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(Qué es el presupuesto?

El presupuesto es una oportunidad para:

v" Discutir la performance actual y futura

v' Asignar responsabilidades, limites de inversién y gastos y direccionamiento de
decisiones

v Abandonar la visién de corto plazo y levantar la vista

El presupuesto implica

v'Anadlisis critico de la situacion actual y definicién del negocio
v" Fijacién de objetivos y control del cumplimiento

v' Compromiso del Management con la Direccion
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Fortalezas y debilidades de un sistema presupuestario

FORTALFEZAS DEBILIDADES

v" Formaliza procesos v' Tiende a focalizar sélo lo econémico -
financiero

v' Desmenuza la actuacién v Acentta la actuacién pasada

v"  Fuerza decisiones v’ La estrategia esta implicita pero ...

Detras de un montén de nameros !!!

v Asigna responsabilidades v Acentta la divisién funcional (reparte
culpas)
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Tablero de Comando: los supuestos que lo soportan

Cada negocio Existen 6 pueden definirse

Los Indicadores “Hablan” tiene sus areas estdndares de actuacion y
Clave objetivos de mejora

—

Puede realizarse el seguimiento de la actuacion de cada
area 0 proceso clave a través de indicadores que midan la
actuacion versus el estandar

o)

Racionalizacion y sistematizacion de la informacion para la toma de decisiones

S
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Tablero de Comando estratégico: la cuestion de los indicadores

Las 9 virtudes cardinales de los indicadores:

v' Escasez

v" Representativos

v Oportunidad del anélisis

v Mix de cuantitativos y cualitativos

v Mediciéon homogénea

v' Proveedores de la informacion confiables y controlados
v' Estandar de comparacién adecuado y actualizado

v' Pardmetros de alarma preestablecidos

v’ Seguimiento estricto de desvios no tolerables
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Tablero de Comando: posibles usos

La solucion planteada por el Tablero de Comando es el resumen de la
actuacion a través de indicadores, que seguidos estrechamente, con niveles

de alarma ante desvios, permitan estar razonablemente seguros de que no

apareceran sorpresas desagradables

Estratégicos Funcionales De crisis
|, Mapeo y seguimiento |, Controlde |, Seguimiento
de la estrategia objetivos de areas de acciones
empresaria funcionales puntuales
esenciales
|, Areas 6 procesos clave |, Procesos, funciones » Lrocesos 6
6 actuacion clave actuacion esencial
—  Estables y peri¢dicos — ESt;_al,);?S y —> Inestablesy
periodicos situacionales
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Tablero de Comando: posibles configuraciones

En el soporte de la informacion

* Informe impreso
* Informe en medio magnético

* Enviado por e-mail
* Soportado en disco compartido

En la cantidad v calidad de las personas quienes tendran acceso a la informacion

e [imitado a los involucrados

* Compartido por toda la organizacion (la cuestion de la confidencialidad de los datos)

En el formato

* Informacion grafica
* Los seméforos

* Las areas de alerta ---> informe con explicacién de desvios
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Tablero de Comando: Ejemplos de formatos

s . Indicadores de cobranza
Costo unitario promedio

En u$s por unidad

51
48 Indicador Setiembre Octubre Plan Valoraciéon
45 Dias en la calle 32 33 30 .
Incobrables s/ventas 0,5% 0,3% 0,8% O
40
Q cheques rechazados 10 12 11 O
2003 2004 2005 Promedio
lideres
industria
Evaluacion atencion a clientes
Promedio
Promedio 2001 / 03 2001 / 03 Set 03 Tendencia Objetivo Malo Aceptable
% respuestas positivas 85% 86 % Mejorando 90% <80% >85%
Cantidad de quejas 6 7 Estable 3 >10 <8
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Tablero de Comando estratégico: Las areas clave

El primer paso es definir las areas clave 6 factores clave de éxito: Area clave es aquella cuyo
fracaso continuado impedira el progreso de la empresa aunque el desempefio en las otras areas fuera bueno

Actitud del Perfil del
Personal Personal

Participacion Calidad

de mercado

Eficiencia
Responsabilidaf

Productividad Rentabilidad

Gestion de
inversiones

Liderazgo

Calidad

de servicio
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Tablero de Comando estratégicos: Indicadores por areas clave

Actitud del personal

;Tienen nuestros empleados la actitud que necesitamos hacia
clientes, superiores y subordinados?

;Esté alineada dicha actitud con nuestras expectativas de
atencion a clientes?

Perfil del personal

i Es el perfil de nuestros empleados el adecuado para nuestra
definicion del negocio?
¢En qué medida contribuimos con la mejora en dicho perfil?

Calidad

¢ Cumplimos sistematica y coherentemente con las normas de
calidad a que suscribimos?

;Cuanto depende nuestro éxito de la calidad de nuestros
productos?

* Rotacion (egresos / total personal)
* Ausentismo

*Frecuencia y gravedad accidentes
*Clima interno

e Atencion a clientes: nivel de satisfaccion

* Personal potencial para sectores clave
*Nivel de instruccion (afios)

* Horas alumno de capacitaciéon por mes
* Inversion en capacitacion por empleado

*Edad promedio del personal

* % de entregas en tiempo y calidad

* % producto fuera de norma

* Homogeneidad
*Reclamos de calidad: % sobre entregas
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Tablero de Comando estratégicos: Indicadores por areas clave

Responsabilidad puablica

¢Cumplen nuestras operaciones y nuestra
informacion a terceros con las leyes, las buenas
costumbres y las reglas del buen hombre de
negocios?

Rentabilidad

¢Cuadl es la rentabilidad de nuestro negocio en todos
los sentidos posibles?
¢ Cumplimos con el mandato de nuestros accionistas?

Liderazgo e innovacion

¢En qué medida nuestros productos y servicios se
destacan por el grado de excelencia e innovaciéon?

* Beneficios por accion e Nivel de polucién

* Dividendos por accion * Demandas 6 denuncias por por

* Cotizacion (u$s / accion) malas practicas

* Donaciones (5)

* Beneficio / Ventas

* Beneficio / Inversion
* Beneficio / Patrimonio
*Precio de venta

* Utilidad por linea en servicio (Telco)

e Ebitda

* Exposicion en moneda extranjera
*E. V. A.

*Digitalizacion de la red (%) (Telco)
* Lineas por ¢/100 habitantes (Telco)

* Consumo per capita (kilos/afio por habitante)
* % venta cyf (costo y flete)

* Participacién ventas nuevos productos s/ ventas totales

* Cantidad de gente trabajando en equipos
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Tablero de Comando estratégicos: Indicadores por areas clave

Calidad de servicio

;Es nuestro nivel aceptable de fallas
coherente con lo que esperan nuestros
clientes?

Imagen

:Como concilia la expectativa de lo que
queremos querer con la realidad de como
nos ven?

Gestion de inversiones

;. Cumplimos nuestros planes de inversion
comprometidos en tiempo, montos y
retorno de la inversion?

¢Cuan eficientes somos en el manejo del
inventario?

* Reclamos (% sobre pedidos)

*Tiempos de espera (logistica)

* Averias c¢/100 lineas en servicio (Telco)
*Delay promedio vuelos (aerocomercial)

* % on time delivery
* % facturas sin objecion

* Aparicion en medios (% favorables)
* Posicionamiento en ranking de empresas lideres

* % aprobacion de la gestion en encuestas (servicios publicos)
*$ invertidos en medio ambiente

* Montos de litigios total

e Inversion del ejercicio ($)

*Stock materiales (dias)
*Lineas instaladas no en servicio (Telco)

*Teléfonos publicos en servicio (Telco)

*$ invertidos / Presupuesto aprobado de inversién

* Reduccioén de costos / valor de la inversion
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Tablero de Comando estratégicos: Indicadores por areas clave

Productividad

¢ Esta nuestra estructura alineada con
nuestro nivel de actividad?

Eficiencia

¢En qué medida nuestras operaciones son
llevadas a cabo con el criterio de adecuado
balanceo entre eficiencia y nivel de servio
deseado?

Participacion de mercado

;Cuadl es la situaciéon competitiva?

¢ Como impactan nuestras politicas en
nuestras ventas y en las de nuestros
competidores?

* % reduccion de costos s/ objetivo
* Cantidad de procesos simplificados
*Ventas por empleado

* Gastos indirectos de fabricacion sobre ventas

*Nivel de utilizacion de la capacidad

*Due date para el lanzamiento de ampliaciones

* Costo del pasivo

*Dias en la calle

* Morosidad promedio

* Rentabilidad activos liquidos

*Dead inventory (% s/total)

*Stocks out: cantidad y valorizacion pérdidas

* MS por producto
* MS por zona

* MS principales clientes
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