Un caso de aplicacion de Balanced Scorecard
vy Simulacion



Estrategia......

* Cuando usted descubre que esta
cabalgando en un caballo muerto, la
mejor estrategia a usar, es bajarse del
caballo.




Estrategias frecuentes......

* Comprar una rienda mas fuerte

e Cambiar el jinete

* Asignar un comité para estudiar al caballo

* Coordinar una mision tecnologica a otros paises....

* Qutsourcing a un contratista para cabalgar el caballo

* Juntar varios caballos muertos para aumentar potencia

e Asignar mayores recursos para aumentar la
disponibilidad
» Cambiar los requerimientos: el caballo no
esta muerto...
» Hacer una planificacion estratégica......
Harvey Mackay, Tulsa World, 1/13/02



* Y ... équé relacion hay entre caballos muertos, balanced scorecard y
simulacion?



BSC y caballos muertos

* (El caballo esta muerto o solo esta exhausto por no
saber a donde se dirige?

* iPuede detectar si el caballo esta enfermando?
* ¢(Es posible recuperarlo y tiene los medios para que
se recupere?
» ¢ Qué deberia hacer para mejorarlo?

» cComo se pueda dar cuenta rapidamente que
su caballo esta recobrando la vida? .



Simulacion y caballos muertos

La simulacion es una herramienta sistémica

que permite:

Estudiar cual de las estrategias
anteriores “revivira” al caballo muerto.

Evaluar el impacto de nuevos caballos
sin tener que comprarlos previamente.



* Los caballos necesitan un veterinario...

* iSu empresa?........

iiiiBalanced Scorecard!!!



Barreras a la ejecucion de la estrategia

So6lo 10% de las organizaciones
ejecutan su estrategia

Barreras/ga,pa’la//ejéucibq Mategia
/ -~ \ T~

Visién Personas Direccion Recursos
Sélo el 5% de Solo el 25% El 850/9 de los El 60% de las
los _de I(_)s equipos empresas no
empleados dlr_ectlvos dlrec_tlvos relacionan
comprenden _ tlenc_an dedican presupues?os
la estrategia incentivos menos de y estrategias
ligados a la una hora por
estrategia mes a
discutir la Niven (2002)

estrategia
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Estructura del Balanced Scorecard

BSC tiene 4 perspectivas

Mision Corporativa

VISION




Dirigiendo con el cuadro de mando

ﬂ * Cuando estamos en alta en el medio de una
tormenta es cuando mas necesitamos la brujula

Arnoldo Hax



Diriei~=do con el cuadro de mando
%//
/ . . . o 7/
—="""“eLos sistemas de indicadores de gestion
adquieren mayor relevancia en entornos

cambiantes, constituyen nuestra brujula en
medio de una tormenta.

* Los indicadores en este caso sirven para:
" Diagnosticar donde estamos
= Definir el rumbo

®" Comunicarlo para alinear los comportamientos de
la tripulacion y controlar si nos estamos desviando



Relacion del CMI

CON:

» EQUILIBRIO EN RELACIONES
CAUSA-EFECTO

» ENFOQUE EN 4 PERSPECTIVAS
» CLAVE EL TRABAJO EN EQUIPO



CMI, LAS CUATRO PERSPECTIVAS
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Perspectiva Financiera

e (/COmMo nos vemos ante los accionistas?

|
/‘4

—Define el desempeno
financiero.

— Es el objetivo final de las
otras perspectivas.

— Nos proporciona los
Indicadores de resultados.



Perspectiva del Cliente

. Como nos ven nuestros clientes?

— ldentificar segmento de mercado y
de cliente.

— Enfocar los objetivos hacia los
clientes.



Perspectiva del Proceso Interno

e (Enquédebemags ser excelentes?
7 N

Se deben identificar los procesos criticos

Se deben identificar no s6lo mejoras a

sistemas actuales sino que tambien:

Determinar Qqué nuevos procesos
permitiran lograr mayor rentabilidad en
el futuro

Disefar procesos deinnovacionque
permitan crear valor en el largo plazo.



Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento

e Debemos aprender para crecer

— Permite identificar y
construir objetivos e
Indicadores para el largo
plazo.

— Proporciona la

Infraestructura para el logro
de las otras perspectivas.



1 Indicadores, mediciones

LI
o

Relaciones causa - efecto, que comunique el significado
de la estrategia a la organizacion

Tipos:  Indicadores genericos e Indicadores
Propios
» Indicadores Inductores e Indicadores de
resultado

»EI CMI debe ser utiizado como
Instrumento para alcanzar una estrategia.



iComo hacerlo?

1. Definir la unidad de negocios o centro de
responsabilidad en estudio, realizar

diagnostico de la unidad

2. Definidos los objetivos estratégicos

agruparlos por perspectivas:

Financiera
Clientes
Procesos internos

Aprendizaje y crecimiento



. Como hacerlo?

3. Si faltan, crearlos, proponerlos vy
acordarlos con el nivel ejecutivo
decisional de |la empresa o unidad.

4. Una vez acordados los
objetivos estratégicos,
hacer mapa estratégico,
esto es buscar relaciones
causa efecto.



Mapa Estratégico: Objetivos

Maximizar el
Resultado Final

J

motivador

PERSPECTIVA I
FINANCIERA y' ' Reduccién de Costos de
Produccion
-
Fortalecer las Consolidar la
PERSPECTIVA [ relaciones con los ] comercializacion de
CLIENTE clientes los productos
% o
I
Lograr produgtos de Ia] Optimizar la
PERSPECTIVA L produccion
PROCESOS :
INTERNO Uso eficiente de los
recursos
y
|
Cero accidentes Optimizar el uso de
la tecnologia
PERPSPECTIVA T T x
APRENDIZAJE
Y Generar un ambiente de Crecimiento Interno
CRECIMIENTO trabajo apropiadoy




. Como hacerlo?

5. Generar indicadores por objetivo (no
demasiados).

Del diagnostico se pueden
rescatar indicadores que
actualmente se ocupen, se
pueden crear otros.



. Como hacerlo?

6. Determinar metas y estandares, con los
cuales debe validarse posteriormente el

modelo planteado.

7. Establecer fuentes de informacion
(bases de datos, archivos, etc), de
los que debe rescatarse los datos
para alimentar indicadores; asi
como periodicidad de alimentacion
de indicadores.



. Como hacerlo?

8. Establecer relacibn causa efecto entre

INC
9. Va
10. Im

Icadores
iIdar indicadores con usuarios del modelo.
nlementacion informatica
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Proceso de cascada

* Proceso de desarrollar cuadros de mando en
todos y cada uno de los niveles de la empresa.

« Aunqgue algunos de los indicac
mismos a lo largo de toda

cuadros de nivel Inferior Inc

ores puedan ser los
a empresa, en los
uyen medidas que

reflejan oportunidades y metas especificas de su

propio nivel.




Proceso de cascada

Cuadro de mando corporativo

Perspectiva [Objetivo Indicador Meta
Cliente Aumentar Calificacion 75%
fidelidad de fidelidad de
clientes, pasar de |[clientes: un
clientes indice

satisfechos a

compuesto de

fidelidad ganada

“ |fieles

Cuadro de mando servicio al cliente y marketi

ng

Indicador

Meta

Perspectiva |Objetivo

Proceso Aumentar

interno fidelidad de
clientes, pasar de
clientes

\ satisfechos a
fieles

Procesos
rediseflados
para clientes:
nimero de
procesos y
Servicios
redisefiados




Proceso de cascada

\
\

»Cuadro de mando servicio al cliente y marketing
Perspectiva |Objetivo Indicador Meta| *
Pr‘Q\ceso Aumentar Procesos )
intekno fidelidad de redisefados )
clientes, pasar de |para clientes:
clientes nimero de
satisfechos a procesos y
\ |fieles servicios

redisenados

Cuadro de mando Depto. Informatica

Proceso
interno

Apoyo
computacional
eficaz a
empleados de SC
y Mmarketing

Solicitudes de
Servicios:
nhimero atendidq
de solicitudes de
servicio a

equipos

500




W Sistemas de indicadores

* El mejor sistema sera el que permita:

— Poder dirigir la empresa en funcion de sus
propias caracteristicas externas e internas

» Transformar las  organizaciones
desarrollando capacidades de
flexibilidad y profesionalismo.



Un indicador ¢ Qué es?

« Una vision de la realidad que
permite evaluar el
comportamiento de una
variable



¢, Como construir indicadores?

A2

Hay dificultad real por la intangibilidad
de algunos objetivos.

Se reduce esa dificultad si se aclara
cual es el objetivo intangible buscado.

1. Qué queremos realmente
consequir

2. Como nos daremos cuanta que
lo hemos logrado

3. Qué indicador mide el fin ultimo
persequido



ldentificar indicadores

Objetivo ¢, Queé ¢, Como nos ¢, Queé
gueremos daremos Indicador
conseguir | cuenta que lo| mide el fin
realmente? hemos ultimo que

conseguido? | buscamos?

Financiero

Imagen de
Servicio




DEFINICION DE SIMULACION

* Herramienta sistémica gue
permite obtener conclusiones
sobre el comportamiento dinamico
de un sistema experimentando
con un modelo computacional del- crore e
mismoo. o lo— TR,




¢,Por gué usar simulacion?
« Experimentacion con el sistema real es
disruptivo
« Experimentacion con el sistema real no es
costo-efectivo

» Experimentacion con el sistema
mIsSmo es imposible

» Solucion analitica
dificil/imposible.



Simulacion - Dudas Tipicas
« Trabajara el sistema como se espera? (evaluacion
y prediccion).
« ¢ Porqué no trabaja el sistema?
(determinacion de cuellos de botella y optimizacion).

» ¢ Cudles son los estandares para medir desempeno?
(determinacion de estandares y metas)

» ¢, Cudl es la mejor alternativa?
(comparacion, analisis de sensibilidad,
gué pasa Si..."?).



Simulacion - Lo Factible

Eliminar servicios o
recursos existentes

Cambiar los métodos

« Evaluar los efectos de:
Agregar o reemplazar

recursos -
| | de manejo de

Cambiar el flujo del materiales

roceso - :
proces | Cambiar los métodos
Cambiar los tiempos de programacion de
de proceso las actividades
Introducir nuevos
servicios o tipo de

P « Recuerde:

clientes _
— GIGO (garbage In,

garbage out)

— Respuesta
aproximada a un
“modelo real”



MODELO DE SIMULACION DE
ASERRADEROS

e/Qué es un aserradero?

eRepresentacion de una instalacion
de alta productividad
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MODELO DE SIMULACION DE
ASERRADEROS

eDemo de modelo
de simulacion



FINANCIERA CONTRIBUIR A AUMENTAR RENTABILIDAD
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SEGURIDAD Y AMBIENTAL




Resumiendo.....

* BSC es una herramienta puente para la estrategia y los resultados
financieros.

* El proceso de cascada armoniza la estrategia y su control a través de toda la
verticalidad de la empresa

* EI BSC da una vision de la realidad que nos permite gestionar de forma mas
proactiva la incertidumbre



Resumiendo.....

* La simulacion da una respuesta aproximada de un
“modelo real”

* El BSC se complementa con las herramientas de
simulacion dado que:

* BSCesun enfoquetopdown
* La Simulacidn anticipa escenarios de forma bottom up

* Los resultados son un pilar que se sustenta para la
toma de decisiones

*Se recomienda no confundir el modelo con el
proyecto informatico.



Universidad Publica
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Ejemplos

Como

Resultados
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