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... BALANCED SCORED CARD

El BSC refleja la orientacion estratégica de la empresa,
a través de la traduccion de su vision en objetivos
estratégicos medibles, convirtiendo la gestion de
Planificacion Estratégica de la Corporacion en un

proceso dinamico, facil de seguir, flexible, comunicable

y adaptable a los nuevos retos del entorno
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PLANIFICACION ESTRATEGICA

Estrategia: Formulacion del plan

Determinacion de las metas y estratégico:Definicion
objetivos basicos de L.P., cursos .
iyt ' I r ia(ll
de accion y recursos necesarios deassbesial
para lograr estos propositos
Formulacion de los planes

.. Tacticos operacionales: la
Fermulacion del concepto accion en el corto plazo (lll)

estratégico (l)

Ejecucion de los
planes: control de

*Mision la gestion (IV)

*Perspectivas

*Obj.estratégicos
*Valores J 9

*Analisis D.O.F.A. *Medidas estratégicas
Determinacion de la ‘Metas seEngi?rlei%ich; y
_ Vision *Acciones estratégicas control
‘Lineamientos para la “Recursos de ejecucion
estrategia
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Perspectivas y

Politicas-Entorno Vi Lineamientos . .
estratégicos dimensiones de

la estrategia

PERSPECTIVA Grandes logros Objetivo Estratégico X1
X dentro de esta
Objetivo Estratégico Xn

perspectiva

Objetivo
Estratégico X: Optimizar el porcentaje de clientes satisfechos
Cliente

Inductores de actuacion: Inductores de resultado:

o .’ a 0 1 1
% de dias de retraso, en atencion %o de clientes satisfechos,

tom_ado_s de encuesta
organizacional (aumentar)

respuestas a reclamos (disminuir)
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.. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Metas:

Niveles deseados a lograr por cada medida. Valores esperados al final del
periodo. Expresion cuantitativa de la direccionalidad del objetivo.

Este valor deseado induce a un comportamiento para cada medida, aumentar,
disminuir, aumentar hasta un tope, disminuir hasta un tope.

B Este
[0 Oeste
B Norte

1er 2do 3er 4to
trim. trim. trim. trim.
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Perspectiva Financiera

“Si logramos el éxito, ;como nos *Rentabilidad

verian nuestros accionistas? *Crecimiento 4
*Valor a los Accionistas m
Perspectiva del Cliente
“Para alcanzar nuestra vision, ;cOmo *Precio
debemos ver a nuestros clientes? *Servicio
*Calidad

Perspectiva Procesos internos
“Para satisfacer a nuestros clientes ;en *Tiempo de respuesta
qué procesos debemos ser excelentes? *Productividad

Aprendizaje y Crecimiento
“Para alcanzar nuestra vision, T

.lle la estrategia a la accion Tcomo-debe-aprender-y mejors *Innovacion

nuestra-organizacion? *Aprendizaje continuo
*Activos Intelectuales
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Ventas Brutas

(vs. la competencia)

Indicadores / del
Cliente

Cuota de
segmento

Clasificacion del
comprador

Indicadores
Internos

Inversion en el

desarrollo de
nvos. Pdtos vy
servicios

Tasa de

aceptacion de los
nvos. Programas

Rendimiento s/ la
inversion del
nuevo pdto.

adores Financieros
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Satisfac_cién del
consumidor:;

Atributos de los
productos y servicios

Imagen
Experiencia de compra

Crecimiento de los
ingresos de calidad

£\

D

Satisfaccion del
comerciante:

Rentabilidad del
comerciante

Mejorar la calidad

Incrementar el valor de

la franquicia
A

—

Desarrollo de
Productos y Servicios:

Servicios innovadores
impulsados por los
consumidores

Mejoras en aditivos

Seguridad en la
calidad del producto

Desarrqllar al
comerciante:

Programa de calidad
Programa de seleccién

Comprender al
Consumidor

Comprender al
Comerciante

Beneficios Brutos
(vs. el potencial)

Beneficios del
comerciante (vs.
el potencial)

Encuesta a los
comerciantes

Potencial de
beneficio por
punto de venta

indice de calidad
del comerciante

Tasa de mejora
de la calidad
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WODELQ DE LA CADENA DE VALOR
PERSPECTIVA DEL PROGESO INTERNO

Creacion >
Las ke e Construccié - Las
Necesidades 0 del n Necesidades

del cliente producto/ del cliente
del De los productos/

han sido Oferta de ' estan

identificadas  ETeER Productos/  Servicios identificadas
servicio

Servicios
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INDICADORES ASOCIADOS A
OBJETIVOS

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADOR DE | META INICIATIVA
ESTRATEGICOS| RESULTADOS
FINANCIERA Mejorar la Utilidad
utilidad operacional
operacional adicional (MM$)
FINANCIERA Optimizar costos |Costo de
del negocio Refinacién
($/Bs)
FINANCIERA Optimizar costos |Costo de
del negocio Refinacion($/Bs)
FINANCIERA  |Optimousode |VPN Cartera de
capital Inversiones

(MM$)
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OBJETIVOS
PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADOR/DE | META INICIATIVA
ESTRATEGICOS| RESULTADOS
CLIENTES, Ser visto como Reclamos
SOCIOS Y un generador de |totales de
COMUNIDAD productos de calidad de
calidad requerida |productos de
exportacion (+)
CLIENTES, Ser visto como Satisfaccion del
SOCIOS Y un generador de |[cliente
COMUNIDAD productos de (encuesta)
calidad requerida
CLIENTES, Ser fuente Demoras
SOCIOS Y confiable de potenciales (Hrs
COMUNIDAD suministros y Hrs/Buque
exportacion)
CLIENTES, Ser ciudadano Derrames de
SOCIOS Y socialmente Hidrocarburos
COMUNIDAD responsable
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INDICADORES ASOCIADOS A OBJETIVOS

PERSPECTIVA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADOR DE
RESULTADOS

\V/] =3 V2N

INICIATIVA

PROCESOS Ofrecer Cumplimiento
INTERNOS productos y|del plan
servicios de | comercial
acuerdo a | mensual (%):
necesidades de a) Exportacio
clientes nes
b) Mercado
Interno
PROCESOS Optimar el| % Proyectos con
INTERNOS manejo de |desviacion
portafolio de | </=10%
inversiones (Tiempo/Costo)
PROCESOS Optimar el uso|Captura de Implantacion de mejoras
INTERNOS de los recursos margen optimo de desempeno,
(%) optimizacidon energeética y
alcanzar niveles OJ6ptimos
de procesamiento por
planta
PROCESOS Optimar el uso|Racionalizacion
INTERNOS de los recursos fuerza laboral:
propia
contratada (N°)
PROCESOS Incorporar Implantacion de Gerencia
INTERNOS oportunamente del Conocimiento
nuevas
tecnologias A4
mejores practicas
PROCESOS Incorporar Cartera tecnologica
INTERNOS oportunamente INTEVEP
nuevas
tecnologias \4
mejores practicas
PROCESOS Incorporar Implantar plan de
INTERNOS oportunamente desempeno optimo de
nuevas refinacion, optimizacion
tecnologias A4 energéetica

mejores practicas
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Valor de mercado

Capital Financiero

Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estructural

Capital Clientes Capital Organizativo

Capital Innovacion

Capital de Procesos

Figura: Esquema-de Valor de Mercado de Skandia

Fuente: Edvinsson y-Malone (1997)
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ENFOQUE FINANCIERO

/ \ HISTORIA

|

N S —
C T ENFOQUE |} ENFOQUE A ENFOQUE
A E HUMANO __PROCESO Al
P L
| E
BRI ENFOQUE RENOVACION )
Al T Y DESARROLLO gLalTal
L u

A

2 AMBIENTE

\ OPERATIVO

Fuente: Edvinsson, L. Y Malone, M. (1997)
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Activos Tangibles Financiacion Visible
Inmovilizado Material Capital
Realizable Deuda a L.P.
A Balance Visible Disponible Deuda a C.P.

Estructura Interna
A Balance Invisible Capital Invisible

Estructura Externa

Competencias personas Compromisos

Activos Intangibles Financiacion Invisible

Figura:Balances deActivos Intangibles
Fuente: Sveiby (1997)
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Intangible Assets Monitor

Market Value

Tangible Met Book Value  Irtangible Assets

|hdicators:

|
— rowth External Structure rtemal Structure

— Renewsl Indicators: Indicators.
— Efficiency '
— SlabilitywRisk

— 1ot — ronith — C=roith
— Fenswal — Fenewal — Fenewal

— Efficiency — Efficiencyy — Efficiency
— StabilitgHisk — Stability'Hisk — StahilityHisk
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Marketing Department Monitor

: . Intangible Assets
e reeresyd Financial

for: Value

Individual

External Structure Internal Structure
Competence

Efficiency

Stability
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Perspectiva
Financiera
Perspectiva de
Perspectiva de | Vision y R Procesos
Cliente I Estrategia Internos de
Negocio

A 4

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Figura: Balaned Scorecad
Fuente: Kaplan y Norton
(1996)
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@Desconocimiento

@Inexistencia de un modelo conceptual
estandarizado sobre la realizacion de este tipo de
informes.

@Dificultad para controlarlo.

@Falta de mediciones normalizadas.

@Falta de experiencia practica que imposibilita
comparar informacion.

@Existencia de temor en virtud de que los
indicadores revelen demasiada informacion de
caracter estratégico y confidencial que podria dar
a conocer las estrategias, estructura interna,
clientes, competidores del negocio.
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Si/se parte de la definicion planteada en la
NIC 38 respecto a activos intangibles
sostiene que “ es un activo identificable, de
caracter no monetario y sin apariencia fisica,
que se posee para ser utilizado en Ila
produccion o suministro de bienes vy
servicios, para ser arrendado a terceros o
para funciones relacionadas con F
administracion de la entidad” (p.1124)
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Capital Financiero vs. Capital Intelectual

O

O

C

O

O

O

O

O

O

Capital Financiero
EsS homogéneo y totalmente

transable.

Siempre busca rentabilidad.

Prefiere la liquidez.

Busca asegurar el ejercicio de

la propiedad del mismo.

Es reinvertible.

No puede estar en dos sitios a

la vez.

Es acumulable.

Dinamica, rapida.

O

@

O

&

C

)

o

o

o

Capital Intelectual
No es  homogéneo 'y
parcialmente transable.

€s

Busca efectividad.

No fluye, sereplica.

El ejercicio de la propiedad es

complejo.
Es reutilizable.
Esta

simultaneamente en

muchas partes.

Es acumulable.

Dinamica, menos rapida.

Menor volatilidad.

Susceptible-a-alta volatilidad.
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O

O

O

O

O

C
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Activos Fisicos vs. Activos de Conocimiento

Activos Fisicos
Se construyen.

No pueden estar en dos sitios a

la vez.

Se deprecia (requiere esfuerzo

para incrementar la vida util)

Vida activa larga.

El

componente

de

intelectual

uso requiere un

complementario.

Se

rentable.

retiene mientras sea

Son replicables (artefactos e

s

3

)

o

O

O

O

Activos de Conocimiento
Se construyen, se integran, se
derivan de activos prexistentes.
Pueden estar simultaneamente
en/muchas partes.
Puede ser obsoleto o]
renovarse, puede deteriorarse

(olvido).

Vida activa variable.

Su uso no necesariamente
requiere de un componente
fisico.

Nuevos usos generan

rentabilidad adicional.

Nunca es totalmente replicable.

instalaciones).
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