Balanced
Scorecard
Cuadro de
Mando Integral
(BSC)




“Hasta el plan estratégico con la técnica mas
perfecta servira de poco si no se implementa. El
cambio se produce a traves de la implementacion

77

v la evaluacion no a traves del plan”.




Misidn Visidon Valores

Creencias distintivas o
fundamentos de la compaiia
plantea

Es lo que la compafia quiere ser en

Define la RAZON de la compania el FUTURO

Diferenciadores de mercado

Las cualidades y caracteristicas que distinguen a La Compafia de sus competidores.




Objetivos de una organizacion






%, -
O . . - * Los objetivos de una empresa son
o o

Objelivos ¢

resultados, situaciones o estados que una
empresa pretende alcanzar o a los que
pretende llegar, en un periodo de tiempo vy
a través del uso de los recursos con los que
dispone o planea disponer.

* Establecen un curso a seguir y sirven como
fuente de motivacion para los miembros de
la misma.




https://www.crecenegocios.com/los-objetivos-de-una-empresa/



M A R T

Alcanzables

Fijar metas que estén
dentro de la
probabilidad de lo
humanamente normal.
Si nos filamos obijetivos
muy grandes, podemos
desmotivarnos al no
alcanzarlos.




Simple

Una tarea SMART debe tener pocas
acciones concretas por realizar.

* No puedes considerar que “vender
una app”’es una tarea adecuada.
Pero si la partes en realizar el disefio
grafico, crear el flujo de datos,
programarla, probarla, ponerla en la
tienda; es decir, tienes una serie de
pasos claros, secuenciales y que
puedes ir haciendo poco a poco.




Medible

Cambiar el mundo es una meta tan
noble. El problema con frasearla asi

es que no es necesariamente
factible.

* Lo ideal es que al definir tus
tareas incluyas cosas que puedan
cuantificarse. Decir “si o no” es
una manera de medir. Muy

binaria, pero valida para algunas
tareas.




Alcanzable

Partir grandes metas u objetivos
tiene sentido si, tanto el fin ultimo
como el resultado de cada tarea
esta a nuestro alcance.

* Lo lamento, llegar a Marte no es
algo que yo pueda hacer. Tal vez
para la NASA es una tarea
alcanzable, si tiene el suficiente
tiempo y dinero para hacerlo
(talento si tiene).




Ponerle agua al perro o gato no es una tarea
gue pueda integrarse a este esquema. Pero
seleccionar la mascota adecuada para la
familia si podria serlo.

* A menos, claro, que seas un bebé que
aprende a caminar: llevar un plato de agua
sin derramarlo podria ser un reto. Un poco
de dificultad en la tarea es conveniente en

su descripcion.
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Temporizada

Una tarea que no tiene un plazo para
concluirse, no se realizara en la mayoria de los
Casos.

e Considerando su dificultad y los recursos
disponibles, puede ser que tome una hora o
una semana o un mes... pero se debe de
poner plazos para su cumplimiento. Y que el
plazo sea adecuado a su dificultad.







Turn your data into a roadmap
to success

Vision & strategy

Balanced Financial
Scorecard results

lnterual
Processes




Plan
Estratégico

* Vision.

« Mision.

* Objetivos.

* Planificacion.
* Metas.

« Control.




Mision
Por qué existimos

Valores fundamentales
En qué creemos

Vision
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Cuadro de Mando Integral
Implementacién y enfoque

Iniciativas estratégicas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personales
Qué necesito hacer yo

\

Resultados estratégicos

Accionistas
satisfechos

Clientes Procesos
encantados efectivos

Plantilla motivaday
preparada







Las Cuatro Perspectivas

El CMI mide y focaliza la actuacion de la
empresa desde cuatro perspectivas
equilibradas:

— Los aspectos financieros
— Los clientes de la empresa
— los procesos internos de la empresa

—Las personas, tecnologias de
iInformacion, formacion, aprendizaje
y crecimiento




Cuadro de Mando Integral

Como transformar estrategias en acciones

Estrategia
Definicion de Indicadores
Definicion de metas

Plan de Accién

Estrategia Indicadores Metas Accién

Generalmente no
Disponible

Generalmente
Disponible I I



Control de Gestion con CMI

El CMI genera un tablero:

Objetivos: Indicadores: Metas: Iniciativas:
Lo que la Como el éxito  El nivel de Planes de
estrategia o fracaso desempenfo o Accion
esta (desempefo) tasa de necesarios
buscando sobre los mejora para
alcanzar objetivos es necesitada alcanzar las
monitoreado metas
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
* Reducir el * Tiempo en tierra * 30 Minutos * Optimizacion
tiempo de los * Salidas * 90% del tiempo de

aviones en tierra

puntuales

ciclo




Cuadro de
Mando
Integral

El CMI es una traduccion de Balanced Score
Card que literalmente significa “indicadores
balanceados de desempeno”

Es una metodologia que deriva de la gestion
estratégica de la organizacion.

Presupone una elecciéon de indicadores que
no debe ser restringida al area econdmico
financiero.



iNo se puede gerenciar lo
gue no se puede medir!

El BSC traduce la Visidn y Objetivos en
Indicadores/mediciones del desempefio de
la organizacion.




FINALMENTE ¢ QUE ES EL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL?

“Es un proceso que traduce la estrategiay la
misién de una organizacién en un amplio
conjunto de medidas de actuacién que
proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicién estratégico.

Mide la actuacién desde cuatro perspectivas:

las finanzas, los clientes, los procesos internos
y la formacién y crecimiento”.




Balance en Intencionalidad y Medicion

o n
Finanzas A E
o|©o >
. > =
“Para tener éxito % ) 2l I
financieramente”, R R R
Q=12 (e
¢Como debemos Oo|Z|=|=

aparecer ante nuestros
accionistas?”

Clientes

“Para alcanzar nuestra
vision, ¢Cémo
debemos aparecer
ante nuestros
clientes?”

Indicadores

Metas
Iniciativas

Objetivos

Perspectivas, Objetivos, I ndicadores, Metas e I niciativas: Parametros basicos del

Modelo BSC. ﬂ



‘ LA ESTRATEGIA, UN PASO EN UN PROCESO CONTINUO\

Misién
Por qué existimos

Valores fundamentales
En qué creemos

Vision
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Cuadro de Mando Integral
Implementacién y enfoque

Iniciativas estratégicas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personales
Qué necesito hacer yo

Resultados estratégicos

Accionistas Clientes Procesos Plantilla motivada y
satisfechos encantados efectivos preparada




Modelo general de datos

en BSC




* Es la base para construir indicadores
relevantes y vinculantes

* Define una relacidn causa — efecto de

M d pa abajo hacia arriba
Fst ratég|co * Sus dimensiones pueden variar segin

el tipo de organizaciéon o
departamento

* Cada area pude tener su propio mapa




Finanzas | ® Las intenciones deben ser Gast
 Para ello es (til establecer Opeargt(i)\?os
e Cada Relacion Causa-Efecto representa una

Clientes Fidelizar e Rentabilidad

Incrementar el _
N° Clientes por Cliente

Percepcion Aumentar la
de Calidad Venta Cruzada

Procesos

Mejorar Reducir el

Procesos Campaiias y Costo
Claves Comerciales Unitario
constantes

Aprendizaje 1
. Lider en Lider
Lider en Personal en

e-Business Motivado Innovacion




Proceso:
Operaciones

ema:

Cliente

Interno

Aprendizaje

El sistema completo para la ejecucion de la
estrategia

Gerencia de

Ground Turnaround

Financiero Ganancias &
/V RONA

Mayor

ingres

clientes

Fast Ground
Turnaround

Trabajo estratégico

Agente de Rampa

Horario de la
tripulacion

Alineamiento del

personal de tierra

Menos
Aviones

Atraer y retener mas

Servicio a
tiempo

Precios mas
bajos

Sistema estratégico

Obijetivos

U Beneficio

QU Mayores ingresos
QMenos aviones

W Vuelos a tiempo
QPrecios mas bajos

U Atraer y retener mas
clientes

a

W Desarrollar los
conocimientos
necesarios

W Desarrollar el sistema
de soporte

QAlinear el personal de
tierra con estrategias

Medida

W Valor del mercado

QlIngresos por asiento

W Costo de alquiler del
avién

QFAA Rating de los
arribos a tiempo

QRango de clientes
Q+# Clientes que vuelven
Q# Clientes

QTiempo de estar en
tierra

U Salidas a tiempo

U Disponibilidad de
trabajos estratégicos

U Accesibilidad del
sistema de informacion

A Conocimiento
estratégico

Q

Meta

030% CAGR

020% CAGR

05% CAGR

Q#1

Q#1

Q70%

U Aumentar el
12%anual

Q30 Minutos

090%

QAno 1-0%

Afio 3 - 90%

QAo 5-100%

Q100%

Q100%

Q100%

Iniciativa Presupuesto
U Calidad de la « EXXX
Gerencia
U Programa de « XXX
fidelidad del cliente
QlImplementar sistema | « $XXX
CRM
QTiempo de ciclo de « EXXX
optimizacion
U Entrenamiento del . $XXX
personal de tierra
4
« $XXX
UPrograma de
comunicaciones
UESOP XXX
SXXX

Presupuesto Total SXXXX




Pasos para

elaborar un
BSC

£




Aspectos
Basicos de
Indicadores




* Unindicador es un instrumento que nos
provee evidencia cuantitativa acerca de
si una determinada condicion existe o si
ciertos resultados han sido logrados o

D efl n IC | O’ n no. Si no han sido logrados, permite

evaluar el avance realizado.

* Es una senal o aviso que nos entrega
informacion y se relaciona directamente
con un objetivo.



Tipos de Indicadores

1. KRIs-Key result indicators:
Indicadores clave de resultados,
indican en perspectiva como
hemos hecho las cosas.

2. Pls-Performance indicators:
Indicadores de desempeiio,
indican que debemos hacer.

3. KPIs-Key performance indicators:
Indicadores clave de desempeiio,
indican que hacer para aumentar
el desempeio de manera
dramatica.



KRI-
Indicadores
Clave de
Resultados

* La principal caracteristica de estas mediciones es que son el
resultado de muchas acciones.

* Cubren largos periodos de tiempo, es decir, estas mediciones
son realizadas de manera mensual, trimestral, semestral e
incluso anual.

* Ejemplos: Nivel de satisfaccion de los clientes internos y
externos, utilidades netas antes de impuestos, nivel de
satisfaccion de los colaboradores, retorno sobre la i
(ROI), porcentaje del cumplimiento del presupue




P | - * Indican que debemos hacer. Miden el
desempeno de los procesos.

. * Ejemplos:
‘ n d I Ca d O re S * Porcentaje de desperdicio

* Porcentaje de cumplimiento de la
e cuota de ventas

* Cantidad semanal de visitas realizadas

D e S e m p e ﬁ O * indice de Rotaci6n de los inventarios




KPI- Indicadores Clave de
Desempeno

Se enfocan en aquellos aspectos del desempeiio organizacional que son
criticos para el actual y futuro éxito de la organizacion. Es decir, se
centran en los factores criticos de éxito. KPI responde a por qué...?, es
decir, corresponden a algo especifico. Un buen KPI afectara a la mayoria
de los FCE y mas de una perspectiva del BSC.

Se miden de manera constante, diaria o semanal.
Ejemplos: Cantidad de aviones que llegan/salen tarde

Cantidad de camiones que salen con la maxima capacidad disponible




Regla 10/80/10

Kaplan y Norton recomiendan 20 KPIs; Hope y Fraser menos de 10 KPIs.

Regla 10/80/10:

KRIs-Key result indicators (10)

Pls-Performance indicators (80)

KPIs-Key performance indicators (10)

Nos indican en perspectiva como
hemos hecho las cosas.

Nos indican que debemos hacer.

Nos indican que hacer para mejorar
el desempeno de manera dramatica.




i CoOmo construir
un indicador?




Pasos para
construlir un
indicador

* Analizar el objetivo cuyo avance
se desea medir.

* Seleccionar los aspectos
relevantes por medir.

* Formular el indicador: nombre y
formula de calculo.

e Establecer los medios de
verificacion.

e Validar el indicador.

» Establecer frecuencia,
responsable.




Nombre del Indicador

Retencidn del Personal

Sigla

RP

Objetivo

Determinar la capacidad de retencion del personal de Ferba Internacional

Definciones y conceptos

Retencion del Personal: Capacidad de las organizaciones de mantener a las personas que
laboran dentro de la misma y asi convertir el talento humano en una ventaja competitiva.

Método de medicion

Porcentaje anual de rotacion del personal

Unidad de medida

NA

Formula

RP=((ETi-ESi)/ETi)*100

Variables

ETi= Empleados totales al inicio del periodo i

ESi=Empleados que salieron durante el periodo i

Limitaciones del indicador NA
Fuente de los datos Planillas del personal
Desagregacion tematica i = Periodo
Desagregacion geografica Intraorganizacional
Periodicidad de los datos Anual
Fecha de informacion disponible NA

Responsable

Asistente Administrativo

Observaciones




Nombre'del'Indicador

Tiempo'de'entrega'promedio

Sigla

TEP

Objetivo

Establecer'el'tiempo'de'entrega’promedio'de'los'productos'de’
Ferba'internacional'desde'el'momento'en'que'se'hace'la'solicitud'
hasta'el'momento'en'que'es'entregado'fisicamente,'con'el'fin'de’

determinar'en'qué'etapa'se'presenta'mayor'duracion.

Definiciones'y'conceptos

Tiempo'de'entrega:'tiempo'que'le'lleva‘a‘’un'proveedor'entregar'las’
mercancias'una'vez'que'se'realiza'una‘’orden

Método'de'medicion

Sumatoria'del'tiempo'de'procesamiento'de'la'orden,'tiempo'de’
alisto'y'tiempo'de'transporte'desde’el'almacén’hasta'los'clientes

Unidad'de'medida

Dias

Férmula

TEPi="(TP+TA+TT)/n

Variables

TEPi="tiempo'de'entrega'promedio'en’el'periodo'i

TP="tiempo'de'procesamiento'de'orden

TA="tiempo'de'alisto

TT="tiempo'de'transporte'de'los'productos

n='cantidad'de'pedidos

Limitaciones'del'indicador

MAT="total'de'modificaciones'realizadas'al'servicio'durante'l'afio

Fuente'de'los'datos

Registros'de'trazabilidad'de'pedidos

Desagregacién'tematica

i='afio'de'estudio

Desagregacidn'geografica

Intraorganizacional

Periodicidad'de'los'datos

Anual

Fecha'de'informacion'disponible

Setiembre'2017

Responsable

Departamento'de'Ventas

Observaciones

El'registro'de'trazabilidad'de'los'pedidos'debe'indicar'también’
hacer'referencia'a'la'trazabilidad'de'los'productos'utilizados'para’
completar'el'pedido




Nombre del Indicador Diversificacion de los ingresos por captacion de nuevos clientes
Sigla DC

Medir el aporte relativo que tienen las ventas realizadas a nuevos clientes respecto al total de

Objetivo .
ingresos generados.

o Nuevos clientes: personas fisicas o juridicas que adquieren los servicios y productos de la
Definiciones y conceptos

empresa
Método de medicion Porcentaje de los ingresos provenientes de nuevos clientes
Unidad de medida NA
Formula DC=(VNC/VT)*100
. VNC= Ventas provenientes de nuevos clientes en colones
Variables
VT= Ventas totales en colones
Limitaciones del indicador NA
Fuente de los datos Departamento de ventas
Desagregacion tematica NA
Desagregacion geografica Intraorganizacional
Periodicidad de los datos Semestral
Fecha de informacidn disponible NA
Responsable Gerente de Ventas

Observaciones -
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Fichas Técnicas Positrol Calculo de Indicadores

» »I 7] Inicio /) Fichas Tecnicas | Positrol | Calculo indicadores | BSC Clima Laboral | Infraestructura Tecnologica | Competencias del personal | Productividad de los empleados Retencion de empleados

A A
Normal View Ready Sum=0 -

| Satisfaccion del empleado

A A




Aumentar y diversificar Invertir en actividades que

los ingresos de la permitan obtener la
empresa preferencia de los clientes

Utilizar eficientemente
los activosde la
organizacién

Mejorarla
productividad

Perspectiva Financiera

Satisfacery superar las

Incrementar los clientes ) ]
expectativas del cliente
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Determinar las ventas Promocionar sus
para el nuevo mercado productosy servicios de
deseado calidad

Satisfacer la demanda Establecer continuidad del
de sus productosy negocio por medio de la
servicios satisfaccion del cliente
después de las ventas

Mativar el talento humano de la Incrementar el conocimiento del Mejorar los procesos internos
organizacion mediante el personal mediante de |la organizacion tomando en
incremento de su participacion capacitaciones que permitan cuenta el criterio de los
en la toma de decisiones una mejora ensus funciones y empleados tanto en aspectos
globales. porende un aumento de la operativos como en decisiones
productividad de la empresa. gerenciales.
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Perspectiva

DIRECCION - OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivos Estratégicas

Mapa Estratégico

Aumentar y diversificar los ingresos de la empresa

Mejorar la productividad

Utilizar eficientemente los activos de la organizacién




Frecuencia de Fuente de Captura de

. Nivel actual Unidad
Actuacion Datos

Indicador Tipo de Indicador Definicién Operacional

Variacioén de las ventas respecto al periodo

Crecimiento de las ventas .
anterior

Reporte de ventas

Diversificacion de los ingresos Porcentaje de los ingresos provenientes de

., . A Semestral Reporte de ventas
por captacion de nuevos clientes nuevos clientes P

Diversificacidn de los ingresos
por expansién a nuevas zonas
geograficas

Porcentaje de los ingresos provenientes de

. Semestral Reporte de ventas
nuevas zonas geograficas

Diversificacién de los ingresos
por crecimiento del mercado
organico

Porcentaje de los ingresos provenientes de

- . Semestral Reporte de ventas
clientes productores organicos

Variacidn de la productividad respecto al periodo

A Mensual Estados Financieros
anterior

Aumento de la productividad

Tiempo que transcurre a partir del momento que
la empresa compra la materia prima hasta que
se efectla el cobro por concepto de la venta del
producto terminado

Ciclo de caja Mensual Estados Financieros




Variaciones Responsable de Meta

®@O@®

Gerente de Ventas

Gerente de Ventas

Gerente de Ventas

Gerente de Ventas

Gerente General

Gerente General




MEDIOS

Iniciativas Estratégicas / Proyectos Lider de Implementacion Fecha Inicio Fecha Fin Recursos

Programa Excel o sistema

. Tiempo para incorporacion de datos cada
Generar reportes mensuales de ventas por . setiembre
Gerente de Ventas setiembre 2016 venta
producto y totales 2017 .
Tiempo para generar reporte mensual y

anual

Programa Excel o sistema de informacion
Registro de clientes y sus ventas Gerente de Ventas setiembre 2016 | Marzo 2017 |Disponibilidad para control de ventas por
cliente

Programa Excel o sistema de informacion
Registro de ventas por drea geografica Gerente de Ventas setiembre 2016 Marzo 2017 |Disponibilidad para control de ventas por
zonas geografica

Registro de importacion de fertilizantes . Programa Excel o sistema de informacion
(s ] . Gerente de Ventas setiembre 2016 | Marzo 2017 . .
organicos y bioestimulantes Acceso a las importaciones de CR

Incrementar las ventas por medio de mercadeo.
Reducir los gastos productivos. Incrementar la Gerente General Diciembre 2016
productividad por empleado

Diciembre Programa Excel, Estados de resultados
2017 anuales

Registrar las fechas de entrega y pago, y las de Setiembre

. Gerente General Setiembre 2016 Programa Excel
recepcidon y compra 2017




Tabla Positrol

“
é
Crecimiento de [as ventas Depamamento *
Ventas Ventas

Diversificacién de los ingresos por captacién de
g P P Gerente de Departamento de

nuevos clientes (Parcentaje de los ingresos Reporte de ventas
( ! . B! Ventas P Ventas

Semestral
provenientes de nuevos clientes
Diversificacion de los ingresos por expansidn a
nuevas zonas geograficas (Porcentaje de los Gerente de Departamento de

X > Reporte de ventas
ingresos provenientes de nuevas zonas Ventas Ventas

Semestral
Diversificacion de los ingresas por crecimiento
& o Gerente de Departamento de

del mercado organico (Porcentaje de los ingresos ? Reporte de ventas Semestral

Perspectiva
Financiera

Ventas Ventas

provenientes de clientes productores organicos)

idad (Variacién de la Mensual

[=]
c
c a3
o o
- o
=

Mensual

Gerente Estados Financieros y

Gerencia General Anual
General Presupuestos

Inversidn en Investigacidn y desarrollo
(Porcentaje de la utilidad neta destinada a Gerente Estados Financieros y

) o an Gerencia General
apoyar los procesos de investigacion y General Presupuestos

Trimestral
cliente Lealtad del cliente (porcentaje de crecimiento Gerente de Listas de clientes, reportes de | Departamento de ual
70
anual de las compras de cada cliente Ventas ventas Ventas

Encargado de Oficina de Servici
Numero de Quejas 5 quejas max. Servicio al Registros de quejas |c|n|aufe Et:rwcm Semestral
) al Cliente
cliente

Encargado de
Porcentaje de Devoluciones de Productos 9 Servicio al Registros de Calidad
Cliente
Encargado de Bodega de
Alisto de Registro de Pedidos Producto
empacado

. . . Gerente de Registros de trazabilidad de | Departamento de
Tiempo de entrega promedio X
didos
Tasa de Rendimiento Promedio del Producto 90% Gerente de Encuesta a ntes Departamento de Semestral
Ventas Ventas
Cantidad de veces que se modifica el servicio de Reporte del experto de Oficina de Servicio
N .. 3 veces Asesor experto N o ual
asesorias técnicas cambios al procedimiento al Cliente
Tasa de solicitudes de servicio por pedido Registro de pedidos y registro | Departamento de Trimestral
completado de asesorias
Satisfaccion del empleado (Porcentaje ds_:\‘salano g Reportes de encuestas Semestral
del empleado generado en produccién General
Retencidn del Personal (Porcentaje anual de , Asistente
" 67% Planillas rencia General
rotacidn del personal Ad ra

Planillas, Informacién de
Ventas, Informacidn de
Produccidn

Competencia del Personal ({Cantidad de horas de Asistente s Gerencia General
o, 10 Horas Reporte de capacitacion Mensual
capacitacion por empleado Ad stra Produccién

Infraestructura tecnoldgica (Cantidad de ey
) g, A ( ) 2delos4 Informacidn brindada por Departamento de
procesos con retroalimentacion sobre calidad en Jefe de Bodega " -
" | procesos Produccién Produccién
iempo rea

Oficina de Servicio
al Cliente

Disponibilidad promedio del producto para
completar pedido

@

Productividad de los empleados (Porcentaje del Gerente
salario del empleado generado en produccidn) General

Departamento de

L, Mensual
Produccidn

Ventas y
Exportaciones
Produccidn

Clima Laboral (Cantidad de sugerencias por 3 sugerencias Gerente Informacién brindada por
empleado que son implementadas) implementadas General Gerencia General
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