetivos.

Los dos parámetros que nos ayudarán a este cometido son su grado de valor estratégico y 
por otra parte  su nivel de esfuerzo en su realización.

Las IniciativasLas Iniciativas

Z

Cada Iniciativa debe tener un seguimiento detrás, el grado de cumplimiento de la misma es 
vital para la consecución 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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... En su origen:... En su origen:
Modelo de Modelo de seguimientoseguimiento y y controlcontrol

De objetivos basado en De objetivos basado en indicadoresindicadores

Cuadro de MandoCuadro de Mando

FMC CorporationFMC Corporation ... Nitidez y consenso a través de la Estrategia... Nitidez y consenso a través de la Estrategia

Sears RoebuckSears Roebuck ... Influencia e intervención estratégica... Influencia e intervención estratégica
( ( :: Universidad Sears ... 10.000 gerentes el primer año ))

MobilMobil ... Desarrollo de Liderazgo... Desarrollo de Liderazgo

ChemicalChemical BankBank ... Enfoque estratégico... Enfoque estratégico

CignaCigna P&CP&C ... Aprendizaje organizativo... Aprendizaje organizativo

RockWaterRockWater ... Fijación de objetivos estratégicos... Fijación de objetivos estratégicos

UnitedUnited WayWay ... Alineación de inversiones y programas... Alineación de inversiones y programas

EPMEPM ... Como enlace al sistema de incentivos... Como enlace al sistema de incentivos

EcopetrolEcopetrol (transporte)(transporte) ... Como mejora del sistema de medición... Como mejora del sistema de medición



III Congreso C. Pública - Bogotá
Dr. Alfonso López Viñegla – 5 Nov 2003

Gracias por su AtenciónGracias por su Atención


