Sumario Analitico

PRIMERA PARTE: INTRODUCCION GENERAL

1. PLANIFICACION ESTRATEGICA oorerecrieeveenecnriniseneeesssssssoossssssasmassssmssssssssseessssssseoss 17
1.1. Definiendo los términos y conceptos que cmplearemos .. A7

1.2. Mision v objctivos finales....oonincs .18

1.3. Grandes cstrategias a utilizar. .. 18

1.4, Planificacion estratégica y planiticacion operativa ..o 19

1.5, Analisis estratégico par PLNICAN ..o e e 19
1.5.1.  Analizar su situacion interna ... .19
1.5.2. Aunalizarclentorno en el cual intentaoperar.....nn.

1.6. Aplicacion del andlisis realizado e

1.7. Ventajas de Ja planificacion eStrateICa ...

'I\J

2.0

22,
2.3,

FACTORES CRITICOS DE EXITO

1. INTRODUCCION

SISTEMAS DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y SISTEMAS DE
ADMINISTRACION DEL DESEMPENO

IroducCion ..o
Administracion por objctivos .
Adninistracion del desempenio. El bdldllCCd scorccard o tablero integral

A COMIAO . oot et e et sa s srb e s st s s re e s b e s be s sann e bn s s nnesns 23
2301, LICIICIILOS DCCCSUTIOS tiererireertetteceriearesreosne st s sae et enssstsssssas senassmssnesanesanvaessans 24

2. IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO..c.ooneveeeecceeceeireecnnone 32

2.1
2.2
2.3.
24

2.5.
2.6.

2.7.
2.8.

MEJORAS EN LA TECNOLOGIA

Identiticacion...
Rentabilidad
Analisis de organizaciones exitosas similarcs o Benchmarking.
Analisis de la actividad
Analisis funcional .
Actividades gencradoras de \.llol .................................................................................... 36
Andlisis de la competencia .
ANALISES BC FICSZOS ittt b et bbb s

1. COMO INFLUYE LA TECNOLOGIA EN LA ACTIVIDAD... reteear e e r et neeenen 43
L1 Intranct...cennnns
1.1.1.  Utlidad ..
112, ASPCCLOS @ CONSIACTUT oottt s e e esss e 46
LoE30 VEILAAS ottt et sasa b s s e s s s s s 47
L1, UGHZACION ottt ettt en e e b s s s sa s e s sas b s s s 47
1.2, Lxtranct
121 ODbJetivos PersctiidOs ..t 48

APLICACION TRIBUTARIA S.A. TABLERO INTEGRAL .../ 5



L2200 SCQUITU et
1.3. Requerimientos de capacitacion téenicy
L4 Presente y fUtiro o

OTRAS PARTES INTERI:SADAS

1. QUIENES SON LOS STAKEHOLDERS .._......oooovvvotrueoeeeoeseeeeeeeee oo 55

1.1, Aportes reciprocos ..o

1.2, Estrategias.......o.oooooveenn.

1.3. Considerando a cada parle interesada
I3 Chientes i
1.3.2. Provecdores
1.3.3. Lmpleados
1.3.4. Accionistas
1.3.5. Gobicrno, gremios, asociaciones y comunidad en general..o..

1.4. Utilidad dc conocer las expectativas de fas partes interesadas ...... .62

L5, ReSumuendo ..ot

INTRODUCCION AL BALANCED SCORECARD

I. QUE ESEL B.S.C. (TABLERO INTEGRAL DI COMANDOQ)
2. (POR QUIE CUATRO PERSPECTIVAS? oo .08
3. OBJETIVOS DEL B.S.C. (TABLERO INTEGRAL DE COMANDO) .69
4. VINCULACION DE LOS INDICADORIS CON LA ESTRATEGIA. ..o 70
4.1. Las relaciones causa-ctecto oo 71
4.2. Los resultados y los inductores de la actuacion.....ooooo.. .72
5. USODEL B.S.C.(TABLERQ INTEGRAL DE COMANDO) ..o 73
6. DATOS E INDICADORES ......_.ccc.cccocommrommenrooin oo 74
7. COMO IMPLANTAR UN NUEVO SISTEMA DE GESTION ooooooooo 75
8. (QUE MOTIVA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE MEDICION DEL
DESEMPENO? ..o.oovoocovevooeeceeeoee oo 76

. REQUERIMIENTOS
.PROBLEMAS.PARA SU IMPLANTACION.,
10.1. Definicion de los indicadores ...

6/ TABLERO INTEGRAL ... APLICACION TRIBUTARIA S.A.



3.
4.

VICIOS EN EL ANALISIS w.ooooceeee e eecereesseessesesoes s ssseessnsees oo senssonerssnns 83
PRINCIPALES VARIABLES (.o,

4.1, Capacitacion del personal i .85
4.1.1. Uncjemplo actual. .85
G020 CONUICIONCS ottt saras e sesese s et baene s eeerreereeareaeneie 87
41,3, CArACICTISHICAS vvvvvervrirreeirieie sttt s s ersere s e e ss st assas s se e b et eabesee 87
4.1.4.  Condiciones NCCCSATIAS .ovevvereeeeeceens .88

4.1.5.  Aspccetos criticos respecto del personal .89
4.1.6.  Estimulos para alcanzar los objctivos .92
4.2, Informacion NCCesaria. ..o vncenecennneninenas .93
42,1, Indicadores oo .93
4.3. Motivacion, delegacion de poder y vinculacion de objetivos .. .94
4.3.1. Procceso de cstablecimicnto de indicadores ... s 94
4.3.2. Scguimicnto del PrOCES0... i e 95
4.3.3. Indicadorcs ....oooveiiiivcncnnnens e b e e s e e 96

whw

LA PERSPECTIVA DEL CLIE

EVALUACION DE LOS PROCESOS INTERNOS.....ccorveietereereeeeremseseesssessersssansnesserencesens 99
LIMITACIONES DL LOS SISTEMAS TRADICIONALES DE EVALUACION DE LA
GESTION . corer v ereeiemss s et ossessanes s s sasts s s assns e
TENDENCIAS RECIENTES
PERSPLECTIVA DE LOS PROCIESOS INTERNOS ...t 102
MEDICION DE LOS PROCESOS INTERNOS .
LA CADENA DE VALOR ..ottt s eb vt e s st nanes
6.1. Proccso de INNOVACION .......evieininrnrninnecincsn s vt a s e
6.2. Componcntes del proceso de innovacion .
6.3. Actividades con prolongados ciclos de investigacion y desarrollo ....ieieineinenns 107
6.4. Proccso operativo
6.5. Scrvicio postventa
DEFECTOS EN LOS PROCESOS INTERNOS QUE AFECTAN LA RELACION CON EL
CLIENTE oo essecs s seosss s senenssessesevnenns s 12
INDICADORES DE LA PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS. .
8.1. Indicadorcs para INVESUZACION. ....cooreviiiii i st seseseme s [OOSR
8.2, Indicadores para desarrollo. ..o, e reereaen e st e s bena i
8.3. Indicadores relacionados con la marca y la moda .
8.4, Indicadores del Proceso OPCrAlIVO ..ot ere e ererese e st caens
8.4.1.  Rclacionados con ditCrentes ProCesos ......cvervenieririsisserererseni s sneies s s 116
8.4.2. Relacionados con la calidad de diversos proccsos.
8.4.3. Rclacionados con ventas y distribucion... .
8.5, Indicadorcs SCrVICIO POSIVENEL....oiiiiirieiceieereimrner e rerssrs et srs e s st aesenes 119

INTENTANDO COMPETIR.......oocooei
MATERIALIZAR LA VISION

3.1 Segmentacion del Mercado ... 125
3.2. Producto o servicio
3.3, Atencion al cliente......

APLICACION TRIBUTARIA S.A. TABLERO INTEGRAL .../ 7



5. INDICADORES DE LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE oo 132
5. E INAICadOres EONCIICOS «voviirnitimeeiiee oo et 132

5.2, Indicadores del Produelo oo 135
5.3, Indicadorces relacionados con lox clicntes... 137
5.4, Indicadores de HOMPO... oo 138
5.5, Indicadores iMagen Y PreSUZIO .. et eeee e e es et oo 139
6. DEBE Y HABLER ..ottt eeee et 139

2.1. Crecimicnto
2.2, SOSLCIIHMICHILD oottt eseeeee et es e st s oo ot e e 144
2.3. COSLChd ......

w

4.1.1. E TIMHCILO .ottt s s e ses e
4.1.2. Ensostcnimicnto
413, EnecosSeeha e
5. REDUCCION DE COSTOS Y MEJORA DI LA PRODUCTIVIDAD ..

SoL INAICAOIES ...t e st
S.1.1. LEncrecimicnto

5.2. En sostenimiento................
5.3. Encosccha
6. UTILIZACION DE LOS ACTIVOS Y ESTRATEGIA DE INVERSION oo 157
6.1, Ciclo de CaJI c.oeee e
6.2. Reduccion de ticmpos..
7. GESTION DL RIESGO DE LA ESTRATEGIA ELEGIDA wovvvoeeooooeoeooooooooooooooooo 158

Toh OBJCUVOS oot
7.2. Indicadores..
7.2.1. Encrecimicnto
7.2.2. Lnsostcnimicnto
7.2.3. ENncoscehi i

ANTANDOELB.S.C.

1. EL PRIMER PASO: TRADUCIR LA VISION Y LAS ESTRATEGIAS A OBJIETIVOS
CONCRETOS SOBRE LOS QUE EXISTEE ACUERDO ...

2. SEGUNDO PASO: COMUNICACION Y ALINEACION ..
2.1. Vinculacion del sistema de incentivos.........ooveeeerevo
2.2. Establccimicnto de programas vinculando objetivos ¢ indicadores ..o

3. TERCER PASO: PLANIFICACION PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS
310 FUCTLES CAMBIOS ..ot oo s
3.2. Enfocados en procesos criticos
3.3. Indicadores para los procesos ..
3.4. No olvidar las ventajas .
3.5, MOIAS Y ACUCTAOS w...c.ocoeoceveree et ene s oo eseee s eeeon,
3.6. Disyuntiva cntre el presente y las iniciativas cstratégicas.
3.7. Presupucstacion en ¢l marco de la plancacion estratégica

8/ TABLERO INTEGRAL ... APLICACION TRIBUTARIA S.A.



6.

1

Edieaaladl o

CONSTRUCCION DE UN B.S.C.

CUARTO PASO: FEEDBACK Y APRENDIZAJE ..o 180

4.1, Plancs y DUCICS i s .
4.1.1. Plandc unsolo bucte
4.1.2. Plan de doble bucle ..

42, ;Cudndo se realiza e fECdDICK? i s 183
4.3. Proceso de aprendizaje estratégico.. 183
REUNIONES DE REVISION ...... -

RESUMIENDO EL PROCESO DE IMPLANTACION ..cviverccrvevmerromvensreanssssnnsissscessnssecenne 186

OBIETIVOS Y UTILIDADES DEL B.S.C. (TABLERO INTEGRAL

DE COMANDOY oottt et as e b et s s e ss ea s E b s s s n s bt
1.1. Objetivos perscguidos con un B.S.C. (Tablero Integral de Comando)....
1.2. Utilidades .o
COMO IMPLANTARLO ........
VINCULACION CON EL PROCESO PRESUPUESTARIO .. .
:QUE PRODUCE RESULTADOS NO DESEADOS?..conivcviiensinesconsiimccrimssinnsinsae 190
PROCESO DE CONSTRUCCION DE UN B.S.C. (TABLERO INTEGRAL DE
COMANDQ)

5.1. Etapa L: Definicion de objelivos i
5.2. Etapa 2: Designacion del lider que Hevard adelante el proyecto.. s 191
5.2.1. Funcioncs del lider del equipo ..o 192
5.3. Etapa 3: Comicnza Cl PrOYCCLO .ottt s 192
5.3, 1. SCIECCION vttt et et s b 193
5.3.2. [nformacion a reCabar ..o e 193
5.4, Etapa 4 - ODLCNCE COMSEIS0 woorirrmrrirrireerircsiissins st ..194
5.4.1. Analisis preliminar 194
5.4.2. Recunion de trabajo: Participantcs ... 194
5.4.3. Reunion de sintesis. ParticiPantes e 195
5.4.4. Taller de trabajo cjccutivo. Primera ronda. 196
5.5. Etapa 5: Definicion de indicadores oo 197
5.5.1. RCUNIONCS dC ZIUPOS ..ottt st bt 197
5.5.2.  Objctivo de [as FeunIones ..ot ..197
5.5.3. Resumende o tratado e ...198
5.6. Etapa 6: Informacion ... ..199
5.6.1. Taller de trabajo cjecutivo. Segunda ronda.. ... 199
5.7. Etapa 7: Plan de implantacion ... 199
5.7.1. Participantes ... ...200
5.7.2. Taller de trabajo cjecutivo. TCreCraronda ... ceeecercvecicciiinteisssesen e 200

6. CONCLUSION oo oee e ee st esees s s sses s ssa e e esnssemeessosarsns s ba s ar s st 201

BN -

VALUACION DEL DESEMPE
ORGANIZACIONES SIN FINES DELUCR

DE QUE ESTAMOS HABLANDO

REQUISITOS DE LA INFORMACION..

ESTABLECER UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION ...oooioricirvivisrensiersenssssseenes 210
PROCESO DE CONTROL ..ot 210
4.1, Para qué sc rcaliza el Servicio 0 Producto... i 211
4.2. Detallar como se hace ¢l servicio o producto ... SR O 211
4.3. Determinacion dc la calidad del producto o scrvicio 211
4.4, Indicadores genéricos de la calidad del servicio voeneininnns eeerrnon et nes 212

APLICACION TRIBUTARIA S.A. TABLERO INTEGRAL ... /9



6.

SISTEMA DE COSTEO A.B.C.

1.
2.
3.

. HERRAMIENTAS: LOS INDICADORES..

4.5. Implantar indicadores por cadi producto o SCrvicio prestado ... .eeeeeiverseins 213

5.1. Caracteristicas de los indicadores .. .
5.20 Tipos de IAICATOIES .o oo evs e s et semanabesens 214
5.3. EStabICcer Lt DUSC oo e et ee e nn e nan

5.4. Formular objctivos operacionales

5.5, Definir fa actuacion para alcanzar los nh;uwm OPCracionales.....oerecvvericeennne 216
5.6. Valorizar tos recursos que sc utihzaran ..., 217
5.7. Medicion y evaluacion de resultados obtenidos ..o 217

5.8. Reahzar acciones currccti\fu:s'..
NECESIDAD DL INFORMACION
6.1. Caracteristicas de la informacion ... 218

6.2. Presentacion de la informacion........o..ooooeeeveeeeeeens 219
6.3. Aplicacion del B.S.C. (Tablcro Integral de Comando)..c..coocvcrvnvariciieeeceee 219
6.3.1. CONTOIINICTIO .ottt e st et 220
6.3.2. Utilizacion ... 220
0.3.3. COMTOL CXICITIO .ottt ettt v e ren e er e e st senseenes 221

L Fundamentos del EVAL e

2.3, Formade caleulo del ELVAL e .
2.4. Incidencia del impuesto a las ganancias en el EV.A e

2.5. Aplicaciones del E.V.AL
2.6. En valuacion de inversiones bursitile
2.7, En unidades CSatCEICas .ot
2.8. Como sistema de incentivos al personal .
2.9. Como criterio para {1jar descuentos a CHEnleS oo 239
2.10.Como aumentar ¢l valor de 1a organizacion ..., 239
2.11. Diferencia con otras herramientas ... ..240
2,12 Limitactones del VLA e,

7 .
2.14.R.O.1 (Return on mvestment oTasa de retormno) y EV.AL e
2.15.EVA Ajustado (A EV.AG ...
2.16. Market Valuc Added (M.V.A, )
2.17. Eliminacion de las distorsiones .
2. 18 CONCIUSIONES ..ot e ettt et et eraens 248

t
()
-
w
<
-~
%
=
a
=
<]
=
&
g
=<
=
=
>
=z
=
=
=S

SISTEMAS DE COSTEQ. ..ottt et ev e 251
MODIFICACIONES N LA ACTIVIDAD ECONOMICA Looooiierereneeeereeeercor oo 252
AB.CAACTIVITY-BASED COST) oot e 253
3.1, Comparacion del A.B.C. con sistemas de costeo tradicionales 255
3.2, Costdrivers (gencradores de COSIOS) oo 256

10/ TABLERO INTEGRAL ... APLICACION TRIBUTARIA S.A.



3.3

© 35,
3.6.

2w =

CQuéinforma cl AB.Connn

OMENTARIO FINAL

NECESIDAD DE NUEVOS ENFOQUES ..ot 267
CONTABILIDAD DE (]l:‘STl(')NV .........................................................................................
TRABAJOS DE INVESTIGACION .

UGLHZACTON O A BLC . et s tss et et saes bbb e b s ea s sansanae it ns 256

UGHTRAECS cveeeiveeeie et ..258
Costeo utilizando sistema A.B.C. Ljemplo prictico ....260
3.0. 1. COMENEATIO crrueie ettt eepe et e ss et b e e reses e sa et e e e s s e s sois 260
3.6.2. Determinacion de costos unitarios utilizando ¢l A.B.C......oovvvvnnennnnnnnn 260

APLICACION TRIBUTARIA S.A. TABLERO INTEGRAL .../ 11



