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INTRODUCCION

La medicién del rendimiento es un reto para cualquier empresa. Los
sistemas de indicadores han sido reconocidos en la ultima década como un
instrumento Gtil para la gestion estratégica de las organizaciones. El
proposito del presente trabajo es estudiar el proceso de desarrollo de la
planificacién estratégica y el disefio, desarrollo e implantacion de un sistema
de indicadores basado en el modelo del Balanced Scorecard (BSC), asi
como sus implicaciones para el control de gestion. Para alcanzar los
objetivos se ha estudiado el caso de una compania ferretera, ésta comparnia
en la que se implanta el modelo es una mediana empresa importadora y
comercializadora de materiales de ferreteria en general que sera referida en
el texto como FESA. Los resultados muestran que la implantacion de un BSC

facilita y conlleva cambios organizativos de gran magnitud.

El sistema de Gestion Gerencial Balanced Scorecard (Cuadro de Mando
Integral) es una potente y util herramienta que permite el entendimiento
continuo entre la formulacion e implementacion de la estrategia y la
realizacion del control de gestion, equilibrando la perspectiva de mercado
con la perspectiva interna de la empresa. El sistema les permitira
complementar los indicadores de control tradicionales con indicadores

financieros y no financieros que miden los logros estratégicos desde el punto



de vista de los clientes, los procesos de negocios, los accionistas y la
innovacién y el aprendizaje traduciendo de esta manera la estrategia de la

empresa en indicadores cuantitativos y planes de accion concretos.

La tesis se estructura en cuatro partes. En la primera se describe y valora el
concepto de BSC haciendo especial referencia a su vinculacion con la
estrategia. En la segunda parte se presenta la empresa objeto de estudio y
se introduce el modelo de indicadores que va a ser implantado en la misma.
La tercera parte esta dedicada al proceso planificacion estratégica y la
implantacion del sistema. En la cuarta parte analizamos diferentes aspectos
de la implantacién y del cambio que esta conlleva. Finalmente se presentan

las principales conclusiones y testimonios.



1. EL BALANCED SCORECARD COMO UNA
HERRAMIENTA DE GESTION

1.1 EL BALANCED SCORECARD (BSC) DE KAPLAN Y NORTON.

1.1.1 ANTECEDENTES DE CREACION.

Los origenes del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard en
inglés) datan de 1990, cuando el Nolan Norton Institute, la division de
investigacion de KPMG, patrocind un estudio de un ano de duracion sobre
multiples empresas: “La medicion de los resultados en la empresa del futuro”.
El estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre
la medicion de la actuacién, que dependian primordialmente de las
valoraciones de la contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos.
Los participantes en el estudio creian que la dependencia de unas concisas
mediciones de la actuacion financiera estaba obstaculizando la capacidad y

la habilidad de las organizaciones, para crear un futuro valor econdmico.
David Norton, Director General de Nolan Norton, actué como lider del

estudio, y Robert Kaplan como asesor académico. Representantes de una

docena de empresas — fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de
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alta tecnologia — se reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para

desarrollar un nuevo modelo de medicion de la actuacion.

1.1.2 EvOLUCION DEL BALANCED SCORECARD.

El BSC fue desarrollado inicialmente como un sistema de medida del
rendimiento que contenia tanto medidas financieras como no financieras
(Kaplan y Norton 1992, 1993), tratandose por tanto de la materializacion en
un instrumento de gestion de las propuestas lanzadas casi una década antes

(Kaplan 1983 y 1984).

Una de las ideas centrales en los primeros escritos fue vincular las medidas
del BSC con la estrategia organizacional (Kaplan y Norton 1993). Los
escritos mas recientes refuerzan su desarrollo desde un sistema de medida
del rendimiento hacia un sistema de gestion estratégica (Kaplan y Norton
1996a, b y 1997). Aparte de enlazar las medidas a la vision y a la estrategia,
las medidas deberian tambien vincularse entre ellas siguiendo una serie de
relaciones causa-efecto. Ademas, el sistema de gestion estratégica implica el
uso del BSC para fijacion de objetivos, recompensas, distribucién de

recursos, planificacion y aprendizaje y feedback estrategicos.
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Los sistemas de gestién tradicionales tienen una incapacidad para vincular la
estrategia a largo plazo de la empresa con sus acciones a corto plazo
(Kaplan y Norton 1996a, p. 75). La principal ventaja del BSC frente a los
cuadros de mando tradicionales radica precisamente en la consistencia
interna que se consigue entre objetivos estratégicos e indicadores (Kaplan y

Norton 1996b).

Con este enfoque el BSC pretende cumplir con un doble requerimiento: (1)
por una parte, ofrecer informacion relevante y oportuna para agilizar el
proceso de toma de decisiones, (2) por otra, comunicar los objetivos
estratégicos de la direccion, traduciéndolos y haciéndolos comprensibles por

los diferentes responsables implicados en los procesos de la empresa.

Asi, la implantacion del BSC se concibe como un proceso descendente que
consiste en traducir la misién y la estrategia global de la empresa en
objetivos y medidas mas concretos que puedan inducir a la ejecucion de
acciones concretas. Es decir, a través de los indicadores recogidos en el
BSC se pretende explicar la estrategia de la organizacion y traducirla en

acciones.

Los beneficios resultantes de implementar un BSC se pueden resumir en los

siguientes puntos:
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e EI BSC le ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los
niveles de la organizacion.

« Ofrece a la gestién una imagen grafica y clara de las operaciones del
negocio.

e« La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los
objetivos de la comparia en todos los niveles de la organizacion

e El mismo concepto del BSC permite ir aprendiendo de la estrategia.

e Le ayuda a reducir la cantidad de informacién que puede obtener de
los sistemas de informacion, ya que de ellos, el BSC extrae lo
esencial.

Los ejecutivos de muchas empresas, en el ambito mundial, utilizan el
Cuadro de Mando Integral como la estructura organizativa central de los
procesos de gestion importantes: establecimiento individual y por equipos de
los objetivos, compensacion, formacion y retroalimentacion, distribucion de

recursos, presupuestos y planificacion, asi como estrategia.

1.1.3 JUSTIFICACION TEORICA DEL BSC

La aparicion del Cuadro de Mando Integral es el resultado de una
necesidad de gestion de finales de siglo. La inestabilidad y complejidad del

mercado, debidas en gran parte por el desarrollo tecnolégico experimentado
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en las ultimas 2 décadas ha desnudado las falencias de los sistemas de

gestion basados unicamente en los aspectos financieros de una empresa.

Los sistemas que aparecieron en afos anteriores para combatir dicha
deficiencia se enfocaron en otros aspectos importantes de la organizacion
como son la calidad y los clientes, pero fracasaban al momento de explicar
de modo integral el funcionamiento de la empresa y las causas de los

resultados, buenos o malos, obtenidos.

Las perspectivas financieras, de calidad, clientes, capacidades, procesos,
personas y sistemas son importantes y pueden jugar un papel en la creacion
de valor para una empresa; centrarse y gestionar solo una de estas
perspectivas alienta la infraoptimizacion a expensas de unas metas

organizativas mas amplias.

El Cuadro de Mando Integral pone la estrategia en el centro de la
organizacién y se enfoca hacia las diferentes areas que integran una
empresa. Muestra la interrelacion entre las perspectivas y hacia la meta
general de la organizacion mediante indicadores e inductores. Al crear
sinergia entre las partes constituyentes de la empresa se trata de demostrar

que "el todo es mas grande que la suma de sus partes” "Si una empresa no
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puede crear sinergia entre sus partes, los inversores se preguntaran, porgué

no se segregan y operan de forma independiente”

1.2 LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

1.2.1 INTRODUCCION

Para muchas empresas se presenta el desafio de conocer ¢como van
a afrontar la competencia derivada de la globalizacion de la economia? Una
técnica fundamental para poder responder exitosamente a esa pregunta es la

planeacion estratégica.

La planeaciéon estratégica esta entrelazada de modo inseparable con el
proceso completo de la direccion; por tanto, todo directivo debe comprender
su naturaleza y realizacion. Cualquier companfia que no cuenta con algun tipo
de formalidad en su sistema de planeacion estratégica, se expone a un
desastre inevitable. Algunos directores tienen conceptos muy distorsionados
de ésta y rechazan la idea de intentar aplicarla; otros estan tan confundidos
acerca de este tema que lo consideran sin ningun beneficio, y algunos mas
ignoran las potencialidades del proceso tanto para ellos como para sus
empresas. Existen quienes tienen cierto conocimiento, aunque no lo

suficiente para convencerse que deberia utilizarla.
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1.2.2 PROCESO DE EVOLUCION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planeacién estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue
introducida por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de

1950.

Asi mismo las primeras formas de negocios y, otros tipos de organizaciones
de produccién de servicios y productos, empezaron a preocuparse por sus

desajustes con el medio ambiente.

La causa, que llegd a ser conocida como problema estratégico, se percibid
entonces como originada en un desajuste técnico y economico entre los
productos de la firma por un lado y las demandas del mercado por el otro. Se
vio que la solucion radicaba en la planeacion estratégica, que consistia en un
analisis racional de las oportunidades ofrecidas por el medio ambiente, de los
puntos fuertes y débiles de la firma y de la seleccion de un compromiso
(estratégico) entre los dos que mejor satisficieron los objetivos de la firma.
Una vez escogida la estrategia, la parte critica de la soluciéon habia sido

conseguida y la firma podia proceder a implementarla.

En los afos intermedios, la percepcion del problema estratégico, ha ido

experimentando cambios rapidos y dramaticos, debido a una comprension
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mejorada de la naturaleza real del desajuste con el medio ambiente y de los

procesos incorporados para obtener una solucion.

1.2.3 DEFINIENDO UN SISTEMA DE PLANEACION ESTRATEGICA

Su definicion mas completa debe describirse desde varios puntos de vista:

¢ El porvenir de las decisiones actuales
¢ Proceso
¢ Filosofia

o Estructura

El porvenir de las decisiones actuales: La Planeacion Estratégica, observa
las posibles alternativas de los cursos de accion en el futuro, y al escoger
unas alternativas, estas se convierten en la base para tomar decisiones

presentes.

Procesos: se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define
estrategias y politicas para lograr estas metas y desarrollar planes detallados
para asegurar la implantacion exitosa de las estrategias. Es continuo,

tomando en cuenta los cambios en el ambiente.
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Filosofia: Es una actitud, una forma de vida; requiere dedicacion para actuar
con base en la observacion del futuro y una determinacion para planear

constante y sistematicamente como parte integral de la direccion.

Estructura: Une tres tipos de planes; estratégicos, programas a mediano
plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos."El no hacerlo bien no

es un pecado, pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo es".

1.2.4 RECOMENDACIONES

La practica de la planeacion estratégica es una herramienta util a la
gerencia, no para adivinar el futuro o abolir sus riesgos, sino para que una
empresa pueda enfrentarse en mejores condiciones que la competencia a las

condiciones cambiantes propias de su entorno.

Para obtener lo mejor de las tecnologias de la Planeacion Estratégica, es

necesario:

¢ - Presencia y compromiso de todo el equipo directivo con el proceso.

£ - Convocar a todo el personal para que suministre la informacion.

o - Obtener la participacion y el compromiso de toda la gente,

informando suficientemente.
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- Emplear las herramientas necesarias que posibiliten disponer del

maximo posible de alternativas (cursos de accion).

- Los miembros del equipo de direccion deben poseer habilidades

para cooperar en trabajo grupal.

- En caso necesario, disponer de un experto en el proceso para

orientar eficientemente el trabajo de los implicados.

1.3 PROCESO DE CREACION DEL BALANCED SCORECARD

1.3.1 VISION GLOBAL DEL PROCESO

El cuadro de mando integral nos proporciona una valiosa herramienta
para que los empleados puedan comprender la situacion de la empresa,
algo indispensable si ésta quiere alcanzar el dinamismo que necesita para
ser competitiva a largo plazo. El cuadro de mando integral tambien nos
aporta una informacién atil para desarrollar continuamente aquellos
indicadores de control que mas rapidamente le permitiran a la empresa

alcanzar sus metas.

El resultado sera que las operaciones diarias tendran como base una vision

compartida de la direccion que debe tomar la empresa a largo plazo, lo que

significa que dicho curso de accidn sera una realidad tangible y comprensible

LSI Pag. 10 ESPOL



para todos. Ademas, con el cuadro de mando separado por area de
actividad, el control de las operaciones se vera localmente como mas
relevante que con los modelos anteriores. Los empleados seran mas
comprensivos y estaran mas motivados, o sea, abiertos al cambio y tendran
la fuerza para implementar las decisiones de la empresa. La organizacion
mejora su aprendizaje porque es mas perceptiva y desarrolla su competencia
de forma continua. El proceso de formular e implementar este tipo de cuadro

de mando integral se nutre de distintas areas

1.3.2 DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

El control de gestion comienza con la visidbn y estrategia de la
empresa, y el cuadro de mando es un método de control del negocio. Sin
embargo, el caracter descriptivo del cuadro de mando lleva frecuentemente a
nuevas ideas sobre la vision de la empresa y a una reconsideracion de su
estrategia. Por este motivo, los primeros pasos del proceso de cuadro de
mando se refieren al desarrollo de una estrategia, fase que en otros procesos
de la empresa ya puede haber tenido lugar. En este caso, la preparacion del
cuadro de mando sélo confirmara las estrategias existentes, aunque en el
proceso de cuadro de mando dichas estrategias se expresaran en términos

mas tangibles de metas y factores clave para el éxito.

LSI Pag. 11 ESPOL



1.3.3 SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION

Existe la necesidad de contar con un tipo de control estratégico
diferente y como esta necesidad ha llevado al desarrollo del cuadro de
mando integral y otros modelos similares. El proceso presentado en estas
paginas destaca con fuerza el modo en el que las estrategias empresariales
se traducen en indicadores y metas para diferentes directivos y la forma en la
que el cuadro de mando proporciona declaraciones globales y equilibradas
de sus obligaciones. En principio, el proceso se debe repetir en todos los
ambitos de la empresa para que los empleados tengan el sentido de
participacion y puedan entender su parte en el plan estrategico general. Una
parte importante del proceso sera, entonces, conectar indicadores con
diferentes perspectivas en los cuadros de mando destinados a diferentes

unidades de la empresa.

1.3.4 ORGANIZACION Y PARTICIPANTES

Gran parte de la fuerza del modelo radica en el proceso de desarrollo
en si, en el que un gran numero de empleados participa en el analisis y la
discusion conjunta de la situacion y las capacidades de la empresa.

Ademas de la discusion y comprension de la vision en si misma, una parte

central del trabajo consiste en un analisis mas detallado para identificar las
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perspectivas estratégicas y los factores de éxito. Por esta razon, en el
proceso debe participar activamente el mayor nimero posible de empleados
dentro de alguna forma de consenso. Resulta particularmente importante
que las relaciones causales y las prioridades que aparecen en las
discusiones se comprendan bien y tengan un amplio apoyo. Si no existe esta
compresion, el proceso sera muy frustrante y habra un alto riesgo de que

todo el esfuerzo resulte inutil.

Obviamente, el compromiso y la motivacion de la alta direccion tienen suma
importancia. El maximo directivo de la empresa tiene que estar
completamente involucrado en todo el proceso y debe participar activamente
en el desarrollo de los primeros elementos basicos del cuadro de mando. En
consecuencia, también debe asegurarse de que dicho trabajo reciba la mas

alta prioridad y tenga el apoyo firme de toda la organizacion.

1.3.5 ELABORAR PLAN DE ACCION

Finalmente, para completar el cuadro de mando, también debemos
especificar los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la vision
establecidas. Este plan de accion debe incluir a todas aquellas personas
responsables y un calendario para los informes provisionales y definitivos.

Dado que estos planes tienden a ser masivos y muy ambiciosos, se
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recomienda que el grupo acuerde una lista de prioridades y un calendario,
porque asi se evitaran muchas expectativas no manifestadas que mas
adelante pueden ser fuente de frustracion e irritacion. En combinacion con
los indicadores que se han desarrollado, esta lista es uno de los principales

documentos de la direccion para ejercer su funcién de control.

1.4 IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION DEL BSC EN ECUADOR

1.41 Los Nuevos MERCADOS

El cuadro de mando integral, por sus caracteristicas, se adaptaria
facimente a las PYMEs ecuatorianas. Es una herramienta de facil
comprension y de uso instintivo. Una vez adoptada la mentalidad de la
herramienta y, desarrollados los objetivos estratégicos y los indicadores de
control; el trabajo se basa en medir, controlar y rectificar. Es facilmente
adaptable a cualquier ambito o industria, inclusive a la de servicios, pues no
se limita en perspectivas rigidas e inamovibles, sino que fomenta su

aplicaciéon en las areas claves de cada empresa

1.4.2 DEeSAFiIOS DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN ECUADOR

De acuerdo al documento de la Camara de la Pequefa Industria de

Pichincha, titulado "La pequena industria ecuatoriana frente a los retos
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econdmicos internacionales”, el sector debe trabajar en el mejoramiento de

ocho aspectos principales:

- Aumento de la productividad

- Mejoramiento de la calidad

- Capacitacion de los recursos humanos

- Mejoramiento de la Gestion Empresarial

- Diversificacion de la produccion

- Favorecimiento a la creacion de sociedades
- Ampliacion de la oferta exportable

- Mejoramiento de la tecnologia

La Camara de la Pequefa Industria de Pichincha, en el documento antes
mencionado, se refiere a algunas de las fortalezas y debilidades del sector;
asi como a programas de fortalecimiento para combatir estas ultimas. Entre

las mencionadas, es importante recalcar las siguientes:

Debilidades:
- Baja Productividad y Competitividad
- Nivel Tecnolégico Bajo

- Mano de Obra Poco Calificada
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Programas de Fortalecimiento:
- Formacién de dirigentes y lideres

- Mejorar recursos humanos y tecnologia

Las debilidades encontradas comunmente en las empresas se concentran en
tres areas de la empresa: gestion empresarial, operacion interna

(productividad), y recursos humanos.

Otro problema que aqueja a las empresas es la baja productividad debido a
su irreqular desempeno en sus areas operativas internas. Esto es causado
por la carencia de un plan de accion previamente elaborado, ausencia de o

uso de deficientes sistemas de control, entre otros.

1.5 BENEFICIOS Y DESVENTAJAS DEL BALANCED SCORECARD

1.5.1 BENEFICIOS

El hecho de establecer un modelo de negocios y traducirlo en
indicadores facilita el consenso en toda la empresa; no soélo de la direccion,

sino también de como alcanzarlo.

Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no soélo al corto plazo, sino

también al largo plazo.
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Una vez que el BSC esta en marcha, se puede utilizar para comunicar los
planes de la empresa, orientar los esfuerzos en una sola direccién y evitar la
dispersion. En este caso, el BSC actua como un sistema de control por
excepcion.

También se puede utilizar como una herramienta para aprender acerca del
negocio. En efecto, la comparacion entre los planes y los resultados actuales
ayuda al equipo de direccién a revaluar y ajustar tanto la estrategia como los

planes de accién.

Una comunicacion mas fluida entre el gerente y los directivos, junto con una
mayor confianza entre todos y, sobre todo, un espiritu de grupo y la

constatacion de las bondades de trabajar en equipo.

Una mayor autonomia de los directivos, cuanto menos por ser concientes de
los objetivos de la empresa y de su papel para alcanzarlos. Esta autonomia

alcanza también a los mandos intermedios.

Un conocimiento mas profundo, por parte de todo el equipo directivo, de los
procesos fundamentales de la empresa, asi como de las interrelaciones entre
los mismos. Esto hace que la alta direccion sea consciente de todas las
actividades que tienen lugar en cada una de las secciones de la empresa y

como afectan unas a otras.
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Los analisis y discusiones que generan este conocimiento producen
asimismo una revision y, en algunos casos, la modificacion de aquellos
procesos que, bien objetivamente o debido a la nueva filosofia de excelencia,

eran mejorables.

Estas mejoras hacen que los colaboradores de la empresa sean concientes
de los vinculos existentes entre los procesos operacionales o estratégicos y
su repercusion a medio o largo plazo en los resultados financieros. Es de
esperar que estas observaciones guien la conducta de todos los miembros

de la empresa hacia la consecucion de los objetivos de la misma.

1.5.2 DESVENTAJAS

Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion es

papel mojado y el esfuerzo sera en vano.

Si los indicadores no se escogen con cuidado, el BSC pierde una buena

parte de sus virtudes, ya que no comunica el mensaje que se quiere

transmitir.
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Cuando la estrategia de la empresa esta todavia en evolucion, es
contraproducente que el BSC se utilice como un sistema de control clasico y
por excepcion, en lugar de usarlo como una herramienta de aprendizaje.

Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno, de que el BSC sea

perfecto, pero desfasado e inutil.

1.5.3 PROBLEMAS COMUNES

1. Considerar que el diseno y la puesta en practica (implementacion) son una
tarea de los Mandos Intermedios, no liderada por el Director General o

Equipo Directivo.

Este pareciera ser un "cliché" usado comunmente por los consultores, pero
definitivamente, como sucede con la introducciéon de toda herramienta o
tecnologia de orden organizativo y de apoyo a toma de decisiones, no deja

de ser una verdad insoslayable.

2. El BSC se disefia a manera de un "laboratorio”, con solo unos pocos

involucrados su desarrollo:

Aun cuando se considera conveniente el que exista un Equipo Guia, debe

haber participacion del equipo directivo en la formulaciéon de la orientacion
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estratégica reflejada en el BSC, en la definicion de los objetivos e indicadores
claves y en la negociacion de metas e iniciativas que impulsan el logro de la
estrategia. Ademas, en el proceso es decisiva la participacion activa de los
"duefios” o responsable de los objetivos, indicadores o iniciativas
estratégicas que dan forma y cuerpo al conjunto de elementos de la

estrategia de la organizacion, es decir, de su BSC.

3. Un largo proceso de implantacion:

"Lo mejor como enemigo de lo bueno". "Mas vale un buen plan hoy que uno
perfecto manana" (cuando las oportunidades ya han pasado). Es el mismo
caso para el BSC: no esperar a tener "todo perfectamente definido" para

arrancar su implantacion.

4. Retrasar la Implantacion por falta de definicion de todas las medidas

(indicadores).

La experiencia con algunos de los pioneros, es que ellos arrancaron la
implantacién del sistema con un 30% o 50% de las medidas definidas. El
resto las terminaron de definir segun un programa de implantacion indicador

por indicador.
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5. Considerar el Proceso como Estatico y no Dinamico:

Gestionar la causa — efecto, objetivos, indicadores, metas e iniciativas "como
escrito en piedra". El BSC es un sistema de aprendizaje, dinamico, que
cambia segun aprenda la organizacion en cuanto a su vision, entorno,
orientacion estratégica, mercado, etc., lo que influencia su estrategia, sus
indicadores, sus metas y sus iniciativas. La dinamica es ademas promovida

por el dialogo que se propicia alrededor de la estrategia (BSC).

6. Considerar EI BSC como Un Sistema de Informacion para la Alta Direccion

(SIAD)

El BSC lleva implicito todo un proceso de pensamiento, dialogo y reflexion
estratégicos, que tradicionalmente no han estado incorporados a los SIAD.
No es un sistema "de gestion", aun cuando haga uso de los mismos como
herramientas para el dialogo y seguimiento de resultados. El aprendizaje
viene del proceso de dialogo y reflexion, no meramente del reporte a través

de un SIAD.

Lo que se incorpora al BSC, no es mas que el resultado de un proceso de

pensamiento y didlogo estratégico que debe darse antes de implementar.

Posteriormente, ya en la fase de uso de la herramienta, en el analisis de

LSl Pag. 21 ESPOL



resultados y toma de decisiones, siempre estara presente este proceso de
didlogo estratégico, pues el software no es mas que una herramienta para la

toma de decisiones.

7. Medir para Controlar y no para Comunicar:

El proceso del BSC es un proceso de didlogo y comunicacion a toda la
organizacion. El control no es el fin del BSC, sino que el fin es el aprendizaje
a través del dialogo y la comunicacion en todo el negocio. En la medida que
este proceso de comunicacién funciona, se logra mayor participacion vy

alineacion.

8. EI BSC es solo para los "directivos” y no para todos los empleados.

Este es un complemento directo del anterior. En un despliegue total de la
estrategia a través del BSC, todos los empleados deben ver su aporte a la
estrategia a través de los resultados del BSC. También su contribucion al
aprendizaje alrededor los logros y la orientacion estratégica de la

organizacion.
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9. Directivos vs. Empleados:

El BSC no es una metodologia para imponer acciones de los directivos sino
para motivar la participacion de todos en el logro de la estrategia. Esta
participacion debe propiciarse por todos los medios (intranets, emails,

newsletters, videos, videoconferencias, cursos, reuniones, etc.).

10. "Que el consultor disene el BSC":

EL BSC debe ser el reflejo del pensamiento y orientacion estratégica de
quienes guian a la organizacion... el consultor debe ser solo un facilitador del

proceso de "diseno e implantacion”.

1.5.4 RECOMENDACIONES

El BSC cuenta con canales de retroalimentacion que deben ser
utilizados. No se debe “dormir en los laureles” cuando se obtienen los
resultados deseados. El mercado es un entorno en constante cambio y las
empresas deben ser capaces de reconocer los cambios inclusive antes de
que ocurran y deben estar dispuestas a reinventarse para poder sobrevivir.

Los canales de retroalimentacién usualmente se conectan a la perspectiva de
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aprendizaje y desarrollo, base de la organizacién, la cual si se queda sin

apoyo, dificilmente podra seguir sosteniendo a la misma.

La participacion de los trabajadores y su influencia en el éxito de Ila
aplicacion de la herramienta no debe quedar simplemente como palabras
hermosas. El BSC se centra en el cumplimiento de numerosos objetivos
secundarios que generaran la consecucion del objetivo principal. Los
objetivos secundarios pueden ser alcanzados unicamente mediante el
compromiso y la dedicacion en sus labores de parte de los empleados. Su
experiencia directa con las labores diarias los convierte en las mejores
fuentes de retroalimentaciéon que continuamente mejoraran el disefio y la

implementacion de la herramienta.

Hablando de forma estricta, el BSC es una herramienta de implementacion
de la estrategia. Pero la estrategia no es estatica a mediano ni largo plazo.
La gerencia debe reevaluar y redisenar la estrategia cuando sea pertinente.
Cuando esto suceda el BSC debera ser reestructurado para reflejar la nueva
estrategia. Esta herramienta no es la panacea ni solucionara los problemas
de las organizaciones de forma automatica. Su contribucion radica en la
facilitacion de la comprension de la estrategia para todos los empleados de la

organizacion, desde los altos mandos hasta los empleados de base.
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La implementacion de un BSC no debe ser demorada hasta tener
disponibilidad de datos para todos los indicadores seleccionados para su

funcionamiento.

De igual manera no deben seleccionarse unicamente indicadores cuyas
fuentes de medicion se encuentren actualmente disponibles. Estos son
derivados de las necesidades de la estrategia y deben ser seleccionados
unicamente aquellos que mejor reflejen la intencion de la misma. Si se parte
de la premisa “lo que no se mide no se puede gestionar”, entonces el Cuadro
de Mando Integral forzara la implementacion de sistemas de medicidon para
los indicadores faltantes. La implementacion del BSC hara mas evidente aun
la necesidad de estos sistemas y su creacion no deberia demorar mucho

tiempo mas.

1.6 FACTORES CRITICOS DE LOS SISTEMAS DE GESTION

Los sistemas de informacién han evolucionado hasta nuestros dias y
son capaces de proporcionar ventajas economicas y estratégicas que
facilitan y agilizan los procesos rutinarios de cualquier organizacion. En la
actualidad, los sistemas mas avanzados y que proporcionan mayores
resultados a las organizaciones son los sistemas que tienen sus

fundamentos en una base de conocimientos.
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Una clase de estos sistemas son los sistemas de soporte a la decision, los
cuales, analizan los datos almacenados en la base de conocimientos y
proporcionan soluciones a través de modelos para solucionar problemas no

estructurados.

A pesar de que desde hace aproximadamente 30 afos se conoce de los
sistemas, la implementacion en las empresas ha empezado recientemente.
Quiza una de las causas por las cuales pocas empresas lo utilizan se debe a

su compleja implementacion.

Para que el sistema de soporte a la decision cumpla con su objetivo se tienen
que definir y analizar varios factores importantes antes de su

implementacion.

1.6.1 CRECIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Ademas de conocer la situacion actual de la empresa, es
imprescindible estudiar la visidon actual para conocer los planes de
crecimiento, la posibilidad de nuevos mercados, las estrategias, las proximas

inversiones, los productos nuevos que se piensan desarrollar.
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Todo esto con el objetivo de evitar que el sistema no alcance a cumplir las

necesidades y requerimientos de la empresa a largo plazo.

En el caso de que se tenga planeada una reestructuracion dentro de la
empresa, se tendra que estimar los costos y beneficios tangibles e
intangibles. También se deberan contemplar los nuevos roles y funciones

para planificar la capacitacion del personal afectado.

1.6.2 INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA ACTUAL

El costo de los sistemas de informaciéon es una de las principales
razones por lo que muchas compafias no quieren implementar nueva
tecnologia, debido a esto se debe analizar tanto el hardware como el
software que se tiene, para que, a medida de lo posible, no se tenga que

realizar una inversion extra.

Otro motivo por el cual es necesario determinar los recursos tecnolégicos con

los que cuenta la compania, es porque basandose en estos recursos se

disenara la propuesta del nuevo sistema.

Los elementos que se tienen que analizar en cuanto a hardware son:
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Servidores: tipo de servidor, capacidad, cantidad.

Terminales: capacidad, cantidad, ubicacion.

Computadoras personales: tipo de computadoras, cantidad,
capacidad.

Red: estructura, cableado, ancho de banda, alcance, repetidores.

Instalaciones eléctricas: plantas generadoras, cableado.

En lo que se refiere al software hay que analizar los aspectos de:

Licencias

Sistemas actuales

Versiones de sistemas y aplicaciones actuales (ERP, Sistemas
transaccionales, aplicaciones de bases de datos, etc.)
Actualizaciones y mantenimientos periodicos que se realizan a los
sistemas

Identificar si el desarrollo de los sistemas se realiza interna o

externamente.

El analisis anterior nos proporcionara la informacion necesaria para que el
sistema por implementar pueda ser soportado por la infraestructura del
sistema, o de ser necesario se podra identificar la inversion que se tiene que

realizar.
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1.6.3 CAPITAL HUMANO PARA LA IMPLEMENTACION

Sin restar importancia a los otros factores, uno de los factores mas
importantes, sin duda alguna, son los recursos humanos de la compania.
Los problemas principales que se detectan en esta area son la resistencia al

cambio y el compartir informacion.

Debido a que el cambio también repercute en la gente, se debe cuidar los
niveles de tolerancia al estrés, puede provocar un dafo tanto fisico como
psicolégico en los individuos. Lo importante es contar con un equipo de
trabajo bien integrado que tenga los conocimientos suficientes para el
proceso de la toma de decisiones, que conozca profundamente las
necesidades del sistema y sobre todo que pueda explotar al maximo la

informacion.

Para determinar la manera en que se implementara el sistema; se puso a

consideracion las siguientes alternativas:

Evolutivo: se refiere a que la implementacion sea gradual, es decir, paso

a paso y cambiando constantemente al mismo ritmo de la organizacion.
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Revolucionario: indica un cambio rapido y total.

Sistematico: es una combinacién de los dos anteriores, es un cambio

total pero poco a poco.

Para la implementacion en FESA se adoptd la manera Sistematica que es la

que mas se ajusta a las necesidades de la empresa.

1.6.4 VIABILIDAD COMERCIAL

Los objetivos generales de la empresa son reduccion de costes e
incrementar el ingreso por ventas, y para conseguir este ultimo, es necesario
dedicarle tiempo y esfuerzo en fortalecer las relaciones con los clientes
actuales y fomentar el ingreso de nuevos clientes, el BSC nos ayudara a
controlar y mejorar las actividades que se escojan para cumplir con ese

objetivo.

Ademas, considerando variables externas, estamos en una economia que
cambia constantemente, la préxima firma de tratados como el TLC (Tratado
de libre comercio); y varios factores que ejercen cierta presion a las
empresas, hacen que nos esforcemos por ser cada dia mejor; y la unica

forma es que debemos estar siempre un paso delante de nuestros
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competidores, una forma de hacerlo es mejorando la organizacion e
implantando sistemas de gestion que nos ayuden a ejecutar una adecuada

estrategia en la empresa.

1.6.5 VIABILIDAD TECNICA

FESA cuenta con una infraestructura tecnologica adecuada para la
implementacién de este proyecto, no necesitara inversion extras pues se
utilizara para servidor del proyecto, el servidor de correos e Internet; también
posee el codigo fuente de la aplicacion que utiliza en su sistema
administrativo, y tiene personal de sistemas tanto para el area de software

como para hardware.

1.6.6 VIABILIDAD ORGANIZACIONAL

FESA ha crecido de manera empirica, gracias a los esfuerzos y de
saber aprovechar bien las oportunidades, pero a medida que ha crecido la
empresa, la organizacion va quedando un poco obsoleta; la ejecucion de
este proyecto, hara crecer a la empresa con bases solidas y una mejor

organizacion.

LSI Pag. 31 ESPOL



1.6.7 VIABILIDAD FINANCIERA

Uno de los puntos fuertes de FESA, es que tiene solvencia
econémica, siendo capaz de atreverse a la ejecucion de proyectos
importantes y con mayor razon a los de este tipo que son para solidificar una
posicién en el mercado. Cabe recalcar que la inversion sera minima porque
ya cuenta con la infraestructura tecnolégica suficiente para su

implementacion.

En términos generales se estimaran inversiones probables, costos de

operacion y un flujo de ingresos/egresos que generara el proyecto.

Para desarrollar e implementar un sistema de soporte a la decision adecuado

para los objetivos de la compania, se deben seguir los siguientes pasos:

1. Tener muy en claro qué es lo que se quiere hacer, el objetivo que

se persigue.

2. Involucrar todas las areas de la empresa con el fin de establecer las

necesidades y requerimientos reales de los usuarios.

3. Detallar y catalogar las necesidades que se desean satisfacer, en

un orden de prioridades.
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Para determinar la factibilidad de este proyecto se ha considerado ciertos

parametros que justifiguen la implementacion del Balanced Scorecard el

FESA.

1.6.7.1 ANALISIS DE RENTABILIDAD VS EL MERCADO.

Para presentar el analisis de rentabilidad se procedio a utilizar un método

reducido para el calculo de los datos, solo basandonos en factores globales.

Fecha Desde
Fecha Hasta
Balance al 31 DIC 2005
Inventario

Bodega R

Bodega L

Bodega M

Cartera Neta

CxC

CxP

Total Inv + Cartera
Total Activos Fijos
Total Inv, CxC, AFI

Resultados
Ventas Netas
Costo de Ventas
Utilidad Bruta

Gastos Operativos
Utilidad Antes Impuestos

LSl

$1,154.12
S 18.55
S 7045
$ 1,224.57
S 3082
$1,255.39
S 1.206.35
$ 386.04
$ 24326
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Letra Dias
P= 364
%

91.93% A= 91.93
5.61%B= 5.61
2.46%C= 2.46

100.00%
100.00%

75.76%

24 24% MB= 24.24
8.97% GO= 8.97
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De los datos presentados en el balance se establecen ciertos indicadores

que son de importancia para los objetivos de la empresa.

Indicador Sigla |Valor Formula

Costo de Ventas |CV $ 1,206.35 |Ventas * ( 1- MB)

Utilidad Bruta uB $ 386.04 Ventas * MB

Margen Bruto MB 24.24%|UB [/ Ventas

Gastos vs. Ventas |GO 8.97%|Gastos / Ventas ]

\Utilidad Antes Imp.|UAI $ 243.26 |Ventas * (MB - GO)

Dias venta DV 263.82/(Inventario / Ventas) * P o

(Ventas / Inventario ) * ( 365/P) o

Rotacion Venta  |ROTV 1.3835(365 / DV

Rotacion Clasica |[ROTC 1.0481|(Costo Vta / Inventario ) * ( 365/ P)
GMRO UB/Inventario * (365/P) o MB*

Rend. Sobre Inv. |l 0.3354ROTV ]

Rend. Global RENG 0.1938|UAI / Inversion Global

Factor Global 51.1207A* P * (MB - GO)

Rend. Esperado 0.6 B

Margen Esperado 25

Dias venta Ideal 85.20

Rotacion Ideal 3.2130|( RE * 365 * (1 - MB) ) / Factor

Mejor Rotacion 5 ;

Mejor Rendimiento 0.93|(RI * Factor) / (1 - MB) / 365 1

En la tabla podemos observar que el rendimiento sobre el inventario, la

rotacion y el rendimiento global, no estan en los margenes adecuados para

nuestras economias (Latinoamerica).
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Los indicadores de rendimiento y margen esperado son establecidos para
calcular los dias de venta ideal y la rotacién ideal. Y se le demuestra que a

mejor rotacién, tendra un mejor rendimiento.

1.6.7.2 FLuJo DE CAJA

Para elaborar este flujo de caja se estimaron datos de costo del
tiempo empleado en las reuniones, se agregé el pago al personal de
sistemas de la empresa, costo de ciertas adecuaciones que se haran en
infraestructura, el promedio de crecimiento de ventas mensuales, un
estimado del crecimiento y un estimado de reduccion de gastos con el

proyecto.

Los rubros analizados son:

Reuniones para planeacion: Es el costo del tiempo invertido en las reuniones

para la elaboracioén del proyecto.

Reuniones de revision y control: Es el costo del tiempo invertido en reuniones

de gerencia para evaluar las acciones tomadas y modificarlas de ser

necesario.
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Desarrollo del proyecto: Es el valor de honorarios a su personal de sistemas

que se debe dedicar 100% a la ejecucion del proyecto.

Costo de implementacioén: Son gastos varios que se generaran por horas

extras, movilizacion entre otros.

Departamento de sistemas: Los honorarios por mantenimiento vy

adecuaciones al sistema propio de la empresa.

Cambio en infraestructura: Es el costo por los cambios necesario para

mejorar el proceso de despacho, facturacion y abastecimiento.

Incremento en ventas: Es el incremento promedio histérico o el incremento

propuesto por el proyecto.

Ventas: Son las ventas netas del afio anterior mas el incremento estimado.

Costo de ventas: Es el costo de los productos vendidos.

Utilidad: Es la utilidad bruta.

Gastos operativos: Son los gastos y costes del manejo de la compaiia.
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Incremento en la utilidad: Es el valor anadido comparado con el ano anterior.

Tasa: Es la tasa de descuento para el calculo del valor presente.

’ FLUJO SIN PROYECTO

Semestres| 1 2 3 | 4 | Total
Egresos
Reuniones para planeacion - 5 | - -
Reuniones de revision y control 1 1 1 1 4
Desarrollo de Proyecto - - - - -
Costo implementacion - - - - -
Costo departamento sistemas 3 3 3 3 12
Cambio en infraestructura - - - -
Total egreso 4 4 4 4 16
Ingresos B
Incremento promedio de ventas 14% 18% 14% 18% 16%
|Ventas 85842 |99356 99750 [1217.76 4,067
Costo de ventas 648.66 |755.20 |754.68 926.30 3,085
Utilidad - 209.76 |238.36 |242.82 29146 982
Gasto operativo 77.26 89.42 89.78 109.60 366
Utilidad Neta 132,50 1148.94 153.05 181.86 616
Incremento en la Utilidad 16.27 22.72 17.80 27.74 85
Saldo B 12.27 30 99 44 79 68 53 |156.58
VPN INDIVIDUAL $11.70 $28.17| $38.82 $56 64 135.33 |
TASA 20% ‘
VAN $135.33 f

En esta tabla se presenta el flujo de caja con periodos semestrales y se ha

considerado el crecimiento promedio en ventas de los ultimos anos.

Mediante el flujo se puede ver que la compariia resulta rentable aun sin el

proyecto, pero considerando los datos del analisis de rentabilidad vemos que
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no todos los recursos son bien explotados y que se puede mejorar

notablemente.

FLUJO IMPLEMENTACION BSC

Semestres 1 | 2 | 3 | 4 | Total
[Egresos
Reuniones para planeacion 3] - - - 3
Reuniones de revision y control 2 2 2 2 8
Desarrollo de Proyecto 3] - - = 3
Costo implementacién 1] - - - 1
Costo departamento sistemas - 3 3 3 9
Cambio en infraestructura 35 10 5 50
Total egreso oA 15 10 | 5 74
Ingresos
Incremento controlado por BSC 16% 22% 19% 23% 20%)
Ventas 87348 [102724 104125 |1,269.36 |4,211.33
Costo de ventas 648 .66 768.00 774.54 949.85 |3,141.05
Utilidad 224 .82 259.24 266.71 31951 |1,070.28
Gasto operativo 69.88 82.18 83.30 101.55 336.91
Utilidad Neta 154.94 177.06 183.41 217.96 733.37
Ganancia con respecto afio anterior, 38.71 50.84 48.16 63.84 201.55
Saldo -5.29 6871 | 12755 221.53
VPN INDIVIDUAL $-5.04 $27.77 $59.56| $105.42] 187.71
TASA 20%
VAN $187.71
TIR 683%

El flujo de caja de la implementacion del Balanced Scorecard no presenta

una mejor utilidad gracias a un crecimiento sostenido en ventas, soportado

por cambios en infraestructura, mejor gestion de los recursos, una buena

administracion de los gastos y los costos que podemos ver que se reducen

en comparacion al cuadro anterior.
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Si analizamos el valor presente de ambos flujos vemos que implementando
el BSC se obtiene una mayor utilidad y si consideramos los beneficios
adicionales que trae los cambios en infraestructura y cultura de trabajo, se

demuestra que la implementacion el altamente rentable.

1.6.8 CONCLUSIONES

Implementar un sistema de soporte a la toma de decision, es una
tarea ardua y compleja. Se necesitan tener datos precisos para que esta
herramienta pueda proporcionar ventajas significativas a la organizacion.
Cualquier detalle que se descuide traera un riesgo a la empresa donde las
pérdidas seran iguales o mayores que las ganancias que pudieran ser

obtenidas.

Sin embargo con una buena planeacion e identificacion de factores criticos,

el éxito y el cumplimiento de los objetivos del sistema estan garantizados.
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2. LA EMPRESA

2.1 ANTECEDENTES.

2.1.1 SURGIMIENTO Y CRECIMIENTO DE LA EMPRESA

FESA es una empresa familiar constituida hace mas de 30 afos, que
ha crecido por el esfuerzo constante de su mentalizador Néstor Julio
Espinoza Monje y de sus colaboradores. La empresa se dedica a la

comercializacion de productos de ferreteria e general.

A lo largo de los afios ha mantenido un crecimiento constante hasta
convertirse en una de las empresas mas importantes del sector. Es
considerada como una de las principales proveedoras para constructores,
profesionales, aficionados y publico en general, por su gran surtido y mejores

precios.

Actualmente cuenta con mas de 100 empleados en tres unidades de
negocios afines. Su volumen de facturacion supera el millon de doélares
anuales. Las ventas fuera de la ciudad alcanzan a las principales provincias,
siendo el volumen total de sus ventas de este tipo superior al 40% del

volumen total de negocio.
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2.1.2 FILOSOFIA

El objetivo primordial en FESA desde su fundacion era el logro de un
crecimiento sostenido, tanto en segmentos de mercado como en imagen,
basandose para lograrlo en una filosofia de servicio Unica cumpliendose
desde el mas alto directivo hasta ultimo colaborador de la empresa. Otras
acciones tomadas para la consecucién de este objetivo pasaron por la
apertura y consolidacion de nuevos mercados, ademas de ofertar una gama
lo mas amplia posible. Asimismo se hizo necesario invertir en nuevas
instalaciones productivas: almacenes, camiones, tecnologia, etc., que

ampliaran y mejoraran la capacidad productiva.

En los ultimos afos el objetivo se viene cumpliendo. Esta situacion derivaba
en gran medida de la realizacién correcta de sus inversiones y de una

direccion efectiva.

2.1.3 NECESIDADES ACTUALES

Este rapido crecimiento fue acomparnado de un incremento importante
en la plantila en los niveles operativos, ventas y administracion de la
empresa. Esto ocasiondé que su estructura jerarquica y organizativa se

quedara obsoleta, dadas las nuevas circunstancias que concurrian en la
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empresa. Por otra parte, la forma de gestionar la empresa estaba pensada
para una empresa pequefa y no para la empresa mediana-grande en que se

habia convertido.

Estos son los motivos principales por los que la direccion ve la necesidad de
(1) mejorar la calidad de la gestion de la empresa, y (2) de organizarse mejor
internamente de cara a conseguir, a pesar del aumento del tamaro y de la
complejidad, mantener la linea de crecimiento y de rentabilidad necesaria
para generar la reinversion que permitiera a FESA situarse entre las

empresas mas grandes del sector.

Basandose en estas necesidades fue aprobado este estudio en la empresa
de donde se obtendra en concreto, un sistema de informacion integrado al

administrativo que poseen capaz de:

- Responder a las necesidades especificas de los diferentes directivos.

- Proporcionar una visién coherente y fehaciente de los procesos de la
empresa.

- Fomentar una adecuada reflexion estrategica.

- ldentificar y mejorar los procesos clave para la buena marcha de la
empresa.

- Sintetizar la informacion de gestion basandose en criterios de relevancia.
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2.2 SISTEMAS DE INFORMACION ACTUALES

2.2.1 SISTEMAS DE INFORMACION AUTOMATIZADOS

El sistema informatico implantado es un sistema llamado Optimus
Enterprise integrando su parte Administrativa, Comercial y Contable,
disefado para plataforma Win9x o superior, desarrollado en Visual Basic 6.0
con base de datos (DBMS) Oracle 9i. Tiene tres unidades de negocios
ubicadas dos en el centro y una al norte de la ciudad, los dos almacenes del
centro se comunican via inalambrica con antenas a un solo servidor central,
mientras la sucursal norte tiene un servidor independiente y periddicamente
replican informacién a la matriz y viceversa, para operaciones inmediatas

usan Internet y comunicacion VPN.

Junto a la aplicacién adquirieron el cédigo fuente y han ajustado el sistema a
las necesidades actuales de la empresa, tienen en carpeta desarrollar varias
aplicaciones adicionales para facilitar las operaciones futuras, estos cambios
iran de la mano con una reingenieria de procesos para organizar el

crecimiento acelerado de la empresa.

Ademas es sistema posee un modulo estadistico de donde nos basaremos

para alimentar un Data warehouse y de ahi las bases propias del BSC.
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2.2.2 SISTEMAS OPERACIONALES

Ademas del sistema administrativo existen muchos procesos que aun
continuan realizandose de forma manual por la naturaleza del negocio, éstos
procesos los mantienen porque segun ellos agilitan la atencion a los clientes
(Ej. Facturacion), pero desencadenan grandes esfuerzos en reprocesamiento

de datos, validacion y verificacion.

Estos procesos se estudiaran para ser canalizados de mejor manera.

2.3 ANALISIS SITUACIONAL

2.3.1 ORGANIZACION

2.3.1.1 PrROMESA BASICA

Mejor surtido, mejores precios con excelente calidad y servicio.

Making the best even better.

2.3.1.2 MISION

Proveer de productos de ferreteria en general a consumidores finales,
comerciantes, industriales, artesanos y profesionales, en el ambito nacional;

integrando servicios de excelencia, utilizando las herramientas tecnologicas
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adecuadas, anticipandonos a las demandas del mercado y en permanente

mejoramiento interno.

2.3.1.3 VISION

Ser la primera eleccion en la linea de productos de ferreteria a precios
competitivos con estandares de calidad adecuados, con un equipo humano
altamente capacitado, creativo, motivado y comprometido con la creacion de

valor para la empresa.

2.3.1.4 VALORES

Servicio: La satisfaccion del cliente es nuestro principal medidor de

crecimiento.

Mistica de Trabajo: Servir como nos gustaria ser servidos.

Responsabilidad: Cumplir con calidad y a tiempo todas las tareas.

Cumplir todos y asumir las consecuencias de las acciones vy

omisiones.
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2.3.2 ACTIVIDADES DE LA EMPRESA

;Qué? : Gran variedad de productos de la linea de ferreteria, tales
como herramientas eléctricas y manuales, maquinas industriales y repuestos

con calidad y soporte técnico adecuado

;Quién? : Orientado a profesionales, empresas, ferreterias pequenas

y publico en general.

¢.Como? : A través de una red propia de ventas tanto para ventas

locales, como para provincias y Via Internet.

;Donde? : Las operaciones se realizan en la ciudad de Guayaquil a
través de la matriz y sus dos sucursales y por medio de vendedores externos

a todo el pais.

2.3.3 OBJETIVOS

Los objetivos han estado siempre presentes pero no han sido
transmitidos ni gestionados para su correcta ejecucion hasta el momento de

la puesta en marcha de la implementacion del BSC.
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Los objetivos principales son:

Ser excelentes minoristas y la primera opcion del publico.

Tener una estructura agil y flexible que se adapte a los
cambios.

Expansion y fortalecimiento de las lineas de productos
existentes

Aumentar ingresos cambiando variedad de productos y
servicios.

Ofrecer productos y servicios completamente nuevos
Reduccion de los costos unitarios

Mejorar Infraestructura

Mejorar Sistemas de Informacion

Cambiar paradigmas en relacion con la estructura

organizacional, actualmente establecida de forma monarquica.

Ademas, se identificaron metas estratégicas globales como las siguientes:

LSI

Finanzas: ganancias altas y sostenidas, mejorando el

crecimiento constante en un 20% anual.
Cliente: clientes satisfechos y mayor cuota de mercado

incrementando nuestra cartera de clientes en al menos un 10%.
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- Empleados: empleados satisfechos, mejor clima laboral.

- Procesos: en fecha (on time); periodos cortos.

- Desarrollo:

capacidades.

innovacion en infraestructura, organizacion de

Estas metas estratégicas son ampliadas en el mapa estratégico de la

empresa.

2.3.4 ANALISIS FODA

Interno

Externo

Las principales fortalezas de FESA son:

Posifivo

Negalivo

Puntos fuertes

Puntos débiles

Oportunidades

Amenazas

- Solvencia econémica

- Relacion con proveedores

- Mediador de precios de la industria

- Posicionamiento

- Surtido

LSI
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Las principales debilidades son:
- Organizacion obsoleta
- Adquisiciones no centralizadas

- Resistencia al cambio

Las principales oportunidades son:
- Desarrollo de nuevos negocios
- Asociacion con importantes firmas extrajeras

- Crecimiento garantizado a través de cambios

Las principales amenazas son:
- Mantener igual sistema de trabajo
- Demora en proyectos impedira desarrollo de otros
- La competencia se vuelva mas fuerte y se anticipe a los

cambios del negocio.

2.3.5 ANALISIS DEL AMBIENTE

Para efectuar una planificacion basandonos en el movimiento del
mercado y el posicionamiento de la empresa se efectu6é un analisis de la

industria basandose en las cinco fuerzas centrales (M. Porter)
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Proveedores

\ de los proveedores

Participantes

potenciales
Competidores
Poder de del sector
negociacion

—_

e ¥

N

Rwalidad entre
empresas
existentes

Amenazas de los
nuevos participantes

Poder de negociacion
de los compradores

Amenaza de los
productos o semcios

sustrtutos

Compradores l
s L o

2.3.5.1 LA COMPETENCIA

La competencia en el area ferretera es tenaz, se centraliza en ubicacion,

surtido y precios competitivos, siendo este ultimo un factor muy importante en

la decision final del cliente para adquirir lo que necesita.

Basandose en este principio, los competidores tratan de bajar sus margenes

para captar mayor volumen de ventas. FESA es el foco principal de todos los

competidores en la industria, siempre trataran de vender a un mejor precio,

que el actual lider; incluso, vendiendo su mercaderia casi al costo de

adquisicion.
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FESA es considera en la industria como un competidor potencial, y
practicamente se ha convertido en la empresa que impone precios en el
mercado. Sus principales competidores por ubicacién y tamano son Ledn e
Impromafe y una competencia fuerte en herramientas manuales es

Comercial Guerra.

2.3.5.2 PROVEEDORES

FESA mantiene excelentes relaciones comerciales con sus
proveedores obteniendo incluso descuento especial basandose en su politica
de compras que la mayor parte son compras de contado, siendo ésta su
principal arma para brindar excelentes precios a sus clientes. Las politicas
adoptadas para adquisiciones crean una fuerte competencia entre sus

proveedores tratando de darle el mejor precio y servicio.

2.3.5.3 CLIENTES

Los clientes de FESA son basicamente tres tipos: empresas,
pequefos comerciantes y el publico en general. Por las ventajas en precio y
surtido, caracteristicas principales de FESA, sumado a la filosofia de servicio,

tratando a todos por igual desde el que compra un tornillo hasta el que
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adquiere gran cantidad de mercaderia, ha creado gran fidelidad en sus

clientes.

Sin embargo hay muchos clientes que buscan a toda costa el mejor precio,
incluso desestimando la calidad y el servicio; de tal manera, que éstos
ejercen algun tipo de influencia por mejorar ciertos precios frente a la

competencia.

2.3.5.4 Nuevos COMPETIDORES

La industria actualmente esta bastante saturada y las empresas que
se mantienen son las que tienen gran capacidad de endeudamiento, buena
infraestructura y un excelente conocimiento de la industria, siendo estos
factores las principales barreras para el ingreso de nuevos competidores al

mercado.

Si bien es cierto que cada vez se abren nuevas ferreterias pero poco a poco
éstas han sido absorbidas por las otras; tal es el caso de la ultima cadena de
ferretera conocida como "“ferreteria del barrio” que aun con gran cantidad de
publicidad y numerosos almacenes no ha conseguido ser una competencia

fuerte.
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2.3.5.5 PRODUCTOS SUSTITUTOS

En la linea ferretera hay de todo tipo y clase de productos,
diferenciandose por calidad y precio, muchas veces un producto de baja
calidad por factor precio ha sido preferido por el publico, causando la perdida
de esa venta, pero la siguiente vez que necesite la persona adquirr un
producto similar, su decisién no se basara en el precio, es por ello que los
productos sustitutos tienen un bajo impacto en el mercado, pues el
consumidor siempre busca marcas ya establecidas y marcas nuevas que les

garanticen su compra.

Ademas para ampliar el mix de productos y evitar que la competencia se
adelante, FESA esta estableciendo relaciones con proveedores de marcas
nuevas, pero con altos indices de calidad, que podran convertirse en

productos lideres en un futuro no muy lejano.
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2.3.6 ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

I Infraestuctura de la empresaJ

Direccion de recursos humanos |

Actividades
de apoyo

( Desarrolio de la tecnologia ]

[ Realizacion I :

- momeom e m .

&
Logistica |Operaciones| Logistica Marketing Servicio g
interna externa y ventas :::
R

Actividades primarias

Para la elaboracion de la cadena de valor de FESA, fue importante tener en
consideracién que se trata de una empresa dedicada a dos actividades
principales y una tercera que esta recientemente poniéndose en ejecucion; el
esquema tradicional de desarrollo de una cadena de valor fue adaptado a la

realidad de la empresa.

De las tres principales actividades en las que incurre la empresa, para el
desarrollo de la cadena de valor, unicamente se ha tomado en cuenta las de
mayor importancia en el momento de la elaboracion de este estudio, y por

pedido de la directiva la nueva unidad de negocio sera analizada en otra
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oportunidad. El estudio para la elaboracion de esta cadena de valor fue

realizado en conjunto con la gerencia de la empresa, de la siguiente manera:

ACTIVIDADES DE APOYO

o

Infraestructura adecuada, pero debe mejorar para aprovechar
ventajas en abastecimiento y distribucion.

\

El proceso de seleccion del personal es basico, se va a mejorary a
capacitar al personal para aprovechar a los buenos colaboradores

explotada al maximo, se implementara sistemas OLAP y expertos.

Sistema OLTP con informacion confiable, pero la tecnologia no es \

Actividades de apoyo financieras y administrativas.

\

Importacion, | Algunos Servicio de Fuerza de Se da una
Compras procesos mantenimien | ventas buena
locales, repetidos to. Entrega a | propia, tanto | atencién al
Almacenaje, pero para provincias retail como cliente.
no fines de por al por Proyecto
centralizado. | control. transporte. mayor. para
Buen control | Se aplicara Entregas Poco Mejorar
pero Reingenieria locales Marketing, Atencio
empiricos. movilizacion | referidos e
propia. imagen.
= =

ACTIVIDADES PRIMARIAS

LSI

Pag. 55

ESPOL



3. PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

3.1 LA PLANIFICACION DEL PROYECTO.

La implantacién del sistema sigui6 una planificacion organizada
conceptualmente en las que puede identificarse las fases de analisis, disefio

e implantacion, y se la desarrollo de la siguiente manera:

3.1.1 PLANIFICACION DEL PROYECTO.

Con el objetivo basico de planificar adecuadamente los recursos
necesarios para el éxito de la implantacion del sistema de indicadores, dio
lugar a un plan de trabajo y a la organizacion interna del proyecto,

estableciendo numero de reuniones, integrantes y colaboradores de apoyo.

3.1.2 ELABORACION DE LA ESTRATEGIA.

En este moédulo, ademas de establecer la mision-vision de la
organizacion, se elaboré el mapa estratégico y el mapa de procesos.
También se definieron las perspectivas o categorias en las que se
descomponia la estrategia y que constituyen el contenido del modulo

siguiente.
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3.1.3 DISENO E IMPLANTACION DE INDICADORES.

Separados en funcién de las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton.
Este modulo comprendia ademas: (1) la estimacion de relaciones entre
indicadores con una representacion de las relaciones causa-efecto entre

objetivos, y (2) el establecimiento de metas y planes para los indicadores.

3.1.4 LA IMPLANTACION DEL SISTEMA PROPIAMENTE DICHA.

La duracion de esta fase fue de tres meses y medio; y en él tuvo lugar
(1) la comunicacion a todos los miembros de la empresa del cambio
producido, y (2) la implantacion del sistema informatico, que entre otras
actividades implico: la formacion de los usuarios para el manejo de la
aplicacion informatica, y el comienzo del uso de los indicadores con fines

comparativos.

3.1.5 OPERABILIDAD.

El BSC se alimenta de forma automatica de los sistemas
transaccionales de la empresa a traves de aplicaciones de carga, filtrado y
transformacion de los datos, con periodicidad mensual, asi elegida por la

empresa.
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Se trata de un sistema de almacenamiento de datos (Data Warehousing) a
partir del cual se generan bases de datos multidimensionales (OLAP) para
facilitar la basqueda de informacion relevante de forma facil y comoda para el

usuario, basado en Oracle Data warehouse 9i.

El sistema se completa con una aplicacion encargada de gestionar y
presentar los indicadores calculados permitiendo un analisis amigable de

todas sus dimensiones.

3.2 PROCESO DE RECOPILACION DE DATOS.

3.2.1 ENUNCIADO Y PLANTEAMIENTO (SEMINARIO: METODOLOGIA DEL
BALANCED SCORECARD)

Por tratarse de una metodologia nueva, resulta fundamental
familiarizar al personal en la metodologia del Balanced Scorecard, asi como
también de las herramientas necesarias para la elaboracion de una correcta
Planificacion Estratégica, de modo que se garantice el cumplimiento de la

implantacién y la asimilacion correcta por todos los involucrados.

Para ello se realiz6 un seminario con el fin de transmitir la importancia del

BSC como un modelo de gerencia estratégica, modelo que permite definir y
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desarrollar las estrategias que deben emprender las empresas para lograr los

objetivos, el BSC debe ser un medio y no convertirse en un fin.

El modelo que empleamos para la consultoria es el propuesto por Kaplan y
Norton que esta conformado por cuatro perspectivas: Financiera, de Clientes,
de Procesos Internos y de Aprendizaje y Crecimiento. Estas permiten a la
gerencia responder las cuatro preguntas basicas para el éxito de toda

organizacion en los mercados actuales:

¢ Como nos ven nuestros accionistas?
¢ Coémo nos ven nuestros clientes?
¢ En qué debemos ser excelentes?

;. Como podemos seguir mejorando y creando valor?

Al forzar a los gerentes a considerar todos los aspectos organizativos en un
mismo reporte de control se les facilita la toma de decisiones mas pertinente,

para alcanzar las metas estratégicas de la compania.

Hay una vision y estrategia explicita en la base de las cuatro perspectivas,

todas relacionadas entre si y para cada una de ellas se formulan metas

estratégicas, indicadores de gestion y planes de accion.
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3.2.2 ;QUE ES EL BALANCED SCORECARD?

Segun muchos autores, la Metodologia BSC, alcanza resultados
increibles, gracias a su vinculacién directa con la Mision, Vision y Objetivos

Estratégicos de la organizacion.

Lo primero que se soluciona, es la obtencion de una Herramienta que
permite amortiguar los cambios bruscos del mundo de las empresas y no se
varie en la busqueda de la Vision definida. Ahora bien, estos elementos
deben estar alineados con lo que establece los diferentes niveles de control
(Estratégico, Tactico y Operativo). A partir de aqui, es que resulta un poco
borroso el camino a sequir. El asunto esta en como, desde la posicion en que
nos encontramos, podemos ayudar a los cumplimientos de los Indicadores

desarrollados por el Balanced Scorecard.

Todos sabemos que la Funcién Mantenimiento, es una de las tantas cosas
que se tienen que tener en cuanta en una Instalacion. En funcion del tipo de
organizacion, estara mayormente presente o no. Estos elementos deben
tener un comportamiento lineal, desde que la Instalacién define e implanta el
Balanced Scorecard, hasta que estos Indicadores llegan a dar verdaderos

resultados.
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3.2.3 ALCANCE DEL PROYECTO

El proyecto de la implementacion del BSC en FESA se ha tomado con
mucha seriedad, incluso considerando que es un proyecto académico,
quienes formamos parte del proyecto, nos hemos encargado de dar a
conocer que nuestro principal propésito es “Brindar una HERRAMIENTA
EFICAZ”, a fin de estimular el desarrollo comercial y crecimiento econémico
en FESA, cooperando con la empresa a lograr el objetivo planteado en la
planificaciéon  estratégica, traduciendo ésta a términos operativos
cuantificables para el control, direccion, busqueda de soluciones y evaluacion
de resultados, disminuyendo costos operativos innecesarios y maximizando
utilidades, evitando los posibles errores que generen deficiencia en los

resultados de la compainia.

3.3 DEFINICION DE LA ESTRATEGIA.

3.3.1 INICIO Y PLANIFICACION

La fase de definicion de la estrategia y los objetivos se desarrollo en
una segunda etapa, comenzando en Abril y terminando en Agosto del 2005.
A lo largo de toda esta fase tuvieron lugar una serie de reuniones semanales

en las que particip6 el equipo seleccionado previamente el la planificacion.
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3.3.2 REUNIONES PERIODICAS

Estas sesiones de trabajo estaban lideradas por el gerente de
proyecto, quién recopilaba informacion de las aportaciones de los
participantes, sus puntos de vista y su vision del negocio y del proyecto. Pero
todos los objetivos e indicadores se acordaban por consenso del equipo de
direccién. Se trataba de reuniones abiertas y francas en las que todo el
mundo expresaba libremente su opinién y su acuerdo o desacuerdo en todos

los puntos.

Por el tipo de industria en la que se desenvuelve la empresa; la estrategia a
aplicarse sera la de reduccion de costos en su cadena de valor para
dominar precios e incrementar la satisfaccion del cliente con el fin de ampliar

su volumen de ventas.

La puesta en marcha del proyecto marco el inicio de un proceso de busqueda
de objetivos concretos que llevaran a la direccion a cumplir los objetivos
implicitos de los propietarios, de caracter basicamente financiero. El
concepto de objetivo utilizado en el proyecto era el de estamentos que

explicaran la estrategia dentro de cada una de las perspectivas.

En concreto, el orden de la actuaciéon seguida en esta fase fue el siguiente:

(1) formulacion de la misién-vision, (2) definicion de los objetivos financieros,
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(3) a partir de la identificacion de los segmentos de mercado, se definieron
los objetivos estratégicos para la perspectiva de clientes, (4) posteriormente
se definieron e identificaron los procesos criticos y se establecieron los
objetivos de los procesos, (5) y, por Ultimo, se definieron los objetivos de
crecimiento y aprendizaje (basicamente de recursos humanos). Con todo, la
vision estratégica se transformé en una serie de objetivos concretos para
cada una de las areas, y a su vez al establecer los objetivos se estaba

formulando la estrategia.

Para definir los objetivos se buscaron relaciones causa-efecto, aunque en
aquel momento no eran mas que hipétesis que debian ser comprobadas

cuando existieran datos.

3.3.3 Los OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estrategicos identificados para FESA, han sido
organizados para cada una de las perspectivas del BSC. Estos fueron
elaborados, basandose en una estrategia disefiada para un periodo corto de
un afno, hasta el 2006, ya que el proyecto lo ampliara una vez definidos
ciertos parametros para la ejecucion de la nueva unidad de negocio que

arranca a fines del 2006.
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3.3.3.1 OBJETIVOS PERSPECTIVA DE FINANZAS

Incrementar la Utilidad bruta mensual y mantenerla en los meses
bajos.

Cumplir con un dividendo establecido para los accionistas.

Aumentar la rentabilidad actual en por lo menos 2 puntos mas.
Reduccion de costos de la empresa en un 5%.

Incrementar los ingresos por ventas para el 2006 en un 20%.

3.3.3.2 OBJETIVOS PERSPECTIVA DE CLIENTES

Expandir el mercado de FESA a mas provincias y ciudades del pais.
Posicionar solidamente la empresa mejorando la imagen como
corporacion.

Aumentar el numero de clientes en un 10%.

Mantener los clientes actuales de la compainiia.

Crear valor agregado para nuestros clientes y mejorar calidad de
servicio.

Realizar clasificacion (priorizar) de clientes actuales.

Incrementar la gama de productos (surtido) para satisfacer demanda

de clientes.
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3.3.3.3 OBJETIVOS PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Aplicar automatizacion de procesos (tecnologia).

Sistematizacion de procesos, nuevos metodos de control.

Mejorar el area de despacho.

Reforzar las areas de abastecimiento, ventas y servicio.

Trabajar la nueva imagen a través de publicidad.

Creacion de un sistema de ventas virtual.

Optimizar las horas de trabajo de todo el personal.

Implantar reuniones semanales para gestionar los proyectos actuales

y la creacion de proyectos de innovacion.

3.3.3.4 OBJETIVOS PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Crear un mejor clima organizacional.

Medir e incrementar la satisfaccion de nuestros empleados.
Establecer planes de capacitacion segun perfile de usuario.

Mejorar infraestructura.

Implementar un plan adecuado de evaluacion, bonificaciones vy
remuneraciones para los colaboradores.

Impulsar el compromiso del personal hacia la empresa.

Mejorar el sistema de seleccion y contratacion del personal.
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Continuar el proceso de renovacion de la tecnologia incluyendo
hardware y software.

Desarrollo de material educativo adecuado para los usuarios.

3.3.4 FACTORES CRIiTICOS DE EXITO

En este punto, con la ayuda de la gerencia general de FESA, se busco
establecer aquellos factores criticos de éxito necesarios para alcanzar todos
los objetivos estratégicos propuestos. Para esto, se intentd resumir los
objetivos estratégicos establecidos para cada una de las perspectivas en una
“meta general”, y se identificaron factores criticos indispensables para

alcanzarla.

3.3.4.1 FACTORES CRITICOS: PERSPECTIVA FINANCIERA

Meta general: Incremento del 20% en las ventas y mejorar la rentabilidad

fomentando una cultura de ahorro.

Factores criticos identificados:
Incremento de clientes y su diversificacion.
Reduccion de costos operativos.

Reducciéon de la incidencia de la estacionalidad de la demanda.
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3.3.4.2 FACTORES CRIiTICOS: PERSPECTIVA DE CLIENTES

Meta general: Aumentar la cuota de mercado incrementando nuestros

clientes en al menos un 10% y obtener clientes satisfechos.

Factores criticos identificados:

Capacitacion adecuada a vendedores para ofrecer asesoramiento.
Servicio con valor agregado.

Diversificacion del producto / servicio.

Imagen corporativa reconocida y respetada.

3.3.4.3 FACTORES CRITICOS: PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Meta general: Mejorar procesos en toda la cadena de valor.

Factores criticos identificados:

Automatizacion total.

Capacitacion para las areas criticas como abastecimiento, cartera, etc.
Agilidad en respuesta a requerimientos de clientes.

Reingenieria de procesos.

Mejora de la infraestructura actual.
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3.3.4.4 FACTORES CRITICOS: PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO

Meta general: Aumentar la motivaciéon del empleado y crear una organizacion

de aprendizaje continuo.

Factores criticos identificados:
Buen clima organizacional.

Capacitar continuamente al personal.

3.3.5 LOS RESULTADOS Y SU DIFUSION

Este proceso dio como resultado el establecimiento de una serie de
objetivos desde el punto de vista financiero, comercial, de procesos criticos y
de recursos humanos. Y lo que es mas importante, expresados de forma
clara de manera que pudieran ser entendidos y asumidos a todos los niveles

de la empresa.
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4. DESARROLLO DEL MAPA ESTRATEGICO.

Para mejorar la claridad de los objetivos resultantes, éstos se plasman
en un mapa de objetivos que expresa de forma grafica y visual la estrategia
de la empresa. Este mapa de objetivos fue incorporado a la aplicacion
informatica y dotandose de un codigo de colores capaz de mostrar en un solo
golpe de vista, la marcha de la empresa, en todos los frentes considerados

relevantes.

4.1 PERSPECTIVAS

“Para tener éxto financwero, jcomo
debemos ser visios por nuestros acconstas?”

T

“Pan lograr nuestr visxon, ,como debemos - L | — -
58T VISiDS POT nuestros chentas?® L 'ara ser eficientes, ;como

debemos gestionar Jos procesos?”

“Pare lograr nuestrs vision, ;como debemos
transformancs pam mejorr v adaptarnos?”

El BSC, es una herramienta que sin poner las operaciones normales de la
empresa en apuros, se complementa con lo construido en la organizacion; y

conjuga los indicadores financieros y no financieros en cuatro diferentes
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perspectivas a través de los cuales es posible observar a la empresa en su

conjunto:

4.1.1 FINANCIERA

Esta perspectiva muestra los resultados de las decisiones estratégicas
tomadas en las otras perspectivas al tiempo que establece varias de las
metas a largo plazo y, por tanto, una gran parte de las reglas y premisas de

procedimiento generales para las demas perspectivas.

Aqui encontramos una descripcion de lo que los propietarios esperan con

respecto al crecimiento y la rentabilidad.

4.1.2 CLIENTES

Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como
se satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. Esto
quiere decir que los procesos internos y los esfuerzos de desarrollo de la
empresa deben ir guiados en esta perspectiva. Se podria decir que esta

parte del proceso es el centro del cuadro de mando.
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Gran parte del esfuerzo se dirige a determinar la forma de aumentar y
asegurar la fidelidad de los clientes. Para ello, tenemos que llegar a conocer

todos los aspectos del proceso de compra que siguen los clientes.

4.1.3 PROCESOS

Los ejecutivos identificaron los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente. Estos procesos permitiran mejorar a la

unidad de negocio en:

Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los
clientes de los segmentos de mercados seleccionados.
Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de

los accionistas.
Los objetivos del BSC de los procesos internos realzaran algunos procesos,
varios de los cuales en la actualidad no se estan llevando a cabo, y que son

mas criticos para que la estrategia de la organizacién tenga éxito.

La organizacion crea valor al mejorar el abastecimiento y entregar el

producto al cliente a un coste inferior al precio que recibe.
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4.1.4 INNOVACION Y DESARROLLO

También conocida como la perspectiva de Formacién y Crecimiento.
Aqui se identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear,
mejorar y crecer a largo plazo. La formacion y el crecimiento de la

organizacion proceden de tres fuentes principales:

Las personas.
Los sistemas de informacién

Los procedimientos de la organizacion

4.2 DISENO DE LOS INDICADORES.

Para cada uno de los objetivos se requeria el disefio de un o mas
indicadores que permitieran realizar una medicion de los mismos, para

comprobar si se cumplian o no y en qué grado.

En esta etapa, simultanea a la anterior, las reuniones eran de mayor detalle y
en ellas participaban todos los miembros de mayor responsabilidad de las
areas implicadas en los objetivos que se trataban. Para la elaboracién de los
indicadores se daba la oportunidad a los que iban a ser usuarios finales del

sistema de aportar su conocimiento de las actividades a medir los que
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aumentaba la motivacion general al hacer que todos los responsables se
sintieran participes del nuevo proyecto, y esta misma razon probablemente

habra contribuido a suavizar las posibles resistencias al cambio.

MAPA ESTRATEGICO (CAUSA -EFECTO) FESA

F . Crear Valorenla |

| empresa

N *

A

N Incrementar Reduccion de
: ingresos por ventas Aumieritar Costos

5 v * rentabilidad .

C

L

|

E KmCrTeEEN Aumentar fidelidad Fomentar el ingreso

N Satufa_tﬂén T de nuevos clientes

T del cliente "

4 s i

E »

s —

P Gestioén de Cartera

R Mejorar y Créditos

0 baskeckmbanio Gestion de Gastos
g y despacho ‘

| S ' . -
| 0 Automatizacion

S de procesos

o - |
N Clima laboral y

N Satisfaccién
(o] empleado Inversion
v . Tecnolbgica
A Reingenieria

C

| Mejorar

infraestructura

0

N

Partiendo de los objetivos previamente establecidos, se iban apuntando

diferentes medidas o variables que pudieran servir como indicadores. Y
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cuando se llegaba a un acuerdo sobre cual era la adecuada, el siguiente

paso era el disefio en detalle de cada uno de los indicadores.

El disefio de algunos indicadores fue relativamente sencillo, mientras
que otros requerian de cambios en los propios procesos de gestion para
disponer de datos. Por ejemplo, durante el disefio de los indicadores de
servicios, se puso de manifiesto la necesidad de redisefar el propio proceso
de gestion de despachos, e incluso la necesidad de crear médulos es sus
sistemas para cubrir ciertas demandas. Para cada indicador, ademas, debian
discutirse y acordarse todos sus atributos, tales como la frecuencia, quién se
encargaria de analizar los datos, cuando estarian disponibles, como se

visualizarian, etc.

El deseo de mejorar los resultados medidos por los indicadores requirid
planificar y ejecutar toda una serie de acciones, proyectos o iniciativas de

mejora, algunas de las cuales se pusieron en marcha inmediatamente.

Una vez implantado el sistema de captura de datos se iba realizando
revisiones con los responsables de cada indicador con objeto de validar los
indicadores definidos. De modo que pudiera comprobarse que los resultados
ofrecidos eran coherentes, su significado era interpretado correctamente y

que el funcionamiento interno de los indicadores era correcto.
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El numero de indicadores en el ambito estratégico que se establecieron
siguiendo la metodologia expuesta fueron 20, distribuidos en las cuatro

perspectivas promulgadas por Kaplan y Norton (1997).

Algunos ejemplos de los indicadores desarrollados para cada unidad de

negocio son:

Financiera: rentabilidad, EVA, ROCE,

De clientes: ventas repetitivas, satisfaccion,

De procesos internos: recuperacion de cartera, procesos automatizados,

Y de innovacion y aprendizaje: clima laboral, capacidades.

Los indicadores estaban seccionados para cada unidad de negocio Yy
representados de manera individual y totalizada por toda la empresa. A su
vez cada indicador dispone de sub - indicadores e informacion resumida de

los datos relevantes.

Por tanto, cada indicador es susceptible de ser analizado desde varias

perspectivas. Los diferentes responsables dentro de cada area podran utilizar

este mayor detalle en sus tareas gestoras.
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4.2.1 PESOS DE LOS INDICADORES

Los pesos de los indicadores se estableceran de forma automatica en

el sistema administrativo segun las prioridades que el usuario seleccione

para cada relacion entre indicadores, mas detalle en el capitulo de manejo

del software, y son analizados por su importancia de acuerdo al analisis de

sensibilidad con las proyecciones futuras y el impacto del mercado.

4.2.2 INDICADORES DE FINANZAS

Objetivo Estratégico: Maximizar valor en la empresa
INDICADOR: VALOR ECONOMICO AGREGADO

Descripcion: Mide si la empresa esta generando valor.

DEFINICION /
FORMULA:

EVA=Resultado Del Ejercicio, - r(Activos),

EVA = Valor econémico agregado
n = periodo en que se mide el indicador
r = Rendimiento de los activos

Frecuencia:

Anual, Mensual

Unidad de Medida:

Porcentaje de variacion (Real vs. Meta)

Hipotesis:

Aumentando la rentabilidad que unida a una gestion adecuada de los activos y una
gestion optima de los gastos se maximizara el valor de la empresa.

~ FUENTE DE DATOS:

Estados Financieros

Meta 1 a 2 afios: 10%

| Meta +2 afos: 30% B

Responsable: Gerencia General
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Obijetivo Estratégico: Maximizar valor en la empresa
INDICADOR: ROTACION DE ACTIVOS

Descripcion: Mide la efectiva utilizacion de los activos en la empresa.

DEFINICION / ‘[Ventas Netas, / Capital empleadoy,
FORMULA: |

Capital empleado = Otros activos + Capital de trabajo
n = periodo en que se mide el indicador
Capital de trabajo = Activo Corriente — Pasivo Corriente

Frecuencia: _ Anual, Mensual o
Unidad de Medida: | Porcentaje (Real vs. Meta) -
Hipotesis:

Dirigiendo efectivamente la inversion en activos y controlando los costos
De venta mas un incremento sostenido en las ventas sera importante para mejorar la
rotacion de activos.

FUENTE DE DATOS: | Estados Financieros
Meta 1 a 2 afios: 30%
Meta +2 afos: 60%
Responsable: Gerencia General

Objetivo Estratégico: Maximizar valor en la empresa
INDICADOR: RETORNO DEL CAPITAL EMPLEADO

Descripcion: Mide la efectiva utilizacion de los activos en la empresa.

DEFINICION | Retorno de Ventas,, / Rotacién de activos,
~ FORMULA:

Retorno de ventas = Ventas Netas / Ganancia Neta
n = periodo en que se mide el indicador
Ganancia Neta = Ganancia Bruta — (Costes y Gastos)

Frecuencia: Anual, Mensual
Unidad de Medida: Porcentaje (Real vs. Meta)
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Hipotesis:

Mejorar gestion de los activos.

FUENTE DE DATOS: | Estados Financieros
Meta 1 a 2 afos: 20% -
Meta +2 aios: 50% _
Responsable: Gerencia General

Objetivo Estratégico: Incrementar ingreso en ventas
INDICADOR: CRECIMIENTO EN VENTAS

Descripcion: Mide la de ingresos por ventas entre periodos evaluandolos frente al
periodo anterior.

’’’’

DEFINICION / | Ventas ,, / Ventas , _ 1,
FORMULA!

Ventas = Venta — Descuento
n = periodo en que se mide el indicador
n —1 = periodo anterior

Frecuencia: Anual, Mensual
Unidad de Medida: Porcentaje (Real vs. Meta)
Hipotesis:

Un incremento controlado en las ventas se conseguira, incentivando el cumplimien
de las metas cumplidas con bonos; y, asesorando adecuadamente a nuestros clientqd
en que y cuando invertir.

FUENTE DE DATOS: | Reporte de ventas
Meta 1 a 2 ainos: 20%
Meta +2 afios: 100%
Responsable: Gerencia General, Jefe de almacén
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Objetivo Estratégico: Aumentar rentabilidad
INDICADOR: RETORNO DE VENTAS

Descripcion: Evalua que tan rentable es el ingreso por ventas.

DEFINICION / [ (Ventas — Costes — Gastos) (, / Ventas ()
FORMULA: i

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: ~ |Anual, Mensual
Unidad de Medida: | Porcentaje (Real vs. Meta) -
Hipotesis:
Mejorar infraestructura, gestion de abastecimientos y gestion de gastos.
FUENTE DE Reporte de ventas y Estado de resultados
DATOS: -
Meta 1 a 2 afios: 30%
Meta +2 afos: 50% -
Responsable: Gerencia General, Jefes de departamentos

Objetivo Estratégico: Aumentar rentabilidad
INDICADOR: RETORNO DEL ACTIVO TOTAL

Descripcion: Mide la de ingresos por ventas entre periodos.

DEFINICION / Resultado del ejercicio, / Total activos
FORMULA:

n = periodo en que se mide el indicador

| Frecuencia: Anual, Mensual
Unidad de Medida: Porcentaje
Hipotesis:
Mejor gestion de activos y fomentar el ingreso de nuevos clientes
FUENTEDE  |Estados financieros -
| DATOS:
Meta 1 a 2 anos: 20% B ) S
Meta +2 afos: 50%
Responsable: Gerencia General, Jefe de almacén

LSI Pag. 79 ESPOL



Objetivo Estratégico: Reduccion de costos

INDICADOR: PORCENTAJE DE REDUCCION DE COSTOS

Descripcion: Mide la capacidad de administracion y control de gastos.

DEFINICION [/
FORMULA:

(Costo total (,, / Costo total , _y)) — 1

n = periodo en que se mide el indicador
Costo total = costo de ventas + gastos operativos

Frecuencia:

Anual, Mensual

Unidad de Medida:

Porcentaje

Hipotesis:

Mejorar infraestructura, gestion de abastecimientos y de gastos, mas la
implementacion de presupuesto, se mejorara la efectividad y un descenso de

Los costos.
FUENTE DE Estado de resultados
~ DATOS: )
Meta 1 a 2 afios: 5% -
Meta +2 anos: 20% B
Responsable: Gerencia General, Todo el personal
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4.2.3 INDICADORES DE CLIENTES

Objetivo Estratégico: Aumentar fidelidad en nuestros clientes
INDICADOR: PROMEDIO DE VENTAS DE CLIENTES CON MAS DE |2 MESES

Descripcion: Evalua la frecuencia y volumen de compra de clientes.

DEFINICION / " [Total de ventas , / numero de clientes
FORMULA: i

n = periodo en que se mide el indicador

Numero de clientes = Clientes con mas de 12 meses en la empresa.

Frecuencia: " | Anual, Mensual
Unidad de Medida: Porcentaje (Real vs. Meta)
Hipotesis:

Con una mejor gestion en crédito, mejorando el proceso de despacho y analizando Iq
precios elevara la confianza y fidelidad de clientes potenciales.

FUENTE DE DATOS: |

Meta 1 a 2 anos:

Reportes de venta
80%

Meta +2 anos:

100%

Responsable:

Gerencia General, Jefe de almacén

Objetivo Estratégico: Fomentar e ingreso de clientes nuevos.

INDICADOR: PORCENTAJE DE CLIENTES NUEVOS

Descripcion: Nos indica

que seguimos creciendo en el mercado.

DEFINICION /
FORMULA:

Clientes nuevos, / Total de clientes,

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia:

Anual, Mensual

Unidad de Medida:

Porcentaje
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Hipotesis:

Mejor gestion de cartera y analisis de créditos, mejorar surtido para
satisfacer demanda, marketing y referidos

| FUENTE DE DATOS: | Reporte de ventas ]

Meta 1 a 2 anos: 5%

| Meta +2 aros: 20% )
Responsable: Oficial de crédito, Jefe de almacén, Jefe de compras.

Objetivo Estratégico: Generar confianza en nuestros clientes
INDICADOR: INDICE DE SATISFACCION

Descripcion: Evalua el grado de satisfaccion nuestros clientes.

DEFINICION / Promedio de la encuesta,, = Numero de resultados Muy
FORMULA: Bueno y Excelente / Numero total de encuestados.

n = periodo en que se mide el indicador

| Frecuencia: Anual, Trimestral
Unidad de Medida: Porcentaje (Real vs. Meta)

Hipotesis:

Mejor proceso de despacho y atencion a pedidos,

mejorar infraestructura

e incrementar (fortalecer) la cultura de servicio para cliente daran como
Resultado clientes mas satisfechos y mayor numero de recomendaciones.

FUENTE DE Encuesta a clientes

DATOS: B
Meta 1 a 2 afios: 80% S
Meta +2 anos: 100% i
Responsable: Jefe de almacen, Jefe de bodega
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Objetivo Estratégico: Generar confianza en nuestros clientes
INDICADOR: ATENCION DE RECLAMOS

Descripcion: Nos muestra el indice de reclamos y el porcentaje de resolucion
satisfactoria para el cliente.

DEFINICION / Reclamos resueltos correctamente,, / Total reclamos,y,
FORMULA:

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: Anual, Mensual

Unidad de Medida: Porcentaje

Hipotesis:

Abastecimiento de productos de primera calidad, evitando los errores
generados en despacho, con un departamento de atencion de reclamos y
analisis de compensacion debido a errores por parte de la compania
Generara credibilidad y confianza.

FUENTE DE Documentacion de reclamos (a mediano plazo CRM)
DATOS: | 7 -
Meta 1 a 2 afos: 80%
Meta +2 afios: | 100%
Responsable: [Jefes de bodega y almacén, Dep. de atencion a clientes

Objetivo Estratégico: Generar confianza en nuestros clientes
INDICADOR: MINIMIZAR DEVOLUCIONES

Descripcion: Da un resumen del numero de ventas no satisfechas y errores
operativos.

DEFINICION / Numero de devoluciones al mes,
FORMULA!

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: Anual, Mensual

Unidad de Medida: Porcentaje
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Hipotesis:

Mejorar infraestructura, preparacion a el personal y automatizar el proceso
De despacho reducira notablemente las devoluciones.

FUENTE DE | Reporte de devoluciones en venta.

DATOS:
Meta 1 a 2 afios: 70% o
Meta +2 anos: 90% .
Responsable: | Jefes de bodega y almacén

4.2.4 INDICADORES DE PROCESOS

Objetivo Estratégico: Gestion de Cartera y crédito
INDICADOR: ANTIGUEDAD DE CREDITO

Descripcion: Mide el riesgo por crédito a clientes.

DEFINICION / [
FORMULA! | Dias promedio crédito, / Ventas,

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia:  [Anual, Mensual
Unidad de Medida: [ Porcentaje (Real vs. Meta) -
Hipotesis:

Mejorando control de cartera con ayuda de la tecnologia,

agilitando y sustentando el proceso de solicitud de crédito se lograra calificar
de manera adecuada y oportuna a los clientes; reduciendo el riesgo y
Controlando eficientemente la cartera.

FUENTE DE Reportes especiales
| DATOS:
Meta 1 a 2 afos: 80%
Meta +2 anos: 100%
Responsable: Oficial de crédito, Jefe de crédito
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Obijetivo Estratégico: Gestion de Cartera y crédito
INDICADOR: ROTACION DE CREDITO

Descripcion: Evalua la rotacion de la cartera.

DEFINICION / [ Ventas, / promedio de créditos,
FORMULA!

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: Anual, Mensual

Unidad de Medida: | Porcentaje (Real vs. Meta)

Hipotesis:

Mejorando control de cartera con ayuda de la tecnologia,

agilitando y sustentando el proceso de solicitud de crédito se lograra calificar
de manera adecuada y oportuna a los clientes; reduciendo el riesgo y
Controlando eficientemente la cartera.

FUENTE DE Reportes de cartera

DATOS: - -
Meta1a2anos: |80%
Meta +2 afos: 100% )
Responsable: Oficial de crédito, Jefe de crédito

Objetivo Estratégico: Mejorar abastecimiento y proceso de despacho
INDICADOR: TIEMPO EN DESPACHO POR PEDIDO

Descripcion: Evalua la mejora en la entrega de un pedido.

DEFINICION / [ Total tiempo en despacho, / Total pedidos facturados,,
FORMuULA: |

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: [ Anual, Mensual

Unidad de Medida: Porcentaje (Real vs. Meta)
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Hipotesis:

Mejorar infraestructura y automatizacion de ciertos procesos junto
a una buena capacitacion y clima laboral para el empleado
Generaran un desemperio eficiente.

FUENTE DE Sistema de ventas

DATOS: ) N
Meta 1 a 2 aifos: 80% (3) )
Meta +2 afios: 100% (1)
Responsable: Gerencia General, Jefe de almaceén

Objetivo Estratégico: Automatizacion de procesos
INDICADOR: PROCESOS CRITICOS AUTOMATIZADOS

Descripcion: Evalua que tan bien esta siendo utilizada la tecnologia.

DEFINICION / Procesos criticos automatizados,, / Total de procesos
FORMULA! | criticos a ser automatizados

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: Anual, Mensual

Unidad de Medida: | Porcentaje (Real vs. Meta)

Hipotesis:

Un proceso de reingenieria, cambio en la cultura organizacional de la
empresa y una adecuada inversion de tecnologia hara un cambio
Radical en la empresa.

FUENTE DE " | Estados financieros

DATOS:
|Meta 1 a 2 afios: 50%
| Meta +2 afios: 100% - - .
Responsable: Jefe de sistemas, Gerencia administrativa
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Objetivo Estratégico: Gestion de Gastos

INDICADOR: CUMPLIMIENTO DEL PRESUPUESTO

Descripcion: Mide la efectividad de la gestion de gastos y aplicacion de la

planificacién realizada.

DEFINICION / | Rubros cumplidos, / Total rubrosy
FORMULA: '

1

n = periodo en que se mide el indicador
Rubro = Cada valor especificado para el control en el presupuesto.

Frecuencia: Anual, Mensual )
Unidad de Medida: Porcentaje (Real vs. Meta)
Hipotesis:

Implantando una cultura de ahorro y planificacion con el fin de
incrementar las utilidades y con ello las compensaciones; llevaremos
Un excelente control de los flujos de efectivo.

FUENTE DE Presupuesto.
~ DATOS: o )
Meta 1 a 2 afios: 80%
Meta +2 anos: 100%
Responsable: Gerencia General, Contadora

4.2.5 INDICADORES DE INNOVACION Y DESARROLLO

Objetivo Estratégico: Reingenieria
INDICADOR: PORCENTAJE DE PROCESOS REVISADOS

Descripcion: Mide el avance con la ingenieria de procesos.

DEFINICION/ | Procesos revisados,,, / Procesos totales,
FORMULA!

n = periodo en que se mide el indicador
Procesos = Flujo de datos e informacion dentro de la compaiiia.
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Frecuencia: Anual, Mensual
Unidad de Medida: | Porcentaje

Hipotesis:

Realizando una reingenieria de procesos optimizaremos la cadena de
Valor; mejorando los controles y evitando procesos repetidos innecesariamente.

FUENTE DE Reportes especiales

DATOS: i . _
Meta 1 a 2 afios: 85%
Meta +2 afnos: 100% - -
Responsable: Gerencia General, Gerente administrativo, Sistemas

Obijetivo Estratégico: Mejorar clima laboral
INDICADOR: SATISFACCION DEL EMPLEADO

Descripcion: Mide el indice de satisfaccion del empleado y su grado de
compromiso con la empresa.

DEFINICION / Promedio de la encuesta, = Nimero de resultados Muy
FORMULA: Bueno y Excelente / Numero total de encuestados.

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: Anual, Mensual

Unidad de Medida: Porcentaje

Hipotesis:

Mejorando infraestructura, tecnologia y bonificaciones por
Rendimiento generaremos mayor compromiso del personal para la empresa.

FUENTE DE | Estados financieros
DATOS:
Meta 1 a 2 afios: 75%
Meta +2 afos: | 100%
Responsable: | Directiva, Gerencia General
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Objetivo Estratégico: Mejorar clima laboral y Satisfaccion del personal.
INDICADOR: CAPACITACION DEL PERSONAL

Descripcion: Evalua el grado de capacitacion del recurso humano.

DEFINICION/ | Numero de horas de capacitacion,, / Total empleados
FORMULA®

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: _ Anual, Mensual -
| Unidad de Medida: | Porcentaje (Real vs. Meta)

Hipotesis:

Incrementando la capacitacion mejoraremos el tiempo hora util de trabajo
Y a su vez garantizando confianza en el personal.

FUENTE DE Reportes especiales

DATOS: -
Meta 1 a 2 afos: 50% (40h anuales)
Meta +2 afios: 90% (40h anuales) )
Responsable: Gerencia General, Jefe de almacén

Objetivo Estratégico: Mejorar infraestructura
INDICADOR: AVANCE DE OBRAS

Descripcion: Evalua la mejor utilizacion del espacio fisico y modernizacion.

DEFINICION / Cambios realizados, / Cambios necesarios,
FORMULA:

n = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: Anual, Mensual

[ Unidad de Medida: Porcentaje (Real vs. Meta)

LSI Pag. 89 ESPOL



Hipotesis:

Invirtiendo adecuadamente en la modernizacion ganaremos en varios
Aspectos, imagen, confianza, satisfaccion, utilizacion de recursos entre otros.

FUENTE DE Estados financieros

DATOS: i
Meta 1 a 2 afos: 20% -
Meta +2 anos: 50%
Responsable: Directiva, Gerencia General

Objetivo Estratégico: Inversion tecnoldgica
INDICADOR: PORCENTAJE DE INVERSION

Descripcion: indice de inversién informatica y uso adecuado de la tecnologia.

DEFINICION / Inversion tecnoldgica,, / Total Ventas,,
- FORMULA!

n = periodo en que se mide el indicador
Inversion tecnologica = Dinero invertido en hardware y software

Frecuencia: Anual, Mensual

Unidad de Medida: Porcentaje (Real vs. Meta)

Hipotesis:

Somos concientes que con la modernizacion y el adecuado uso de la
Tecnologia aprovecharemos esa ventaja competitiva en esta economia global.

FUENTE DE Reportes especiales

DATOS: S
Meta 1 a 2 afios: 5% - S -
| Meta +2 afios: 8% B i
Responsable: Gerencia General, Jefe de almacen
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4.2.6 ESTABLECIMIENTO DE METAS Y PLANES

Una vez terminada la definicion de los objetivos y el disefio de los
indicadores, se realizaba simultaneamente la fijacion de metas para cada uno
de los indicadores. Es decir, se establecian, para cada indicador, objetivos
numeéricos mensuales. Se pretendia que estas metas fueran suficientemente
realistas, pero a la vez ambiciosas, para que hubiera necesidad en todas las

areas de tomar acciones de mejora.

Para la fijacion de las metas, se revisaron datos historicos anadiéndoles la
experiencia de los directivos. Para ello fue posible reconstruir la historia de
ciertos indicadores y evaluar su evolucién. Esto supuso que, en muchos
aspectos, la implantacién del sistema iba a conllevar un cambio mas o menos

intenso en la forma de trabajar.

La supervision de los planes se llevara a cabo a través de una aplicacion
informatica, llamada Cuadro de Mando Integral, desarrollada bajo
especificaciones de los directivos, que permitia visualizar la evoluciéon y el

estado de cada una de las acciones de mejora y de todas en conjunto.

Respecto a las metas, el objetivo ultimo era ligar el cumplimiento de objetivos

con el sistema de incentivos y recompensas de la empresa. Pero este

objetivo se planteé a medio plazo. En primer lugar la empresa deberia
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acostumbrarse a trabajar con este sistema para, a continuacion, empezar a
enlazar el cumplimiento de los objetivos con recompensas. Este proceso
compensador empezaria por la alta direccion y posteriormente bajaria en

cascada.

4.3 FUENTES DE DATOS

4.3.1 BASES DE DATOS TRANSACCIONALES

La empresa cuenta con un sistema transaccional con bases de datos
en Oracle 9i, segun especificaciones de la persona encargada de sistemas,
nos familiarizamos con la estructura de las tablas necesanas para alimentar

nuestro modelo multidimensional.

4.3.2 CALIDAD DE FUENTES DE DATOS

La informacion esta atrasada con un dia pero los datos ingresados son
correctos, y los errores operativos que se cometieran son detectados vy

corregidos a la brevedad posible.

La informaciéon contable es la Unica que siempre esta atrasada con diez dias

aproximadamente
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4.3.3 MIGRACION DE DATOS

Los procesos de migracién inicialmente se hicieron directamente con
store procedure en Oracle mientras se hacian las pruebas de migracion,
posteriormente se realizd un moédulo de migraciéon haciendo referencia a los

procesos ya analizados y perfeccionados.

El proceso de migracion esta disefado para tomar los datos de las tablas

transaccionales y procesarlos para llenar las tablas de los data marts.

4.4 MODELO DE DATOS DEL DATAWAREHOUSE

4.41 PROCESO DE DESARROLLO DE LOS DATAMARTS

El disefio del datawarehouse fue hecho sobre la base de los
indicadores de gestion que se definieron en la etapa anterior y se considero
algunas variaciones que se puedan suscitar en el caso de que quisieran

cambiar de indicador o agregar alguno.
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4.4.2 MODELO DE DATOS DEL BALANCED SCORECARD (DISENO)

El modelo del Balanced Scorecard se divide en dos partes, la
migracion y su carga de datos a los datamarts y el sistema administrativo

para cargar tablas de consulta del modulo para el usuario final.

A continuacion se detalla la estructura de los datamarts, identificando su uso

y aplicacion.
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TABLA EMPRESA

WEB SITE FESA Pagina 1 de 17
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg.:
EMPRESA
Descripcion: Tabla de empresas o unidades de negocio
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. | NOMBRE |TIPO | LONG. |DESCRIPCION [PK |FK NULO |
1 Id cia | Number 2 Codigo v
2 nombre |varchar2| 150 Descripcion
1
\
|
|
OBSERVACION: Guarda las unidades de negocio de FESA
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TABLA ZONA

Web SITE FESA Pagina 2 de 17
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 | 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia
Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :
ZONA

Descripcion: Tabla de empresas o unidades de negocio

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No.|NOMBRE |[TIPO | LONG.|DESCRIPCION [PK |FK |[NULO |

|
|
|

1 |Id zona |Varchar2|10 Codigo de zona | v
2 |nombre varchar? | 150 Nombre de zona
3 |Id cia Number |2 Comparia

OBSERVACION: Guarda la zona por cada unidad de negocio
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TaBLa ClubDAD

Web SITE FESA Pagina 3 de 17
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :

CIUDAD

Descripcion: Tabla de ciudades

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No.| NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION PK |FK | NULO

1 |Id ciudad |Varchar2 |10 Codigo de ciudad v

2 |nombre varchar2 | 150 Nom. de ciudad

3 |Id cia number |2 Compaiiia

I
OBSERVACION: Guarda la ciudad por cada unidad de negocio
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TABLA BODEGA

Web SITE FESA Pagina 4 de 17
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 | 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :
BODEGA
Descripcion: Tabla de bodegas o almacenes
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No.| NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION PK i[FK NULO
I |Id bodega |Varchar2 |10 Codigo v
2 |nombre varchar2 | 150 Nombre l
3 [Id cia number |2 Compaiiia l
i [
| |
|
OBSERVACION: Guarda la bodega por cada unidad de negocio
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TABLA PROCEDENCIA

Web SITE FESA

Pagina 5 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005

Para:
FESA

Autores:

Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :
PROCEDENCIA
Descripcion: Tabla de procedencia de los productos o paises.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No.| NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION |[PK |FK |NULO
I [Id pais  |Varchar2[10 Codigo v
2 | nombre varchar2 | 150 Nombre
3 |Id cia number |2 Compaiiia
|
OBSERVACION: Guarda la procedencia por cada unidad de negocio
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TABLA LINEA DE PRODUCTOS

Web SITE FESA

Péagina 6 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/072005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
, BalancedScore Maestra Reg. :
LINEA
Descripcion: Tabla de linea de productos.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION [PK |FK |[NULO
1 |1d linea Varchar2 | 10 Codigo v
2 |nombre varchar2 | 150 Nombre .
3 [Id cia number |2 Compaiiia |
i
i
OBSERVACION: Clasificacion primaria de los productos
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TABLA GRUPO

Web SITE FESA Pagina 7 de 17
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :
GRUPO
Descripeion: Tabla de grupos de los productos.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION |[PK |FK |NULO
I [I1d grupo |Varchar2 |10 Codigo v
2 | nombre varchar2 | 150 Nombre
3 |Id cia number |2 Compaiiia
OBSERVACION: Segunda Clasificacion de los productos
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TABLA SECCION DE PRODUCTOS

Web SITE FESA Pagina 8 de 17
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 | 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :
SECCION
Descripcion: Tabla de seccion de los productos.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. | NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION ([PK |FK |[NULO
1 |Id seccion |Varchar2 |10 Codigo 4
2 | nombre varchar2 | 150 Nombre
3 |Id cia number |2 Compaiiia
|
OBSERVACION: Tercera clasificacion de los productos - |
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TaBLA TIPO DE PRODUCTO

Web SITE FESA Pagina 9 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzilez Garcia
Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :
TIPO

Descripcion: Tabla de tipo de producto.

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. | NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION (PK |[FK |[NULO

1 [1d tipo Varchar2 | 10 Codigo v
2 |nombre varchar2 | 150 Nombre
3 |Id cia number |2 Compairiia

| l

OBSERVACION: Cuarta clasificacion de los productos
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TABLA CLASE DE PRODUCTO

Web SITE FESA Pagina 10 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia
Fernando Araujo
José Luis Ramirez.
Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :

CLASE

Descripcion: Tabla de clase de productos.

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION PK FK | NULO

1 |Id clase Varchar2 | 10 Codigo v
2 |nombre varchar2 | 150 Nombre
3 |Id cia number |2 Compania

OBSERVACION: Quinta clasificacion de los productos
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TABLA VENDEDOR

Web SITE FESA Pagina 11 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia
Fernando Araujo
José Luis Ramirez.
Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :

VENDEDOR

Descripcion: Tabla de vendedores por unidad de negocio.

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE |TIPO LONG. | DESCRIPCION [PK |FK | NULO
1 |1d vendedor | Varchar2 |10 Codigo v
2 | nombre varchar2 | 150 Nombre
| 3 |Id _cia number |2 Compaiiia
’;
|
\
OBSERVACION: - -
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TABLA DE PRODUCTOS

Web SITE FESA

Pagina 12 de 17

Fecha /

Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005

Fecha/

Para:
FESA

Autores:

Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo

José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :
PRODUCTO
Descripcion: Tabla de productos por unidad de negocio.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION [PK FK |NULO
1 [1d item Varchar2 | 10 Cadigo v
2 | nombre varchar2 | 150 Nombre
3 Id cia number |2 Compaiiia
OBSERVACION:
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TABLA CLIENTE

Web SITE FESA

Pagina 13 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia
Fernando Araujo
José Luis Ramirez.
Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :
CLIENTE
Descripcion: Tabla de clientes por unidad de negocio.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No.| NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION PK |FK |NULO
|

I |Id cliente |Varchar2|10 | Codigo v

2 | nombre varchar2 | 150 Nombre

3 |Id cia number |2 Compaiia

|
OBSERVACION: N
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TABLA MES

Web SITE FESA

Pagina 14 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :
MES
Descripcion: Tabla de meses.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. [ NOMBRE | TIPO |LONG./DESCRIPCION |[PK [FK |[NULO
, |
1 |[Id mes Varchar2 | 2 Codigo v
2 | nombre varchar2 |15 Nombre
OBSERVACION: )
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TABLA PLAN DE CUENTAS

Web SITE FESA Pagina 15 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzilez Garcia
Fernando Araujo
José Luis Ramirez.
Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Maestra Reg. :

CUENTA

Descripcion: Tabla de cuentas contables.

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION |PK | FK NULO!

1 .‘fii_cuenta Varchar2 | 10 Codigo
2 |Id nivl Varchar2 | 3 Nivel 1
3 |1d niv2 Varchar2 |3 Nivel 2
4 |1d niv3 .Varchar2 3 Nivel 3
5 |Id nmiv4 Varchar2 | 3 Nivel 4
6 |Id miv5 Varchar2 | 3 Nivel 5
7 |1d nive Varchar? | 3 Nivel 6
8 |Id aux Varchar2 | 3 Auxiliar

9 | Nombre Varchar2 | 150 Descripcion

3%

10 |1d_cia Number
OBSERVACION:

Compariia
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TABLA DE VENTAS

Web SITE FESA

Pagina 16 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

LSI

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Transaccional | Reg. :
VENTAS
Descripcion: Tabla detalle de ventas.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION |[PK |FK |NULO
1 |Id cia Number |2 Compaiiia
|
2 |Id periodo |Varchar2 |10 Afio |
3 |1d mes Varchar2 | 10 Mes
4 |Id zona Varchar2 | 10 Codigo zona
5 |Id ciudad |Varchar2 |10 Codigo ciudad
6 [Id bodega |Varchar2 |10 Codigo bodega
7 |1d_linea Varchar2 | 10 Codigo Linea
8 |Id grupo |Varchar2 |10 Codigo grupo
9 |1d seccion |Varchar2 |10 Codigo seccion
10 | Id_upo Varchar2 | 10 Codigo tipo
OBSERVACION:
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Web SITE FESA

Pagina 16 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo
José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Transaccional | Reg.:
VENTAS
Descripcion: Tabla detalle de ventas.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. NOMBRE |TIPO LONG. DESCRIPCION PK |FK |[NULO
11 |1d_clase Varchar2 | 10 Codigo clase B
12 |1d_pais Varchar2 | 10 Codigo pais
13 |Id vendedor | Varchar2 | 10 Codigo vendedor
14 |Id cliente |Varchar2|10 Codigo cliente
15 |1d item Varchar2 | 10 Codigo item
16 | ventas Number |10.4 Total ventas
17 |devolucion | Number |10.4 Total devolucion
18 | cantidad Number | 10.4 Cantidad Total
19 (can dev  |Number [104 |Cantidad
Devuelta.
20 |costo Number |10,4 Costo Total
'OBSERVACION: ’
\
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Web SITE FESA Pagina 16 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo

José Luis Ramirez.
Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Transaccional | Reg. :

VENTAS

Descripcion: Tabla detalle de ventas.

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE [TIPO LONG. DESCRIPCION [PK |FK NULO

21 |Cos_dev Number | 10,4 Costo devuelto

| 22 | crédito Number | 10,4 Vias a crédito

23 |cre_dev Number | 10.4 Crédito devuelto
24 | contado Number | 10,4 Vtas Contado

25 |con_dev Number | 10.4 Contado devuelto
26 | facturas Number | 10.4 Total Facturas

27 |notas vta | Number [10.4 Total Notas de
Venta

| § = B
OBSERVACION:
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TABLA MOVIMIENTOS DE CARTERA

Web SITE FESA Pagina 17 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia
Fernando Araujo
José Luis Ramirez.
Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Transaccional | Reg. :

CARTERA

Descripcion: Tabla movimientos de cartera.

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. | NOMBRE | TIPO LONG. | DESCRIPCION PK |FK |[NULO
1 [Id cia Number |2 Compaiiia i
2 [Id periodo |Varchar2|10 Ao

3 |Id mes Varchar2 | 10 Mes
| 4 Id zona Varchar2 | 10 Codigo zona

5 |Id ciudad | Varchar2 |10 Codigo ciudad

6 |ld bodega |Varchar2 |10 Codigo bodega

7 |1d vendedor VarcharZ‘ 10 Codigo Linea

8 |Id cliente |Varchar2 |10 Codigo grupo

9 | Ventas Number |10.4 Total venta

10 |cobros Number |104 l'l‘olal cobros

OBSERVACION:
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Web SITE FESA

Pagina 17 de 17

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
01/07/2005 01/07/2005
Para: Autores:
FESA Carlos Gonzalez Garcia

Fernando Araujo

José Luis Ramirez.

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BalancedScore Transaccional | Reg. :
CARTERA
Descripcion: Tabla detalle de cartera.
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No.|NOMBRE |TIPO  LONG. | DESCRIPCION PK |FK NULO |
!
11 | Val chq number | 104 Valor en cheques i
12 | Val nb number |10.4 Notas de debito
13 | Val nc number |10.4 Notas de crédito.
14 | Val dep number |10.4 Depositos.
15 | Val fac number | 10.4 Facturas
16 | Val nvta number | 10.4 Notas de Venta
|
|
|
) l 1
OBSERVACION:
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4.4.3 PROCESO DE EXTRACCION DE DATOS

La extraccion de los datos se la realiza con una periodicidad de un
mes un dia para considerar los movimientos atrasados, para efectuar este
proceso ya existen queries definidos para cada modelo de consulta y son

ejecutados desde el modulo de migracion.

4.4.4 PROCESO DE TRANSFORMACION Y CARGA DE DATOS

Los datos extraidos de las tablas maestras son depositados en tablas
“espejo” y los datos transaccionales pasan por un proceso de transformacion
para generar informacion resumida y ser almacenadas en los modelos de
consulta ya definidos.

Los procesos de extraccion y transformacion de datos son realizados por el

departamento de sistemas de FESA.

4.5 RESUMEN GENERAL

451 MAPA ESTRATEGICO

Fue disefiado como piloto y sera redefinido en caso de ser necesario
segun los cambios y avances en el proyecto. EI mapa estratégico fue
aprobado por la directiva y sus colaboradores quienes fueron participes de su

desarrollo. Ver anexo 1.
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4.5.2 MATRIZ DE INDICADORES

Esta matriz es un resumen de los indicadores presentados
anteriormente y también son sujeto de cambio si es necesario, las metas aun
se estan evaluando y los planes de accién a seguir seran definidos al detalle
posteriormente, después de aprobado el presupuesto para ejecutar ciertas

inversiones. La matriz total esta expuesta en el Anexo 2.

4.5.3 MODELO MULTIDIMENSIONAL

El resumen o disefio total de la base de datos esta presentada de

manera condensada en el anexo 3.
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5. DISENO DEL SOFTWARE

51 CONCEPTUALIZACION

El sistema del Balanced Scorecard se disef6 en dos software para

hacerlo lo mas sencillo posible para el usuario.

5.1.1 MODULO ADMINISTRADOR

El médulo para el administrador del sistema, fue disefiado para que la
persona de sistemas o el responsable de que la informacion esté actualizada
puedan manipularlo, segun las necesidades de la empresa. Esta desarrollado
en Visual Basic y se conecta a una base de datos Postgres SQL.

En él podra modificar indicadores, crear nuevos, administrar proyectos,
definir responsables, cambiar metas, entre otras actividades que se

detallaran en el manual de usuario.

5.1.2 MODULO CLIENTE 0 USUARIO FINAL

En este modulo el usuario podra controlar, dirigir y tomar decisiones
para cada objetivo estratégico definido, el usuario sea éste un director de

area o los mismos propietarios visualizaran la estrategia de la comparia
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plasmada en el mapa estratégico y sus indicadores de gestion. Ademas de
consultar el estado de proyectos, crear consultar desde el datawarehouse y

para luego revisar reportes de informacion que considere relevante.

Este software esta desarrollado para ambiente Web en PHP4 y base de

datos Postgres SQL.

5.1.3 PROCESOS

Los procesos mensuales para la toma de datos se los realiza desde el

modulo de migracion con consultas definidas para cada datamart.

5.2 MANUAL DE DISENO Y USUARIO

Los manuales fueron desarrollados para los sistemas cliente y
administrador, los procesos en lote que generan la carga de datos a los data
marts fueron desarrollados por la empresa y no fueron proporcionados tales

procesos.

5.3 ACTUALIZACIONES Y SEGURIDADES

Las actualizaciones estan definidas de forma manual cada mes y
respecto a las seguridades del sistema soélo los usuarios que posean la clave

de acceso al sistema podran acceder a la informacion, ademas, por ser un
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sistema que esta conectado en Internet las politicas de seguridades son

controladas desde el servidor.

5.4 ENTORNO DE HARDWARE

5.4.1 SERVIDOR

Para servidor del proyecto se instalé el servidor secundario de la

comparnia como servidor Web.

Para los fines necesarios tiene instalado Linux Fedora, Postgres SQL,
apache entre otros programas que son necesarios para la administracion y
seguridades.

Las caracteristicas principales son: Compaq Proliant con 2 discos

SCSI, dos procesadores Xeon de 3.2Ghz y 1gb de memoria RAM.

5.4.2 CLIENTE

El cliente no necesita muchas exigencias de hardware ni de software,
con que tenga un navegador 4.x o superior y acceso a Internet es suficiente.
Pero como un estandar los usuarios del sistema tienen equipos P4 y laptops

con excelentes caracteristicas.
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5.4.3 REDLOCAL Y REMOTA

La red local esta estructurada en estrella con categoria 6, dos antenas
de alta frecuencia entre sucursales cercanas en el centro de la ciudad y una
linea dedicada para la sucursal en la alborada. Cuentan con conexion a

Internet 24/7 y una |IP publica para acceso remoto.
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6. MANUAL DE DISENO ADMINISTRATIVO

6.1 DIAGRAMAS DEL SISTEMA

DIAGRAMA JE RA’RQ UICO DEL SISTEMA DE MANTENIMIENTO

BSC
Mantenimiento
‘L 1000 l 2000 l 3000 l 4000
Ingreso Mantenimiento Encuesta Indicadores
2010 3010
1010 | Nuevos »  Nombre de 4010
Isuari e e L .
Usuario Recursos Encuestado Mdsewtoniintomii
T 2020 3020 Indicadores
Salir Fie] Beeimss » Ingreso de Encuesta
Humano _
. 3030
2021 > Resultados

—» | Empleados

2022

Departamentos

2023

L » Cargo

2030

— Temas

2040

Preguntas
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6. MANUAL DE DISENO ADMINISTRATIVO

6.1 DIAGRAMAS DEL SISTEMA

DIAGRAMA JERARQUICO DEL SISTEMA DE MANTENIMIENTO

BSC
Mantenimiento
L 1000 l 2000 l 3000 l 4000
Ingreso Mantenimiento Encuesta Indicadores
2010 3010
: e - Nuevos »  Nombre de 4010
Usuario Recursos Encuestado e —
1020 2020 3020 Indicadores
Salir M el Becurso » Ingreso de Encuesta
Humano
i 3030
2021 —> Resultados

— | Empleados

2022

Departamentos

2023

L » Cargo

2030

— Temas

2040

Preguntas
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SISTEMA DE MANTENIMIENTO (0000)

Sistema que permite cargar los datos necesarios para crear el Balanced

Scorecard.

INGRESO (1000)

A través de esta opcion se podra dar ingresar para administrar el sistema.

MANTENIMIENTO (2000)

En esta opcion se podra ingresar los permisos creacion de usuarios,

empleados vy diferentes temas de preguntas para el cuestionario

ENCUESTA (3000)

Permite ingresar encuesta a los diferentes temas y ver los resultados

INDICADORES (4000)

Permite administrar y dar mantenimiento a todos los indicadores del sistema

por medio de este se supervisa el manejo del mismo
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INGRESO (1000)

USUARIO (1010)

Permite ingresar al sistema con el perfil del usuario

SALIR (1020)

Permite salir del sistema.
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MANTENIMIENTO (2000)

NUEVOS USUARIOS (2010)

Permite ingresar a nuevos usuarios en el sistema

DEL RECURSO HUMANO (2020)

Esta opcion permite ingresar a los diferentes clasificaciones de Empleados,

Cargo Departamento

EMPLEADOS (2021)

Permite el ingreso a nuevos Empleados al sistema

DEPARTAMENTOS (2022)

Permite el ingreso a nuevos Departamentos al sistema

CARGOS (2023)
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Permite el ingreso a nuevos Cargos al sistema

TEMAS (2030)

Permite el ingreso a nuevos Temas al cuestionario de preguntas

2.4 ENCUESTA (3000)

2.4.1 NOMBRE ENCUESTADO (3010)

Permite ingresar el nombre del encuestado para ingresar al cuestionario

INGRESO ENCUESTADO (3020)

Permite Ingresar los datos de la encuesta

RESULTADOS (3030)

Permite consultar todos los resultados obtenidos en las diferentes Encuestas
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INDICADORES (4000)

MANTENIMIENTO DE INDICADORES (4010)

Permite dar mantenimiento completo a todos los indicadores del Balance

Scorecard el cual permite agregar eliminar y asignar tareas a diferentes

empleados y prioridades
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6.2 ESTANDARIZACION DE FORMATOS Y CODIGOS.

ESTANDARIZACION DE FORMATOS.

Para facilitar la identificacion de los elementos del sistema, como son:
v" Nombre de la base de datos: BSC

v" Nombres de programas.
v' Menus.

v Formatos de pantallas y reportes.

Se han establecido los siguientes estandares:

6.2.1 FOMATO PARA EL NOMBRE DE LA BASE DE DATOS

6.2.1.1.1 ,Txcxck’_/\cxzwgw

Mnemonico descriptivo del campo

v

Y

Mnemonico mas significativo de la Base

FORMATO PARA EL NOMBRE DE LAS TABLAS

El nombre de las tablas tiene estandar a seguir simplemente se utiliza.

6.2.1.1.2 ‘Txcx;xf_l £ 001

> Mnemonico descriptivo de Tabla

v

Mnemonico mas significativo de la Tabla
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6.2.2 NOMBRE DE LOS CAMPOS
El nombre de los campos no tiene estandar a seguir simplemente se utiliza

un nombre descriptivo.

6.2.2.1 FORMATO PARA LAS VARIABLES DEL SISTEMA

6.2.2.2FORMATO PARA EL NOMBRE DE LAS FORMAS

XXX _XXXXXXX

Nombre descriptivo

v v

Tipo forma
‘ Indicador Tipo Formas:
| Mantenimiento
'Consulta
Pag. 128 ESPOL
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6.3 MODELO ENTIDAD RELACION
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6.4 DISENO DE ARCHIVOS Tabla de Auditoria

BSC FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Pagina 1 de 22

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez

José Luis Ramirez

Nombre del Tabla:

TBL_AUDITORIA

Base de Datos:
BSC

Tipo:
Maestra

Long. Reg:

Descripeion: Tabla de Auditoria

DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. |NOMBRE 'TIPO |LONG. | DESCRIPCION PK | FK | NULO
1 Aud usuario | varchar 10 Codigo usuario v
2 Aud_tema Int8& 4 tema
3 Aud_secuencia Int8 4 secuencia
4 | Aud_calificacion| Varchar 10 | Calificacion
5 Aud_encuesta Int8 4 Codigo encuesta
OBSERVACION:
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Tabla Calificacion

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 2 de 22
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long. Reg:
BSC Maestra

TBL_CALIFICACION

Descripcion: Tabla Calificacion

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE  TIPO  LONG. |DESCRIPCION PK FK [NULO

I | tip codigo | smallint | 2 Codigo Tipo v
2 | tip_descri " varchar 70 Cargo
3 | tip_estado bit 1 Descripcion

Estado

'OBSERVACION: Guarda el tipo de Cargo de un Empleado
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Tabla Cargo

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 3 de 22
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long. Reg:
BSC Maestra
TBL_CARGO

Descripcion: Tabla de Cargo

DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. |NOMBRE iTIPO LONG. |DESCRIPCION PK |FK |NULO
carg_codigo | int 4 Codigo Cargo v
2 |car departamento int 4 Cod.Departamento
3 |car_cargo varchar 50 cargo
|
OBSERVACION:
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Tabla Departamento

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Pagina 4 de 22

Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla:

TBL_DEPARTAMENTO

Base de Datos: Tipo: Long. Reg:

BSC

Maestra

Descripcion: Tabla de Departamento

DESCRIPCION DEL REGISTRO

'No. NOMBRE TIPO |LONG. | DESCRIPCION |PK | FK NULO
1 | Dep codigo int 4 Cod.
2 depgdepanamentol varchar| 50 Departamento

OBSERVACION:

LSl
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Tabla Empleado

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 5 de 22
Fecha / Fecha/
Diserio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long. Reg:
BSC Maestra
TBL_EMPLEADO
Descripcion: Tabla de Empleado
DESCRIPCION DEL REGISTRO
No. NOMBRE TIPO LONG. DESCRIPCION PK |[FK |NULO
1 Emp_codigo varchar 235 Cod. Empleado "
2 Emp cargo varchar 255 Cargo.
3 Emp empleado| varchar 255 Nombre empleado
OBSERVACION:
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Tabla de Estado

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pigina 6 de 22
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Carlos Gonzalez

Fernando Araujo J.

José Luis Ramirez

Nombre del Tabla:

TBL_ESTADO

BSC

Base de Datos: Tipo:

Maestra

Long. Reg:

Descripcion: Tabla de Estado

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE TIPO LONG. DESCRIPCION PK FK NULO
Est codigo| varchar 255 Codigo de Estado
Est estado | varchar | 255 Estado

'OBSERVACION:

L
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Tabla de Indicador

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 7 de 22
Fecha / Fecha/
Disefo: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez

José Luis Ramirez

Nombre del Tabla:

TBL _INDICADOR

Base de Datos:

BSC FERRETERIA

ESPINOZA C.A.

Tipo:
Maestra

Long. Reg:

Descripcion: Tabla de Indicador

DESCRIPCION DEL REGISTRO

'No. NOMBRE  TIPO LONG. DESCRIPCION |PK FK | NULO
1 ind padre int 3 Codigo Principal v
2 Ind propia int 3 Codigo Indicador
3 ind nombre | varchar 255 Nombre Ind.
4 | Ind estado ' varchar 2 Estado
< ind objetivo | varchar 255 Objetivo
6 |ind detalle varchar 255 Detalle
7 |Ind usuario | varchar 20 Usuario
8 Ind prioridad | varchar | 10 Prioridad
9 | Ind tiemobj | varchar 25 Tiempo Objetivo
| i
OBSERVACION:
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Tabla de Indicador

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Pagina 8 de 22

Fecha / Fecha/
Diseno: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla:

TBL_INDICADOR

Base de Datos:
BSC FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Tipo:
Maestra

Long. Reg:

Descripcion: Tabla de Comunicacion Interna

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. | NOMBRE TIPO ‘ LONG. DESCRIPCION PK FK NULO
10 |Ind fei datetime 8 \ Fecha Est Inicio
11 ind fef datetime 8 Fecha Est. Fin
12 |Ind fri datetime 8 Fecha Real inicio
13 |Ind_fre datetime 8 Fec. Real Estimada
14 | porcentaje | smallint 8 Porcentaje
15 | peso int smallint | Peso
OBSERVACION:
L
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Tabla de Objetivo

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 9 de 22
Fecha/ Fecha/
Disefio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:
FERRETERIA ESPINOZA C.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long. Reg:
BSC FERRETERIA Maestra
TBL_OBJETIVO ESPINOZA C.A.

Descripcion: Tabla de Objetivo

DESCRIPCION DEL REGISTRO

‘No. |NOMBRE TIPO LONG. |DESCRIPCION |[PK |FK |[NULO

1 | Obj indicador | numeric 3 | Codigo Indicador

2 | Obj codigo numeric 3 Codigo Objetivo |

3 | Obj descripcion| Varchar | 50 Descricpion

1
|
|

OBSERVACION:
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Tabla de Peso

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 10 de 22
Fecha/ Fecha/
Diseno: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:
FERRETERIA ESPINOZA C.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long. Reg:
BSC FERRETERIA Maestra
TBL_PESO ESPINOZA C.A.

Descripcion: Tabla de Peso

DESCRIPCION DEL REGISTRO

‘No. |NOMBRE 'TIPO | LONG. DESCRIPCION PK FK NULO
I | Pes indicador numeric 2| Codigo Peso v
2 | Pes total smallint | 2 Total
3 | Pes ponderacion | numeric | 250 Ponderacion |
4 | Pes_ubicacion | numeric 2 Ubicacon
5 |Pes dividido | smallint 3 Dividido
6 | Pes sumado varchar ;. Suma
7 |Pes valor real | numeric | 3 Valor Real
. | | |
OBSERVACION:
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Tabla de Preguntas

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Pagina 11 de 22

Fecha / Fecha/
Diseno: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo:

BSC
TBL_PREGUNTAS

Maestra

Long. Reg:

Descripcion: Tabla de Preguntas

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. |NOMBRE | TIPO | LONG. DESCRIPCION PK

FK NULO

1 Pre tema numeric 3

[§]

Pre secuencia | numeric :

2]
n
h

3 |Pre preguntas | varchar

' Codigo Pregunta

Secuencia

Preguntas

OBSERVACION:
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Tabla de Prioridad

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Pagina 12 de 22

Fecha / Fecha/
Diserio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla:

TBL_PRIORIDAD

Base de Datos:
BSC FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Tipo:
Maestra

Long. Reg:

Descripcion: Tabla de Prioridad

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE | TIPO LONG. DESCRIPCION PK FK NULO
, | | |
1 Pri_codigo smallint | 2 Codigo 4 |
I
2 Pri_prioridad | varchar | 255 Descripcion
\
i
OBSERVACION:
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Tabla de Proyecto

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Pagina 13 de 22

Fecha/ Fecha/
Disefio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla:

TBL_PROYECTO

Base de Datos:
BSC FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Tipo:

Maestra

Long. Reg:

Descripcion: Tabla de Proyecto

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No.  NOMBRE TIPO LONG. | DESCRIPCION |[PK FK |NULO |

| | Proy codigo Codigo 3] Codigo v

2 | Proy numero Numero 3 Nunkeriombres |

3 | Proy_estado Estado 2 Cod.Tipo Cargo

4 | Proy nombre Varchar 255 Estado

5 |Proy fec ini_pro, Date 8 Cod.Perspectiva

6 | Proy fin pro Date 8 Cod. Indicador

I

OBSERVACION: N
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Tabla de Responsable

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Pagina 14 de 22

Fecha / Fecha/
Diseno: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez

José Luis Ramirez

Nombre del Tabla:

TBL_RESPONSABLE

Base de Datos:

BSC FERRETERIA

ESPINOZA C.A.

Tipo:
Maestra

Long. Reg:

Descripeion: Tabla de Responsable

DESCRIPCION DEL REGISTRO

'No. 'NOMBRE TIPO LONG. DESCRIPCION PK |FK NULO |
I | |
I | Res codigo numeric 2 Codigo "
2 | Res responsable | varchar 255 Responsable |
| .
3 |Res rol varchar 50 Rol
4 |Res comentario | varchar 255 Comentario
| |
| . |
"OBSERVACION:
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Tabla de Temas

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Pagina 15de 22

Fecha / Fecha/
Diseno: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez

José Luis Ramirez

Nombre del Tabla:

TBL_TEMAS

Base de Datros:

BSC FERRETERIA

ESPINOZA C.A.

Tipo:
Maestra

Long. Reg:

Descripcion: Tabla de Tema

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. | NOMBRE TIPO LONG. DESCRIPCION PK |FK |NULO
|
I | Tem codigo numeric 3 Codigo v 7
2 | Tem descripcion | nvarchar 3 Descripcion
|
'OBSERVACION:
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Tabla de Tema Peso

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Pagina 16 de 22

Fecha / Fecha/
Diserio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez

José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos:

TBL_TEMA PESO ESPINOZA C.A.

BSC FERRETERIA

Tipo:

Maestra

Long. Reg:

Descripeion: Tabla de Tema Peso

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. | NOMBRE TIPO |LONG. DESCRIPCION PK FK NULO |
| :
1| Tem _pes_numt{rb Codigo 3 Secuencia
2 |Tem_tema varchar 255 Tema
|
i
|
|
L
OBSERVACION:
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Tabla de Tendencia

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 17 de 22
Fecha / Fecha/
Diseno: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:
FERRETERIA ESPINOZA C.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long. Reg:
BSC FERRETERIA Maestra
TBL_TENDENCIA ESPINOZA C.A.

Descripcion: Tabla de Tendencia

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. |NOMBRE TIPO  LONG. | DESCRIPCION PK ' FK NULO
I |Tend codigo | numeric | 3 ~ Codigo i ]
2 | Tend_condicicon condicionl 3 Condicion
3 i Tend valor numeric 3 Valor
4 | Tend color varchar 50 Color
|
\
i
OBSERVACION: .
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Tabla de Tiempo Objetivo

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 18 de 22
Fecha / Fecha/
Diseno: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:
FERRETERIA ESPINOZA C.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzilez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long.
BSC_FERRETERIA Maestra | Reg:
TBL_TIEMPO_OBJETIVO ESPINOZA C.A. Maestra

Descripcion: Tabla de Tiempo Objetivo

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. |NOMBRE |TIPO | LONG. DESCRIPCION [PK |FK NULO
|
I Tie obj cod int - Codigo v
> |Tie Objetivo float 8 | Objetivo.
|
OBSERVACION:
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Tabla de Usuario

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 19 de 22
Fecha / Fecha/
Disenio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:
FERRETERIA ESPINOZA C.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long. Reg:
BSC FERRETERIA Maestra
TBIL._USUARIO ESPINOZA C.A.

Descripeion: Tabla de Usuario

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE TIPO }LO.\"G. DESCRIPCION PK FK | NULO

[ %)

T 1 | Usu codigo | numeric Codigo v

‘ 2 Usu_nombre | varchar 255 Nombre

'OBSERVACION:
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Tabla Usuario Consulta

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 20 de 22
Fecha / Fecha/
Diserio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Carlos Gonzalez

Fernando Araujo J.

José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo:

BSC FERRETERIA Maestra
TBL_USUARIOCONSULTA | ESPINOZA C.A.

Long. Reg:

Descripcion: Tabla de Usuario Consulta

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE TIPO LONG.

DESCRIPCION PK

FK |NULO

I Usuen_codigo | numeric 2

2 |Usuen_login | nvarchar 10

I

Codigo v

Login

"OBSERVACION:




Tabla de Valor

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 21 de 22
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:
FERRETERIA ESPINOZA C.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long. Reg:
BSC FERRETERIA Maestra
TB_VALOR ESPINOZA C.A.

Descripcion: Tabla de Valor

DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE | TIPO LONG. DESCRIPCION PK FK |NULO
O Val codigo | varchar 5 Valor Codigo v

2 Val peso numeric b Peso |

3 Val minimo | numeric 4 Valor Minimo I

4 Val Maximo | numeric - Valor Maximo

5 Val real Numeric 8 Valor Real

6 | Val Meta numeric 8 Valor Meta ;

7 Val anio datetime 8 Afo |

8 Val mes datetime 8 Mes
OBSERVACION:
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Tabla de Vinculo

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Pagina 22 de 22
Fecha / Fecha/
Disefio: Actualizacion
06/06/2005 06/06/2005
Para: Autores:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Carlos Gonzalez

Fernando Araujo J.

José Luis Ramirez

Nombre del Tabla: Base de Datos: Tipo: Long. Reg:
BSC FERRETERIA Maestra
TBL_VINCULO ESPINOZA C.A.
Descripcion: Tabla de Vinculo
DESCRIPCION DEL REGISTRO

No. NOMBRE 'TIPO ]LONG. DESCRIPCION | PK FK |[NULO
1 Vin_indicador |nvarchar - Indicador v

2 | Vin_codigo nvarchar 4 Codigo

3 Vin propia nvarchar 4 Clave Propia

- 'Vinjadre nvarchar 4 Clave Padre
OBSERVACION:
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7. MANUAL DE USUARIO ADMINISTRATIVO

7.1 SISTEMA DE INGRESOS

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005

Para: Autor:
Fernando Araujo J.

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Carlos Gonzalez

José Luis Ramirez

Descripeion: Pantalla Principal
DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Al

Mantenimiento del Balancre ScorrLard (Feireteite Eipinosa)

gesa

Pantalla Principal de Ingreso

OBSERVACION:
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Pantalla Opciones de Archivo

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / diseiio:

Fecha/Actualizacion

13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez

José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de opciones de Archivo

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Mantenimiento del Bolance ScoreCard (I erreteria Lspinoza) o
Ingreso

Pantalla Opciones de Archivo

OBSERVACION:
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7.2 SISTEMA DE SEGURIDAD

PANTALLA DE INGRESO AL SISTEMA

En es pantalla se realiza el ingreso al sistema del sistema de Migracion de Datos,
necesitando un nombre de usuario y Password para el ingreso a esta opcion.

Ingrese el Usuario asignado por el administrador.

Ingrese el Password.

Boton de Salir

Presione el boton de aceptar.

B B —

Una vez realizados los pasos se presenta la siguiente pantalla la cual

muestra la configuracion del usuario y la compania.
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7.3 Pantalla Acceso a Configuracion

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla Ingreso al Sistema

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

¥ Ingreso
% Seguridad
User- ‘Administrador
Password: ?&&&'&_ -
2

Pantalla Acceso al Sistema

OBSERVACION:
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FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / disefio:
13/06/2005

Fecha/Actualizacion
13/06/2005

Para:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla Ingreso al Sistema

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

| Aceptar

Mensaje de Ingreso al Sistema

OBSERVACION:
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Una vez mostrada la configuracion del usuario procedemos a dar clic en

Aceptar para ingresar a la pantalla principal del Sistema de Mantenimiento.
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Pantalla Opciones de Seguridad

Aqui se muestra las opciones del Menu de Seguridad que consiste en una serie de
mantenimientos que son explicados a continuacion.

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / disefo: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de opciones de Seguridad

DESCRIPCION DE PANTALLA

Mantenimiento del Balance ScoreCard ([ erevteria Fspinoza)
Ingreso Lt froussts  Indcadores

Acceso al Sistema

OBSERVACION
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7.3.1 MANTENIMIENTO DE USUARIO

En este mantenimiento podra administrar las claves por usuario los cuales tendran
acceso al sistema sea ingreso, consultas, actualizaciones.

Ingreso de Usuario

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Usuario

DESCRIPCION DE PANTALLA

#2 Ingreso de Usuarios

Nuevo Usuarno
Password

Confirmar Password

Salr

Aceptar

Pantalla de Ingreso de Usuario

OBSERVACION

LS Pag. 159

ESPOL




Ingrese el nombre

L

2. Ingrese el password

3. Confirmar nuevo password.
4. Boton de Salir

5. Boton de Aceptar

Una vez ingresado los datos presione el boton de Aceptar (ingresar todos los

campos). -
ceptar

/

Una vez grabado los datos aparecera el siguiente mensaje de confirmacion:

1 Usuario Ingresado
i ;
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7.3.2 ADMINISTRACION DE MANTENIMIENTOS

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion Pantalla de opciones de Mantenimientos

DESCRIPCION DE PANTALLA

Mantenimiento drl Balance ScoreCard (Ferrrteria [spinora)

Pantalla de Opciones de Mantenimiento

OBSERVACION
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INGRESO DE NUEVOS EMPLEADOS

En este mantenimiento permitira el ingreso de nuevos empleados al Sistema en
base a esta personas que trabajen en el sistema se permitira que sean responsables
y encargados del buen funcionamiento del mismo

Ingreso de Empleados

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzilez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Cargo del Empleado

DESCRIPCION DE PANTALLA

W Ingreso de Empleados

Asesot de ventas

Asistente de Sistemas
Asistente de Ventas

\

Pantalla de Ingreso de Cargo del Empleado

OBSERVACION
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1. Ingrese el Empleado.
2. Escoja el Cargo

Una vez ingresado los datos del empleado

Aceptar |

-

Presione el boton de Aceptar.

1 / Empleado Ingresado
e

g

Una vez grabado los datos aparecera el siguiente mensaje de confirmacion:

Salir

Si desea salir del Sistema presione el boton de Salir
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7.3.3 INGRESO DE NUEVOS CARGOS

En este mantenimiento permitira el ingreso de nuevos empleados al Sistema en
base a esta personas que trabajen en el sistema se permitira que sean responsables
y encargados del buen funcionamiento del mismo

Ingreso de CARGOS

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez

José Luis Ramirez

Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Cargos

DESCRIPCION DE PANTALLA

b Cargo
Departamento -
Ventas
Cargo Sistemas
Contabiidad
Importaciones
Recursos Humanos
Pantalla de Ingreso de Cargos
OBSERVACION
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Una vez ingresado los datos del Cargo

Aceptar

k

Presione el boton de Aceptar.

l/ Grabado con Exita

/

Una vez grabado los datos aparecera el siguiente mensaje de confirmacion:

Si desea salir del Sistema presione el boton de Salir
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7.3.4 INGRESO DE DEPARTAMENTOS

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzilez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Departamento

DESCRIPCION DE PANTALLA

Aceptar

Pantalla de Ingreso de Departamento

OBSERVACION
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l Escoja el Departamento

Una vez ingresado el nombre del Departamento

Presione el boton de Aceptar.

Ferrerteria Espinoza S.A. d

i Grabado con Exito
L

/

Una vez grabado los datos aparecera el siguiente mensaje de confirmacion:

Salir |

Si desea salir del Sistema presione el boton de Salir
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7.3.5 INGRESO DE NUEVOS TEMAS

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / diseno:
13/06/2005

Fecha/Actualizacion
13/06/2005

Para:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Opcion de Ingreso de Temas

DESCRIPCION DE PANTALLA

Mantenimiento del Balance ScoreCard (Ferreteria [spinoza)
ingreso i g VY Ercuesta  Indicadores

Pantalla de Opcion al Ingreso de Temas

Observacion: Esta opcion permite ingresar los temas que van a ser evaluados

LSI

Pag. 168

ESPOL




5.1.2 Ingreso de Temas

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Temas

DESCRIPCION DE PANTALLA

-
« lemas

Nuevo Grabar | Salir

Pantalla de Ingreso de Temas

OBSERVACION
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1 Ingrese el Tema

Una vez ingresado el nombre del Tema

Grabar i

—_—

E

Presione el boton de Aceptar.

Ferrerteria Espinoza S.4.

1 / Grabado con Exito
=~

/

Una vez grabado los datos aparecera el siguiente mensaje de confirmacion:

Si desea ingresar uno Nuevo presione el boton

Salir
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Si desea salir del Sistema presione el boton de Salir
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7.3.6 INGRESO DE PREGUNTAS

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Preguntas

DESCRIPCION DE PANTALLA

(4| Preguntas

Tema

Cuestionario

Nuevo Grabar Salt

Pantalla de Ingreso de Preguntas

OBSERVACION
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1 Escoja el Tema
2 Ingrese la Pregunta del Cuestionario

Una vez ingresado el nombre de la Pregunta

Presione el boton de Grabar

Ferrerteria Espinoza S.4.

i Grabado con Exito
&

p

Una vez grabado los datos aparecera el siguiente mensaje de confirmacion:

MNuevo

Una vez grabado los datos se desea ingresar una Nueva Pregunta al

cuestionario presione el Boton de Nuevo

Si desea salir del Sistema presione el boton de Salir
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7.3.7 INGRESO DE MANTENIMIENTO DE INGRESO DE ENCUESTAS

Esta pantalla permite ingresar la encuesta que se le hace al personal interno sobre
las diferentes preguntas de diferentes Temas que se alla ingresado por los
administradores encargados de la aplicacion

Pantalla de Ingreso de Encuestas

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / diseno: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Encuestas

DESCRIPCION DE PANTALLA

Mantenimirnto del Balance ScareCard (Ferreteria [spinoza)
ingres Martsrements [S Y indeadores

Opci6n Ingreso a Encuesta

OBSERVACION:
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7.3.8 INGRESO DE NOMBRE DE ENCUESTADO

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Nombre de encuestado

DESCRIPCION DE PANTALLA

¥ Ingreso de Usuario

Apellidos y Nombres

Pantalla de Ingreso de Nombre de Encuestado

OBSERVACION

LSI Pag. 175 ESPOL



Una vez ingresado el nombre aparecera esta pantalla

L]
1 / Listo Magaly Torres puedes comenzar a llenar el Cuestionario
ey

Presione el boton de Aceptar
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7.3.9 PANTALLA DE TEMAS DE CUESTIONARIO

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzilez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Temas de Cuestionario

DESCRIPCION DE PANTALLA

Temas de Cuestionario

De click al tema de cuestionario que desea ingresar

N
1

.

Cima laboral
Capaatacion y gjuste de perfiles segqun puestos
3 Incentvar colabaracion y trabajo para beneficio colectvo

Pantalla de Temas de Cuestionario

OBSERVACION:
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7.3.10 PANTALLA DE TEMAS DE PREGUNTAS

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Temas de Preguntas

DESCRIPCION DE PANTALLA

& Cuestionario
Capacitacion y ajuste de perfiles segun puestos

1. Creas que |la empresa te envia a cursos que ayudan én tu desempefio

Escoja una Respuasta

Pantalla de Preguntas

OBSERVACION:
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Pesimo

Presione encima de la opcion de PESIMO si cree que la pregunta amerita

esta respuesta

/ Malo

Presione encima de la opcion de MALO si cree que la pregunta amerita esta

respuesta

/ Regular

Presione encima de la opcion de REGULAR si cree que la pregunta amerita

esta respuesta

Bueno

/

Presione encima de la opcion de BUENO si cree que la pregunta amerita

esta respuesta

/ Excelente

IJ Ha completado todas las Preguntas Gracias !!
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Presione encima de la opcion de EXCELENTE si cree que la pregunta

amerita esta respuesta

Una vez culminado el cuestionario de preguntas le saldra el siguiente mensaje

Salir

/

Si desea salir del Sistema presione el boton de Salir lo cual no almacenara si

no lleaa al final de la encuesta

LSI Pag. 180 ESPOL



7.3.11 PANTALLA DE RESULTADOS DE ENCUESTA

En esta pantalla podemos observar los diferentes temas de preguntas y los
resultados de las mismas y el resultado final

Pantalla de Resultados de Encuesta

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefio: | Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Resultados de Encuesta

DESCRIPCION DE PANTALLA

™ Resultados

Tema Cimalaboral -

Preguntas

A

Numero | Pregunts
1 & pente 3 Qusto con tu lugar de trabago
2 E msten ot matenales necesanos para su perlecto deservohamento en su area iabao
3 | Elsusido esta de acuerdo & tu desenvohamineto en la Empresa
4 Esta de acueido con las Policas de ls Empresa

Pantalla de Resultados de Encuesta

3

OBSERVACION:
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1. Escojael Tema
2. Se presenta las preguntas de acuerdo al tema escojido
3. Los resultados de las mismas acumuladas
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7.3.12 PANTALLA DE MANTENIMIENTO DE INDICADORES

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefio: | Fecha/Actualizaci
13/06/2005 on
13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Mantenimiento de Indicadores
DESCRIPCION DE PANTALLA

Mantenimiento del Balance ScoreCard (Ferreteria Espinoza)
Irgeso  Manterwmento  Encuests B0 TT

Opcion de Mantenimiento de Indicadores

OBSERVACION:
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MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimiento podra almacenar los diferentes Indicadores que se van a
generar en el BALANCED SCORECARD y manejar las opciones de ingreso,

consultas, actualizaciones.

Ingreso de Indicadores

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Fecha / disefio: | Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Responsables

DESCRIPCION DE PANTALLA

{r Mantenimiento de Indicadores
Archivo

IR R S
Agegar | Actuslrar Consultar

Salr

8 BSC
2y Fnanzas
2

i Ciecmeento de Ventas

Aumentar Fent sbidad ObiBﬁV(J:

¢ Reduccion de Costos

- iy Cherdes el o | tinchnd
B Auments fideidad an russtios chente:

/ c‘) Fomenrla ngeso de nuevor chentes

11J Generar conhanza en e cherte

- (P Procesos

/ 1l Getton de Canters y Ciedito Causalidad

Ik Mo shestacents y process d e Modo | Descendenca indead [ Obwetrvo AN

. Automatiz scion 08 [OCe10s
l . Geshon de Gastos
] innovacon y Aprerdiz me

g Mepes Inftssstructiss
Reroenens

< >

Deecta
Drecta
Drecta

Maparmca Vel Vakor Economeco Agregado
ol warraza Vakod Rotacson de Actvos
Maamza Vaion retomo del capdal empisado

Gasthon de Actvos

Geonerar valor 8 las accaones
ranchmeenio de actrvor
retormo del capdal empleado

Pantalla de Ingreso de Responsables

OBSERVACION:
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El arbol de los indicadores
Descripcion del Inidcador
Objetivo del Indicador
Visualizacion de la Causalidad

ranliadl &

Presionando Click derecho encima del Indicador puede tener las siguiente opcicones
para mayor facilidad

(= Agregar i
A [ Actualizar

Consultar
_— N \ C

A. Permite Agregar los datos del indicador
B. Permite Actualizar los datos del indicador

C. Permite Consultar los datos del indicador
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MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimiento podra almacenar los diferentes Indicadores que se van a
generar en el BALANCED SCORECARD y manejar las opciones de ingreso,
consultas, actualizaciones.

Ingreso de Indicadores

5. El arbol de los indicadores

6. Descripcion del Inidcador

7. Objetivo del Indicador

8. Visualizacion de la Causalidad

Presionando Click derecho encima del Indicador puede tener las siguiente opcicones
para mayor facilidad

= Agregar |
A X [i€ Actualizar
p7 Consultar ‘\
//v

B

C

A. Permite Agregar los datos del indicador
B. Permite Actualizar los datos del indicador

C. Permite Consultar los datos del indicador
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7.3.13 MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimiento podra almacenar los diferentes Indicadores que se van a
generar en el BALANCED SCORECARD y manejar las opciones de ingreso,

consultas, actualizaciones.

Ingreso de Indicadores

LSl

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / diseno: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor;
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez
Descripcion: Pantalla de Principal de Perspectivas
DESCRIPCION DE PANTALLA
C Mantenimiento
[ Valores T Tendecias T Proyectos ]
Perspectiva T Responsables r Vinculos I Pesos ] Tareas I
Maximizar Valor en la Empresa PunapatasEespastivasdel Bola
Obietive: o Uridad
Detalle
C =
—‘__,_,’-“' DL:::'m !
D AR
/Phaidad e =
/ E stado ACTIVO =5
E = Tempo Otsetrvo | Plaz: - A
'F T " A |
! / Actualizar S alir \
B
G H
. Pantalla Principal de Perspectivas
OBSERVACION:
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A. Se visualizan las fechas estimadas tanto inicial como final
B. Se visualizan las fechas Reales tanto inicial como final

C. Nombre del Inidicador

D. Descripcion del Objetivo

E. Descripcion del Detalle del Indicador

F.Tipo de Prioridad del Indicadorg

G. Estado del Indicador

H. Tiempo estimado del Objetivo
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7.3.14 MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimiento podra almacenar los diferentes Indicadores que se van a
generar en el BALANCED SCORECARD y manejar las opciones de ingreso,
consultas, actualizaciones.

Ingreso de Indicadores

FERMERERIS BSEINCEA 5k Fecha/ disefio: | Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Ingreso de Responsables

DESCRIPCION DE PANTALLA

[ Valores T Tendecias I Proyactos ]

—_— T — I_ o
Perspectivas wr Vinculos I Pesos Tareas

Maximizar Valor en la Empresa

ovid

Responsable Rol C (] I;

Farnando Araujo J Ejecutor Analiza las tareas

Carlos Gonzaler Coordinad Revisa los Procesos |
A Jose Luis Ramirer Ejecutor Qua todas los gestiones estan tarkhel

/ o

Pantalla Principal de Responsables

OBSERVACION:

A. Se visualizan los diferentes responsables del indicador
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B. El rol que desempenan
C. Ademas del comentario que es referente al indicador vinculado

¢ vAR

Si usted desea asignar una nueva tarea y ubicar el resposable de esta tarea
puede dar click encima del boton con el rostro como mencionamos en la

siguiente figura

Ayuda de Empledos @

| Empleado | Cargo

| Fernanda Araujo J. Asistente de Sistemas
iVe:onica Veloz Jefe de Recursos Humano
| Xavier Araujo J Asistente de Ventas

Jose Araujo J. Asistente Impartaciones

| Carlos Gonzalez Asistente de Contable
EJose Luis Ramirez Asistente Importaciones

|Marcela Montoya Asistente de Recursos Hur
! : ;

Pantalla de Mantenimiento de Indicadores

LS Pag. 190 ESPOL



A continuacion se le presentara la siguiente pantalla en la cual usted tendra
la facilidad de poder escoger a la persona dentro de un lista solo dando click

encima del nombre de | mismo

¢ v

Una vez elegido a la persona que esta de responsable del proyecto, presione

el boton del visto en rojo

4 Rol bt

Escoja

Ejecutor

Coordinador

Aceptar

Pantalla de Mantenimiento de Indicadores

A continuacion aparecera la pantalla donde usted podra elegir si la persona

responsable que rol va a desempenfar en el proyecto
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¢ v AR

Para afiadir un comentario para el responsable se le dara click en el icono con un
block de notas

< Comentario

Aceptar

Pantalla de Mantenimiento de Indicadores

A continuacion aparecera la pantalla donde usted podra ingresar el

correspondiente comentario
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e v AR

Para eliminar un responsable debe posicionarse en laq persona que se va a eliminar y
automaticamente se elimina
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7.3.15 MANTENIMIENTO DE INDICADORES
En este mantenimiento podra vincular los diferentes Indicadores que esten asociados
entre si
Ingreso de Indicadores

FERRETURER ESTINDEL S, Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Vinculos

DESCRIPCION DE PANTALLA

E: Mantenpimiento
[ Valores I Tendecias I Proyectos ]
Perspactivas Ir Responsables TWT Pesos T Tareas I
B e Inaderen s Vinoulde Maximizar Valor en la Empresa
= @ Frarcs I ackor Anteceso Inchc acdoe Vinculado
Cracamenio de Veriaz
Aurmeria Fent abidad
Reduccon de Costos
/‘r ’ ‘r Eu:';lwardndadmn
. g Fomenta rgreso de rue
. Genety conharzs an el q
< O Pocein ™~
/ - -1N\0"W\-MMU
A
B
Agega ]
Actushza Gl
Pantalla de Vinculos
OBSERVACION:

LS Pag. 194 ESPOL



¢ v 7R

Para eliminar un responsable debe posicionarse en laq persona que se va a eliminar y
automaticamente se elimina
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Ingreso de Indicadores

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefno: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor;

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Pesos

DESCRIPCION DE PANTALLA

c Mantenimiento
[ Valores T Tendecias ‘I Proyectos W
‘ ‘ Perspectivas ‘ Raupuniablel_] Vinculos j?-"!‘ ETH - ji Tareas B
Maximizar Valor en la Empresa Nomenclatura de Posos
1, lgual de Importante
2. Mas Importante
A B C 3. Muche mas Importante
| 1.84 Pesos
) Al us 2 =721 =0 107 N
‘ ) i A Valot Economico Agiegad ™
: B|°? 1 1 =721 =o0360 ¢ s plincy N \
lclz sAn =€ oy =95 B
\\
N
\\
i A
Gt 1 i
|
/ / Actualizar Sl
1
Pantalla de Pesos
OBSERVACION:
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* Valores

A. Lista de todos los indicadores que estan relacionados

B. Categoria de calificacion

C. Las letras estan relacionadas a los indicadores

D. La suma de los pesos despues de la asignacion dada

E. El peso asignado a cada uno de los indicadores en relacion a los otros

Una vez llenado los valores usted puede ver los resultados dando click en el boton

para lo cual saldra el resultado.

e1 Resultado =>

Si los valores estan llenos y listo para ser grabados de click en el boton Grabar los Pesos

Acontinuacion aparecera la siguiente pantalla:

BSC

Grabado con Exito
L

1. Para grabar ya sea los cambios o los ingresos presione el boton Actualizar
y se grabaran los cambios

Salir

2

Para Salir de la aplicacion sin grabar presione el boton
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7.3.16 MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimiento podra ubicar los pesos de los diferentes vinculos asignados al

Indicador

Ingreso de Indicadores

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Fecha / diseno: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzilez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Valores

DESCRIPCION DE PANTALLA

& Mantenimiento
I Perspectivas | Responsables | Vinculos 1’ Pesos ] Tareas
‘ Valores I Tendecas lr Proyectos 1
Maximizar Valor en la Empresa
Al 004
Mes Ener
Scorg 12
Yalon Mota 23
Peso 012
i
|
|
Actuakiza Salw

Pantalla de Valores

OBSERVACION: Presenta los valores de acuerdo al afio y el mes que uno eliga
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7.3.17 MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimiento podra ubicar los pesos de los diferentes vinculos asignados al

Indicador

Ingreso de Indicadores

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.
Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez
Descripcion: Pantalla de Tendencias
DESCRIPCION DE PANTALLA
= Mantenimiento
‘ Parspactivas Tu;puﬂ.nbhﬂ I Vinculos 1 Puo-r o Tareas
Valores Tendecias I Proyectos r o -
Maximizar Valor en la Empresa
i Tendencia
Sumbologsa Teonca Condscion Color
Mes - o
' Hewr m
2 M gpon que i _k]
” T B
I =
N Anio |Mes Aumanto L Inaemajl Dacram| Dacremen| {- .
-~ 2005 Noviembra 10 20 kD] ]
B 2005 Diciembre i 2 k] -23
2006 Junio 23 21 23 23
2006 Agosto 1 10 4 21
Actuahsa T
Pantalla de Tendencias
OBSERVACION:
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I. Para ingresar las tendencias es necesario dar click en la celda de condicion al
momento dar click en la celda

Condicion |
i >=

2. Aparecera la pantalla de escoger condiciones dando click en la condicion este
automaticamente se ubicara en la fila de la condicion que eligio

w, Condiciones

Condicion
Mayor >
Menor <

Mayor que  >»=
Menor que <=

Igual =

3. Para ingresar el color a las tendencias es necesario dar click en la celda del
encabezado de color

_] Color J
Amarillo
Azul |
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4. En ese momento aparecera una pantalla donde usted tendra la opcion de ingresar
el color a la tendencia

= Color
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7.3.18 MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimiento podra ubicar los pesos de los diferentes vinculos asignados al
Indicador

Ingreso de Indicadores

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / disefio: Fecha/Actualizacion
13/06/2005 13/06/2005
Para: Autor:
FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fernando Araujo J.

Carlos Gonzalez
José Luis Ramirez

Descripcion: Pantalla de Proyectos

DESCRIPCION DE PANTALLA

&= Mantenimiento

[ Pearspectvas I Responsables T Vinculos Pesos Tareas |
Valores I Tendacins T n:ﬁ:: .“; ) !

Pantalla de Proyectos

OBSERVACION:

Ingreso de nombre del proyecto
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Ow >

. Fecha de duracion de proyecto

Lista de nombres de Proyectos
Detalle del proyecto

Se ingresa el nombre del proyecto que se relaciona al indicador

Fechas

del proyecto
Incio: |06/12/2005 ~  Fin  |06712/2005 ~ pray

La fecha de inicio

Una vez ingresado el nombre del indicador puede disponerse a dar click en el

bo eel cual lo pasara a la lista de proyectos del indicador
Agregar

Usted tiene la opcion de tipo de Estado:

Tipos de Estado
A Achivo

F I luminado
C Concluido

en la misma fila donde se encuentra el nombre del proyecto en la columna de Tipo de
Estado usted puede dar un click y automaticamente cambia el estado en la secuencia
como presenta el grafico de los Tipos de Estado

Estado Estado Estado Estado
w A I E C

oz

a) Dar Click en la celda de Estado
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8. MANUAL DE USUARIO CLIENTE

GENERALIDADES

Introduccion
Este manual contiene informacion de cémo operar la administracion de los
dos sistemas el de migracion y la pagina Web, nos da indicaciones de como
funciona.
Ayuda a identificar los usuarios que pueden operar el sistema de paginas
Web y que conocimientos minimos debe tener para lograr una comprension
exitosa de cada una de las funciones del mismo.
Es de mucha importancia leer este manual antes y / o durante la utilizacion
de la administracion del Web ya que lo guiara paso a paso en el manejo de

todas las funciones.

Objetivo de este Manual

El objetivo de este manual es ayudar a conocer el manejo y funcionamiento

de la administracion de site.
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A quién va dirigido este Manual

Este manual va dirigido a la persona que realizara el papel de Webmaster,
que sera el encargado de mantener actualizada la informacion del Balanced

Scorecard.

Lo que Debe Conocer

Los conocimientos minimos que deben tener las personas que operaran el

sistema y deberan utilizar este manual:

= Conocimientos de Informatica.
* Conocimientos de navegacion de Internet.
= Conocimientos basicos de codigo Html.

= Conocimientos basicos de codigo Php.

Acerca de Este Manual

Este manual de usuario contiene diversas ilustraciones que debe seguir el
usuario paso a paso para utilizar el Balanced Scorecard y poder lograr una

mejor administracion de la pagina, evitando errores en su uso diario.
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8.1 Pantalla de Ingreso al Sistema

Esta es la pagina inicial del Sitio Web, debe colocar su usuario y contrasena
para ingresar.

Si desea conocer mas acerca de ;Quiénes Somos? y de las Condiciones de
Uso de la pagina antes de ingresar al Sitio Web de ScoreCard, de clic sobre

las opciones ubicadas en el lado derecho de la cabecera de la pagina.

BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
~ Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla de Ingreso al Sistema

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

2 Voo

Pantalla de Ingreso al Sistema

OBSERVACION:
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Si desea acceder a la informacion debe escribir su usuario y contrasena,

caso contrario no lo podra hacer.

8.2 Usuario y Contrasena

En esta pantalla se realiza el ingreso a la pagina principal Home, para ello se
necesita escribir su usuario y contrasena.
Ingrese el Usuario asignado por el administrador.

Ingrese el Password.
Presione el boton de aceptar.

Usuano: [webmaster’, l

{ontrasena: |.oooo > ]

Pantalla de Error de Usuario

Para ingresar a la pagina debe colocar su usuario y contrasena, de lo

contrario se aparecera el siguiente mensaje:
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LSI

Microsoft Internet Explorer

Ingrese el Usuario

Aceptar

Pantalla de Error de Usuario

Pag. 208
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8.3  Pantalla Principal - Home

Esta pantalla le da la bienvenida al sitio. Para realizar la consulta de cada
una de las opciones que presenta la pagina, presione una de ellas. Puede
presionar las que se encuentran en la cabecera o al costado derecho del

interior de la pagina.

BALANCE SCORECARD Fecha / diseiio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla Principal - Home

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Situacién Actual ) A

- [ 1 ' A J
2 3 4
Perspectivas

Pantalla Principal - Home

OBSERVACION:
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Estos graficos representan la evolucién y estado de cada perspectiva.
- Tendencia a incremento

Incremento

Mantienen los valores

v

Tendencia a decrecimiento
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8.4 Pantalla de Scorecard

Esta Pantalla le permite a usted visualizar una perspectiva general del

negocio y de cada uno de los indicadores que conforman.

BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla de ScoreCard

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

f@ | ScoreCard wehouse | Reports | e | Quitenes Somos 7

»

- igador _ Detalles  Srif . Jondensia., Scove  tets _Eha NI .
e w = a v 81.9 100 flevar el margen brute de ganancias ...
€ (lhientes = g v 631 100 oncentrarse en el chiente ...
€ Procesos = u v 631 100
¢ lnnovacon y Aprendisa) — ﬂ 7 30,7 o0
- -t
i
|
Pantalla de ScoreCard
OBSERVACION:
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1. Para ingresar a la informacion que contienen cada uno de los Indicadores
de Gestion, de un clic en cualquiera de las opciones (Finanzas, Clientes,

Procesos o Innovacion y Aprendizaje); de clic sobre la opcion Finanzas, se le

desplegara la siguiente ventana:
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8.5 Pantalla de Scorecard - Finanzas

Cada Pantalla de indicadores que conforma cada una de las perspectivas

esta conformada por la siguiente estructura que le permitira analizar el

negocio.
BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez
Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripeion: Pantalla de Informacion de Finanzas

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

e ScoreCard !

»

Indicador ___ Detalles s ore  Meta __ Plande Accidn
™ Valor en | = ﬂ 7 508.1 100 “Mayor Utilidad
- to de Ve = ﬂ v 1400 100 Lenerar incremento de los ingresos p...
€ Aumentar Rentabild = g H‘V‘ Ib.b 100 Aumentar Rentabihidad,.,
 Ked Je Lost = g v b6/ 100 veducir costos...

Pantalla de Informacion de Finanzas
OBSERVACION:
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2. Si da clic sobre cualquiera de las opciones que se muestran en el

Indicador, accedera a la informacion correspondiente a cada uno de ellos.

3. Seleccionando este icono podra visualizar el Detalle de la

Informacion.
BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez
Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla de Informacion de Finanzas

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

e Hern ScoreCard vho | Reparts
.

ot e RS . Detalles i Hata Plan de Accién e
¢ Valot Economico Agregad = V 886.1 1038 Lenerar valor a las acciones...
¢ Rotacion de Acbvos - ﬂ F 3 100.0 [ rendinnento de activos...
 Retams del capital empled = ] v 143.3 60 retormo del apital empleado..
Pantalla de Detalles de Informacion
A
OBSERVACION:
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4. El icono siguiente Eﬁ! muestra la pagina que contiene la grafica

estadistica de cada uno de los indicadores.

BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripeion: Pantalla de Informacion de Finanzas

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

e i | ScoreCard ' | Reportes | Ut
txanple of (illed Line plot | R STe Tndeadorar |
.
d
»
: -
I S )
wample o fillod Lise phet . < |
[ . ] . . j
‘ o | g « % e '
. te *
|
e —

Pantalla de Grafica de Estadistica de Indicadores

OBSERVACION:
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8.5.1 PANTALLA SCORECARD — CLIENTES

Esta pantalla le muestra la informaciéon correspondiente al Indicador de

Clientes.
BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez
Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla ScoreCard - Clientes

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

it RS . Detalles  Geif,  Jendencia  Score  Mets Plande Accion oo
€ Aumentar fidelidad en nuestins hentes o E -‘—'- 82.0 100 Aumentar hidelidad en nuestros chen...
€ Fomentar ingreso de nucuos chientes = B ? 313.3 100 fomenta ingreso de nuevos clientes...
¢ Generar confianza en el (hents = g ; 70.8 100 geneta confianza en nuestros cliente...

]
1
|

Pantalla ScoreCard - Clientes

OBSERVACION:
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8.5.2 PANTALLA SCORECARD - PROCESOS

Esta pantalla le muestra la informacion correspondiente al Indicador de

Procesos
BALANCE SCORECARD Fecha / diseiio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez
Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla ScoreCard - Procesos

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

e oo | scoreCard

———c ARG d o T o i — _Plande Accion fe
€ Geston de Cartera y Credit = ﬁ v 91.1 100 gestiona cartera y credito...
- :'i"":;.':‘:;m'r"“""""“"" YN = ﬁ A 150.0 100 mejotar el proceso en el despacho y ..,
¢ Automatizacion de pro = ﬂ v 20.0 100 sutomatizar los procesos...
€ Gesbion de Gast = u v 0.0 100 geshonamiento de gastos...
A
= I‘
Pantalla ScoreCard - Procesos
OBSERVACION:
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8.5.3 PANTALLA SCORECARD — INNOVACION Y APRENDIZAJE

Esta pantalla le muestra la informaciéon correspondiente al Indicador de

Innovacion y Aprendizaje

BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005
Para: Autores:;
BALANCE SCORECARD José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripeion: Pantalla ScoreCard — Innovacion y Aprendizaje

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

___._.___..___m_““.' i ________M__Dehlln if ' Score_Meta W
¢ Geshon de Carteray tiedit = v q91.1 100 gestiona cartera y credito...
o Mejenar abasteciniento g procecn de = H A 150.0 100 mejorat ¢l proceso en el despacho y ...
despacho
 Automathzacion de prods = u 7 20.0 100 automatizar los procesos...
¢ Gestion de Gastos — g ; 0.0 100 gestionamiento de gastos...

e - el [ :

Pantalla ScoreCard — Innovacion y Aprendizaje

OBSERVACION:
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8.6 Pantalla de Consulta de Indicadores via Celular

Esta es la pagina inicial del Sitio Web via tecnologia WAP, aqui usted debe

ingresar el afio y mes para realizar la respectiva consulta de los indicadores.

BALANCE SCORECARD

Fecha / disefio:
Agosto del 2005

Para:
BALANCE SCORECARD

Autores:
José Ramirez
Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla de Consulta Indicadores via Celular

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Ano de
Consulta Mes de
Consulta
Pantalla de Consulta de Indicadores via Celular
OBSERVACION:
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8.6.1 NAVEGACION DE INDICADORES ViA CELULAR

Esta es la pagina inicial del Sitio Web via tecnologia WAP, aqui usted debe

ingresar el afio y mes para realizar la respectiva consulta de los indicadores.

BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Navegacion de Indicadores via Celular

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Indicador
Store, Meta y Tendencia

Navegacion de Indicadores por Celular

OBSERVACION: Seleccione el Indicador y navegue en subopciones

LSI
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8.7 Pantalla Mapa Estratégico

8.7.1 VisIiON GLOBAL

BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla del Mapa Estratégico — Vision Global

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

mapa fatratigen

Mapa Estratégico - Vision Global

OBSERVACION: Esta Pantalla representa todo el modelo de perspectivas e indicadores
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8.7.2 DRILLDOWN

BALANCE SCORECARD Fecha / diseﬁo:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzailez

Descripcion: Pantalla del Mapa Estratégico — Drilldown

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Iy -
e " . (ar Mapa Estratégico warehouse | Reportes | Uh

»

PENPRER———" . -4 _ Detalles Gl Jotiatiianadtors  Mets L
€ Finanzas = u ; #1.9 100 Elevar el margen brute de ganancias ...
€ Clientes = v 63.1 100 Cancentrarse en el cliente ..,
€ Procesos = n v 631 1
€ Innovacion y Aprendiza = a ; 10.7 1

Drilldown Mapa Estratégico

OBSERVACION:
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8.8 Pantalla Principal de Datawarehouse

En esta pantalla se observan consultas del modelo de negocio dentro de la

base dimensional en este caso hay dos, Cartera y Ventas.

BALANCE SCORECARD

Fecha / disefio:
Agosto del 2005

Para:
BALANCE SCORECARD

Autores:
José Ramirez
Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla Principal de Datawarehouse

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Q

»

Datawarehouse | Hoportes | 1)

Pantalla Principal de Datawarehouse

OBSERVACION:
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8.8.1 PANTALLA DE CARTERA

En la parte superior de esta pagina estan los campos que son parte de el
reporte, en la parte izquierda estan los campos por el cual se agrupan los

resultados y los campos de la derecha estan los valores que se van a resumir

BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla Principal de Cartera

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

®

Datawarehouse | 1o

id_cia d_perodo id_mas W_tona id_bodega id_ciudad id_vend
id_chents

d_cla e e —— vantas cobros
id_mes id_rona wal_nc num_nc
id_bodaga id_cmudad val_nb num_nb
d_vend id_clients val_dep num_dep
ventas val_chq num_chq
val_chp num_chp
val_fac i _fac
wval_nv num_ny

-

Antigueda de dit hd .

Pantalla de Cartera

OBSERVACION:

LS Pag. 224 ESPOL



8.8.2 PANTALLA DE CARTERA - MODELOS DE CONSULTA

Cuando da clic sobre uno de los campos, se crea un modelo de consulta de

la base de datos, los campos a elegir son a N niveles. Se pueden conseguir

reportes en base a las necesidades.En la parte inferior se le coloca un

nombre y se le asigna un indicador para guardarlo, para realizar futuras

consultas através del BSC, el nombre es solo para diferenciarlo.

BALANCE SCORECARD Fecha / diseiio:
Agosto del 2005
Para: Autores:
BALANCE SCORECARD Jos¢ Ramirez

Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla Principal de Datawarehouse - Cartera

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Pantalla de Datawarehouse - Cartera

OBSERVACION:
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Si da clic en el boton enviar, sin haber previamente colocado informacion en

los Campos, se generara una ventana de error.

BALANCE SCORECARD

Fecha / disefio:
Agosto del 2005

Para:

BALANCE SCORECARD

Autores:
José Ramirez
Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla Principal de Datawarehouse - Cartera

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

id_cia id_periodo
id_clients .
id_cia id_periodo
id_mes id_zona
id_bodega id_ciudad
id_wend il _cliente
vantas

Aceptar

id_maes id_zona id_bodega v id_ciudad id_wend

ventas cobros

val_nc num_nc

wval_nb num_nb
wval_dep num _dep
val_chq num_chq
val_chp num_chp
wal_fac num_fac
val_nv UM _ny

Pantalla de Error al Ingresar Informacion en los Campos

OBSERVACION:
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8.9 Pantalla de cierre de sesion

Al dar clic sobre la opcion de Cerrar Sesion que se encuentra en la cabecera
de las paginas, automaticamente aparecera esta pantalla. Si desea acceder
nuevamente a la informacion de la pagina, debe dar clic sobre click aqui y

regresara a la pantalla de Usuario y Contrasena.

BALANCE SCORECARD Fecha / disefio:
Agosto del 2005

Autores:
Para: José Ramirez
BALANCE SCORECARD Fernando Araujo
Carlos Gonzalez

Descripcion: Pantalla de Cierre de Sesion

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

()

Usted NO ha iniciado ninguna Sesibn, para imiciar su Sesiba < licl aqu

Pantalla de Cierre de Sesion

OBSERVACION:
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9. ETAPA DE IMPLEMENTACION DEL BALANCED
SCORECARD

En las etapas anteriores se buscaba involucrar al equipo de direccion.
En esta se inicid de forma muy paulatina la fase de comunicacién al personal
de los objetivos propuestos. Este proceso de comunicacion fue coincidente

en el tiempo con la puesta a punto del sistema informatico.

Este proceder perseguia promover el compromiso de los empleados y
estimular la experimentacion con nuevas medidas y métodos de hacer el

seguimiento del rendimiento, con los intereses de la empresa en mente.

Las actividades de esta fase requerian un plazo considerable. Para
garantizar el éxito de la implantacion del sistema de indicadores hubo en
todas las fases del disefio y desarrollo un especial cuidado para evitar los
principales problemas identificados previamente en otros trabajos de esta

manera, especificamente se atendieron los siguientes aspectos:

La plena implicacion de la alta direccion y participante en todas las fases de

la implantacion.
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La contribucién y compromiso de todo el equipo directivo en las diferentes
fases del proyecto. Todos los directivos creian en la bondad del sistema y se

involucraron plenamente para que su implantacion fuera un éxito.

La comunicacion de la nueva filosofia de gestion a todo el personal con
responsabilidades, incluso a los que no iban a ser usuarios directos del

sistema.

Una duracion equilibrada: ni demasiado lenta, que pudiera llevar a la falta de
recursos y desmotivacion, ni demasiado rapida, que impediria la asimilacion

del cambio cultural implicito.

Claridad en el objetivo del proyecto. Todos los usuarios eran concientes de

los motivos por los que se decide implantar el sistema de indicadores, asi

como de las previsibles consecuencias que su uso iba a suponer.

9.1 DESARROLLO DEL PLAN DE ACCION

Una vez que se completé la creacion del BSC para FESA, se
establecio, como fue mencionado en los capitulos anteriores, un plan de

accion para su implementacion practica en la empresa
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Como primer paso, se tomd la decision de iniciar la implementacion a partir
del mes de Octubre. Se establecio que la implementacion inicial del BSC se
encontraria a cargo principalmente de la Gerencia General y de los Gerentes
de la Administradores de cada sucursal.

Esta decision estuvo basada en el hecho de que solo estas personas poseen
la capacitacién adecuada, por el momento, para llevar a cabo las mediciones
y los controles de los indicadores propuestos en el cuadro de mando integral
de la compafia. Por lo tanto, se nombré6 como responsables iniciales
basicamente a cuatro personas: el Gerente General, dos gerentes

administrativos y un Coordinador de Proyectos.

Sin embargo, dado que el verdadero éxito de un cuadro de mando integral
radica en la participacion efectiva y en el compromiso total de todos los
empleados de la empresa, los directivos de FESA comunicaran su plan de
accién a todos sus miembros una vez analizados los datos iniciales y

después de efectuar las validaciones respectivas.

9.1.1 INSTALACION DE EQUIPOS Y SOFTWARE

La instalacion se realizd aprovechando un servidor secundario, el
mismo que se utilizaba como servidor de Internet, ahi se instalo las

herramientas y el software necesario para los fines del BSC.
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9.1.2 CAPACITACION

La capacitacion se empezd desde los seminarios del BSC,
familiarizandose con esta nueva metodologia para luego el uso de la

herramienta sea facil y se pueda sacar el mayor provecho posible.

Una vez terminado el software del BSC se procedié al entrenamiento del
sistema administrativo al encargado de sistemas y el software cliente a los

usuarios finales.

9.1.3 REVISION DE DATOS

Los datos cargados al sistema fueron de los anos 2003, 2004 y 2005
para su analisis y revision de crecimiento, estos datos eran claves para

definir metas claras y a la vez ambiciosas considerando su factibilidad.

9.1.4 AJUSTES DE METAS DE INDICADORES

Los ajustes de las metas de los indicadores se hacen de acuerdo a las
iniciativas estratégicas que se van a aplicar, varios de los indicadores seran

cargados de forma manual por tratarse de informacion que no poseen
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actualmente en sus sistema y se deberan de establecer metas estimadas

hasta su proxima revision.

9.2 COMPORTAMIENTO DE SEMAFOROS

Los semaforos y tendencias en los indicadores fueron definidos segun
los estandares del BSC y fueron expuestos a los directivos los mismos que

los aprobaron sin restriccion alguna.

9.2.1 INDICADORES DE COLOR

Los indicadores de color representan la relacién de cumplimiento de

cada indicador de gestion, su definicion es como se detalla a continuacion:

Je— Supera las expectativas planteadas en la meta del indicador
Ak Cumple con la meta establecida
Esta ligeramente debajo de la meta fijada

- Esta muy por debajo de la meta propuesta.

Estos indicadores fueron definidos con colores estandares pero
pueden ser personalizados desde el sistema administrador del Balanced

Scorecard por el usuario con acceso a ello.
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9.2.2 INDICADORES DE TENDENCIA

Los indicadores de tendencia demuestran como va evolucionando mi

indicador con respecto al periodo anterior:

Tendencia al crecimiento considerable (excelente)

Ligero crecimiento (bueno)

e |>

Ligero decrecimiento (precaucion)

v Tendencia negativa (alerta)

Otro indicador de tendencia que denota que no se ha producido ningun

cambio es un circulo de color blanco.

9.3 SEGUIMIENTO

9.3.1 REVISION DE DATOS HISTORICOS

Para realizar un mejor analisis de los datos y una adecuada validacion
del BSC se tomo informacion de anos anteriores para ciertos indicadores que
tenian historia en el sistema transaccional y para otros indicadores de
algunos registros manuales.

Esto fue de gran ayuda para ver que el mapa causa — efecto (mapa

estratégico) tuviera validez.
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9.3.2 ANALISIS DE TENDENCIAS Y AJUSTES AL BSC

En base al crecimiento de los indicadores se establecieron metas
apegadas a la realidad como objetivos a corto plazo y mas un margen

optimista para la ejecucion del proyecto a mediano plazo (2007)

9.4 LOS CAMBIOS LUEGO DE LA IMPLEMENTACION DEL BSC

El proceso de disefio y desarrollo de un BSC tuvo profundas
repercusiones en FESA. Se trata de un proyecto de gran envergadura, dado
que no se limitaba a la utilizacién de un grupo de indicadores. Este proyecto
suponia un importante cambio cualitativo en los procesos de toma de
decisiones, en la estructura organizativa y en la gestion de los procesos

operativos.

Como resultado, la cultura empresarial se va a ver fuertemente afectada. La
implantacion del BSC exige muchos cambios en la forma de trabajar, en la
mentalidad, en la seleccion de la informacion que iba a gestionar cada

responsable, asi como en sus competencias y habilidades.

A partir del momento en que se puso en marcha el proyecto se produjeron

una serie de cambios que afectaban a la empresa en los mas diversos

aspectos. Un ejemplo especialmente significativo es que respecto al estilo de
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direccion se estaban sentando las bases para una mayor delegacion y
coordinacion, que previsiblemente llevarian a una direccion mas participativa,

abierta y comunicadora.

En el significativo cambio que estaba suponiendo la implantacion del sistema
de indicadores, jugd un papel importante la motivacion de los directivos a
medida que conocian mas del tema y de las ventajas que podrian obtener.
En este sentido, percibian que el hecho de poder disponer de la informacion
que necesitaban les iba a permitir hacer de una forma mas agil e informada

sus tareas gestoras.

9.5 CONCLUSIONES

El concepto de cuadro de mando integral no es garantia de vision ni
de estrategia de éxito. La gran fuerza del concepto radica en el propio
proceso de crear un cuadro de mando, un proceso que es una forma efectiva
de expresar la estrategia y la visién de la empresa en términos tangibles y de

obtener apoyo para ambas en todos los niveles de la organizacion.

Poder ver la empresa desde diferentes perspectivas y en varias dimensiones

temporales proporciona una compresion unica del negocio en toda la

organizacion, y de esta forma, los empleados pueden ver cual es su aporte
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en el todo, algo completamente necesario para que la empresa alcance sus

metas generales y su vision global.

En el estudio e implementacion del BSC en FESA, nuestra intencion ha sido
proporcionar una eficiente herramienta que permita medir, controlar, evaluar

y gestionar los procesos dentro de la empresa.

FESA configurd la implantacion del BSC inicialmente como una tesis de
grado mas, pero a medida que se involucraban en el desarrollo o vieron
como una gran oportunidad de crecimiento sostenido, utilizandolo para
apoyar y gestionar los cambios derivados de una filosofia implicita pero no
trasmitida, realizandose de forma conjunta la planificacion estratégica y el
disefio del sistema de indicadores. Para ello y luego de los seminarios
impartidos, los pasos seguidos en la implantacion siguieron las pautas
establecidas en el modelo del BSC, y estaban enfocadas a sustentar el

cambio radical en todos los ambitos de la gestion de la empresa.

Nos encontramos con un sistema de indicadores con una funcion que iba
mas alla de la medicion, evaluacion y gestion del rendimiento organizativo
(funcion que empezaria a cumplir cuando entrara en funcionamiento), asi
como del seguimiento de la estrategia. Se trataba mas bien de una

herramienta que debia apoyar un cambio organizativo de gran magnitud.
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Otro de los aspectos que merecen ser destacados, es el papel del BSC en la
clarificacion y comunicacion de la estrategia. En el proceso de implantacion
del sistema de indicadores la estrategia fue concretada con el propoésito de
servir de base para el disefio de los indicadores que serian los encargados
de su seguimiento. Esto supone que el BSC constituye no sdlo un
instrumento de seguimiento de la estrategia sino que ademas se trata de un

instrumento generador de estrategias.

9.6 RECOMENDACIONES

El objetivo de un proyecto de BSC no es desarrollar un nuevo conjunto
de indicadores. Los indicadores son la forma como describimos los
resultados y las metas son verdaderamente una poderosa herramienta de

motivacion y evaluacion.

Pero la estructura de indicadores del BSC, deberia ser empleada para

desarrollar un nuevo sistema de gestion. Esta distincion entre un sistema de

medicion y un sistema de gestion es crucial.
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El sistema de indicadores deberia ser so6lo un medio para conseguir un
objetivo aun mas importante: Un sistema de gestion estratégica que ayude a

los ejecutivos a implantar y obtener feedback sobre su estrategia.

La introduccién de un nuevo sistema de direccion centrado en el BSC debe
superar la inercia de la organizacién, que tiende a envolver y a absorber

cualquier programa de cambio.

Se necesitan dos clases de agentes de cambio para la implantacion eficaz

del nuevo sistema.

Primero: la organizacion necesita unos lideres de la transicion, los directivos

que facilitan la construccion del cuadro de mando y que ayudan a implantarlo

como un nuevo sistema de gestion.

Segundo: La organizacion debe designar a un director para que gestione el

sistema de direccion estratégica de una forma constante y recurrente.
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9.7 RESULTADOS Y TESTIMONIOS

Un factor que consideramos que ha sido importantisimo, es el saber
escuchar las opiniones de terceros, nos dimos cuenta que en este tipo de
procesos todos aportamos y que por mas experiencia que tengamos en uno
u otro campo, no somos duefios de la verdad; esta puede tener muchas
aristas, que deben ser consideradas para el bien de la organizacion. Nos ha

ensefiado a aprender a escuchar, aceptar y tolerar las opiniones de terceros.

Otro gran beneficio que se encontrd en este proyecto es que si bien se
definid6 ya un modelo estratégico y de BSC, eso no quiere decir que sea
inmodificable. Todos estuvimos de acuerdo que para esta primera etapa y
para familiarizarnos era el mas adecuado, pero que muy probablemente se o
pudiera ir mejorando, cambiando con el tiempo. Nos dimos cuenta que es un
proceso continuo y nunca termina de implementarse, y que cada vez lo

podemos hacer mas retador.

Otro beneficio sustancioso ha sido que este proceso ha involucrado
directamente a todo el personal de la empresa, al menos desde los mandos
altos hasta los mandos medios. Quienes tienen el compromiso de seguir
trabajandolo hasta llegar a los niveles operativos. Ha sido una gran

oportunidad para que muchos opinen y sean parte de este cambio.
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Nos permite visualizar en 5 minutos la situacién la empresa. Las reuniones
ahora son mucho mas ejecutivas y cortas, solamente basta que cada uno
revise su BSC y en apenas 30 minutos se discuten los objetivos no
cumplidos, las metas no alcanzadas o las iniciativas pendientes. Las
reuniones se enfocan en los aspectos que necesitan ser mejorados 0

corregidos. Todos sienten ser parte de esa estrategia.
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