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Verdaderos retos...

Las empresas se

epcuel:'}:ra n en_ una SITUACION DE CAMBIO DINAMICA DE ADAPTACION
situacion continua :
_ , ASPECTOS POLITICAS Y ESTRATEGIAS
de cambio y estan | s T AT
INTERNACIONALIZACION -
o b I i a d a S a iyl pion SISTEMAS DE DIRECA (N
- g INNOVACION THCNOLOGICA Zﬁiﬁiﬁ;ﬁigﬁs i
implantar una L PR——
COMUNICACION
verdadera L Bl
= & = SISTEMA DE INFORMACIQN SIN FRONIERAS
d I n a m |Ca d e MEDIOAMBENTE REESIRUCTURACIONDE LOSNEGOCQOS
a d a pta C i 6 n INESTARILIDAD E IMPREVI SIBILIDAD SERVIAO AL (LIENTE
\ eZ
N

Adaptacion de M. Herran (1992)

... el Sector Publico también esta afectado
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@ Apvetiamiesrto Ae Sint Cogal
¢ Yy la gestion actual ?

- Competencia incesante 2 Entorno competitivo intenso

- Automatizacion de los procesos productivos = varian criterios de
imputacion

- Cambios en los objetivos, estrategias y formas de proceder actuales

- Deben aplicarse nuevas filosofias enfocadas hacia una gestion adecuada y
reduccion general de costes (:: ABC)

- Aumenta el interés por los indicadores no financieros (:: impacto medio
ambiental, satisfaccion clientela, calidad, innovacion tecnologica,...)

- Importancia fundamental del capital humano - sobre todo en areas de gran
responsabilidad

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002) 0 5005, Cdtiodtsimrls
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@ At taniento At Sard Cogal

Tendencias ...

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)

Globalizacion

Competencia feroz y dinamica

Ciclos de vida de productos mas cortos
Diversidad mas amplia de productos
Consumidores mas exigentes

Tasas de cambio tecnologico crecientes

Aspectos puntuales de proteccionismo y regulacion
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... Existen denominadores comunes
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DIRECCION ESTRATEGICA

Importante para las Organizaciones ~< , )
EVALUACION DEL DESEMPENO

Barreras estratégicas

...de la Vision ...S0lo el 5% del personal comprende la Estrategia

...50lo el 25% de los responsables tienen incentivos

...de las Personas _ !
vinculados a la Estrategia

...el 85% de los equipos directivos invierte menos de una

...de la Gestion )
hora en hablar sobre la Estrategia

...el 60% de las organizaciones NO vinculan sus objetivos a
su Estrategia

R. Kaplan & D. Norton(2000) | S&ﬁ

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002) . .
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Barrera operativa
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* Actualmente, los sistemas de informacion en las entidades tienen
un caracter basicamente transaccional (lineal) y NO estan
disenados para aprovechar de manera 6ptima el proceso de toma
de decisiones:

SISTEMAS TRANSACCIONALES

Ficheros de datos
operacionales y
maestros

Entorno
Actual

Interfases para
estructuracion de datos.
Informes “‘ad hoc”’

Configuracién de
BB.DD. histéricas

T

Contabilidad
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Origenes: Francia mediados de siglo - |.R. Sulzer (1976) ,ﬂ
2N

Concepto de Cuadro de Mando de la empresa = Estados Unidos N 1948

Doctrina: V. Arana (1970), J.R. Sulzer (1976), ]. de Guerny et alt. (1984), H. Docquin (1988),
a M. Leroy (1991), ].M. Amat (1992), J. Gray e Y. Pesqueux (1993), E. Chiapello y

@ At taniento At Sard Cogal
Evolucion del Cuadro de mando

M.H. Delmond (1994), A. Lopez Vinegla (1998)

Los Cuadros de Mando constituyen verdaderas herramientas
de cambio en el control de gestion, sobre todo debido a que nos
permiten responder cada vez mejor a las nuevas estrategias y posturas que
se toman en las empresas, dando un mayor privilegio si cabe a la

reaccion que a la planificacion.

@ —» Es una herramienta orientada fundamentalmente hacia la accidon

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)
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@ Aportanierdo At Sant Cogal
Evolucion del Balanced Scorecard

A
[1=}
[7¢]
e
|=N
E
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.- Gestion
e Estratégica
=
| .
S
(1=}
—]

Herramienta
~ de Medici6n

Alcance y Complejidad en el Disefio e Implantacicn
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... También una herramienta de medicion
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: Gestion
. Estratégica
: Integral

. Implantacion
. Estratégica

Herramienta
de Medicién

AMlcance y Complejidad en el Disefio e Implantacidn

" Factores Clave de Exito (CSF) _—

Determinar las necesidades de informacidn para la Direccion \lﬁ SE S
v

Sistema de informacidn Discriminatorio y Selectivo

El control de dichos factores se facilita a través de un buen Sistema de Alerta Temprana

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)
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At taniento At Sard Cogal
La pelicula protagonizada por la estrategia de la unidad de negocio...
...ha de ser representada en un BSC

FINANCIERA

PRESUPUESTO REAL METAS INICIATIVAS

CLIENTES

PRESUPUESTO REAL METAS INICIATIVAS

PROCESOS INTERNOS
PRESUPUESTO REAL METAS INICIATIVAS

Vision

< Y
Estrategia

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

PRESUPUESTO REAL METAS INICIATIVAS

... Proceso de mejora continua

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)
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...otros modelos de gestion vinculados con la Estrategia |

S
O
%& Unid. dﬂ' Negocio
>

. <
MERCADO | FINANCIEROS 00;‘
N Dy
C.Q
Q\%

Area ﬂperatlva

/é
SATISFACCION %
FLEXIBILIDAD § | PRODUCTIVIDAD <
GLIENTE (6
%

Departamentos, Procesos y Actividades

SUBRECOSTE I
CALIDAD I ENTREGA I| TIEMPO CICLOS PERDIDAS

MEdIEII]I'I Exterlur B MEdu:lnn Interior
_C.J. McNair et alt (1990) Fficacia Externa Fficacia Interna
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Apprtarnierto de Sand Coga?
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...otros modelos de gestion vinculados con la Estrategia ll

~ Dfrecer buen servicio...
Mercado y Clientela

m C. Adams y P. Roberts (1993)

D

irigir...

Estrategia y cambio

Arriba - Abajo

Top - Down
§ EP2M g
Abajo - Arriba
—
b Een;zrar Va;ur...

Accionistas

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)
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..otros modelos de gestion vinculados con la Estrategia Il

Apvntiniento Ae Sant Cogrd

o \C . , . . . .
AL A Gestlén estratégica en la Ac{mmlstraoén dellca
g '

A/)[on oLolnez \/nea/a /:nc 0 2002

m K.E. Sveiby (http://www.sveiby.com.au)

Intangible Assets Monitor (1AM)

ESTRUCTURA
EXTERNA

ESTRUCTURA
INTERNA

CAPACIDAD
RECURSOS
HUMANDS

Balanced Scorecard (BS()

PERSPECTIVA
GLIENTE

PERSPECTIVA
PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTD

... Las medidas FINANCIERAS deben ser complementadas por las no financieras
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Apprtarnierto de Sand Coga?
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...otros modelos de gestion vinculados con la Estrategia IV

m LS. Maisel (1992)

M. Hernandez y A. Lapez (1999) m
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SEGUIMIERTO DELOS 0B JETIYOS

LGEMTES FACILITADORE S RESHLTADOS
- > - >
PERSOHAS ESULTADDS EH LA% =
i _[—]_ e | PERSHAS | =
= POLITICA ¥ =3 | pEEnTans B | ==
o= ESTRATEGIA = CLIEKTES =
= o= =
= TATIET - | (FEMTMR @G | =
RECURS0S SOCIEDAD o=
« 5

IMNOVACION % SPREMDIZA.JE
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Apvntiniento Ae Sant Cogrd
uadro de mando o BSC

¢Qué rentabilidad y cuota de mercado
estoy obteniendo en un
producto/servicio en comparacion con

¢{Como han evolucionado respecto -
otros paises!

al presupuesto los ingresos y voliumenes de
préstamo hipotecarios?

¢Cuanto aporta cada negocio a la cuenta
de resultados de la Entidad?

¢Cuanto margen genera cada
producto de un negocio!?

¢Cual es el canal de distribucion
mas eficiente!?
¢Qué rentabilidad estoy obteniendo por
segmento de cliente?

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002) 0 5005, Cdtiodtsimrls
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Apvntiniento Ae Sant Cogrd

epresentacion causal de la estrategia

Desarrollar las
habilidades
estratégicas

Acceder a la
informacion
estratégica

Alinear las
metas
personales

Aumentar la
productividad

de los
empleados

Crecimiento y aprendizaje

Comprender las
necesidades
del cliente

Desarrollar
nuevos
productos

La venta
cruzada
de la linea
de productos

 Pasar al canal

adecuado

Reducir al
minimo
los problemas

Proporcionar

una
respuesta rapida

Procesos internos

Aumentar la
confianza
del cliente
en nuestro

asesoramiento
financiero

Aumentar la
satifaccién del
cliente por
medio de una
ejecucion
superior

=

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)
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Estrategia de crecimiento de los
ingresos: “Mejorar la estabilidad al ampliar
las fuentes de ingresos procedentes de los
clientes actuales™

Ampliar el mix

= de
4 ingresos |
Mejorar los
rendimientos
Mejorar la *
i eficiencia j
14 operativa -

Estrategia de productividad: “Mejorar la
eficiencia de las operaciones pasando los
clientes a unos canales de distribucion mas
rentables”

Financiera

1 2002, Cuadrodemando
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Y el BSC, CM ... ypara qué?

- Proporcionara grandes beneficios:
— alineacién vertical y transversal
— comunicacién vertical y transversal
— participacion

— aprenclizaj e

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

- El1 CM es asimismo importante, pues es el medio de
implantar un verdadero sistema de alerta, un sistema de
control por excepcion.

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002) 0 5005, Cdtiodtsimrls
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Paginas relevantes: Balanced Scorecard Collaborative

3 Balanced Scorecard Collaborative. Inc. - Microsoft Internet Explorer

*Web clirigida por Kaplan y

Norton con multiples servicios:
— formacién on-line
— certificaciones software
— consultoria

—_ OYSdlliZdCiéll cle
Con{erencias y congresos

— etc.

| Jornada - Cuadro de mando integral - Sa

J frchiva  Edicion  Yer Favoitos  Hemamientas **

J Direccidn @ htt;
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J - _ =
Adelarte

@ ot Q

By~

g o E| =

¥ awareness

W conferences

" publications

¥ online conferences
¥ use

I consulting

¥ training

U fasttrack

I design center
¥ enhancement

W action working groups
¥ integrity

I standards

¥ cerification

¥ about BSCol
¥ rriszion
M eadership
¥ raws releases
¥ worldwide

”:Caf;e study abstract:

ATRT Canada changed frcm losing prepasition
into a killion dollar winner when it put three SFO
| principles into action.

View the Hall of Fame case study of ATT

¥ Mew Hurman Capital Measurment Approach Enables Bett., [Hew
¥ Credit Unions' failure in planning is lack of meas..,

¥ B5¢ credited for cutting supply chain costs

¥ Government uses BEC to empower and involve employe...

W pest Business Baoks: Strategy-Facused Organization

W Drive petformance: incentive cornpensation tied to ..,

W Hew Book: The Healtby Scorecard

e

Aibrds Detener  Actualizar Inicio Blsgueda Favortoz  Historial Cormen Imprimir ~ Modificar Discuti
JainfLogin | Contact Us | IQUlckIlnk ta... ;l =
AWARENESS USE | [ ENHAMCEMENT |
Standards
Certification

Online Design Center
Sign up for a FREE derno
and trial taday!

Online Conferences
cnline learning about the
BEC from Kaplan and Morton

Best Practice Series b
Maximize Human Sapital in
your arganzation! | HEW

W ioin BSC Online

W FREE Hall of Fame

I FREE MetConferences
W FREE Learning Center
W FREE eBriefing

B lossam

B Fags

Cugat (2002)

l_ l_ | Intemet

http://www.bscol.com
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Paginas relevantes: TheBalanced Scorecard Institute

* Institucién independiente

americana creada poy Paul
AIV(—Z'SOH COon varios servicios: , The Balanced Scorecard Institute

L preselltaCiorleS Ol’l"’lil’le The Balanced Scorecard Institute is an independent, nonprofit source of

information about applications of the balanced scorecard approach to management in
government and ather nonprofit organizations.

Mission:
— soltware
To provide web-based guidance, infarmation and tools to government and nanprofit managers as
they attempt to design and implement measurement-based management in state, local and
federal government environments. To be a web clearinghouse for managers to exchange
information, ideas and lessons learned in building strategic management systems using the ——

_ lil’lks balanced scorecard approach.

News!

Please plan to view our FREE online presentation, ® Improving Public Sector

—_ llla.teria.l g articlllos diversos RWE::_IESa:_i;h:}?QBﬂa[:;?CEd Scorecard: Nine Steps to Success®™ by Howard Rohm,
& l_l_le Internet

—etc
%2 http://www.balancedscorecard.org

E.j emplo...
Dia 23 Enero 2 "Mejore los resultados del Sector piblico a través
del BSC: O pasos para el éxito”

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)
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Paginas relevantes: Pagina del Profesor P. Voyer

* destacariamos sobre todo:

— el foro de discusién en
lengua francesa

—un ]oanco de inclicaclores
impresionante

r »
Introduction o
au TBG et Tour guideé

— unos articulos muy buenos

uniersind du Québec
Ecale nationale & administration publique

—Una seccién de enlaces S s et o 5050500, kg s =

@] hitp:#fenap. uguebec. ca/tbord/liens. him ’_’_|O Internet

completisima

Ml http://enap.uquebec.caltbord

—etc

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)
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Paginas relevantes: Pagina del Profesor Alain Fernandez

* fundamentalmente:

— realiza una descripcién de
sus 2 obras muy detallada,
merece la pena un recorrido
por esta pagina.

— inglés y francés

— selecciéon de enlaces muy
interesantes

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)

'3 tableau de bord et business intelligence - Microsoft Internet Explorer

J Archiva  Edicidn MWer  Fawortos  Heramientas ”“Qireccién hr_t Ay

4. comy
s D at Q & ) - o .
Alrds Aidelante Detener  Actualizar Inicia Blsqueda Favaortos  Histarial Corren Imprimir M adificar Dizcuti

Construire les tableaux de bord de l'entreprise
NODES WA Y. coM orientée client
" Business intelfigence, Mesure de la performance, Projet
décisionnel,
Alde 3 Ia décision

TABLEAU DE EORD j

Jeudi 17 Janvier 2002

Pl L7] |
r

English version

Piloter l'entreprise orientée client...

Les nouveaux tableaux de bord des

Quelgues-uns décideurs Recherchez
des thémes Construire e projet décisionnel dans sa fotalité :
traftés.. I . .
cmprendre la stratégie, gérar le prajet of mattre en

aeuvrs los progiciels de la Business Intalligence. I

Editions d'organisation. A. Fernandez Okl
. . Ouvrage de référence.
FPourguoi faut-il f " .
mesurer ? Important : Paor recevair par email une fiche dinfarmation
Cluels sont les compléte sur cet owvrage, cliquer sur le lien :

axes de infofinodesway.com

CQu'est-ce gue le
pilotage 7

mesure ?
Comment

=

C'est votre bremiére visite ? Je vous conseille la lecture de ce chaoitre...

& l_ l_ | Irtemet -

ll http://lenap.uquebec.cal/tbord

1 2002, Cuadrodemando
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Paginas relevantes: Pagina personal del Ing. Jesus Sanchez

* destacar:
— el foro de discusion.

— la seccién de links y libros de
gerencia

— los articulos que pueden
bajarse

—Una actualizacién muy
buena de la pagina

—etc

/3 La Empresa Viviente - Home - Microsoft Internet Explorer

J Archiva  Edicidn MWer  Fawortos  Heramientas ”“Qireccién htt 7

- -

Ahds | Adelarte | Detener

] at 4a G
Actualizar Inicia Blsqueda Favaortos  Histarial Corren

Bienvenidos a "La Empresa Viviente"”

Search, Buscador
Que hay en esta pagina?

Temas de Gerencia
Links Recomendados
Libros Recomendados
Grandes Creadores
Gente y Negocios

Ocio y Negocio
Lo Nuevo en esta pagina

Eolsas de Yalores
Perididicos v Fevistas
Bué es una "Empresa Yiviente''?

Glosario de T érminos sobre el BSC

~» Que Hay en esta pagina?

\#== [Todo Esto En..

W) Links

Lo Nuevo {5

Ocin

Foro Balanced Scorecard

Latinoamerica

Gente R Libros g

-

Grandes Creadores

Tegrums

Farticipa en nuestra encuesta

Visita nuestros nuevos Titulos en Temas de  [): En tu orgamzacion, cual es la
Gerencia. A partir del 1 de diciembre Percepcion en cuanto al TS0 del

encontraris alli el resumen del |l Seminario BSC?

BSC, realizado en Caracas el 5-11.01:]uz%

' istema de GERENCIA

| 7 Bistema de MEDICION =

|@ hittp: / Avwewe. geocities. com/arevalov281 2/presentaciones. him |Q Intemet

“ http://lwww.geocities.com/WallStreet/Floor/9269/index.html

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002) 0 5005, Cdtiodtsimrls
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Paginas relevantes: Pagina personal del Prof. Alfonso Lopez Vinegla

/4] Cuadrodemando: Control de Gestion p Sistemas de informacion contables - Microsoft Internet Explorer

* destacar:

—> 2400 visitantes tinicos
Clia.fios en estos momentos "Eifﬁ?'?i'&:??f&.‘f!?:ﬂ“ Control de Gestion
’ gt ..-
— Articulos y enlaces diversos 8¢ " g |
{4
S \ I §‘é Seminario "Flemertos fundametales. desarrollo e
. o Eam — implartacidn del Balanced Scorecard”
= Poro cle dlscusmn S | Coviostmviee |
E %ﬁq:’; ‘ Colaborador habitual los miércoles en ‘
. . . bibece Belbnoad sdiotald A LITERECONOMIA
‘_Llsta 1 Ilterlla.ClOlla.l de : ?;}:%%, Temas de Gestiin y Management: 13015 - 1330
y e 53 e
informacién e b P%
L Eabwosh Soopecard A
|@ Madeln sutinamn - - vl B

—Actualmente se desarrolla un

evento virtual de BSC con més %% http://cuadrodemando.unizar.es

de 400 inscritos

— Todo el material es gratuito y existen desarrollados casos reales de BSC

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)
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Ejemplos interesantes en Internet I... Sector publico

Ayuntamiento de San Cugat 4 ii

Area de Promocioén Econémica
y Hacienda

——
—_—
e ]

Hospital San José
N Red de monitoveo de Gesticn)

Sontiago de Chile {Chile) - 2042
. Sardiszo Mamicio Veregas

h http://www.5campus.org/LECCION/hospi0O1cl

| Jornada - Cuadro de mando integral - San Cugat (2002)
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Ejemplos interesantes en Internet Il... Sector publico

Trwyrazadal Pemg Falia - Microzoll Inteened Explores
Brehivo  Edicdin Ver  Favorbos  Henamientar  Aypuda

— Pompeu Fabra

UNIVERSITAT POMPEU FABRA

F

http://www.upf.es/cast/um3txt.htm
La Biblioteca también dispone de su BSC

Centro de Fstudios Mililares
Avanrados CEMA

(Venezuela) - 2044
Cptin. Fulio Iamael Fives Ericefio

http://cuadrodemando.unizar.es/casosbsc/docs/bscCEMA/frame.htm
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@ Aportamiento Ae Sirnd Cogal I

Ejemplos interesantes en Internet lll... Sector publico

%{, pREs, renosddesado  Puertos del Estado

En el X foro del club de gestidén de la

= B calidad puede encontrarse la ponencia:
. http://www.clubcalidad.es/cgc

2] Leio ® Inieret

Sistema sanitario publico de Andalucia

A

L 2o . v,
aiUuC

http://www.csalud.junta-andalucia.es/saand/Plan%20Calidad/
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Ejemplos interesantes en Internet IV... Sector publico

Ajuntament @ de Barcelona

Informacion gereral de una
PRITERA PILOTO analizadae en el

Sectar de la Via Piablicea del ﬁ
A yurntarmiento de Barcelona

L..E‘::;Pﬂﬁﬂ} - Iooy

. Clarlos Winras Thieta

%

i

]

Ayuntamiento de Charlotie:

Morth Caroling, TS
Planificacion estratégica

CHARLOTTE

s S

The f‘f‘l;ﬂ llﬂ e mﬂl ‘Tdr- Tor the City of Charlotie & f"vlﬂdl.'h g Courdy, NC

http://govinfo.library.unt.edu/npr/library/papers/bkgrd/charlotte.htm
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@ At taniento At Sard Cogal
Ejemplos interesantes en Internet V... Sector publico

Ayuntamiento de Moreland: "" ! 1
: Moreland
aito 1900 2664 ﬂ

I )

http://www.moreland.vic.gov.au/publications/arep2000 corpdevelop.htm

Ayuntamiento de Lincoln:

Brzlamd
afio J900 2864

http://www.lincoln-info.org.uk/about/services 1.htm
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@ Aprranitsto ¢ Sand Cogal

Libros sobre BSC..

IMPLANTANDO Y GESTIONANDO EL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(PERFORMANCE DRIVERS)

NILS-GORAN OLVE
MAGNUS WETTER
JAN ROY

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(The Balanced Scorecard)

L R
B e e

(LS00 de SELSTH

INTEGRAL

u Lisanl e

B y Ty
Ay ,:’: .
-

Fhl=Carer Dww s
Jun Mamy

[MPLANTANDOY GESTIONANDO

EL CUADRO DE

MANDO INTEGRAL
(PERFORMANCE DRIVERS)

Bl GESTION 1000

ROBERT KAPLAN
DAVID NORTON
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El Cuadro de mando integral de RRHH
vinculando las personas, la estrategia y los
resultados de la empresa

Cumu utilizar el i
(Cuadro de Mando

INTEGRAL

Fara imgeantar v pesdionar sp eraleg

RS
Lt
WOBLRT 5. KAMLAR
1LAVED B ST

GEFTION 2009 com
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EL CUADRO DE MANDD

BRIAN E. BECKER
MARK A. HUSELID
DAVE ULRICH

BRIEN E. BECKER
MARK A. HUSELID
DAVE ULRICH

COMO UTILIZAR EL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL para implantar y
gestionar la estrategia
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Libros sobre Cuadro de mando...

El Cundre
de Mande,»
Sisicmas de
Indarmaclin
w1+ BAEIION
Einpragarial

ALFONSO LOPEZ VINEGLA

EL CUADRO DE MANDO y LOS SISTEMAS DE
INFORMACION para la GESTION EMPRESARIAL.
Posibilidad de TRATAMIENTO HIPERMEDIA

ALAIN FERNANDEZ

Les nouveaux tableaux de bord pour
LR L OV IR piloter I'entreprise
des décideurs

Le pr: '._'":lll""m'l

daan

=T
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ANTONIO A. BALLVE

"ROLAN MUl el A

Tablero de Control

TABLEALX

o GESTIOMN

il | Pl N O BT arTREn ey

PIERRE VOYER

TABLEAU DE BORD DE GESTION E
INDICATERURS DE PERFORMANCE
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