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Objetivos y Meta.

ABSTRACT

El trabajo se basa en la creacion de un Modelo de Gestion Basado en el Cuadro de Mando

Integral y el Premio Iberoamericano de la Calidad.
Dicho Modelo relaciona los Valores, Mision, Vision y Objetivos Estratégicos, delineados por el
Nucleo Corporativo de las Organizacion, con los Objetivos y Metas planteados, de los cuales se
desprenden Proyectos y Actividades que permiten focalizar el trabajo del dia a dia en todos los
niveles de la estructura organizativa y alinear los objetivos individuales con los Objetivos
estratégicos de la Organizacion.

Partiendo de los procesos, Subprocesos y Actividades relacionados con Ingresos y Costos de
la organizacion, dentro del marco de Mejora Continua, con el fin de mejorar la Perfomance y la
toma de decision de toda la Organizacion.

La clave para lograr el éxito se encuentra en ampliar las perspectivas del negocio,
identificando indicadores que permitan evaluar los resultados de la gestion de sus activos
intangibles (perfomance drivers), informando clima laboral de la empresa, satisfaccion de Clientes,
Calidad de elaboracion de Productos y Servicios entre otros aspectos a relevar.

Para alcanzar ventajas competitivas sostenibles, se necesita equilibrar la gestion financiera

con el capital intangible de la empresa.
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Introduccion.

1.1.Razén y Finalidad del Trabajo.

La Razon del trabajo es mostrar como a través de la gestion integrada se logra alinear
objetivos personales con los estratégicos de la organizacion.

Elaborar un Cuadro de Mando que muestre el cumplimiento y avance de los Proyecto y
Actividades generadas dentro de los Objetivos y Metas de una Refineria de Petrdleo, cuyo fin es
describir y comunicar la estrategia a toda la organizacion, con el objeto de implementar una
metodologia de analisis y validacion de informacion alineada a la mejora de la Gestion Integral.

Se llevo a cabo el sistema de Gestion bajo la modalidad del Balanced Scorecard (BSC) y

enmarcado dentro del Modelo de Gestion del Premio Iberoamericano de la Calidad

1.2.Fuentes Consultadas

Se considero oportuno analizar libros de costos que hicieran mencién al BSC (Balanced
Scorecard) o Cuadro de Mando Integral sobre todo lo tratado por Robert S. Kaplan', para

implementar y gestionar su estrategia y el Modelo Iberoamericano de la Calidad.

1.3.Alcance y limitaciones.

Este trabajo incluye un sustento teorico, y una aplicacion practica en una Industria Petrolera
Integrada de Argentina, en un segmento de la Cadena de Valor de dicha industria, especialmente la

Refinacion de Petrdleo, alineada a los objetivos estratégicos fijados por el nticleo corporativo

1.4.Método empleado.

El anélisis parte de la experiencia de la aplicacion practica en una empresa industrial de gran
envergadura con gestion por areas de responsabilidad y actividades gestionadas por responsables
directos de su ejecucion y Control.

El objetivo es combinar todos estos elementos con el objeto de brindar una metodologia de
gestion en la cual las empresas puedan obtener ventajas competitivas alineado a la estrategia de la

Cia., en un marco de Mejora Continua

! Kaplan Robert, Cooper Robin; “Como Utilizar Cuadro de Mando Integral Gestion 2.000”; Primera Edicion;
Noviembre 2000.
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Es una investigacion tedrico, empirica y explicativa que se gesta en una experiencia tomada

de una gran empresa industrial de la Ciudad de Mendoza, Republica Argentina.

1.5.Esquema del trabajo.

El Desarrollo del tema que abordaremos a partir de ahora es mostrar la elaboracién de
objetivos y metas vinculados a la estrategia corporativa dentro de un sistema integrado, utilizando
como motor o vinculo de la estrategia el modelo de Cuadro de Mando y el Premio Iberoamericano
de la Calidad, respondiendo a ambos modelos.

Capitulo I siguiente veran el desarrollo del tema.

Capitulo II se exponen las condiciones bésicas para la aplicacion exitosa de esta
metodologia.

Capitulo III Pasos para la elaboracion de un Modelo de gestion, enmarcado en las
perspectivas del Balanced Scorecard que propone Kaplan y Norton”

Capitulo IV Aplicacion practica

? Op.cit Pagina 4
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Desarrollo

Capitulo 1

En es este capitulo se fundamenta el por qué de la decisién de abordar BSC como uno de los
pilares de la elaboracion del sistema de Gestion

Que permite el BSC?

Es importante destacar que esta herramienta es principalmente de comunicacion a través de
la cual estaremos informados del plan, y estrategia y de como contribuimos a alcanzar los objetivos
y las metas en la empresa.

Ademas sirve de plataforma para reorientar el sistema gerencial y enlazar efectivamente el
corto plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando de manera independiente cuatro procesos:

Visién Compartida

Comunicacién y enlace

Elaboracion del plan de negocios de proyectos
Retroalimentacion y aprendizaje

La vision la formula el Nucleo Corporativo y la Alta Direccion de la Empresa, quienes la
comunican y comparten con todos sus trabajadores, luego de implantada, la estrategia demanda de
un permanente proceso de retroalimentacion y aprendizaje.

Este intento estratégico persigue una elevacion de la competitividad circunscrito a las
condicionantes del entorno operativo definido.

De acuerdo al marco metodoldgico general planteado por los autores Robert Kaplan y David
Norton, implementar en una empresa (en este caso una Refinadora de Petroleo) "El Modelo de Las
Cuatro Fases", asegura tanto la comprension de las bases conceptuales de la metodologia por parte
de los diferentes actores de su desarrollo, como la puesta en practica de la herramienta en su
contexto operacional asociado a los objetivos estratégicos de la organizacion.

La secuencia asegura la captura y traducciéon a un sistema de medicion o sistema de
indicadores, los temas y objetivos estratégicos de la organizacion, sobre una variedad de situaciones
estratégicas y operacionales.

La fijacion de metas y objetivos a alcanzar y la elaboracion del Plan Estratégico de corto y

mediano plazo, deben estar acorde con la Mision y Vision y dentro de los Valores planteados.

El Cuadro de Mando debe disefiarse con el objeto de integrar la estrategia con las

operaciones implementadas para cumplir con los objetivos, ayudar a los responsables a impulsar las
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politicas adoptadas, comunicar el direccionamiento seguido, clarificar y consensuar las estrategias
adoptadas para comprender y motivar el cambio. En definitiva la planificacion estratégica, sera la
guia a través de la cual se comunicardan los lineamientos de las politicas a seguir y cual es el
comportamiento esperado.

Corresponde al Control de Gestion elaborar los reportes y la informacion necesaria para

medir el grado de cumplimiento alcanzado en los objetivos y la estrategia fijada, mediante la
comparacion con objetivos y la evolucion alcanzada respecto a ese objetivo, el cual podra estar
enmarcado dentro del benchmarking con los mejores en su sector, lo que nos asegura la
independencia de la Meta buscada.

Serd pertinente realizar una evaluacion conceptual de los resultados en el marco de los
indicadores obtenidos de ese benchmarking con el objeto de aprovechar los Gap de mejora que
tengamos.

El indicador es un instrumento de medicion cuyo empleo en forma sistematica y continua,
permite conocer y analizar el grado de cumplimiento que va alcanzando un objetivo.

Entre otras ventajas el uso de indicadores aumenta la motivacion ya que lo que se mide
facilita la consecucion y busca concentrarse en Metas y Objetivos.

En cuanto a los denominados indicadores financieros o cuantitativos, no nos extenderemos
en su consideracion, por tratarse de los comunmente reconocidos como indicadores patrimoniales,
econdmicos y financieros utilizados para el analisis e interpretacion de los Estados Contables de las
empresas.

En lo referido a los indicadores no financieros o cualitativos, son aquellos que reflejan
distintos aspectos vinculados con la marcha de la organizacién, cuya cuantificacion no surge de los
Estados Contables.

Las novedades y avances en la teoria del managment sugieren nuevos indicadores (costos de
no calidad, servicio al cliente, etc.). La situacion competitiva de la empresa sefiala cierta necesidad
de indicadores (una empresa en crisis vigilara su endeudamiento).La naturaleza del contexto
también influye.

La importancia de definir indicadores de rendimiento también radica en que uno de los
elementos requeridos desde el punto de vista operativo y de eficiencia es la necesidad de identificar
o establecer estandares de desempeiio o medidas de comparacion, contra los cuales confrontar la
relacion entre las metas logradas (eficacia) y los costos invertidos para lograrlas (economia).

Estos estandares o medidas pueden ser los indices planeados para una entidad, que son
aquellos previamente determinados por la misma y que deben lograrse en el futuro. También
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pueden ser los indices histéricos o sea aquellos establecidos por la entidad o por los auditores, sobre
la base de hechos sucedidos en el pasado, por lo menos durante los tres Gltimos afios.

El auge que, en las ultimas décadas, ha tenido el control del rendimiento de la produccion de
bienes o servicios, ha conllevado a la adopcion y adaptacion de tecnologia para la determinacion o
establecimiento de indices, estandares o indicadores de desempefio.

Lo anteriormente expresado en relacion con los indicadores se plasma en el Cuadro de
Mando, el cual pone énfasis en que los indicadores encontrados, tanto los financieros como los no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados en todos los niveles de la
organizacion.

Los empleados de primera linea han de comprender las consecuencias financieras de sus
decisiones y acciones; los altos ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a
largo plazo. Los objetivos y las medidas del cuadro de mando integral derivan de un proceso
vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio. El cuadro de mando
integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos para
accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de negocios, innovacion,
formacion y crecimiento.

Los indicadores estan equilibrados entre los indicadores de los resultados -los resultados de
esfuerzos pasados - y los inductores que impulsan la actuacion futura. Y el Cuadro de Mando esté
equilibrado entre las medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los resultados y las subjetivas,
inductores de la actuacion de los resultados.

A partir de aqui se abordaran los principales aspectos del cuadro de mando integral basados
en la teoria de Kaplan y Norton’

Constituyen un elemento innovador en el andlisis de gestion al incorporarse al Cuadro de
Mando Integral informacién que anteriormente se presentaba en forma dispersa o aislada y mostrar
la relacion con el resto de los indicadores seleccionados

Algunas de las fuentes posibles de utilizar para lograr el desarrollo de indicadores
cualitativos son las siguientes:

Andlisis de Procesos

Definir Procesos principales y Procesos de Apoyo

Encuestas

Benchmarking

? Op.cit Pagina 4
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Diagnostico

Andlisis dela cultura organizacional
Andlisis de la estructura organizativa
Utilizacion de nuevas tecnologias

Inicialmente se seleccionaron datos periddicos de las empresas que se consideraron

relevantes:
RRHH (Recursos Humanos):
Dotacion
Costo Salarial
Gastos en Capacitacion
Resultados:

Composicion del Costo, apertura en fijos y variables, etc.
Productividad
Inversiones
En base a relaciones de éste conjunto de datos se fueron elaborando distintos indicadores,

financieros y no financieros, segun diferentes perspectivas.

= Perspectiva financiera.
= Perspectiva del cliente:
= Perspectiva formacion y crecimiento:

= Perspectiva proceso interno:

A esta altura se comienza a utilizarse la técnica grafica de la “comparacion con el Objetivo”,
consistente en mostrar el comportamiento favorable, desfavorable o neutro de los distintos
indicadores utilizados, con respecto a valores de referencia esperados. También se muestra la
tendencia con periodos anteriores.

Como podemos analizar graficamente el modelo conceptual aplicado para configurar el

mapa de estrategias metas y objetivos es el graficado en la figura 1 (pagina 19).

Obijetivos del cuadro de Mando o Gestidn de la Organizacion

Ver figura 2 (pagina 20).

El ejemplo de la aplicacion lo desarrollaremos en el capitulo I1I.
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Capitulo I1.

Condiciones Principales para lograr el éxito en la implementacion del modelo de Gestidn

presentado.

El objeto de este trabajo es enumerar todos los puntos en los cuales se debe hacer hincapié, y
que sirven de base para lograr una implementacion exitosa. La siguiente enumeracion surge de un

analisis pragmatico de la implementacion del mismo en una empresa industrial:

1. Recursos Humanos comprometidos, se requiere el compromiso de toda la linea, dentro de la
empresa no se puede lograr si no esta comprometida en su implementacion la alta gerencia y
todo el personal.

2. Estructuras achatadas, que permitan que las decisiones lleguen a toda la estructura rapidamente

3. Liderazgo del Equipo de Direccion, demostrado a través de delegacion efectiva. Procesos o
actividades definidas o bien un equipo de trabajo comprometido a definirlas profesionalmente.

4. Satisfaccion de los clientes como objetivo fundamental de nuestro negocio.

5. Definicion de la Cadena de Valor dentro de la Cia. identificando procesos principales y aquellos
que son servicios auxiliares o de apoyo a la actividad principal de la Cia., y la cadena de Valor
del Sector.

6. Concientizacion de toda la organizacion, de que el camino para lograr el éxito es la calidad total
(TQM) en un Marco de Mejora Continua.

7. Sistema de Gestion basado en el analisis de Actividades y Control de Gestion Responsables

8. Conocimiento de la estructura interna del ente, y de las distintas relaciones entre Unidades de
negocio.

9. Estudio de los procesos Principales y de los procesos de los servicios de apoyo.

10. Conocimiento del mercado actual.

11
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Capitulo I11.

Proceso de formulaciéon e implementacion del cuadro de mando integral

Areas del proceso:
e Desarrollo de la estrategia
e Sistemas de control de gestion
e Sistemas y Desarrollo de TI

e La organizacion que aprende

Previo a la implementacion de un modelo de Gestion Basado en el Cuadro de Mando
Integral , es indispensable que la organizacioén tenga definida la estrategia, para lo cual debera
cumplimentar los siguientes pasos, que se detallan en la figura 3. (pagina 21)

En cuanto al Sistema de control de gestion, existe la necesidad de contar con un tipo de
control estratégico diferente. Esto se logra traduciendo las estrategias empresariales en indicadores
y metas. En principio, el proceso se debe repetir en todos los dmbitos de la empresa para que los
empleados tengan el sentido de participacion y puedan entender su parte en el plan estratégico
general.

Los cuadros de mando para sus diferentes actividades deben ser suficientemente explicitos,
de modo que los empleados dirijan sus esfuerzos en la direccion adecuada y comprendan cudl es su
contribucion al esfuerzo general.

Respecto a los Sistemas y Desarrollo de Tecnologia Informaética (TI), para que el cuadro de
mando sea realmente una herramienta til y practica para toda la empresa, este debe ser de facil
acceso y su manejo debe ser sencillo.

Normalmente el cuadro de mando utilizard una combinacion de datos ya usados en la
empresa y de nuevos indicadores.

Analizado lo Estratégico, y lo tecnologico nos debemos ocupar del factor humano pilar
fundamental del éxito de toda organizacion, por ello hacer foco en el tema de la organizacion que
aprende. La funcion principal del cuadro de mando es controlar las operaciones de la empresa,
mostrando las expectativas y resultados de la misma para que cada empleado sepa coémo contribuir
a cumplir con la vision de la organizacion. Como individuos o como empresa desarrollaran una
mejor comprension de la relacion entre lo que se hace y el éxito que tiene la empresa. Lo que se
necesita es una estructura de incentivos adecuada e indicadores practicos para manejar la

informacion que se ha generado.
12
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(Como debemos organizarnos y quién debe participar en el trabajo?

La clave de un buen proceso de desarrollo radica en que un gran nimero de empleados participe
en el andlisis y la discusion conjunta de la situacion y las capacidades de la empresa.

Para alcanzar la conexion entre la vision y las operaciones del dia a dia, es de suma importancia
el compromiso y la motivacién de la alta direccion. El maximo directivo de la empresa tiene que
estar completamente involucrado en todo el proceso y debe participar activamente en el desarrollo
de los primeros elementos basicos del cuadro de mando. En consecuencia, también debe asegurarse
de que dicho trabajo reciba la mas alta prioridad y tenga el apoyo firme de toda la organizacion.

Cuando el proceso avanza entonces hacia otras partes de la organizacion, la mayoria de
empleados deberia estar participando de forma méas o menos activa. Aunque el grado de
participacion puede variar nuestra experiencia nos dice que es conveniente incluir la mayor cantidad
de gente posible en las discusiones sobre los efectos de las metas generales en las operaciones
diarias y sobre las contribuciones al éxito que puedan hacer un empleado individual o un grupo.
Estas discusiones sirven con frecuencia para que los participantes vean las cuestiones con una
Optica muy distinta.

Dependiendo del tamafio y la complejidad de la empresa, generalmente es una buena idea poner
al frente del proceso a un equipo que gestione el proyecto.

Premisas fundamentales

Una premisa fundamental para desarrollar un cuadro de mando del mas alto nivel para la
organizacion es que todas las personas involucradas estén bésicamente de acuerdo en las
caracteristicas generales del sector y de la empresa en si. Esto quiere decir que la organizacion debe
tener el tiempo y los recursos necesarios para que todas las personas involucradas en el proyecto
puedan obtener la informacion necesaria para formarse una opinion bien fundada.

La direccion a menudo subestima los beneficios para la organizacion que se obtienen cuando los
participantes poseen una imagen global de la situacion real dentro y fuera de la empresa.

Este punto resulta especialmente importante si se espera que los empleados cambien su actitud
de alguna manera especial. No basta con pedirle a todo el mundo que actie de una manera
diferente de ahora en adelante. Para que se produzcan los cambios necesarios hay que crear una
atmosfera que lleve a la experiencia nueva que gradualmente afectara primero a las actitudes y
luego al comportamiento. De todos modos, con frecuencia se necesita alguna forma de influencia
externa para producir una experiencia nueva. Uno de los propositos del proceso de cuadro de mando

integral es alentar los estimulantes descubrimientos que son tan esenciales.
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Se deben formular metas para cada indicador que se use. Una empresa necesita metas a corto y
a largo plazo para poder medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas
necesarias a tiempo.

Como se indico, es esencial que estas metas sean coherentes con la vision global y la estrategia
general, y que no entren en conflicto entre si. Por esta razon, deben alinearse tanto horizontal como
verticalmente. También es importante crear un proceso para especificar las responsabilidades de
fijar metas y para medir los resultados. El proceso debe dar respuesta a las siguientes preguntas:

¢, De qué modo?

(, Para qué unidades?

(, Con cuénta frecuencia?

¢{ Y por supuesto, también quién?

Finalmente, para completar el cuadro de mando, también debemos especificar los pasos que se
han de dar para alcanzar las metas y la vision establecidas.

Este plan de accion debe incluir a todas aquellas personas responsables y un calendario para
los informes provisionales y definitivos. Dado que estos planes tienden a ser masivos y muy
ambiciosos, se recomienda que el grupo acuerde una lista de prioridades y un calendario, porque asi
se evitaran muchas expectativas no manifestadas que mas adelante pueden ser fuente de frustracion
e irritacion. En combinacion con los indicadores que se han desarrollado, esta lista es uno de los
principales documentos de la direccion para ejercer su funcion de control.

Implementacion del cuadro de mando

Para mantener el interés en el cuadro de mando hace falta seguirlo continuamente para que
cumpla con la funcién encomendada de herramienta dinamica de gestion.

También es importante que el cuadro de mando se use a través de toda la organizacion en los
aspectos diarios de la gestion. Si de este modo proporciona las bases para la agenda diaria de cada
unidad, tendrd una funcion natural en los informes y el control mediante su impacto en la
operaciones de cada dia.

El plan de implementacion, por lo tanto, debe incluir reglas y sugerir formas que aseguren que
el seguimiento de una cuadro de mando integral forme partes del trabajo diario de la empresa.

Finalmente, los indicadores seleccionados deben poderse cuestionar continuamente,
especialmente los de control a corto plazo, y en los casos apropiados, deben reemplazarse por otros
mas actuales.

Lo anterior es por supuesto tan fundamental que no se puede considerar como un simple paso de
la fase introductoria. Lo destacamos aqui porque s6lo cuando el cuadro de mando ha pasado a ser

14
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una parte dindmica y funcional de la actividad diaria de la empresa se puede decir que su
introduccion ya es completa.
Resumen

El concepto de cuadro de mando integral no es garantia de vision ni de estrategia de éxito. La
gran fuerza del concepto radica en el propio proceso de crear un cuadro de mando, un proceso que
es una forma efectiva de expresar la estrategia y la vision de la empresa en términos tangibles y de
obtener apoyo para ambas en todos los niveles de la organizacion.

Poder ver la empresa desde diferentes perspectivas y en varias dimensiones temporales
proporciona una compresion unica del negocio en toda la organizacion, y de esta forma, los
empleados pueden ver cudl es su aporte en el todo, algo completamente necesario para que la

empresa alcance sus metas generales y su vision global.
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Capitulo IV.

Partiremos de las cuatro perspectivas del BSC, para analizar la definicion de los objetivos y
metas en un sistema integrado (Ver figura 4 pagina 21).

En cada una de las perspectivas del BSC se buscan los objetivos y metas vinculados a los
objetivos estratégicos del Negocio, vehiculo de difusion de la estrategia a toda la organizacion.

El modelo practico que mostramos relaciona los Valores, Mision, Vision y Objetivos
Estratégicos, delineados por el Nucleo Corporativo de las Organizacion, con los Objetivos y Metas
planteados, de los cuales se desprenden Proyectos y Actividades que permiten focalizar el trabajo
del dia a dia en todos los niveles de la estructura organizativa y alinear los objetivos individuales
con los Objetivos estratégicos de la Organizacion para cumplir con el Plan de Negocios anual,
dentro del Planeamiento Estratégico Quinquenal.

Dentro de este modelo conceptual, vamos a desarrollar el caso de los objetivos estratégicos
planteados en una Petrolera Integrada de Argentina, en este caso para una Refineria de Petroleo.

Bajo el concepto que era necesario alinear a la organizacion en post de lograr que el BSC
sea un interpretador y comunicador de la estrategia de la organizacion se parti6 del analisis de la
informacion que existia, que si bien estaba disponible no estaba integrada, para poder vincularla a
los Factores Clave de Exito delineados en el plan de Negocios

Dichos Factores son :

Impacto en el Mercado

Excelencia en las Operaciones

Imperativos Economicos Financieros

Cultura balanceada

Impacto en el Medio Externo

Por cada Factor Clave de Exito, se definieron los objetivos estratégicos, y la participacion
de cada Unidad de negocios con Proyectos y Actividades para alcanzar los citados objetivos,
posteriormente se reagruparon los indicadores existentes con los y los nuevos que se definieron en
relacion a cada Factor.

A continuacion se adjunta esquema de Gestion basado en el BSC, en donde se evidencia la
piramidacion de la informacion y la vinculacion de la misma con la Mision Valores y Vision de la
Cia. Enmarcado todo ello dentro del Plan estratégico de la Cia., el Plan de Negocios Anual y los
objetivos y metas de una Refineria de petroleo para cumplir los objetivos estratégicos. E1 BSC no

es una estrategia en si, sino el marco para describir una estrategia y lograr que ésta pueda
16
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comprenderse y ejecutarse en todos los niveles y traducirse en el trabajo diario de cada uno de los
miembros de la organizacion.

La piramidacién de la informacion nos muestra como se alinea la misma dentro de las
distintas perspectivas Financiara, Cliente, Procesos, Aprendizaje y Conocimiento.

A partir de ello, surge que la Cia. es un nuevo tipo de organizaciéon basada en los
requerimiento de su estrategia y coloca a la estrategia en el centro de sus procesos de Gestion.

Bajo el presente esquema se dan los siguientes principios:

Traducir la estrategia en términos operativos

Alinear a la organizacion con la estrategia

Convertir a la estrategia en el trabajo diario de cada empleado
la estrategia es un proceso de mejora continua
Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo

Ver figura 5 pagina 22.

Con el objeto de analizar los proyectos y actividades que alinean a la Refineria de petrdleo a
los objetivos estratégicos.

Ver figura 6 pagina 22.

A continuacion veremos un Ejemplo de la vinculacion del proyecto al factor clave de éxito y

la existencia de KPI (Keep Perfomance indicator) para medir la consecucion del resultado, ver

figura 7 pagina 23.
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Conclusion

Un esquema de Gestion basado en el BSC o en Modelos de Gestion de Calidad, permite
alinear a la organizacion en el marco estratégico.

A partir de ello, surge que la Cia. es un nuevo tipo de organizaciéon basada en los
requerimiento de su estrategia y coloca a la estrategia en el centro de sus procesos de Gestion,
traduciéndola en términos operativos movilizando el cambio a través del liderazgo ejecutivo.

La importancia de contar con informacion en tiempo y forma requiere un seguimiento de la
actividad en forma constante.

El cuadro de Mando Integral, permite poner en practica y obtener feedback sobre la
estrategia para poder responder a las actuales necesidades de las empresas.

Ya no basta con medir la actuacion econdmica es necesario conocer las herramientas que
estan a disposicion para poder implementar la correlacion entre la vision, mision y objetivos de la
empresa, operativizando su estrategia a través de indicadores de gestion organizados en un Cuadro
de Mando Integral.

Este escenario implica un cambio de mentalidad para poder trabajar en equipos
interdisciplinarios, ademads, es de suma importancia el compromiso y la motivaciéon de la alta
direccion, asegurandose a su vez que el trabajo reciba la mas alta prioridad y tenga el apoyo firme
de toda la organizacion.

En las condiciones actuales del mercado, es necesario tener procesos eficientes y clientes y
empleados satisfechos. Esta situacion crea un ambiente propicio para que la organizacion pueda
medir y compararse como estd en relacion a sus competidores, donde se encuentran y a donde

quiere llegar.
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Figuras.
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Indicadores Claves |
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Criticos de
Exito

Indicadores
Claves de
Gestion

Tableros de

Comando y
Control

Estrategias, Metas
y Objetivos

Cuadro de Mando

Sistema de Informacion

Figura 1: “Representacion economica de Objetiyos”

Conforman

Cadena de
Medios y Fines
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\\\\\\\\ Se traducen y miden \\

a través de

de Gestion |

\\\\\\N\ Se integran en A distintos

niveles
jerarquicos

-\\\N\‘- Estan sustentados B

con

Representan los principales valores decisorios asignados a cada
responsable de un Area. Responde a la pregunta ;ja qué se le da
valor (econdémico) en la actividad de negocio. Explica como
contribuye dicha actividad al logro de los objetivos rectores.

de Gestion

Es la transformacion de los FCE en Variables mensurables Esta
traduccion en variables posibilita a los supervisados la mejor
comprension de sus metas y a los supervisores el control de la
gestion mas claro. Pueden representar tanto objetivos futuros,
cuanto resultados  historicos. Deben cumplir con las
caracteristicas META (Medibles, Especificos, Temporalmente
acotados y dentro del Alcance del decisor)

Es la representacion integrada (v por lo tanto consistente) de los
indicadores clave de gestion, sean estos futuros, historicos o la

interrelacion de ambos
20



@ home principal o volver al indice

en Sistemas Integrados.

Figura 2: “Objetivos de Tableros de Comando y Control”

Conocer las claves del negocio, como lo haria una sola persona
con una vision integral, sin la complejidad dada por los detalles
[poco relevantes:
Cgllijo‘:tll‘nfe(lﬁ() » ex-ante, por la modelizacion de las variables que “juegan”
en el negocio, y sus intrerrelaciones
» ex-post, por la comprobacion de hipotesis planteadas ex-
ante

Analizar 'y controlar los resultados para asegurar el
alineamiento de las ejecuciones de los supervisados con los
objetivos fijados, a través de las siguientes acciones:

Objetivo de » Evitar que se ejecuten acciones inconsistentes
ol » Corregir con premura las acciones incorrectas para evitar
el desvio

> Premiar/castigar a los ejecutores de acuerdo a su
alineamiento, con vistas a futuras acciones

Comunicar y traducir a todo el personal de la Organizacion, los
. objetivos economicos de la Empresa:
Lol » Vision
Difusion .y
» Mision
> Fines intermedios

Sustentar las decisiones a tomar, a traves de:
» Definir criterios que clarifiquen la asignacion de valor
Objetivo de economico
Comando » Proyectar resultados esperados
> Determinar dominancias e indiferencias entre alternativas
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Figura 3: “Pasos para la implementacion de un modelo de Gestion Basado en el

Cuadro de Mando Integral”

\\\‘ ?f DIAGNOSTICO ESTRATEGICO '/f/

T

i

J

e

i

! (Donde queremos estar?

[ § DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
|
i

Vision,.Mision, Politicas.

i

&
(77}

¢ Como lo vamos a lograr?
E: tmfpgiq

=
S

r
| | | ’ ’ [ ‘ PROYECCION ESTRATEGICA

Planes.de.accién

-
E PLAN OPERATIVO
g (Cudles son las tareas?

Figura 4: “Cuatro perspectivas del BSC”

La premisa de “Cuadro de Mando” es que en un conjunto de perspectivas
“equilibradas”, tal como las finanzas, los clientes, los procesos internos y el
aprendizaje organizativo, ofrecen una vision mds holistica de los negocios, a
los efectos de la toma de decisiones.
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crecimiento
sostenido y
cumplir con los
objetivos de

Asignacion de recursos basada en la consideracion de necesidad de los mismos para
cumplir con los objetivos de cada K.P.1.'s (Indicador)
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Figura 5: “Piramidacion de la informacion”
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Figura 6: “Estrategia 2.003 — Proyectos y Actividades”

IMPACTO EN
EL MERCADO

EXCELENCIA
OPERATIVA

IMPERATINOS
ECON.FCIERQS

CULTURA
BALANCEADA

IMPACTO EN
EL MEDIO EXTERND

® Mejorar la satisfaccion de
Ios clientes- Reducir un 1%
|os reclamos aceptados de

clientes externos

® Desarrollo de la logistica
de exportaciones

® Adaptacion infraestructura
para desarrollo de nuevos
mercados

® Adecuacion a nuevas
especificaciones de
productos

® Optirizar costos de
Mo, a 11 USSEDC con
Disp. Mec. de 86 5%

® Incrementar Disp.
Operativa al 3%

® Feduccion consumos vy
mermas con un TBR <
2%

® Reducir give away un
10%

* Reducir 10% en U$S los
Costos de ENP

® Mejoras Operativas y
(A para incrementar
margen

® Reducir un 3% los
gastos Cperativos
Gestionables del afio
2002

® Mejorar la gestion de
inversiones

® Ohtener un Cash Flow
operativo igual o mayar a
MMU$S 137.8 en bases
homogeneas
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® Irrpulsar el desamollo
del personal

® Mejorar la comunicacion

® Mejora del clima laboral
y de la estructura
organizativa

* Consolidacion Sist. de
gestion — FUNDIBG -
Puntaje auditoria externa
480

® Mejorar la relacion can
la comunidad

® Consolidacion del Plan
Integral de Seguridad -
indice de frecuencia a
alcanzar 2.03

® Curnplir plan de
actuaciones
rredioarrbiental
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Figura 7: “Ejemplo de la vinculacion del proyecto al factor clave de éxito y la

existencia de KPI para medir la consecucion del resultado”

Factor Clave deExto ~ Objetivo Fsfraégico  Objefivo deRefino ~ Proecto Actvidad

Excelenciaenla | Inpuisar el Desarrollo | Mejorar el Liderazgo de \Cumplimiento del Programa

Cultura Balanceadn. | | o
Gestin, del Persongl, Mandos Medios, de Capacitacidn Previsto,
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