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SECRETARLA DE

Programa de Gran Vision f
del Desarrollo Litoral A o

Capacitacion en la metodologia
Balanced Scorecard y

Mapeo de la Estrategia
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Agenda

VISITA1 | o 8

09:00 — 09:30
09:30 - 10:00
10:00 - 11:15
11:15-11:30
11:30 - 14:00
14:00 - 15:30
15:30 - 16:30
16:30 — 16:45
16:45 -17:30
17:30 — 18:00

Y Symnetics /iﬂ INOPESA

Introduccion al Proyecto PRODELI
Etapas, Plan de Trabajo y Equipos

Introduccioén a los Conceptos y Procesos del Balanced Scorecard

- Elementos clave del Balanced Scorecard
- Preparacion del Proceso

Cafe

Conceptos y Procesos del Balanced Scorecard (continuacion)
- Definicién de Obijetivos Estratégicos
- Mapeo de la Estrategia (Video & Ejercicio 1)

Comida

Conceptos y Procesos del Balanced Scorecard (continuacion)
- Determinacién de Indicadores y Metas (Ejercicio 2)

Cafée

Conceptos y Procesos del Balanced Scorecard (continuacion)
- Inventario, mapeo y seleccién de Iniciativas
- Reuniones de Analisis Estratégico

Resultados esperados, Resultados hasta la fecha y Proximos Pasos
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*% Introduccion al Proyecto PRODELI

¢ Quiénes Somos?

%) Symnetics
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*% Introduccion al Proyecto PRODELI

¢ Quiénes Somos?

v' Symnetics representa en

Latinoamérica a Balanced
Scorecard Collaborative Inc.
(BSCol), organizacion de
servicios profesionales de
consultoria liderada por los Drs.
Robert Kaplan y David Norton
creadores del concepto de
Balanced Scorecard (BSC)

v Nuestra misién es “Facilitar a

%) Symnetics MQPESA »

nivel Latinoamericano el interés,
uso, crecimiento e integracion
del Balanced Scorecard como
un proceso de gestion
generador de valor agregado ”
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*% Introduccion al Proyecto PRODELI

Objetivos de la Sesion

Y Symnetics ﬂ?; INOPESA

Introducir los conceptos basicos del Balanced Scorecard

Visién general del proceso del Balanced Scorecard

Proporcionar un sentido practico de la forma en la que se
trabaja un proyecto de Balanced Scorecard

Presentar el potencial del Balanced Scorecard como
fundamento de la “Organizacion Enfocada en la Estrategia”
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! Introduccién al Proyecto PRODELI o

Presentaciones y Expectativas

Expectativas:
— Sobre el BSC
— Sobre el seminario

Conozca a sus colegas practicantes del
Balanced Scorecard:
— Preséntese (Nombre, Puesto, Organizacién)
— Experiencia con el BSC
— Papel en le desarrollo del BSC

Y Symnetics /i?; INOPESA
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*% Introduccion al Proyecto PRODELI
¢ Qué es el PRODELI?

El PRODELI es un proceso para definir,
implantar, evaluar y verificar politicas y
programas para el desarrollo del sistema
portuario nacional

Y Symnetics M INOPESA
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*% Introduccion al Proyecto PRODELI

Modelo General del Proyecto

PRODIMAP

ESTUDIO DE
OMPETITIVID

-

. ESTRATEGIA del SPN

Actualizacién )

Prueba de Hipotesis
Estratégica

de la Estrategia '\

N\

BSC del SPN
(incluye proyectos)

Ciclo de Aprendizaje
\ Estratégico /

— -

PROGRAMAS DE
DESARROLLO LITORAL

Implantacidn

- _

BSC APIS PILOTO ‘

. 2

IMPLEMENTACION ‘

| PMDP

EVALUACION Y
VERIFICACION
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10/04 — 12/04

11/04 — 08/05



*% Introduccion al Proyecto PRODELI

Relacion entre la Capacitacion y el PRODELI

¢ Por qué una capacitacion en la
metodologia Balanced Scorecard?

¢ Que tiene que ver con
el PRODELI?

/’{QSymnet/'CS /i i?lNOPESA .
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*% Introduccion al Proyecto PRODELI
BSC y el PRODELI

El Balanced Scorcard es la metodologia aplicada
para guiar la definicion, implementacion,

evaluacion y verificacion de politicas y programas

para el desarrollo del Sistema Portuario Nacional

del programa PRODELI

X
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"® Etapas y Plan de Trabajo
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“f Etapas y Plan de Trabajo S —-

Etapas de la implementacion del BSC en la API

Construccion del Mapa Estratégico

Definicion de Indicadores y
Metas Estratégicos

A

L

%) Symnetics M INOPESA

(Visita 1) (Visita 2)
( - e ( \ ( - e 4 . \
= Constitucion = Entrevistas individuales » Validacion del Mapa Estratégico
de equipos = Presentacion del proyecto y formacion en = Formacion en Indicadores y Metas
= Revision de la metodologia BSC = Definicion de Indicadores
informacion N - . . .
estratégica = Construccion del Mapa Estratégico » Refinamiento de Indicadores y
existente = Refinamiento del Mapa Estratégico* definicion de Metas*
x N J Y,
Definicion de Iniciativas Estratégicas e Presentacion de resultados
instalacion de Herramienta Informatica e inicio del uso del BSC
(Visita 3) (Visita 4)
é . . A L )
» Validacion de Indicadores y Metas » Validacion de Iniciativas
» Formacion en Iniciativas Estratégicas = Refinamiento de resultados
» Definicion y priorizacion de Iniciativas » Presentacion de resultados al equipo
= Instalacion de la herramienta Informatica y directivo
formacion a administrador/es = Simulacion de una RAE
» Formacién Reunién de Analisis Estratégico
S Refinamiento de Iniciativas ) U )

TRUCTUR
bd SIRUCTURA

* Actividades que se desarrollaran entre las visitas



*! Etapas y Plan de Trabajo )/ @J

Plan de Trabajo

Para la adecuada implantacion del BSC en las API's
se realizaran Cuatro Visitas de Trabajo en las
siguientes fechas tentativas:

ABRIL
112[|3|4|5[6|7]|8]|9]|10[11]|12|13|14]15|16|17|[18|19]|20|21|22|23| 24 25|26|27 28] 29|30
(API Visita1
MAYO
1]213]4|5]6]7]8]9]10]11 12|13 14|15]|16|17]|18]19]|20]21]22]23]|24]|25]26]|27]|28]|29]|30] 31
(API Visita2
JUNIO
1] 2 | 314|15|6|7|8]9]|10]11]12|13]|14|15]|16|17]|18]19[20]|21]|22]|23]|24]|25]26 27|28 29| 30
[API Visita 3 Visitad
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Participacion de los equipos

Asistentes

Equipo de Liderazgo

Actividad

Entrevistas Individuales

Equipo de Liderazgo
Equipo de Desarrollo

Formacién en la metodologia BSC
Construccién del Mapa Estratégico

* Etapas y Plan de Trabajo ==

Fecha

Visita 1

a

Equipo de Liderazgo
Equipo de Desarrollo

Refinamiento del Mapa Estratégico

Entre visitas

Equipo de Liderazgo

Validacion del Mapa Estratégico

Equipo de Liderazgo
Equipo de Desarrollo

Formacién en indicadores y metas
Definicién de indicadores

Visita 2

Equipo de Liderazgo
Equipo de Desarrollo

Refinamiento de indicadores
Definicion de metas

Entre visitas

Equipo de Liderazgo

Validacién de indicadores y metas

Equipo de Liderazgo
Equipo de Desarrollo

Formacién en iniciativas y RAE
Definicion y priorizacién de iniciativas estratégicas

Oficina de Proyecto

Instalacion de la herramienta informatica
Formacién de administradores de la herramienta

Visita 3

Equipo de Liderazgo
Equipo de Desarrollo

Refinamiento de iniciativas

Equipo de Liderazgo

Validacién de iniciativas

Equipo de Liderazgo
Equipo de Desarrollo

Refinamiento de resultados
Presentacion de resultados al equipo directivo
Simulacién de una RAE

Y Symnetics f;?; INOPESA

GEA

STRUCTURA

Entre visitas
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¢ Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC o

Modulos

Elementos clave del BSC
Preparacion del Proceso BSC

Mapeo de la Estrategia

Indicadores, Metas e Iniciativas estratégicas

Reuniones de Analisis Estratéegico

GEA
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" Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC

Modulo
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“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 1

Pregunta para discusion

¢, Como define usted “Estrategia’?

QIRUCTURA ‘
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“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 1

¢, Qué es Estrategia?

/’{QSymnet/'CS /i ;;lNOPESA B

La Estrategia es la forma en que la organizacion
busca alcanzar su vision y mision:

Un conjunto de metas y objetivos

Un método que involucra gente, recursos y procesos

De acuerdo con Michael Porter, la estrategia es:

La posicién competitiva Unica de la empresa
Intercambios claros y elecciones contra la competencia

Propuestas de valor y actividades

La Estrategia especifica lo que hacemos y lo que
no hacemos

Fuente: Michael E. Porter, “; Qué es la Estrategia?” Harvard Business Review, Nov.—Dic. 1996

QIRUCTURA ‘



= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: maédulo 1 ME,_,'

Cuatro Barreras a la Ejecucion de la Estrategia

s J‘!

La Barrera de la Vision

Solo 5% de la fuerza de

trabajo comprende la
estrategia

La Barrera de la Gente q La Barrera de la Gestion
e

, empresas '
Sélo el 25% de los gerentes tallan al P ; _ 85% de los equipos .
tienen incentivos ligados a la allan al ejecutar ejecutivos pasan menos de
estrategia global la estrategia una hora mensual

discutiendo estrategia

‘ La Barrera de los Recursos \
60% de las organizaciones

no relacionan el presupuesto
a la estrategia

Los sistemas de administracidon actuales fueron disenados para satisfacer las
necesidades de organizaciones industriales estables que iban cambiando
incrementalmente

No podemos administrar la estrategia con sistemas disenados para tacticas

SIRUCTURA ‘
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= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo

) Presentacion Especial

Dr. David P. Norton, Presidente,
Balanced Scorecard Collaborative, Inc.

Cofundador y Presidente de
Balanced Scorecard Collaborative, Inc.

Cofundador y ex Presidente de
Renaissance Solutions, Inc.

Coautor (con el Dr. Robert S. Kaplan) de:

— El Balanced Scorecard: Traduciendo la Estrategia
en Accion

— La Organizacion Enfocada en la Estrategia: como
las empresas con Balanced Scorecard Prosperan
en un Nuevo Ambiente de Negocios

— Mapas Estratégicos: Convirtiendo Activos
Intangibles en Resultados Tangibles

) Symnetics M\IOPESA

GEA
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“% Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Mddulo 1 oo @J

“La Estrategia nunca ha sido
mas importante que ahora.”

Business Week

“Menos del 10% de las “Las Estrategias fallan la
estrategias formuladas mayoria de las veces por que
correctamente son ejecutadas no son ejecutadas
efectivamente.” correctamente.”

Fortune Execution

@Symnet ICS mopgy\

GEA
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“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 1

Los Principios de la Organizacion Enfocada en la Estrategia

Traduccion de Liderazgo
la estrategia Ejecutivo

nnnnnnnn
nnnnnnnnnn
xxxxxxxxxxxxxx

Proceso
Continuo

Alineacion de
la Organizacion

SALANCED SCORECARD HALL OF FAVE
3 Trabajo de
Todos

QIRUCTURA ‘
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“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 1

Principios de la Organizacion Enfocada en la Estrategia

Traducir la estrategia a términos
operativos

Ligar y alinear a la organizacion
alrededor de la estrategia

Hacer de la estrategia el trabajo
de todos

Hacer de la estrategia un proceso
continuo

Proporcionar una agenda para el
cambio

Y Symnetics /iﬂ INOPESA

STRUCTURA

... para que todos la comprendan.

... que crea una sola vision integral
del negocio.

. mediante la contribucion personal
a la ejecucion de la estrategia.

. mediante el aprendizaje
organizacional y la adaptacién.

.. para que el liderazgo ejecutivo
movilice el cambio.

A
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= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo

Salon de la Fama del Balanced Scorecard
Alcanzando Resultados Sobresalientes

@ V4 BOREALIS

=

)
i e
. E!ussNEcnlu Brown & Root PY
. 'S : | : " CHARLOTTE.
T.—“= inancial Services - (‘. e
:_—=AT&T Canada m CROWN
= ASTLE / - 2
. Engineering F’:olymers QE-]JDIR%NES /ACHEM,CAL
' ' U B ' ' \'/ Zulton
CIGNA _ _ : s . Countv Schools
Human Resources ' _Property & Casualty » J - ‘
NONTEFORE @ — »
Hilton

Mobil
- North America
. * o

Marketing & Refining

National Reconnaissance Office

Royal Norwegian Air Force

@ PLIVA

17 scam.
POWER
SaatChi & SaatCh] R ‘ ) . UK Ministry of Defence
TATA MOTORS @ O SIEMENS
: _ : e ‘VA ! el . : . e ommunication Mobile
Commercial Vehicle Business Unit . % 4 Skandla . ; :
" - soutnery - SINDC
- ; St.Mary’s/Duluth Clinic
W  GARDENS e
e v . : - FARGO
=
UCSD m VOLVOFINANS
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“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 1

Ellos crearon Organizaciones Enfocadas en la Estrategia

ORGANIZACION

Movilizaron a sus empleados para
Administracién actuar de manera fundamentalmente
diferente, guiados por la estrategia

ENFOCADA
Estrategia Crearon una concentracion increible en
la estrategia

ESTRATEGIA
Proceso Hicieron de la estrategia la agenda
central de la organizacion

El Balanced Scorecard es un programa de administracion del desempeio que
coloca a la estrategia en el centro del proceso.

QIRUCTURA ‘
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“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 1

¢ Qué es un Balanced Scorecard?

En el mas alto nivel conceptual, el Balanced Scorecard es un

marco de referencia que ayuda a las
organizaciones a traducir la estrategia en
objetivos operacionales que impulsan ambos,
el comportamiento y el d€Sempeno.

Y Symnetics /?77 INOPESA
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Perspectivas de Negocio:

Y Symnetics /i?; INOPESA

® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 1

Vision integral del negocio

Terminologia del BSC

Tema Estratégico:
Diagrama de las relaciones de
causa y efecto entre los objetivos
estratégicos

Tema Estratégico:

Excelencia en Servicio a Clientes

o Objetivos Indicadores Metas Iniciativa
Financiera S [T Declaracién de lo  La manera en la El nivel de Programas de
que la estrategia  que el logro de la desemperio o acciones clave
- debe lograr y lo estrategia se tasa de mejora  requeridos para
C;?gr']ggg° que es critico medira y se le necesaria alcanzar los
para su éxito dara seguimiento objetivos
Cliente Lider de la
Industria en
Lealtad del
Cliente
Procesos s .. .
Internos Entrega fluida de Objetivos indicadores mm
servicios entre grupos . . .y
Entrega fluida de % de promesas  97% Automatizacion
Comprender Procesos servicios entre cumplidas (primera de despachos de
indicadores del Eé%?f,'.\f;?g gle grupos oportunidad) = servicio
cliente Cliente
Aprendizaje y
Crecimiento
Asegurar
habilidades
enfocadas al
mercado

GEA

QIRUCTURA ‘



® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 1

Cuatro Perspectivas de Negocio

L2 g

El Balanced Scorecard convierte la estrategia en
un sistema integral definido a lo largo de cuatro
perspectivas de negocio.

= = Perspectiva Financiera

FI nanCIera Objetivos [le [[e:Te [o] (-1} Metas
“Para satisfacer a nuestros accionistas, ;Qué |Rentabilidad
objetivos financieros debemos alcanzar?” Crecimiento

Valor del

accionista

H Perspectiva del Cliente
Cliente — :
Objetivos Indicadores Metas

“Para alcanzar nuestros objetivos financieros, ;,Qué |lmagen
necesidades del cliente debemos atender?” Servicio

Precio / Costo

Procesos Internos

“Para satisfacer a nuestros clientes y accionistas,
¢ En qué procesos internos de negocio debemos lograr
un desempeno excelente?”

Objetivos
Tiempo de ciclo

Indicadores

Perspectiva de Procesos Internos

Metas

Iniciativas

Calidad

Productividad

Aprendizaje y Crecimiento

“Para lograr nuestros objetivos financieros, de clientes y de
procesos internos, ;Como debe aprender nuestra gente
e innovar nuestra organizacion?”

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivos [le [[e:Te [o] (-1}

Espiritu innovador

Metas

Iniciativas

Aprendizaje
constante

Activos
intelectuales

Y Symnetics f;?; INOPESA
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“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 1

Una l6égica natural de Causa y Efecto

- ... y alcanzar la Vision -

Para impulsar el Exito
Financiero ...

Necesarias para entregar un
Conjunto de Beneficios unicos
al Cliente ...

/ Resultados

Financieros

Beneficios

al Cliente

Capacidades
Internas ,

Conocimiento, Habilidades, Sistemas y Herramientas

QIRUCTURA ‘

Para construir Capacidades
Estratégicas ...

Equipar a nuestra Gente ...

/Z/QSymnet/'CS /i ;;lNOPESA B
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® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 1

Mapa Estratégico de Electric Utility, Inc.

Financiera
Administrar Costos
Operativos
Clientes
Procesos
Internos

Maximizar Retorno

de los Activos

Apalancar

Base de Activos

Residencial, Comercial, Industrial

Recursos
Soluciones Abasto confiable energéticos
innovadoras de energia socialmente
responsables

|
¥ o |

Crecimiento Rentable

Estabilidad de

proveedores Precio competitivo

Optimizar el Negocio Central Apoyo Continuo de la Gente J Excelencia en Servicio al Cliente Crecimiento del Negocio

Optimizar
utilizacién de
activos

Administracion
de costos
continua

Max retorno

de recursos
invertidos
Administracion
del riesgo del
negocio

Aprendizaje y Crecimiento

Asegurar desarrollo
de habilidades
alineadas al mercado

) Symnetics /i?; INOPESA

Construir y
administrar
proactivamente
las relaciones

Asegurar
servicio
confiable
Comprender
generadores de
Programas de valor para el
comunicacion y cliente
educacion
Liderazgo en
satisfaccion del
empleado en la
industria

TRUCTUR

GEA + GAE @ MEBD # MXV o PROA

Servicios de
entrega sin
interrupciones

Procesos
efectivos de
servicio al
cliente

Capitalizar
oportunidades de
desregulacion

Oportunidades Usar
de negocio alianzar
Desarrollar
ofertas
innovadoras
de servicio

1&D entre
grupos

Liderazgo efectivo de
clase mundial



® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 1
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Clientes Financiera

Electric Utility, Inc. - Indicadores, Metas e Iniciativas

Objetivos

Indicadores (G=Generadores)

1X]

Metas
04

05

Iniciativas

» Maximizar retornos - ROCE 14% | 14.5% 15%
« Crecimiento rentable « Crecimiento de ventas 6% 8% 12%
« Apalancar la base de activos » Tasa de utilizacion de activos 80% 85% 90%
» Administrar costos operativos » Costos operativos / consumidores $150 $140 $125
- Liderar la lealtad del cliente de la « Callificacion de satisfaccion del cliente 80% 85% 90% | * Programa de lealtad del cliente
industria
Optimizar el Negocio Central
+ Optimizar el uso central * % de ingresos de productos y servicios desregulados 5% 7% 10% | - Desarrollo de infraestructura de
* % ingresos de venta 10% 12% 15% | telecomunicaciones
+ Max. Retorno de recursos asignados | ° Ingresos de nuevos servicios $500M | $550M | $600M | - Diagnostico de riesgo de negocio
* % de clientes atendidos meditante alianzas 10% 20% 25% | (apoyo al trabajo)
» Administracién de costos continua » VPN de productos y servicios potenciales $500M | $550M | $600M
+ Administrar el riesgo del negocio * % Proyectos de I&D que cumplan los protocolos (G) 90% 95% 100% | - Programa de alianzas para
investigacion
Apoyo Continuo de la Sociedad « Satisfaccion del cliente y socio (escala de 5 puntos) 4.0 4.5 4.5 | - Mantenimiento preventivo
+ Administracion de relaciones « Indice de confiabilidad 90/100 | 92/100 | 95/100
+ Asegurar servicio confiable + Cobertura de comunicacion y educacion (%) 100% 100% 100% | - Programa de alcance comunitario
+ Comunicar y educar al cliente * % de planes de comunicacién y educacion ejecutados (G) 80% 85% 90%
Excelencia en Servicio al Cliente * % de promesas cumplidas 90% 95% 97% | - Programa de venta cruzada
+ Entrega fluida entre grupos « Tasa de adquisicion de nuevos productos 20% 25% 30% | + Automatizacion de despachos de
+ Comprender indicadores del cliente « Proyectos de investigacion a tiempo en el mercado (G) 90% 95% 100% | servicio
+ Servicio al cliente efectivo
- Calificacion de satisfaccién del cliente — Centro de servicio 85% 89% 95% | * Mejora del CIS
Crecimiento del Negocio « Tiempo de resolucién de problemas — Centro de servicio (G) 6hr 4hr 3hr | - Integracién de software del centro de
+ Capitalizar oportunidades de servicio
desregulacion * % de capacidades adquiridas 80% 85% 90%
+ Optimizar oportunidades de negocio « Comparacion de mantenimientos
+ Desarrollar servicios innovadores » Mejora en la productividad del empleado 2% 3% 4%
 Utilizar alianzas estratégicas
+ Apalancar 1&D de grupos « Iniciativa de comparacion de servicios
* % de reduccion de costos 4% 5% 6% | compartidos
« Costo de disrupciones contra plan +/-15% | +/-10% | +/-5% | * Implementacion de un ERP
» Tiempo hasta recuperacién (G) 8 hr 4 hr 2 hr
e . Asegurar habilidades enfocadas al » Tasa de cobertura de habilidades estratégicas 65% 75% 85% | « Perfilar de competencias
=1 mercado » Horas de capacitacion en habilidades estratégicas (G) 10 12 15
EB Liderazgo en la industria de « Calificacion de satisfaccion del empleado (escala de 5 puntos) 3.0 4.0 4.5 - Alinear compensacion por desempeno
td satisfaccion del empleado
5 - Efectividad del liderazgo de clase « Calificacion de efectividad de liderazgo (apreciacion de 4.0 4.5 4.5| - Programa de capacitacion en liderazgo
mundial subordinados, escala de 5 puntos)

GEA
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® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 1

Por qué el Balanced Scorecard funciona

Enfoca a la Organizacién

Una Organizacion Enfocada en la Estrategia
Disefnada alrededor de una visidn estratégica de
largo plazo

Traduccion de Liderazgo
la estrategia Ejecutivo

Proceso
Continuo

Alineacion de
la Organizacién

Trabajo
de Todos

GEA

Alinea a la Organizacidén

3. Cada unidad de servicios
compartidos desarrolla un
plan y un BSC para compartir
mejores practicas y crear
sinergias

1. Un scorecard corporativo
define las prioridades

estratégicas generales CORPORATIVO

SCOREC D CORPORATIVO
(Agenda stratégica Compartida)
Tema UNIDADES DE SERVICIO
1. Crecimiento Agresivo « Finanzas

2. Lealtad del Cliente
3. Velocidad y Flexibilidad

4. Intimidad con el Cliente

UNIDADES DE SE. 'CIO

* Ventas

. - « Servicios Generales
5. Excelencia Operativa

6. Habilidades Correctas

 Recursos Humanos
+ Desarrollo organizacional
7. Cultura de Responsabilidad

2. Cada UEN desarrolla su plan
de largo plazo y su BSC

consistente con la agenda
estratégica corporativa

%) Symnetics /ﬁ;,NopESA STRUCTUR

Mercadotecnia

|
¥ o |

Adapta la Organizacion

La Estrategia

Seguimiento

Ciclo de
cierre

Reunién
gerencial

Resolucién de
problemas en

Ciclo de
A dizaj equipo

J
Estratégico

Ciclo de
Control

Resultados Cosechar

diagndsticos

“Probar hipétesis
y capturar

aprendizaje”

Didlogo

Externo




*# Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 1 v E%J
Pregunta para Discusion sobre los Objetivos y Beneficios del BSC

¢, Cuales podrian ser los
objetivos del uso del
BSC en su organizacion?

¢, Cuales podrian ser los
beneficios esperados?

Y Symnetics /iﬂ INOPESA

GEA

QIRUCTURA ‘



® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 1

El Balanced Scorecard es un Proceso de Desarrollo de Seis Pasos

Definir Construir Inventario,

Destino Objetivos Mapeo y

Estratégico Estratégicos Seleccion de
y sus Iniciativas
Relaciones 3 Prioritarias §

Identificar Determinar
Temas Clave Indicadores

que Impulsan y Metas
la Estrategia

2 4

Normalmente de 8 a 12 semanas

%) Symnetics /i?; INOPESA

TRUCTUR
[ stRuctuzg
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= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: mMédulo 2

Equipos de Implementacion del BSC

Equipo de Liderazgo

Y Symnetics f;?; INOPESA

TRUCTUR
[ stRuctuzg

XA |
¥ AT |

(A

{
\



“t Etapas, Plan de Trabajo y Equipos

Formacion de Equipos

Equipo Interno de la API \ Equipo de facilitacion
_ externo integrado por:
Equipo de
Liderazgo API
. g Equipo de Oficina
del Proyecto

Equipo de H . ’ /

~____ Desarrollo API -~

Equipo de Equipo Svmneticy
~___ ApoyoAPI -~ e

/ 4

STRUCTURA

Y Symnetics M INOPESA

GEA




= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: mMédulo 2

Equipos en el Proceso de Implementacion del BSC

Marcar los principales criterios estratégicos para Funciones:

la construccion del BSC, asegurar la direccion
del proyecto y los recursos necesarios para su
implantacion

Desarrollo
del BSC

Y Symnetics f;?; INOPESA

GEA

STRUCTURA

» Dueno del proceso y toma de decisiones
estratégicas del BSC

 Participar activa y supervision del proyecto

+ Proporcionar recursos y supervisar cooperacion
con los equipos de desarrollo y de apoyo

- Liderar y garantizar la aplicacién eficaz del
proceso de Planificacion Estratégica en la API

» Asegurar el compromiso de las personas en el
proceso de Planificacion Estratégica

+ Proporcionar a las personas autoridad para
actuar

Miembros:

=Director de la API

=Gerentes de area

Tiempo invertido:
* Reunién de medio dia de arranque
 Entrevista de 90 minutos
 Entrevista previa de 30 minutos
« 2V dias de talleres

» Reuniones de seguimiento necesarias '



“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 2

Equipos en el Proceso de Implementacion del BSC (Continua)

Proporcionar el conocimiento de la APl con respecto a

areas, procesos, clientes etc. para poder definir el modelo Funciones:

BSC adaptado a la realidad particular del Puerto .

Ser el interlocutor de la API con la oficina de proyecto
de la DGP y coordinar internamente todas las
actividades relacionadas con el proyecto BSC .

Equipo de Liderazgo

Y Symnetics ﬂ?; INOPESA

TRUCTUR
[ stRuctuzg

Liderar la ejecucién del proceso
Crear el mapa estratégico de la API
Liderar el equipo de apoyo
Desarrollar el plan de implementacion

Revisar y hacer seguimiento periddico al
Balanced Scorecard de la API

Presentar los resultados al Equipo de
Liderazgo para su validacion

Miembros:
+ Coordinador del BSC en la API
+ Subgerentes
+ Jefes
* Personas clave de apoyo

Tiempo invertido:

Lider del equipo: 50-100% de su tiempo
Miembro del equipo: 20-50% de su tiempo



= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: mMédulo 2

Equipos en el Proceso de Implementacion del BSC (Continua)

Servir de apoyo en todas las actividades Funciones:

relacionadas con el proyecto BSC _
» Apoyar el desarrollo de indicadores

« Identificar fuentes de informacién para
indicadores

+ Apoyar el desarrollo de metas

+ Apoyar en informacion clave de procesos
de la API

+ Apoyar la coordinacion de actividades
para la correcta implantacion del BSC en
la API

Miembros:

» Personal clave de la API

Desarrollo
del BSC

Tiempo invertido:
+ 20—40% de su tiempo
* 1-2 reunién de una hora de orientacién

« 2 sesiones de trabajo de 3 horas

Equipo de Liderazgo

QIRUCTURA ‘

Y Symnetics /i?; INOPESA

GEA




“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Mddulo 2 /A @J

Plan estratégico

Plan financiero
Presupuesto

Plan de recursos humanos
Segmentacidn del cliente
Plan de calidad

Otros

O Symnetics %OPESA

Tendencias

Competencia
Retos
Oportunidades

Comparaciones contra mercado



= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: mMédulo 2

Pregunta Para Discusion

¢, Cuales esperaria que fueran
los tipicos obstaculos para
comenzar un proyecto de
Balanced Scorecard?

Y Symnetics /i?; INOPESA

GEA

STRUCTURA
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Definir Construir Inventario,
Destino Objetivos oW Mapeo y

Estratégico Estratégicos Seleccion de
y sus Iniciativas
1 Relaciones Prioritarias 5

Identificar Determinar Reunion de
Temas Clave Indicadores Analisis
que Impulsan y Metas Estratégico
la Estrategia (RAE)

4 6

Insumos: coars! Revisar y Refinar.y Discutir R eDsel;Ittizg?s:traté ico

* Entrevistas ejecutivas de_stlpo : refinar temas re;tral_oajar d siguientes * Objetivos estratgé icos

« Investigacion de objetivos de refaciones de  yas0s ) ateg
entorno estratégico largo plazo objetivos * Temas estrategicos

» Mapa estratégico

QIRUCTURA ‘

) Symnetics M\IOPESA

GEA




Sintesis de la Investigacion del Entorno Estratégico
y de las Entrevistas Ejecutivas

Propaosito:

Comenzar a entender los objetivos estratégicos que
ha establecido la organizacién

Comprender el concepto que cada ejecutivo posee de
la estrategia de la organizacion

Confirmar hallazgos de la investigacion realizada de
los documentos estratégicos

Objetivos:

Comenzar el proceso de consolidacién de informacién
en factores criticos que impulsaran la estrategia

Establecer un diagnostico de los componentes clave
de la estrategia que deberian destacarse

Proporcionar insumos al contenido de la guia
ejecutiva para entrevistas

QIRUCTURA ‘

Y Symnetics ﬂ?; INOPESA

GEA




Notas Confirmar
resultado de destino y

las
entrevistas

1

Aprendizaje

Financiera
Cliente
Interna

Investigacion del entorno

Y Symnetics /ﬁ;,NOPESA

TRUCTUR
3| Srauczurg

Desarrollar

bosquejo del
temas } BSC

2 3

Identificar
asuntos
pendientes

4

Preparar
presentacion
del Taller #1

S




“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Confirmando el Destino Estratégico

¢ COmo se vera su organizacion dentro de tres a cinco ahos?
Describa su “destino” o “punto final”.

Si usted alcanza el destino definido en su declaracion de
estrategia, {cOmMo se vera su organizacion para los accionistas?

Punto B

Punto A

QIRUCTURA ‘

Y Symnetics /?77 INOPESA

GEA




“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Destino Estratégico: Criterios y Ejemplos

jEstablezca un Destino Estratégico para la Organizacion!

Criterios para Definir Objetivo Organizacional
el Destino Estratégico

- Desempernio organizacional
pasado
— ¢Qué esperan los
accionistas de nosotros?
— ¢ Qué podemos entregarles
a los accionistas?

- Tendencias de la industria
— ¢ Hacia dénde vamos?
— ¢ Hacia dénde va la
industria?

« Comparacion competitiva
— ¢ Qué se considera como
una “mejor practica”?

Y Symnetics ﬂ?; INOPESA

GEA

STRUCTURA

“En tres anos, incrementaremos
las ventas de $450 millones a
$800 millones”

“Nos posicionaremos como el
numero uno en la industria de
servicios en linea en los siguientes
cinco afnos.”

“Para el 2007, seremos
considerados el numero uno en
servir a nuestros clientes de forma
veloz, eficiente y confiable.”

A



“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Destino Estratégico

La Mision y Vision constituyen la guia de la organizacion:

A

o

Las aspiraciones, temas estratégicos, competencias criticas y valores instrumentales
constituyen fuentes de ventaja competitiva que son claves en la construccion de la

estrategia:
Tecnologia B B Rentabilidad
Know-How ﬁ Clientes
f S—_
Empleados Cadena de Valor

Y Symnetics ﬂ?; INOPESA

GEA

QIRUCTURA ‘




= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Destino Estratégico

Mision ¢Por qué existe
la API?

¢ Como cumplimos
nuestra mision?

Vision

Y Symnetics /i?; INOPESA

GEA

QIRUCTURA ‘




“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Pregunta para Discusion

¢, Conoce usted el destino
estratégico de su
organizacion?

Y Symnetics M INOPESA

GEA

QIRUCTURA ‘



Definir Construir Inventario,
Destino Objetivos oW Mapeo y

Estratégico Estratégicos Seleccion de
y sus Iniciativas
1 Relaciones Prioritarias 5

Identificar Determinar Reunion de
Temas Clave Indicadores Analisis
que Impulsan y Metas Estratégico
la Estrategia (RAE)

4 6

Insumos: coars! Revisar y Refinar.y Discutir R eDsel;Ittizg?s:traté ico

* Entrevistas ejecutivas de_stlpo : refinar temas re;tral_oajar d siguientes * Objetivos estratgé icos

« Investigacion de objetivos de refaciones de  yas0s ) ateg
entorno estratégico largo plazo objetivos * Temas estrategicos

» Mapa estratégico

QIRUCTURA ‘
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: Introduccioén a los Conceptos y Procesos del BSC: mMédulo 3 v,

Los Temas Estratégicos Articulan la Estrategia

Los Temas Estratégicos:

h a la organizacion a enfocarse en llegar al destino estratégico

itan generalmente de 3 a 5 impulsores principales del negocio
en un flujo de objetivos relacionados

h cruzar las cuatro perspectivas de negocio

Financiera

Cliente

Interna

Aprendizaje y
Crecimiento

SIRUCTURA ‘

Procesos de Administracion

de la Operacion
Procesos de Innovacion

Procesos Reguladores

Procesos de Administracion
y Sociales

del Cliente

Y Symnetics /i?; INOPESA

GEA




= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Temas Estratégicos Comunes

Muchas organizaciones eligen variaciones de los siguientes

temas comunes:

Procesos de

Administracién
de la Operacion

Procesos de
Administracion
del Cliente

Procesos
Innovadores

Procesos de
Reglamentacion
y Sociales

Incrementar el
valor del cliente

Incrementar el
valor de la marca

Incrementar el
valor de la
comunidad

olJ5\ e  Incrementar el
valor operativo

ESEREE Bl mejor costo
total

) Symnetics /ﬁ?,NOPESA

GEA

La mejor relacidn

SERUCTURA

El producto mas
innovador

Estos temas comunes surgieron de anos de proyectos

El mejor lugar
para trabajar

A



= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Ejemplo: Tema de Excelencia Operativa

¢ Qué impulsara la eficiencia operativa?

Mayor volumen de carga

¢,Como lo lograremos?

Atrayendo a segmentos objetivo de clientes

¢, Cual debe ser el foco interno?

Mejor gestion del proceso de atraque

¢ Nuestra gente hara lo que pedimos?
Capacitar al personal de operaciones.

Y Symnetics /i?; INOPESA

GEA

STRUCTURA

Tema Estratégico:

Excelencia Operativa

Financiera

Aumentar
Rentabilidad
Optimizar Aumentar

costos carga
Cliente

Menores Captar

tarifas clientes

Procesos
Internos

Mejorar proceso
de atraque

Aprendizaje y
Crecimiento

Capacitacion al
personal de
operaciones



“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Temas Estratégicos del Modelo Tipo API

Eficiencia Operativa:
La Administracién Portuaria Integral con su Comunidad Portuaria deben buscar la excelencia,

optimizando sus procesos, controlando y coordinando todas las actividades, para que se ofrezca un
servicio competitivo, fiable y de calidad, con un costo eficiente y unos niveles de seguridad y de
respeto medioambiental excelentes.

Competitividad:

El desarrollo de la Administracién Portuaria Integral con su Comunidad Portuaria debe lograrse a
través de procesos que aporten valor a las cadenas productivas de su zona de influencia, mejorando
siempre la eficiencia y calidad de los servicios y buscando la competitividad en el mercado.

Inversiones:
La Administracion Portuaria Integral con su Comunidad Portuaria deben optimizar el crecimiento
econdmico y social de su zona de influencia a través de una excelente gestidn de inversiones que
mejoren las infraestructuras portuarias (evitando la sobrecapacidad del sistema) y potenciando la
financiacién privada orientada a la actividad portuaria.

TEMAS ESTRATEGICOS DE LA API

Relacion Puerto-Ciudad:
Conseguir que la Administraciéon Portuaria Integral con su Comunidad Portuaria se integren en el

entorno en que se encuentra de forma que sea percibido como una fuente de creacidén de bienestar.

QIRUCTURA ‘

Y Symnetics M INOPESA

GEA




Definir Construir Inventario,
Destino Objetivos oW Mapeo y

Estratégico Estratégicos Seleccion de
y sus Iniciativas
1 Relaciones Prioritarias 5

Identificar Determinar Reunion de
Temas Clave Indicadores Analisis
que Impulsan y Metas Estratégico
la Estrategia (RAE)

4 6

Insumos: coars! Revisar y Refinar.y Discutir R eDsel;Ittizg?s:traté ico

* Entrevistas ejecutivas de_stlpo : refinar temas re;tral_oajar d siguientes * Objetivos estratgé icos

« Investigacion de objetivos de refaciones de  yas0s ) ateg
entorno estratégico largo plazo objetivos * Temas estrategicos

» Mapa estratégico

QIRUCTURA ‘
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= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Objetivos Estratégicos

El Proposito:

0s objetivos son declaraciones de acciones que aclaran
forma en la que implementaremos la estrategia.

0sS objetivos son un conjunto relacionado de prioridades
ue cumplen la estrategia.

S R

accion resultado descripcion
Ejemplo de un Objetivo Declaracidn ilustrativa de un Objetivo
Nuestro éxito depende de nuestra habilidad para desarrollar continuamente
Desarrollar nuevas capacidades y nuevas formas de trabajar. Desarrollaremos nuestra
empleados de habilidades con agresividad, adquiriremos competencias en la medida de lo
clase mundial necesario, y aseguraremos que nuestro conocimiento se asigne para obtener

el maximo beneficio. Las asignaciones de trabajo se basan en una
planeacion sélida y el deseo de empatar las competencias demostradas con
las necesidades identificadas del cliente.

Y Symnetics /i?; INOPESA

TRUCTUR
[ stRuctuzg




“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Pregunta para Discusion

¢, Cuales consideraria como
obstaculos tipicos al
establecer objetivos?

Y Symnetics M INOPESA

GEA

QIRUCTURA ‘



= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Objetivos Estratégicos relacionados a lo largo de las
cuatro Perspectivas del Balanced Scorecard

“Contamos la historia” de Aqico:
| rrateqia utilizand Tema E_strateglcc_>. Objetivos
a estrategia utilizanao un Excelencia Operativa

Modelo de “Relaciones

” Financiera ors
Causales” para cada Aumentar * Rentabilidad
.. Rentabilidad )
Tema Estratégico. * Mas carga
Optimizar Aumentar
costos carga ° Menos costos
Cliente * Mas clientes
Menores Captar * Menores precios
tarifas clientes
Procesos
Internos .
Mejorar proceso ° Rapidez en el
de atraque atraque
Aprendizaje y

Crecimiento s t 2 del
Capacitacion al ompetencia de

personal de personal
operaciones

QIRUCTURA ‘
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“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Mddulo 3

Video:
El caso SWATCH

SUJCItCh:]‘

SMA www.swatch.com

?) Symnetics )ﬁ;wopgg;\

GEA




“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Mddulo 3

Ejercicio 1:
Mapeo de la Estrategia (Caso SWATCH)

?) Symnetics )ﬁ;wopgg;\

= SMA www.swatch.com
GEA

SUJCItCh:]‘
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t Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: mosdulo 3 ez

Ejercicio 1: Mapeo de la Estrategia (Caso SWATCH)

{
\

Paso 1: Analizar y comprender los 10 Objetivos Estratégicos y
la Propuesta de Valor de SWATCH

Paso 2: Acomodar los Objetivos Estratégicos y la Propuesta de Valor en
la plantilla provista considerando las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard

Paso 3: Trazar una red entre los Objetivos, dibujando flechas entre los
objetivos representando las “relaciones de causa y efecto”

Paso 4: Elegir un lider y prepararse para reportar al resto de los grupos
los resultados con sus implicancias

/ Efecto
..Objetivo 1 Causa
swatch:: ‘

Y Symnetics /i?; INOPESA

GEA

SMA www.swatch.com



= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Ejercicio 1: Objetivos Estratégicos de SWATCH

1. Alcanzar produccidén en masa con alta calidad

2. Convertir laimagen de Swatch en accesorio de moda

3. Garantizar la Sustentabilidad Financiera

4. Preservar la habilidad de producir componentes criticos de relojeria
5. Ser rentable en los segmentos de precios medio y superior

6. Optimizar los costos operacionales

7. Impedir la entrada de la competencia en los segmentos de precio medio y superior

8. Satisfacer clientes sensibles a precios bajos

9. Lanzar estilos / productos nuevos continuamente

10. Alinear al personal con el huevo mensaje que el producto debe transmitir

Y Symnetics /i?; INOPESA

SMA www.swatch.com
GEA

swatche: ‘



= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3
Ejercicio 1: Propuesta de Valor de SWATCH

* Precios competitivos

« Alta calidad

» Disenos exclusivos del producto
» Diversidad de opciones

« Imagen de provocacion, alegria, entusiasmo

Y Symnetics /i?; INOPESA

TRUCTUR
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swatches

Wwww.swatch.com

A



Financiera

Procesos Clientes
Internos : '
I:IIIIIIIIIIIIIIII

Aprendizaje
y Crecimiento

swatche: ‘

Y Symnetics M INOPESA

SMA www.swatch.com
GEA| — '




Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: mMédulo 3

Garantizar la

P_erspe_ctlva Sustentabilidad
Financiera Financiera
Ser rentable en —
los segmentos Optimizar los
de precios medio cos_tos
y superior operacionales
A A
Perspectiva ]
de Clientes Satisfacer

clientes sensibles
a precios bajos

Impedir la entrada
de la competencia
en los segmentos
de precios medio y
superior

Propuesta de valor

e Imagen ¢ Precio
e Disenos y diversidad e Calidad

Perspectiva de
Procesos Internos

Convertir la imagen
de Swatch en
accesorio de moda

Alcanzar
produccion en
masa con alta
calidad

Lanzar estilos /
productos nuevos
continuamente

Perspectiva
de Aprendizaje
y Crecimiento

Alinear al personal
con el nuevo
mensaje que el
producto debe
transmitir

Preservar la
habilidad de producir
componentes criticos
de relojeria

Y Symnetics WINOPESA 0

SMA www.swatch.com
GEA

swatche: ‘
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® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 4

i —

Indicadores y metas

Definir = Construir
Destino = Objetivos
Estratégico =T Estratégicos
RS y sus
Relaciones

Inventario,
Mapeo y
Seleccion de
Iniciativas
Prioritarias 5

Reunioén de
Analisis
Estratégico

Identificar
Temas Clave
que Impulsan
la Estrategia

Vv

(RAE)

6

Insumos:

» Mapa estratégico Resultados:
refinado . . . * 90% de relaciones

« Indicadores existentes Refinar y Revisar Disenar Comenzar Plan para « 80% indicadores
asignados a objetivos validar borrador de  nuevos discusion desarrolio de =g rpEmiTIN

« Borrador de indicadores relaciones indicadores indicadores sobre metas indicadores de indicadores

desarrollados con
ejecutivos (reuniones
individuales)

Y Symnetics /i?; INOPESA

GEA

* Fecha para Taller 2

SIRUCTURA ‘




“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4

Proposito y Objetivo de los Indicadores Estratégicos

Motivacidén Organizacional:

Los indicadores funcionan como una herramienta para generar comportamientos
deseados.

Los indicadores proporcionan una direccion individual de lo que se necesita lograr en
la estrategia de la organizacion.

La gente responde a lo que se mide, no a lo que se espera de ellos.

Evaluacion de la Estrategia y Aprendizaje Estratégico:

La direccion usa indicadores estratégicos para probar el progreso de la organizacién
en el logro de los objetivos estratégicos.

Los indicadores estratégicos muestran la relacién entre objetivos estratégicos y son
una prueba constante de la validez de la estrategia.

Y Symnetics /iﬂ INOPESA
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® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4

Los Indicadores toman muchas formas

Numero
absolutos

Razones

Indicador

Calificaciones .
Porcentajes

Clasificaciones

- Hay aspectos positivos y negativos de usar cualquiera. -

QIRUCTURA ‘
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® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4

Dos Tipos de Indicadores Estratégicos

Indicadores de Resultados

Propdsito

 Evaluar los resultados del
desempeno al final de un
periodo o una actividad

Ejemplo
» “Retencidén de clientes”

» “Cobertura de habilidades
estratégicas”

Fuerzas

« Generalmente objetivas y
faciles de obtener

Obstaculos

 Reflejan el éxito de
actividades y decisiones
pasadas, no actuales

Y Symnetics f;?; INOPESA

GEA

STRUCTURA

Objetivos

Aumentar confianza
del cliente

Mantener fuerza de
trabajo estratégica

Indicadores de Tendencia

Propdsito

+ Medir procesos, actividades y
comportamientos intermedios

Ejemplos
* “Horas invertidas con el cliente”
» “Horas de capacitacion”

Fuerzas
» Naturaleza mas predecible

+ Permite a las organizaciones ajustar
comportamientos para lograr cierto
desempeno

Obstaculos

- Basados en hipétesis de relaciones
de causa y efecto

+ Dificil de obtener informacién que lo

sustente



“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4

Pregunta para Discusion

¢, Cuales consideraria
usted como los
obstaculos tipicos al
desarrollar indicadores
para el BSC?

Y Symnetics M INOPESA
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“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4
Proposito de las Metas

Metas:

Establecer y comunicar el nivel esperado de desempeno
de la organizacion.

Servir como vinculo entre el departamento o individuo, y
la estrategia y objetivos de la estrategia.

Enfocar a la organizacion en la mejora.

Y Symnetics M INOPESA
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“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4

Criterios para Metas

Las Metas deben:

Empatar con un indicador, uno contra uno

Ser cuantificable

—— Comunicar claramente el nivel de desempeno esperado

Y Symnetics M INOPESA
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t Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: mosdulo 4 ez

Metas de Largo Plazo

Establecer una meta de desempeiio de LARGO PLAZO

Mantener a la organizacion enfocada en la estrategia de largo plazo,
mientras se trabaja en los hitos de corto plazo

Poner énfasis especifico en los lugares en los que la organizacion debe
cambiar su “status quo” (e.g., Reingenieria del proceso de desarrollo de
productos)

l Ejemplo de Meta de Largo Plazo:

Hitos Meta de

~ Largo
l\n() 2(")5 2(")6 2("J7 anzx)

% de aumento

Y Symnetics /i?; INOPESA
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Pregunta para Discusion

¢, Cuales son los
posibles obstaculos
para establecer metas
en el BSC?

Y Symnetics M INOPESA
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Ejercicio 2:
Determinacion de Indicadores
(Caso SWATCH)

?) Symnetics )ﬁ;wopgg;\

= SMA www.swatch.com
GEA

SUJCItCh:]‘




= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Ejercicio 2: Determinacion de Indicadores (Caso SWATCH)
Objetivo del Ejercicio:

» Determinar indicadores para los objetivos estratégicos del Ejercicio 1.
Algunos puntos a considerar:

« ¢ Elindicador comunica adecuadamente el mensaje correcto relativo al
objetivo?

« ¢ Impulsara el comportamiento adecuado?

» ¢ Es cuantificable?

« ¢ Qué tan dificil es de calcular?

* ¢ Se puede reunir la informacion consistente y confiablemente?

» Si el indicador se calcula actualmente, ¢ existe informacion histérica del
cual se pueda establecer la base para una meta?

Y Symnetics /i?; INOPESA

SMA www.swatch.com
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= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 3

Ejercicio 2: Determinacion de Indicadores (Caso SWATCH)

Tipo de Indicadores:

» Indicadores de Resultado: son aquellos que analizan el desempeno
pasado.

* Indicadores de Tendencia: se enfocan en prondsticos, basados en
hipotesis.

Indicador de Resultado
# de nuevos productos
/ lanzados al mercado
\ $ invertidos en
Investigacion y Desarrollo

Indicador de Tendencia

Lanzar nuevos
productos

Objetivo estratégico

Y Symnetics /i?; INOPESA

SMA www.swatch.com
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Ejercicio 2: Determinacion de indicadores (Caso SWATCH)

Paso 1: Identificar indicadores de resultados

« Lluvia de ideas para Indicadores de Resultados para
todos los objetivos
«  Seleccionar un Indicador de Resultados por objetivo

Paso 2: Identificacion de indicadores de tendencia

« Seleccionar los objetivos que requieren Indicadores de Tendencia (no mas
de 3 objetivos).

« Lluvia de ideas de Indicadores de Tendencia para cada objetivo
seleccionado.

« Seleccionar Indicadores de Tendencia para cada objetivo seleccionado.

Paso 3: Completar plantilla de indicadores

«  Completar en la plantilla proporcionada un Indicador de
Resultados.

« Completar en la plantilla proporcionada un Indicador de
Tendencia.

Paso 4: Preparar la presentacion para todo el grupo

SMA www.swatch.com

swatche: ‘
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“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4
Ejercicio 2: Plantilla para Indicadores (Caso SWATCH)

Obijetivo Estratégico: Descripcion del Objetivo:

Indicador: Definicion del Indicador:

Frecuencia: Unidad de Medicion:

Formula de Calculo:

Fuente de informacion: Disponibilidad:

Fuente y método de
fijacion de metas:

Comentarios:
F_!_e sr_;Qnsable L lE GEmEnElR Responsable de seguimiento:
fijacion de metas: alcanzar la meta:

2005 2006 2007 2008

Metas:

Y Symnetics ﬂ?; INOPESA

SMA www.swatch.com
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S
Iniciativas Estratégicas
Definir e Construir
Destino = Objetivos
Estratégico =T Estratégicos
y sus
Relaciones
Identificar nllid L8 Determinar Reunion de
TemasClave | [ | Indicadores Analisis
que Impulsan | |/ y Metas Estrategico
la Estrategia | [ 4 (RAE) 6
!nsgli:c?:r:es o Resultados:
indicadores refinados Revisary Revisar Lluvia de Alinear y ’ Brctackt\gs.en iniciativas
- Inventario de validar iniciativas  'deas de organizar %Seaatlif?(?allszss
I[GICIa'[Iva_S existentes relacionese g igientes  NUEVAS Illg E e - Plan establecido para
. pr%%naess;gg_:latlvas indicadores iniciativa con objetivos organizar iniciativas

* Mapeo inicial de
iniciativas a objetivos

Y Symnetics /i?; INOPESA
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= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4
Propdsito de las Iniciativas

Las Iniciativas son definidas para llevar a la Organizacion al desempeno deseado

OBJETIVO:
Mejorar cumplimiento
de ordenes

Los objetivos articulan los
componentes de nuestra estrategia

Indicador / Meta

Iniciativa:

LHGILE:T [T Tiempo de 18
orden a

embarco

Diferencial Implementar un

sistema automatico
de administracion de

Meta ' ordenes y capacitar
a la gente en el 2004
Actual Meta

Tiempo (horas)
o

Las iniciativas ayudan a eliminar el
diferencial entre el desemperio actual y
el deseado

QIRUCTURA ‘

Los indicadores y metas dan seguimiento al progreso
hacia el logro y comunicacion de la intencion del objetivo

Y Symnetics f;?; INOPESA
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“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4

Criterios para la Definicion de Iniciativas

Una “buena” iniciativa estratégica debe tener:
Responsabilidad en el Equipo de Liderazgo
Fechas de inicio y término claramente definidas, e hitos de progreso
Entregables claramente definidos
Un presupuesto

Asignacioén de recursos comprometidos (e.g. horas hombre)

Por ejemplo: “Reingenieria de procesos de I&D”

“Implementar tecnologia para conectividad del cliente en el punto de venta”

Una iniciativa no es:

Negocio normal del dia a dia

Por ejemplo: “Alcanzar las ventas del trimestre”
“Acuerdo de mantenimiento preventivo”

“Implementar mejora de Seguridad del Firewall”

QIRUCTURA ‘
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“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4

Proceso para ordenar Iniciativas

Reunir todas las
iniciativas

Mapear las iniciativas a
los objetivos estratégicos

Establecer criterios de
racionalizacion (filtro)

Ordenar iniciativas para
asignar $$$ disponibles

Proyectos de
calidad,
actividades, etc.

Proyectos de
Mercadotecnia,
actividades, etc.

Proyectos de
Desarrollo,
actividades, etc.

Proyectos
corporativos,
actividades, etc.

Resultado: Lista breve de iniciativas estratégicas alineadas

@Symnet/cs /i EJINOPESA B
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® Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 4

Ejemplo de Mapeo de Iniciativas

plementacion de recompensas

omunicaciones globales

Identificar necesidades de calidad
abilidades estratégicas

Iniciativas Actuales
Redisefno del abastecimiento
Mercados emergentes
Relaciones con ganadores
Ganancias y Pérdidas
Identificacion de causas raiz
Reformulacion

Instalaciones de SV

Programa de atencion al cliente
Asociaciones estratégicas
Mejoras de Tl en cadena de valor
Implementacion de SCOP
Desarrollo y cascadeo del BSC
Comunicar Vision

Rediseio de las instalaciones
Alineacion de Tl

Mejora de retrabajo y mermas
Mejora de rendimientos

Mejora de instalaciones de prod.
ISO 90002

Sistemas expertos

Perspectiva Objetivos

m

Valor econémico agregado Sin iniciativas
| ] enla
Financiera Productor con el menor costo 2 iniciativas perspectiva
Seleccionar a los ganadores =il 'mpacm financiera
en objetivos
Crear nueva demanda .
Cliente Desempefio del precio
Profundizar relacion .
Integrar y alinear recursos
Desarrollo ventas y clientes .
Interna
Desarrollo de tecnologia 9 iniciativas
para un
Manufactura perfecta . - objetivo
Administracion del cambio

LUEULEE LR competencias estratégicas

y
o110 (8 Desempefio de equipo . Sin iniciativas
. . para este
Cultura sensible al cliente | objetivo

) Symnetics /i?; INOPESA i SIRUCIURA

GEA




“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4

Beneficios del Proceso de Inventario, Mapeo y
Priorizacion de Iniciativas:

Alinear asignacion de recursos discrecionales
con la estrategia

Identificar brechas en la implementacion de la estrategia
Aclara las responsabilidades
Implementacion de iniciativas del Balanced Scorecard

Agregarlo al proceso de elaboracion del presupuesto

/Z/QSymnet/'CS /i ;;lNOPESA B

GEA
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Pregunta para Discusion

¢ Puede usted identificar
barreras potenciales para
hacer el inventario, mapeo
o priorizar iniciativas?

Y Symnetics /W INOPESA

GEA
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“2 Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 4

Obstaculos Tipicos para el Inventario, Mapeo
y Priorizacion de Iniciativas:

Puede ser dificil recolectar las iniciativas

El priorizar de manera insuficiente genera muchas
iniciativas con poco o ningun enfoque en objetivos

No se entiende el impacto o dependencia entre
iniciativas y los objetivos que apoyan

Politicas organizacionales

Ansiedad natural con respecto a “recortes”

@Symnet/cs /i EJINOPESA B

GEA
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" Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC

Modulo
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= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: médulo 5

Reunidn de Analisis Estratégico

Definir et Construir Inventario,
Destino e Objetivos Mapeo y
Estratégico i Estratégicos Seleccion de
W E y sus Iniciativas
Relaciones Prioritarias 5

Identificar ool ok Determinar
Temas Clave | [ & Indicadores
que Impulsan | £ y Metas

la Estrategia

Insumos:

- BSC completo en Determinar Establecer Preparar
un 80-90% Comenzara  .,honentes  Papeles primera

- Seleccién de un usarel BSC 4o |3 RAE para el RAE
sistemas para el BSC reporteo

Y Symnetics /w INOPESA

GEA

SERUCTURA

Resultados:

* Responsabilidades

del reporteo
* Primera RAE

A



“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 5
Objetivo de una RAE

Discusiones alineadas a la vision estratégica de largo plazo (futuro)

Acompanamiento de la implementacion de la estrategia a través de las iniciativas
estratégicas

Testear las hipotesis estratégicas (relaciones de causa y efecto)
Foco en la gestion y mejora de la estrategia

Discusiones sobre macro-escenarios y como ellos afectan la estrategia planteada de
la organizacion

Y Symnetics M INOPESA

GEA
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El Proceso de Aprendizaje Estratégico

Implantacion

/’{QSymnet/'CS /i i?lNOPESA .

Estrategias

Rt

-~ ESTRATEGIA

Actualizacion |

de la Estrategia |
\

Loop de Aprendizaje
Estratégico
\
\ 7/ /
N o BALANCED _
=) SCORECARD i

3 T

PRESUPUESTO
RECURSOS

Loop de Gestion

Recursos de la Operacion

Validacion
PERFORMANCE
> > > > > 5

Iniciativas y
Programas

Output
(Resultados)

Input
(Recursos)

STRUCTURA

GEA

Prueba de las
Hipotesis

alezipuaidy




= Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo

FUTURO
(Aprendizaje Continuo)

PRESENTE
(Aprendizaje por evento)

Revisién de Proporcionar insumos al asunto
pendientes estratégico en el que se trabaja
estratégicos > . Revision de
(30%) Dialogo sobre desempeno pendientes
- expllc_ar anon_1aI|as estratégicos
— sugerir soluciones (60%)
Discusion de — ldentificar pendientes

implicaciones — comunicar
(30%) Identificar asuntos estratégicos a

tratar en la siguiente reunion

Discusion de

I . . .
Revisar [ Revisar los datos sobre mphggcc;lones
desempefio I desempeno (disponibles en linea) (0
| L
B | evisar Desempeiio
w00 Fevisar Desemper
: (10%)
1
LA REUNION I ENTRE UNA REUNION Y OTRA LA RAE TRIMESTRAL
TRIMESTRAL DE !
REVISION :

) Symnetics M\IOPESA

GEA
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“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 5
Beneficios de la RAE

Visidn Sistémica
Comprensidn de las Relaciones de Causa y Efecto.

Puntos de Mejora de la Empresa.

Aprendizaje Estratégico.

Vision de largo plazo

Visualizar los indicadores con relacion a las metas de largo plazo.

Analisis de la Estrategia

Nuevas percepciones sobre clientes y procesos.
Validacion de los cambios en los ambientes operacionales y estratégicos.

Cuestionamiento constante de las hipétesis estratégicas.

QIRUCTURA ‘
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“f Introduccion a los Conceptos y Procesos del BSC: Médulo 5
Beneficios de la RAE

Responsabilidad / Compromiso

Se involucran los lideres en forma participativa.
Se reasignan recursos de acuerdo a prioridades.

Empowerment

Hay participacion directa e indirecta de personas de varios niveles de la organizacion.

Alineamiento

Es una herramienta adicional de comunicacién de la estrategia.
Se crea una conciencia del pensamiento estratégico.

Estimulo al aprendizaje organizacional.

Y Symnetics M INOPESA
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*f Resultados esperados y Proximos pasos oo ﬁl

Resultados hasta la Fecha

Partiendo de los objetivos
estratégicos del Sistema Portuario
Nacional ...

... se definen estos objetivos
gue deberian aplicar para
todas las API'’s ...

... para simplificar el trabajo
en las API's y alinear los
resultados.

QIRUCTURA ‘
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*f Resultados esperados y Proximos pasos oo ﬁl

Resultados hasta la Fecha

Las API’s tomaran el Modelo Tipo como base
para la definicion de sus objetivos e indicadores
estratégicos y para la actualizacion de su
PMDP.

QIRUCTURA ‘
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*# Resultados esperados y Proximos pasos

Resultados hasta la Fecha

MAPA ESTRATEGICO DEL SISTEMA DE PUERTOS NACIONAL

Maximizar la aportacién de valor del SPNa
las cadenas para coadyuvar al
e e

Procesos internos

Desarollor una gestion del ‘lanacion sprondizaoy

de informacin confiables ¥

con o que ocurre en el
mercado.

istornas
Portuario Nacional

Aprendizaje y

VBEATIOn = BTENACIAn & & negocio claras y cadenas productivas

Mapa Estratégico del SPN:
« 21 Objetivos Estratégicos

» 4 Temas Estratégicos

I QIRUCTUR
b SEes

%) Symnetics /iﬂ INOPESA

€l Indicadores
[ enel (las F101_|R Anual
necesarias = -G) F102_|EBITDA/ Inversiones
F201_|Costo / tonelada
Financiera  [F2 |Optimizar costos
. F202 |Castas tatales / Ingresos totales
F301 |Tasa de interés
Financiera  [F3 |Lograr apalancamiento adecuada para las -
grer ap: P F302 |indice de apalancamienta
Financiera __|F4 Ingresos F401_|% incremento ingresos / % incremento del PIB transporte
Cliente cl [0 e e e e €101 [Indice de encuesta de satisfaccidn
Cliente [ vl e C202 % incrementa volumen de negocio de clientes actuales
C301_|N° de nuevos clientes
Cliente 03 |Conseguir nuevos clientes/usuarios
€302 |% Volumen manejado por nusvos clientes
] F101_|Tiempo promedio de permanencia de la carga en el puerto
Frocese F1 |Mejorar, innavar y sistematizar los procesos
. t i P02 |N° de procesos ¥ 7 Total de los procesos
Procesn 2 S TS A T TIE P201 |% de usa de capacidad instalada
S— oo [Airmer inversiones privadas y desanollar fuentes P301_|inversi6n privada dentro del SPN / Total de inversiones
financiamiento auténemas P302_|Monto de Recursos invertidos autogensradas / Total de inversién
PA0T_[N° de i no 7 Total de Prospectos de inversian
Procese P4 |Incrementar certidumbre juridica para el SPN
. . P402 |17 de y créditos del SPN a partir de la modificacion da 1a ley
Proceso P5_|Mejorar coordinacién con actores y autoridades P501_|Tiempo de estadia por sector (desde el fondea hasta la salida)
T — g TSI o ST e oA e T ey T T oA e s
Frocesos 7 _[Tener tarifas competitivas que premien la sficiencia F701 [Tarifas del SPN (costo unitario) Tarifas [Benchmark)
N o et PEOT |% de carga Gon su vocacion
Procesos Pg C;E;:; ;mdmwas © puertos y con PEN2 con cadenas de productivas
PEO03_|% de carga movida por clientes frecuentes
Sany T TS T T
Procesos P2 |Gestionar la integracidn puerto-ciudad oo [ Fret et B e o TTegraT TOS praTES e TESaTTT e
Procesos P10 |Garantizar las resenvas tenitoriales PHO0T " de hectares dicponibles / N” da ha requeridos
P1002|IN° de puertos con reservas / Total de puerios,
Aprendizaje y |, [Desarmallar una gestion del conacimiento basada en (4107 |% de informacion sistemalizada
Crecimiento sistemas de informacion confiables ¥ oportunos ST St L R T
22 [TESEITOTEN AT EHTS T ! 2201 |% de de los PMO/PRODEL (acul
[P G it i e T eheieT 5
dprendizaje v | o mentar los nbjetivas estratégicns del Sistemas = Sl
Crecimiento [4302_|N° ds personas capacilados en lemas estratégicos / N° fotal de personas

Partiaria hacional

Indicadores Estratégicos del SPN:

Indicadores de Resultados y de Tendencia

Promedio de 1,6 indicadores por objetivo
Distribucién: 22%, 12%, 50%, 16%




“ Resultados esperados y Proximos pasos

Resultados hasta la Fecha

Perspectiva CO Objetivo Definicion del Objetivo c1 Indicadores
- s Maximizar la aportaci6n e valor el Puerto alas
Mapa Tipo API's e de importaciones y exportacion
‘econdmicoy social de su zona de influencia Maximizar la aportaci6n de valor del Puerto a las Eaggna: Ememg: N la 4P1 respecto al total del pais
) cadenas productivas para coadyuvar al ! s Generacion de empleos en la zona de NfAuencia
oM om| A través de actividades portuarias que ayuden al "
< - desarrolls ecandmico y secial de suzona de | 8V TR ST NMIETES PATUTAE BLE 2 om102  |cuya actividad esté ligada con el puerto/
g Aumentar la rentabilidad (econdmicay influencia generados ciudad y/o region
s social) con crecimiento influencia.
S omi03 [¥olumen total del puerta
2 i TP T T ST T s pres TS
i Optinizer costos, 'y . servicias y los cesionarios a través de sus f101 _|Rentabilidad Anual
£ . aumentar la rentabilidad (scondmica y social)
ic i P L |Con eredimients actividades portuarias deben conseguir unos 102 |Costos totales / Ingresos totales
- , - niveles de renta‘hmdad (’Ecunun‘m:a y::m:\)‘ 103 [ingrescs/actives
—_— . - 5 E > f2 |optimizar costos Recicigcostosparslaumentag Slcompetitividad}y 201 |Costos totales / Ingresos totales
. - . SR s T i permitir realizar inversiones
( : e - Financiera Mejorar [as infraestructuras portuanas para 301 |Imversien privada + Inversion publica/ Tnversion
. - . - e adecuarias a las necesidades de los iblica
. & [E e 3 |Desarrollar inversiones productivas
- H , garantizando un 302
~o I ustentable del Puerto basado en el logro de [ELE]
S & Fomentar el crecimienta de 05 ingresos para 401 ngresos
14 |Maximizar Ingresos asequrar una mayar estabiidad financiera de la ez |Inoreso neto de uridad de negocio/Costo de
IR 4PI, prestadores de servicios y cesionario: unidad de negocio
[ D Cliente Mejorar la imagen percibida del puerto por los 101 |indice de encuesta de
Ser reconocido camo |a mejor opeién de enlace  [clientes en términos de calidad, seguridad, , 7
! Incrementa o disminucién porcentual del némera
: . ¢l |para las Cadenas Productivas vinculadas con sus|competitividad, etc., sumentando asi la capacidad ; :
i o 102  |de traficas (entendido nuevo trafica como una
0 oportunidades de negocio. para atraer y retener trafico maritimo, y 13 5
3 nueva mercancia que entra en el Puerto.)
g efiviencia de las cadenas productivas vinculadas
I A s Desarrollar un Puerta competitivo que crezca y
£ : Cliente <2 |nerementar valumen de negacia de genere nuevos ingresos mediante la eficiencia y o201 |% Incremento de valumen de negacia de
o { clientes/usuarios actuales excelencia de sus actividades, reteniendo asi a sus clientes/usuarios actuales (concentran el 60%)
] i S b e clientes usuarios
8 1 e Aumentar la cuota de mercado del puerto
° : - i diversificando los negocios a través de la busqueda
o 5% : s - 2 % Volumen manejado por nuevos
nuews s : e Cliente 3 |Conseguir nuevos cliente/usuario. de nuevos clientes/usuarios y nuevas traficos, y ca01
; st clientes/usuarios
; S ek ek o e cumpliendo los compromisos de servicio y calidad
5 adquiricios.
> 4 Perfeccionar aquellos procesos clave que afecten 101 |Tempe premedia de permanencia de la carga en
=5 I 1 [Mejorar, innovar y sistematizar los procesas 2 a propuesta de valor del Puerto ofrecida 3 los 3 el puerto
N 8 Desarolr equipo P1ias e manera que sean cada vez piop | 8 Procesos automatizados y certicados /
5 E conocimientos y cambio de 8 e
2 £ « = T s promover el cambio Se més eficientes cﬂmpetmvus en los mercados. Total de los procesos
s 9 S RO cultural Desarrollar y mantener las infraestructuras del
£ e Optimizar | disponibilidad de la infraestructura a " :
g5 Proceso P2 | 1 ievas necoadade: Puerto optimizando su utilizacion y adecuandolas a | p201  |% de uso de capacidad instalada
las nuevas
Realizar inversiones que estén alineadas con 105
. i Monta de inversiones alineadas can el PMD
Proceso p3 |Garantizar coherencia estratégica de inversiones |objetivos estratégicos del SPN, el Programa pao1 ! /
Total de Inversion realizadas
Maestro del Puerto

Mapa Estratégico del Modelo Tipo: Indicadores Estratégicos del Modelo Tipo:

« 25 Objetivos Estratégicos Indicadores de Resultados y de Tendencia
Promedio de 1,5 indicadores por objetivo

Distribucion: 24%, 11%, 49%, 16%

» 4 Temas Estratégicos
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“ Resultados esperados y Proximos pasos

Resultados Esperados en la API

1 Equipo formado en la metodologia BSC

S—

3 Responsables de objetivos estratégicos asignados

2 Mapa Estratégico de la API

4 Fichas de objetivos estratégicos con:

Definicion detallada del objetivo ﬁ

Definicién detallada de indicadores (formula de
calculo, periodicidad de medicion, unidad de medida,
fuente de informacién, etc.)

/’{QSymnet/'CS /i i?lNOPESA .

TRUCTUR
[ stRuctuzg

Suma del total de

Ide | “Dedidos de cada
mes
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aaaaa




“ Resultados esperados y Proximos pasos
Resultados Esperados en la API (continuacion)

5 Herramienta de soporte ‘

afio [2003 ] Periode  [Ene =]

INDICADORES ESTRATEGICOS &4 | =
Indicadar Int. Orig Acum Real &fio Meta Afio Desv.  Eval Ao Anterior DIl Afia
[G0121a [Venacion porcentual del volumen de mercancia oM [& |5 0.00 000 0002 26,69 |1 00,005
[GCi216 [Variac 0.00 000 0.00% 9 62600 [100.00%
[GCT225 [Vanacion porcentu: 0.00 0,00 [ D.00% 0,12 10000
= v |
o FicalAotual 5 Po—
= t waloracidn del objetiva estratégico: ] o
B RealAnterion I = =
000
@ Comentario prevision: Prewisicn
Cancelar
2| MH l?L*r TR BR[| Bf i Ene | Ene I [ =
uuuuu
SERT | | OBJETIVOS OPERATIVOS g4 | ~
Tipe Obi. Op.  Obietiva Dperative Eval
uuuuuu
uuuuuu
=1

- Objs. Estratégicos v Listado Indicadores Ay
VR Sl Obietivos Operativas Estratégicos H w | B

6 Nuevos mecanismos de coordinacion y decision

. Equipos de trabajo ‘

Equipo de
Desarrollo

: Equipo de
Coordinador Apoyo

LRLCULRA
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“ Resultados esperados y Proximos pasos

Proximos Pasos

- Construccion del Mapa Estratégico
- Refinamiento del Mapa Estratégico

- Validacion del Mapa Estratégico

Y Symnetics M INOPESA
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“ Resultados esperados y Proximos pasos

La Clave del EXito es hacer de Ia estrategia el
Trabajo Diario de Todos, alineando el
Desempeno Individual al cumplimiento de

la Estrategia Organizacional

Dsymnetics Mloresa |
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