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INTRODUCCION

La medición del rendimiento es un reto para cualquier empresa. Los

sistemas de indrcadores han sido reconocidos en la úhima década como un

instrumento útil para la gestión estratégica de las organizaciones. El

propósito del presente trabajo es estudiar el proceso de desanollo de la

planificación estratégica y el diseño, desarrollo e implantación de un sistema

de indicadores basado en el modelo del Balanced Scorecard (BSC), asi

como sus implicaciones para el control de gestión. Para alcanzar los

objetivos se ha estudiado el caso de una compañía ferretera, ésta compañía

en la que se implanta el modelo es una mediana empresa importadora y

comercializadora de materiales de ferreterÍa en general que será referida en

el texto como FESA. Los resultados muestran que la implantación de un BSC

facilita y conlleva cambios organizativos de gran magnitud.

El sistema de Gestión Gerencial Balanced Scorecard (Cuadro de Mando

lntegral) es una potente y útil herramienta que permite el entendimiento

continuo entre la formulación e implementación de la estrategia y la

realización del control de gestión, equilibrando la perspectiva de mercado

con la perspectiva interna de la empresa. El sistema les permitirá

complementar los indicadores de control tradicionales con indicadores

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



de vista de los clientes, los procesos de negocios, los accionistas y la

innovación y el aprendizaje traduciendo de esta manera la estrategia de la

empresa en indicadores cuantitativos y planes de acción concretos.

La tesis se estructura en cuatro partes. En la primera se describe y valora el

concepto de BSC haciendo especial referencia a su vinculación con la

estrateg¡a. 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 está dedicada al proceso planificaciÓn estratégica y la

implantación del sistema. En la cuarta parte analizamos diferentes aspectos

de la implantación y del cambio que esta conlleva. Finalmente se presentan

las principales conclusiones y testimonios.



EL BALANCED SCORECARD

HERRAMIENTA DE GESTIÓN

COMO UNA

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

1 .1.1 ANTEcEDET{rES DE CREAcIÓN.

Los origenes del Cuadro de Mando lntegral (Balanced Scorecard en

inglés) datan de 1990, cuando el Nolan Norton lnstitute, la divisiÓn de

investigación de KPMG, patrocinó un estudio de un año de duración sobre

múltiples empresas: "La medición de los resultados en la empresa del futuro".

El estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre

la medición de la actuación, que dependían primordialmente de las

valoraciones de la contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos.

Los participantes en el estudio creían que la dependencia de unas concisas

mediciones de la actuacrón financiera estaba obstaculizando la capacidad y

la habilidad de las organizaciones, para crear un futuro valor económico.

David Norton, Director General de Nolan Norton, actuó como líder del

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

docena de empresas - fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de

1

LSI Pá9. 1 ESPOL



alta tecnología - se reunieron bimestralmente a lo largo de '1990, para

desarrollar un nuevo modelo de medición de la actuación.

1.1.2 Evor-ucróN DEL BALAT{CED Sconeceno.

El BSC fue desarrollado inicialmente como un sistema de medida del

rendimiento que contenía tanto medidas financieras como no financieras

(Kaplan y Norton 1992, 1993), tratándose por tanto de la materialización en

un instrumento de gestión 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 más recientes refuezan su desarrollo desde un sistema de medida

del rendimiento hacia un sistema de gestión estratfuica (Kaplan y Norton

1996a, b y 1997) Aparte de enlazar las medidas a la visión y a la estrateg¡a,

las medidas deberían también vincularse entre ellas siguiendo una serie de

relaciones causa-efecto. Además, el sistema de gestión estratégica implica el

uso del BSC para fijación de objetivos, recompensás, distribución de

recursos, planificación y aprendizaje y feedback estratégicos.

LSI Pá9. 2 ESPOL



Los sistemas de gestiÓn 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 ventaia del BSC frente a los

cuadros de mando tradicionales radica precisamente en la conslstencia

intema 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 información relevante y oportuna para agilizar el

proceso de toma de decisiones, (2) por otra, comunicar los objetivos

estratégicos de la dirección, kaduciéndolos y haciéndolos comprensibles por

los diferentes responsables implicados en los procesos de la empresa.

Asi, la implantación del BSC se conc¡be como un proceso descendente que

consiste en traducir la misión y la estrategia global de la empresa en

obletivos y medidas más concretos que puedan inducir a la ejecución de

acciones concretas. Es decir, a través de los indicadores recogidos en el

BSC se pretende explicar la estrategia de la organización y traducirla en

accrones.

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

siguientes puntos
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. El BSC le ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los

niveles de la organización.

. Ofrece a la gestión una imagen gráfica y clara de las operaciones del

negocio.

. La metodologia facilita la comunicación y entendimiento de los

objetivos de la compañia en todos los niveles de la organización

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

. Le ayuda a reducir la cantidad de información que puede obtener de

los sistemas de información, ya que de ellos, el BSC extrae lo

esencial.

Los ejecutivos de muchas empresas, en el ámbrto mundial, utilizan el

Cuadro de Mando lntegral como la estructura organizativa central de los

procesos de gestión importantes: establecimiento individual y por equipos de

los objetivos, compensación, formación y retroalimentaciÓn, distribución de

recursos, presupuestos y planificación, asi como estrategia.

1.1.3 JusrFrcactór Teónlc¡ oeu BSC

La aparic¡ón del Cuadro de Mando lntegral es el resultado de una

necesidad de gestión de finales de siglo. La inestabilidad y compleiidad del

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

gestión basados únicamente en los aspectos financieros de una empresa.

Los sistemas que aparecieron en años anteriores para combatir dicha

deficiencia se enfocaron en otros aspectos importantes de la organización

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, proesos,

personas y sistemas son importantes y pueden iugar un papel en la creación

de valor para una empresa; centrarse y gestionar solo una de estas

perspectivas alienta la infraoptimización a expensas de unas metas

organizativas más amplias.

El Cuadro de Mando lntegral pone la estrategia en el centro de la

organización y se enfoca hacia las diferentes áreas que integran una

empresa. Muestra la interrelación entre las perspectivas y hacia la meta

general de la organización mediante indicadores e inductores. Al crear

sinergia entre las partes constituyentes de la empresa se trata de demostrar

que "el todo es más grande que la suma de sus partes" "Si una empresa no
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puede crear sinergia entre sus partes, los inversores se preguntarán' porqué

no se segregan y operan de forma independiente"

,1.2 LA PLANIFICACION ESTRATÉGICA

1.2.1 lNTRooucclóN

Para muchas empresas se presenta el desafío de conocer ¿cómo van

a afrontar la competencia derivada de la globalización de la economía? Una

técnica fundamental para poder responder exitosamente a esa pregunta es la

planeación estratégica.

La planeación estratégica está entrelazada de modo inseparable con el

proceso completo de la dirección; por tanto, todo directivo debe comprender

su naturaleza y realización. Cualquier compañia que no cuenta con algÚn tipo

de formalidad en su sistema de planeación estratégica, se expone a un

desastre inevitable. Algunos directores tienen conceptos muy distorsionados

de ésta y rechazan la idea de intentar aplicarla; otros están tan confundidos

acerca de este tema que lo consideran sin ningún beneficio, y algunos más

ignoran las potencialidades del proceso tanto para ellos como para sus

empresas. Existen quienes tienen cierto conocimiento, aunque no lo

suñciente para convencerse que deberia utilizarla.
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1.2.2 PRocESo DE EvoLUctÓN oE LA PLANlFlcAclÓN ESTRATÉG|CA

La planeación estratégica formal c¡n sus caracteristicas modernas fue

introducida por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de

1950.

Así mismo las primeras formas de negocios y, otros tipos de organizaciones

de producción de servicios y productos, empezaron a preocuparse por sus

desajustes con el medio ambiente.

La causa, que llegó a ser conocida como problema estratégico, se percibió

entonces como originada en un desajuste técnico y económico entre los

productos de la firma por un lado y las demandas del mercado por el otro. Se

vio que la solución radicaba en la planeación estratégica, que consistía en un

análisis racional de las oportunidades ofrecidas por el medio ambiente, de los

puntos fuertes y débiles de la firma y de la selección de un compromiso

(estratfuim) entre los dos que mejor satisficieron los objetivos de la firma.

Una vez escogida la estrategia, la parte crítica de la solución había sido

conseguida y la firma podia proceder a implementarla.

En los años intermedios, la percepción del problema estratégico, ha ido

experimentando camb¡os rápidos y dramáticos, debido a una comprensión
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mejorada de la naturaleza real del desajuste con el medio ambiente y de los

procesos incorporados para obtener una solución.

1.2.3 DEFTNTENDo uN SrsrEMA oe Puxenclóx EsranrÉctca

Su definición más completa debe describirse desde varios puntos de vista:

Í El porvenir de las decisiones actuales

Proceso

Filosofia

El porvenir de las decisiones actuales: La Planeación Estratfuica, observa

las posibles altemativas de los cursos de acción en el futuro, y al escoger

unas altemativas, estas se convierten en la base para tomar dec¡siones

presentes.

Procesos: se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define

estrategias y políticas para lograr estas metas y desanollar planes detallados

para asegurar la implantación exitosa de las estrategias. Es continuo,

tomando en cuenta los cambios en el ambiente.

j Estructura
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Filosofia: Es una actitud, una forma de vida; requiere dedicación para actuar

con base en la observación del futuro y una determinación para planear

constante y sistemáticamente como parte integral de la dirección.

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, sí lo es".

1 .2.4 REcoMEHDAcToNES

La práctica de la planeación estratégica es una herramienta útil 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 entomo.

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

necesaflo:

Presencia y compromiso de todo el equipo directivo con el proceso

Convocar a todo el personal para que suministre la información

Obtener la participación y el compromiso de toda la gente,

LSI

informando suficientemente
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. Emplear las herramientas necesarias que posibiliten disponer del

máximo posible de alternativas (cursos de acción).

' Los miembros del equipo de dirección 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 CREACIÓN DEL BALANCED SCORECARD

1 .3.1 VrsróN GLoBAL oEL PRocESo

El cuadro de mando integral nos proporciona una valiosa henamienta

para que los empleados puedan mmprender la situación de la empresa,

algo indispensable si ésta quiere alcanzar el dinamismo que necesita para

ser competitiva a largo plazo. El cuadro de mando integral también nos

aporta una información útil para desanollar continuamente aquellos

indicadores de control que más rápidamente le permitirán a la empresa

alcanzar sus metas.

El resultado será que las operaciones diarias tendrán como base una visión

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

significa que dicho curso de acción será una realidad tangible y comprensible
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para todos. Además, con el cuadro de mando separado por área de

actividad, el control de las operaciones se verá localmente como más

relevante que con los modelos antenores. Los empleados serán más

comprensivos y estarán más motivados, o sea, abiertos al cambio y tendrán

la fueza para rmplementar las decisiones de la empresa. La organización

meiora su aprendiza.ie porque es más perceptiva y desanolla su competencia

de forma continua. El proceso de formular e ¡mplementar este t¡po de cuadro

de mando integral se nutre de distintas áreas

1.3.2 OESARRoLLo oE L¡ EstRrreelr

El conkol de gestión comienza con la visión y estrategia de la

empresa, y el cuadro de mando es un método de control del negocio, Sin

embargo, el carácter descriptivo del cuadro de mando lleva frecuentemente a

nuevas ideas sobre la visión de la empresa y a una reconsideración 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 preparación del

cuadro de mando sólo confirmará las estrategias existentes, aunque en el

proceso de cuadro de mando dichas estrategias se expresarán en términos

más tangibles de metas y faclores clave para el éxito.

LSI Pá9. 11 ESPOL



1.3.3 SrsrEMAs oE CoNrRoL DE GEsnÓt{

Existe la necesidad de contar con un tipo de control estratégico

diferente y cómo esta necesidad ha llevado al desarrollo del cuadro de

mando integral y otros modelos similares. El proceso presentado en estas

páginas destaca con fueza el modo en el que las estrategias empresariales

se traducen en indicadores y metas para diferentes direclivos 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

ámbitos de la empresa para que los empleados tengan el sentido de

participación y puedan entender su parte en el plan estratégico general. Una

parte importante del proceso será, entonces, conectar indicadores con

diferentes perspectivas en los cuadros de mando destinados a diferentes

unidades de la empresa.

'1.3.¡t ORGANTzAcTó¡ v P¡nncrpaxres

Gran parle de la fueza del modelo radica en el proceso de desarrollo

en sí, en el que un gran número de empleados participa en el análisis y la

discusión conjunta de la srtuación y las capacidades de la empresa.

Además de la discusión y comprensión de la visión en si misma, una parte

central del trabajo consiste en un análisis más detallado para identdicar las
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perspectivas estratqlicas y los factores de éxito. Por esta razÓn, en el

proceso debe participar activamente el mayor número 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

compresión, el proceso será muy frustrante y habrá un alto riesgo de que

todo el esfuezo resulte inútil.

Obviamente, el compromiso y la motivaciÓn de la alta dirección tienen suma

importancia. El máximo d irectivo de la empresa tiene que estar

completamente involucrado en todo el proceso y debe participar activamente

en el desarrollo de los primeros elementos básicos del cuadro de mando. En

consecuencia, también debe asegurarse de que dicho trabaio reciba la más

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

1.3.5 ELABoRAR PLAN DE AcctóN

Finalmente, para completar el cuadro de mando, también debemos

especificar los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la visión

establecidas. Este plan de acción debe incluir a todas aquellas personas

responsables y un calendario para los ¡nformes provisionales y definitivos.

Dado que estos planes tienden a ser masavos y muy ambiciosos, se
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recomienda que el grupo acuerde una lista de priondades y un calendario,

porque así se evitarán muchas expectativas no manifestadas que más

adelante pueden ser fuente de frustración e initación. En combinación con

los indicadores que se han desarrollado, esta lista es uno de los pr¡ncipales

documentos de la dirección para ejercer su función de control.

1.4 IMPORTANCIAYJUSTIFICACION DEL BSC EN ECUADOR

1.4.1 Los NuEvos MERcADoS

El cuadro de mando integral, por sus características, se adaptaría

fácilmente a las PYMEs ecuatorianas. Es una henamienta de fácil

comprensión y de uso instintivo. Una vez adoptada la mentalidad de la

herramienta y, desanollados los objetivos estratft¡icos y los indicadores de

control; el trabajo se basa en medir, controlar y rectificar. Es fácilmente

adaptable a cualquier ámbito o industria, inclusive a la de servicios, pues no

se limita en perspectivas rígidas e inamovibles, sino que fomenta su

aplicación en las áreas claves de cada empresa

1 .4.2 DESAFioS DE LA PEQUEñA y ilEorANA E PRESA EN EcuADoR

De acuerdo al documento de la Cámara de la Pequeña lndustria de

Pichincha, titulado "La pequeña industria ecuatoriana frente a los retos
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económicos internacionales", el sector debe trabaiar en el meioramiento de

ocho aspeclos principales:

Aumento de la productividad

Mejoramiento de la calidad

Capacitación de los recursos humanos

Mejoramiento de la Gestión Empresarial

Diversificación de la producción

Favorecimiento a la creación de sociedades

Ampliación de la oferta exportable

Mejoramiento de la tecnología

La Cámara de la Pequeña lndustria de Pichincha, en el documento antes

mencionado, se refiere a algunas de las fortalezas y debilidades del sector;

así como a programas de fortalecimiento para combatir estas últimas. Entre

las mencionadas, es importante recalcar las siguientes:

Debilidades

Baja Productividad y Competitividad

Nivel Tecnológico Bajo

Mano de Obra Poco Califlcada
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Programas de Fortalecimiento:

- Formación de dirigentes y líderes

- Mejorar recursos humanos y tecnologia

Las debilidades encontradas comúnmente en las empresas se concentran en

tres áreas de la empresa: gestiÓn empresarial, operaciÓn interna

(produc{ividad), y recursos humanos.

Otro problema que aqueja a las empresas es la baja productividad debido a

su irregular desempeño en sus áreas operativas internas. Esto es causado

por la carencia de un plan de acción previamente elaborado, ausencia de o

uso de deficientes sistemas de control, entre otros.

1.5 BENEFICIOS Y DESVENÍAJAS DEL BALANCED SCORECARD

1.5.1 BENEFrcros

El hecho de establecer un modelo de negocios y traducirlo en

indicadores facilita el consenso en toda la empresa; no sólo de la dirección,

sino también de cómo alcanzarlo.

Clarifica cómo las acciones del día a día afectan no sólo al corto plazo, sino

también al largo plazo.
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Una vez que el BSC está en marcha, se puede utilizar para comunicar los

planes de la empresa, orientar los esfuezos en una sola dirección y evitar la

dispersión. En este caso, el BSC actúa como un sistema de control por

excepción.

También se puede utilizar como una herramienta para aprender acerca del

negocio. En efecto, la comparación entre los planes y los resultados actuales

ayuda al equipo de dirección a revaluar y ajustar tanto la estrategia como los

planes de acción.

Una comunicación más fluida entre el gerente y los directivos, junto con una

mayor confianza entre todos y, sobre todo, un espiritu de grupo y la

mnstatación de las bondades de kabajar en equipo.

Una mayor autonomía de los directivos, cuanto menos por ser concientes de

los objetivos de la empresa y de su papel para alcanzarlos. Esta autonomía

alcanza también a los mandos intermedios.

Un conocimiento más profundo, por parte de todo el equipo directivo, de los

procesos fundamentales de la empresa, así como de las intenelaciones entre

los mismos. Esto hace que la alta dirección sea consciente de todas las

actividades que tienen lugar en cada una de las secciones de la empresa y

cómo afectan unas a otras.
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Los análisis y discusiones que generan este conocimiento producen

asimismo una revisión y, en algunos casos, la modificación de aquellos

procesos que, bien objetivamente o debido a la nueva filosofía de excelencia,

eran mejorables.

Estas mejoras hacen que los colaboradores de la empresa sean concientes

de los vínculos existentes entre los procesos operacionales o estratQTicos y

su repercusión a medio o largo plazo en los resultados financieros. Es de

esperar que estas observaciones guíen la conducta de todos los miembros

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

1.5.2 DESVENTAJAS

Un modelo poco elaborado y sin la colaboraclón de la dirección es

papel mojado y el esfuerzo será 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 está todavía en evoluciÓn, es

contraproducente que el BSC se utilice como un sistema de conlrol clásico y

por excepción, en lugar de usarlo como una herramienta de aprendÉaje.

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

perfecto, pero desfasado e inútil.

1.5.3 PRoBLEMASCoMUNES

1 . Considenr que el diseño y la puesta en práctica (implementación) son una

tarea de los Mandos lntermedios, no liderada Wr el Director General o

Equipo Directivo.

Este pareciera ser un "cliché" usado comúnmente por los consuhores, pero

definitivamente, como sucede con la introducción de toda herramienta o

tecnología de orden organizativo y de apoyo a toma de decisiones, no deja

de ser una verdad insoslayable.

2. El BSC se dr'seña a manera de un "laboratoio", con so/o unos pocos

involucrados su desanoIlo:

Aún cuando se considera conveniente el que exista un Equipo Guia. debe

haber participación del equipo directivo en la formulación de la orientación
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estratégica reflejada en el BSC, en la defin¡ción de los objetivos e indicadores

claves y en la negociación de metas e iniciativas que impulsan el logro de la

estrateg¡a. Además, en el proceso es decisiva la participación activa de los

"dueños" o responsable de los objetivos, indicadores o iniciativas

estratégicas que dan forma y cuerpo al conjunto de elementos de la

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

3. Un largo proceso de implantación:

"Lo mejor como enemigo de lo bueno". "Mas vale un buen plan hoy que uno

perfecto mañana" (cuando las oportunidades ya han pasado). Es el mismo

caso para el BSC: no esperar a tener "todo perfectamente definido" para

arrancar su implantación.

4. Retrasar la lmplantación por falta de definición de todas las medidas

(¡ndicadores)

La experiencia con algunos de los pioneros, es que ellos arrancaron la

implantación del sistema con un 30% o 50o/o de las medidas definidas. El

resto las terminaron de definir según un programa de implantación indicador

por indicador.
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Gestionar la causa - efecto, objetivos, indicadores, metas e iniciativas "como

escrito en piedra". El BSC es un sistema de aprendizaje, dinámico, que

cambia según aprenda la organización en cuanto a su visión, entorno,

onentación estratégica, mercado, etc-, lo que influencia su estrategia, sus

indicadores, sus metias y sus iniciativas. La dinámica es además promovida

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

6. Considemr El BSC como Un Sistema de lnformación para la Alta Dirección

(stAD)

El BSC lleva implícito todo un proceso de pensamiento, diálogo y reflexión

estratégicos, que tradicionalmente no han estado incorporados a los SIAD.

No es un sistema "de gestión", aún cuando haga uso de los mismos como

herramientas para el diálogo y seguimiento de resultados. El aprendiza,je

viene del proceso de diálogo y reflexión, no meramente del reporte a través

de un SIAD.

Lo que se incorpora al BSC, no es más que el resuttado de un proccso de

pensamiento y diálogo estratfuico que debe darse antes de implementar.

Posteriormente, ya en la fase de uso de la henamienta, en el análisis de
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resullados y toma de decisiones, siempre estará presente este proceso de

diálogo estratq?ico, pues el software no es más que una herramienta para la

toma de decisiones.

7. Medir para Controlar y no para Comunicar:

El proceso del BSC es un proceso de diálogo y comunicación a toda la

organización. El control no es el fin del BSC, sino que el fin es el aprendizaje

a través del diálogo y la comunicación en todo el negocio. En la medida que

este proceso de comunicación funciona, se logra mayor participación y

alineación.

8. E/ BSC es so/o para los "directivos" y no para lodos /os 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 mntnbución al

aprendizaje alrededor los logros y Ia orientación estratégica de la

organización.
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9. Directivos vs. Empleados.

El BSC no es una metodología para imponer acciones de los directivos sino

para motivar la participación de todos en el logro de la estrategia. Esta

participación debe propiciarse por todos los medios (intranets, ema¡ls,

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

10. "Que el consultor diseñe el BSC"

EL BSC debe ser el reflejo del pensamiento y orientación estratégica de

quienes guían a la organización... el consultor debe ser solo un facilitador del

proceso de "diseño e implantación".

I .5.4 RecourHoaclor¡Es

El BSC cuenta con canales de retroalimentación que deben ser

utilizados. No se debe "dormir en los laureles" cuando se obtienen los

resuftados 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 retroalimentación usualmente se conectan a la perspectiva de
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aprendizaje y desanollo, base de la organización, la cual si se queda sin

apoyo, difícilmente podrá seguir sosteniendo a la misma.

La participación de los trabajadores y su influencia en el éxito de la

aplicación de la herramienta no debe quedar simplemente como palabras

hermosas. El BSC se centra en el cumplimiento de numerosos objetivos

secundarios que generarán la consecución del objetivo principal. Los

objetivos secundarios pueden ser alcanzados únicamente mediante el

compromiso y la dedicación en sus labores de parte de los empleados. Su

experiencia directa con las labores diarias los convierte en las mejores

fuentes de retroalimentación que continuamente mejorarán el diseño y la

implementación de la henamienta.

Hablando de forma estricta, el BSC es una herramienta de implementación

de la estrategia. Pero la estrategia no es estática a mediano ni largo plazo.

La gerencia debe reevaluar y rediseñar la estrategia cuando sea pertinente.

Cuando esto suceda el BSC deberá ser reestructurado para reflejar la nueva

estrategie. Esta herramienta no es la panacea ni solucionará los problemas

de las organizaciones de forma automática. Su contribución radica en la

facililación de la comprensión de la estrategia para todos los empleados de la

organización, desde los altos mandos hasta los empleados de base.
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La implementación de un BSC no debe ser demorada hasta tener

disponibilidad de datos para todos los indicadores seleccionados para su

func¡onam¡ento.

De igual manera no deben seleccionarse únicamente indicadores cuyas

fuentes de medición se encuentren aciualmente disponibles. Estos son

derivados de las necesidades de la estrategia y deben ser seleccionados

únicamente aquellos que mejor reflejen la intención de la misma. Si se parte

de la premisa "lo que no se mide no se puede gestionar", entonces el Cuadro

de Mando lntegral forzará la implementación de sistemas de medición para

los indicadores faltantes. La implementación del BSC hará más evidente aún

la necesidad de estos sistemas y su creación no deberia demorar mucho

tiempo más.

I.6 FACTORES CRíTICOS DE LOS SISTEMAS DE GESNÓN

Los srstemas de información han evolucionado hasta nuestros dias y

son capaces de proporcionar ventajas económicas y estratfuicas que

facilitan y agrlizan los procesos rutinarios de cualquier organización. En la

actualidad, los sistemas más 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 decisión, 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 años se conoce de los

sistemas, la implementación en las empresas ha empezado recientemente.

Quizá una de las causas por las cuales poc:rs empresas lo utilizan se debe a

su comple.ja implementación.

Para que el sistema de soporte a la decisión cumpla con su objetivo se tienen

que definir y analizar varios factores importantes antes de su

implementación.

1.6.'l CnecrurExTo DE LA oRGAHrzAcróN

Además de conoecr la situación actual de la empresa, es

imprescindible estudiar la visión actual para conocer los planes de

crecimiento, la posibilidad de nuevos mercados, las estrategias, las próximas

inversiones, los productos nuevos que se piensan desanollar.
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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 reestructuración dentro de la

empresa, se tendrá que estimar los costos y beneficios tangibles e

intangibles. También se deberán contemplar los nuevos roles y funciones

para planificar la capacilación del personal afectado.

1.6.2 IilFRAESTRUCÍURA TECNOLÓGICA AGTUAL

El costo de los s¡stemas de información es una de las principales

razones por lo que muchas compañías no quieren implementar nueva

tecnología, 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

¡ealizar una inversión extra.

Otro motivo por el cual es necesario determinar los recursos tecnológ¡cos con

los que cuenta la compañia, es porque basándose en estos recursos se

diseñará 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, ubicaciÓn.

Computadoras personales: tipo de computadoras, cantidad,

capacidad.

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

lnstalaciones 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 periódicos que se realizan a los

sistemas

ldentificar si el desanollo de los sistemas se realiza intema o

extemamente.

El análisis anterior nos proporcionará la información necesaria para que el

sistema por implementar pueda ser soportado por la infraestruclura del

sistema, o de ser necesario se podrá identificar la inversión que se tiene que

realizar.
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1.6.3 Crprrel HUmA o PARA LA rmpLEme¡ncró¡

Sin restar importancia a los otros factores, uno de los factores más

importantes, sin duda alguna, son los recursos humanos de la compañia.

Los problemas principales que se detectan en esta área son la resistencia al

cambio y el compartir información.

Debido a que el cambio también repercute en la gente, se debe cuidar los

niveles de tolerancia al estrés, puede provocar un daño tanto fisico como

psicológico en los individuos. Lo importante es contar con un eguipo de

trabajo bien integrado que tenga los conocimientos sufic¡entes para el

proceso de la toma de decisiones, que conozca profundamente las

necesidades del sistema y sobre todo que pueda explotar al máximo la

información.

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

consideración las siguientes alternativas

Evoluüvo: se refiere a que la implementación sea gradual, es dec¡r, paso

a paso y cambiando crnstantemente al mismo ritmo de la organ¡zac¡ón.
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Revolucionario: indica un cambio rápido y total

Sistemáüco: es una combinación de los dos anteriores, es un cambio

total pero poco a poco

Para la implementación en FESA se adoptó la manera Sistemática que es la

que mas se ajusta a las necesidades de la empresa.

1.6.4 VTABTLTDADcoMERcTAL

Los objetivos generales de la empresa son reducción de costes e

incrementar el ingreso por ventas, y para conseguir este último, es necesario

dedicarle tiempo y esfuezo en fortalecer las relaciones con los clientes

actuales y fomentar el ingreso de nuevos clientes, el BSC nos ayudará a

controlar y mejorar las aclividades que se escojan para cumplir con ese

objetivo.

Además, considerando variables externas, estamos en una economia que

cambia constantemente, la próxima firma de tratados como el TLC (Tratado

de libre comercio); y varios factores que ejercen cierta presión a las

empresas, hacen que nos esforcemos por ser cada día mejor; y la única

forma es que debemos estar siempre un paso delante de nuestros
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competidores, una forma de hacerlo es mejorando la organizaciÓn e

implantando sistemas de gestión que nos ayuden a ejecutar una adecuada

estrategia en la empresa.

1 .6.5 VrABrLrDao TÉcrrca

FESA cuenta con una infraestructura tecnológica adecuada para la

implementación de este proyecto, no necesitará inversión extras pues se

utilizará para servidor del proyecto, el servidor de coneos e lntemet; también

posee el código fuente de la aplicación que utiliza en su sistema

administrativo, y tiene personal de sistemas tanto para el área de software

como para hardware.

1 .6.6 VTABTLTDAD ORGANtzAcToNAL

FESA ha crecido de manera empírica, gracias a los esfuezos y de

saber aprovechar bien las oportunidades, pero a medida que ha crecido la

empresa, la organización va quedando un poco obsoleta; la ejecución de

este proyecto, hará crecer a la empresa con bases sólidas y una mejor

organización.
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1 .6.7 VraerLroAo FTNANCTERA

Uno de los puntos fuertes de FESA, es que tiene solvencia

económica, siendo capaz de atreverse a la ejecución de proyectos

importantes y con mayor ¡azón a los de este tipo que son para solidificar una

posición en el mercado. Cabe recalcar que la inversión será mínima porque

ya cuenta con la infraestructura tecnológica suficiente para su

implementación.

En términos generales se estimarán inversiones probables, costos de

operación y un flujo de ingresos/egresos que generará el proyecto.

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

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

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

se persrgue

2. lnvolucrar todas las áreas 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

parámetros que justifiquen la implementación del Balanced Scorecard el

FESA.

1.6.7.1 ANÁLISIS DE RENTABILIoao vS EU MERCADO.

Para presentar el análisis de rentabilidad se procedió a utilizar un método

reducido para el cálculo de los datos, sólo basándonos en factores globales.

Fecha Desde
Fecha Hasta
Balance al 3l DIC 2005

lnventario
Bodega R

Bodega L

Bodega M

Cartera Neta

CxC

CxP
Total lnv + Cartera

Total Activos Fijos

Total lnv, CxC, AFI

Resultados
Ventas Netas
Costo de Ventas
Utilidad Bruta

Gastos Operativos
Utilidad Antes lmpuestos

01 /01 /2005

31t12t2005
Letra Dias

s 1.154.12

s110278
S 32,78

S 18,55

$ 7045
s 145 36

s 7491

$ 1,224.57

s 3082
$ 1,255.39

s159238
s 1.206 35

$ 386.04

s 142 77

$ 243.26

p=

Yo

91 93%A=

5 61% B=

2.46okC-
100.00%

100 00%
75 76Yo

24 24%]l,B=

B 97%GO=
15 28%

364

91.93

5.61

2.46

24.24

8.97
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De los datos presentados en el balance se eslablecen ciertos indicadores

que son de importancia para los objetivos de la empresa.

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

rotación y el rendimiento global, no están en los márgenes adecuados para

nuestras economías (Latinoamérica).

Valor Formu la

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 lmp. UAI $ 243 26 Ventas*(MB-GO)
Días venta DV 263 82 (lnventario / Ventas) - P

Rotación Venta ROTV 1.3835
(Ventas / lnventario ) 

- (365/P) o
365 / DV

Rotación Clásica ROTC 1.0481 (Costo Vta / lnventario ) 
t ( 365 / P)

Rend. Sobre Inv.
GMRO
I 0.3354

UB/lnventario-(365/P) o MB'
ROry

Rend. Global RENG 0.1938 UAI i lnversión Global

Factor Global 51 1207 ArP'(MB-GO)
Rend. Esperado 06
Margen Esperado

Dias venta ldeal 85 20

Rotación ldeal 3.2130 ( RE' 365 - (1 - MB) ) i Factor

Mejor Rotación 5

Mejor Rendimiento 0.93 (Rl 'Factor)/(1 -MB) /365
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Los indicadores de rendim¡ento y margen esperado son establecidos para

calcular los días de venta ideal y la rotación ideal. Y se le demuestra que a

mejor rotación, tendrá un mejor rendimiento.

1 .6.7.2 FLUJo oe Ca¡e

Para elaborar este flujo de caia se estimaron datos de costo del

tiempo empleado en las reuniones, se agregó el pago al personal de

sistemas de la empresa, costo de ciertas adecuaciones que se harán en

infraestruclura, el promedio de crecimiento de ventas mensuales, un

estimado del crecimiento y un estimado de reducción de gastos con el

proyecto.

Los rutlros analizados son

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

para la elaboración del proyecto.

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

de gerencia para evaluar las acciones tomadas y modificarlas de ser

necesano.
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Desanotto del proyecto'. Es el valor de honorarios a su personal de sistemas

que se debe dedicar 't00% a la ejecución del proyecto.

Cosfo de implementación: Son gastos varios que se generarán por horas

extras. movilizac¡ón entre otros.

Depañamento de sisfemas: Los honorarios por mantenimiento y

adecuaciones al sistema propio de la empresa.

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

mejorar el proceso de despacho, facturación y abastecimiento.

lncremento en ventas. Es el incremento promedio histórico o el incremento

propuesto por el proyecto.

Venlas: Son las ventas netas del año anterior más el incremento estimado.

Cosfo 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 compañía.
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lncremento en la utilidad'. Es el valor añadido comparado con el año anterior.

fasa: Es la tasa de descuento para el cálculo del valor presente.

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

considerado el crecimiento promdio en ventas de los últimos años.

Mediante el flujo se puede ver que la compañía resulta rentable aún sin el

proyecto, pero considerando los datos del análisis de rentabilidad vemos que

FI,I-rJo SIN PRoYF,CTo

Sernestres 1 2 3 4 Total
Egrgsos
Reun iones para planeación

Reuniones de revisión y control 1 1 1 1 4

Desanollo de Proyecto
Costo implementacrón

Costo departamento sistemas 3 3 3 3 12

Cambao en ¡nfraestructura
Total egreso 4 4 4 4 16

,ngresos
lncremento promedio de ventas 14% 18"/" 140k 180k 160/o

Ventas 8 58.42 993.56 997 50 I ,217 .76 4,067

Costo de ventas 648 66 755.20 754 68 926 30 3,085

Uhlrdad 209.76 238 36 242 82 291 46 982

Gasto op€rativo 77 26 89 42 89.78 109.60 366

Utihdad Neta 1 32.50 148 94 153.05 181 .86 616

lncremento en la Utilidad 16.27 22 72 I 7.80 27.74 85

Sa/do 1221 30 99 44 i9 68 53 156 58

VPN INDIVIDUAL $1 '1 70 $28 17 $38 82 s56 64 135.33

TASA
VAN

20./"

s135.33
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no todos los recursos son bien explotados y que se puede mejorar

notablemente

El flujo de caja de la implementación del Balanced Sco¡ecard no presenta

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

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

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

en comparación al cuadro anterior.

Irt.t-rro IMPLtTMITN I 
^('loN 

IIS('
Se,n esfres I 2 3 4 Total

Egresos
Reuniones para planeación 3 3

Reuniones de revrsrón y control 2 2 2 2

Desarrollo de Proyecto 3 3

Costo implementac¡ón 1 1

Costo departamento s¡stemas 3 3 3 I
Cambro en infraestructura 10 5 50

Iofa, egreso 44 15 '10 5 74

/ngresos
lncremento controlado por BSC 16'/. 19o/o 23% 20o/o

Ventas 8 73.48 1 .027 .24 1.M1.25 1 .269 36 4,211 .33

Costo de ventas 648 66 768 00 774 54 949.85 3,141.05

Ut¡lidad 224 8? 255.24 266.71 31 9.51 1,070.28

Gasto operativo 69.88 82.18 83.30 101.55 336.91

Ut¡lidad Neta 154.94 177 .06 183.41 217 96 733.37

Ganancia con respecto año anterior 38.71 50.84 48 16 63 84 201.55
Saldo -5 29 30 55 68 71 127 55 221 53

VPN INDIVIDUAL $-5 04 $27 .77 $59 56 $105.42 187 .71

TASA

TIR

20Y,

$187.71
683o/o
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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 gue trae los cambios en infraestruclura y cuftura de trabajo, se

demuestra que la implementación el altamente rentable-

1.6.8 CoNcLUSToHES

lmplementar un sistema de soporte a la toma de decisión, es una

tarea ardua y compleja. Se necesitan tener datos precisos para que esta

herramienta pueda proporcionar ventajas significativas a la organización.

Cualquier detalle que se descuide traerá un riesgo a la empresa donde las

pérdidas serán iguales o mayores que las ganancias que pudieran ser

obtenidas.

Sin embargo con una buena planeación e identificación de factores criticos,

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

2,1 ANTECEDENTES.

2.1.1 SuRGrMrENro Y CREcIMIENTo DE LA EMPRESA

FESA es una empresa familiar constituida hace más de 30 años, que

ha crec¡do por el esfuezo c¡nstante de su mentalizador Néstor Julio

Espinoza Monje y de sus colaboradores. La empresa se dedica a la

comercialización de productos de ferreteria e general.

A lo largo de los años ha mantenido un crecimiento c¡nstante hasta

convertirse en una de las empresas más importantes del sector- Es

considerada como una de las principales proveedoras para constructores,

profesionales, aficionados y público en general, por su gran surtido y mejores

precios.

Actualmente cuenta con más de I 00 empleados en tres unidades de

negocios afines, Su volumen de fac{uración supera el millón de dólares

anuales. Las ventas fuera de la ciudad alcanzan a las pr¡ncipales provincias,

siendo el volumen total de sus ventas de este tipo supenor al 40% del

volumen total de negocio.
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2.1.2 FrLosoFíA

El objetivo primordial en FESA desde su fundación era el logro de un

crecimiento sostenido, tanto en segmentos de mercado como en imagen,

basándose para lograrlo en una filosofía de servicio única cumpliéndose

desde el más alto directivo hasta último colaborador de la empresa. Otras

acciones tomadas para la consecución de este objetivo pasaron por la

apertura y consolidación de nuevos mercados, además de ofertar una gama

lo más amplia posible. Asimismo se hizo necesario invertir en nuevas

instalaciones productivas: almacenes, camiones, tecnología' etc., que

ampliaran y mejoraran la capacidad productiva.

En los úhimos años el objetivo se viene cumpliendo. Esta situación derivaba

en gran medida de la realización c¡necta de sus inversiones y de una

dirección efectiva.

2.1.3 NecesroAoEsAcruALES

Este rápido crecimiento fue acompañado de un incremento importante

en la plantilla en los niveles operativos, ventas y administraciÓn de la

empresa. Esto ocasionó que su estructura ierárquica y organ¡zativa se

quedara obsoleta, dadas las nuevas circunstancias que concurrían en la
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empresa. Por otra parte, la forma de gestionar la empresa estaba pensada

para una empresa pequeña y no para la empresa medianagrande en que se

habia convertido.

Estos son los motivos principales por los que la dirección ve la necesidad de

(1) mejorar la calidad de la gestión de la empresa, y (2) de organizarse meior

intemamente de cara a conseguir, a pesar del aumento del tamaño y de la

complejidad, manlener la línea de crecimiento y de rentabilidad necesaria

para generar la reinversión que permrtiera a FESA situarse entre las

empresas más grandes del seclor-

Basándose en estas necesidades fue aprobado este estudio en la empresa

de donde se obtendrá en concreto, un sistema de informaciÓn integrado al

admrnistrativo que poseen capaz de:

- Responder a las necesidades específicas de los diferentes direclivos.

- Proporcionar una v¡s¡ón coherente y fehaciente de los procesos de la

empresa-

- Fomentar una adecuada reflexión estratég ica.

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

empresa.

- Sintetizar la información de gestión basándose en criterios de relevancia.
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2.2 SISTEMAS DE INFORMACIÓN ACTUALES

2.2.1 SrsrEmAs oE lNFoRMAclÓN AurouArlzAoos

El sistema informático implantado es un sistema llamado Optimus

Enterprise integrando su parte Administrativa, Comercial y Contable,

diseñado para plataforma Wingx o superior, desanollado en Visual Basic 6.0

con base de datos (DBMS) Oracle 9i. T¡ene tres unidades de negocios

ubicadas dos en el centro y una al norte de la ciudad, los dos almacenes del

centro se comunican vía inalámbrica con antenas a un solo servidor central,

mientras la sucursal norte tiene un servidor independiente y periódicamente

replican información a la matriz y viceversa, para operaciones inmediatas

usan lntemet y comunicación VPN.

Junto a la aplicación adquineron el codigo 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

irán de la mano con una reingenieria de procesos para organizar el

crecimiento acelerado de la empresa.

Además es sistema posee un modulo estadístico de donde nos basaremos

para alimentar un Data warehouse y de ahí las bases propias del BSC.
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2.2.2 SrsremlsOpen¡cloxlles

Además del sistema administrativo existen muchos procesos que aÚn

continúan realizándose de forma manual por la naturaleza del negocio, éstos

procesos los mantienen porque según ellos agilitan la atenciÓn a los clientes

(Ej, Facturación), pero desencadenan grandes esfuezos en reprocesamiento

de datos, validación y veriñcación.

Estos procesos se estudiarán para ser canalizados de meior manera

2.3 ANÁLISISSITUAC¡ONAL

2.3.1 ORGANTzActóN

2.3.1.1 PRoMESA BÁsrcA

Mejor surtido, mejores precios con excelente calidad y servicio

Making the best even better.

2.3.1.2 MrsroN

Proveer de productos de ferretería en general a consumidores finales,

comerciantes, ¡ndustnales, artesanos y profesionales, en el ámbito nacional;

integrando servicios de excelencia, utilizando las herramientas tecnológicas
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adecuadas, antic¡pándonos a las demandas del mercado y en permanente

mejoramiento interno.

2.3.1.3 VrsroN

Ser la primera elección en la línea de produclos de ferretería a precios

competitivos con estándares de calidad adecuados, con un equipo humano

altamente capacilado, creativo, motivado y comprometido con la creación de

valor para la empresa.

2.3.1.4 VALoRES

Servicio: La satisfacción del cliente es nuestro principal medidor de

crecim iento.

Mística 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 y

omtstones
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2.3.2 AcrvrDAoEs DE LA EMPRESA

¿Qué? : Gran variedad de productos de la linea de ferretería, tales

como herramientas eléctricas y manuales, maquinas industriales y repuestos

con calidad y soporte técnico adecuado

¿Quién? : Onentado a profesionales, empresas, ferreterías pequeñas

y publico en general.

¿Cómo? : A través de una red propia de ventas tanto para ventas

locales, como para provincias y Vía lnternet.

¿Dónde? : Las operaciones se realizan en la ciudad de Guayaquil a

través de la matriz y sus dos sucursales y por medio de vendedores extemos

a todo el país.

2.3.3 OBJErvos

Los objetivos han estado siempre presentes pero no han sido

transmitidos ni gestionados para su conecta ejecución hasta el momento de

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

Ser excelentes minoristas y la pnmera opción del público.

Tener una estructura ágil y flexible que se adapte a los

cambios.

Expansión y fortalecimiento de las líneas de productos

existentes

Aumentar ingresos cambiando variedad de productos y

servicios.

Ofrecer productos y servicios completamente nuevos

Reducción de los costos unitar¡os

Mejorar lnfraestructura

Mejorar Sistemas de lnformación

Cambiar paradigmas en relaciÓn con la estruclura

organizacional, actualmente establecida de forma monárquica.

Además, se identificaron metas estratégicas globales como las siguientes

Finanzas: ganancias altas y sostenidas, mejorando el

crecimiento constante en un 207o anual.

Cliente: clientes satisfechos y mayor cuota de mercado

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

Procesos: en fecha (on t¡me); periodos cortos.

Desanollo: innovación en infraestructura, organización de

capacidades.

Estas metas estratqlicas son ampliadas en el mapa estratégico de la

empresa.

2.3.4 ANÁLrsrs FooA

Posittvo NegalNo

lnIerno Punlos fuertes Punlos débiles

Oporluridadas A¡nena ¡ asExtemo

Las principales fortalezas de FESA son:

- Solvencia económica

- Relación con proveedores

- Mediador de precios de la industria

- Posicionamiento

- Surtido
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Las principales debilidades son:

- Organizaciónobsoleta

- Adquisiciones no centralizadas

- Resistencia al cambio

Las principales oportunidades son:

- Desanollo de nuevos negocios

- Asociación con ¡mportantes firmas extrajeras

- Crecimiento garantizado a través de cambios

Las principales amenazas son:

- Mantener igual sistema de trabaio

- Demora en proyectos impedirá desanollo de otros

- La competencia se vuelva más fuerte y se anticipe a los

cambios del negocio.

2.3.5 ANÁL¡sts oEL AflBIEHTE

Para efectuar una planificación basándonos en el movimiento del

mercado y el posicionamiento de la empresa se efectuó un análisis de la

industria basándose en las cinco fuerzas centrales (M. Porter)

LSI Pá9. 49 ESPOL



P¡nicip.nles
poteñdaleÉ

Añena¡as de los
¡ueYos padicrpantes

Poder de
nsgociac¡ón
de los provaedores

Poder de negoctecróñ
de los compradores

CompradorerProYeedores

Competidores
delssctor

Ríeldad enlre
empresas
extsl6nles

Sulitutos

Aronaza de los
produclos o seMcros
sug¡lulos

2.3.5.1 LA CoMPETENG|A

La competencia en el área ferretera es tenaz, se central¡za en ubicación,

surtido y precios crmpetitivos, siendo este ultimo un factor muy ¡mportante en

la decisión final del cliente para adquirrr lo que necesita.

Basándose en este principio, los competidores tratan de bajar sus márgenes

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

competidores en la industria, siempre tratarán de vender a un meior precio,

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

adquisición.
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FESA es considera en la industria como un competidor potencial, y

prácticamente se ha convertido en la empresa que impone precios en el

mercado. Sus principales competidores por ubicación y tamaño son León e

lmpromafe y una competencia fuerte en henamientas manuales es

Comercial Guena.

2.3.5.2 PRoVEEDoRES

FESA mantiene excelentes relaciones comerc¡ales con sus

proveedores obteniendo incluso descuento especial basándose 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 CuENrEs

Los clientes de FESA son básicamente tres tipos: empresas,

pequeños comerciantes y el público en general. Por las ventajas en precio y

surtido, caracteristicas principales de FESA, sumado a la filosofía de servicio,

tratando a todos por igual desde el que compra un tornillo hasta el que
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adquiere gran cantidad de mercadería, 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 algún tipo de influencia por meiorar c¡ertos precios frente a la

competencia.

2.3.5.4 NuEvos ComPErtDoREs

La industria actualmente está bastante saturada y las empresas que

se mantienen son las que tienen gran capacidad de endeudam¡ento, buena

infraestructura y un excelente conocimiento de la industna, siendo estos

factores las principales barreras para el ingreso de nuevos competidores al

mercado.

Si bien es c¡erto que cada vez se abren nuevas ferreterías pero poco a poco

éstas han sido absorbidas por las otras; tal es el caso de la úttima cadena de

ferretera conocida como 'fenetería del barrio" que aún con gran cantidad de

publicidad y numerosos almacenes no ha conseguido ser una competencia

fuerte.
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2.3.5.5 PRoDucros Susrlruros

En la linea ferretera hay de todo tipo y clase de productos,

diferenciándose por calidad y precio, muchas veces un prod ucto de ba.ia

calidad por factor precio ha sido preferido por el público, causando la perdida

de esa venta, pero la siguiente vez que necesite la persona adquirir un

producto similar, su decisión 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.

Además para ampliar el mix de productos y evitar que la competencia se

adelante, FESA está estableciendo relaciones con proveedores de marcas

nuevas, pero con altos índices de calidad, que podrán convertirse en

productos líderes en un futuro no muy lejano.
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2.3.6 ANÁLlsts DE LA CADENA oE VALoR

Activid a d es
de apoyo

Aclividades primarias

Para la elaboración de la cadena de valor de FESA, fue importante tener en

consideración que se trata de una empresa dedicada a dos act¡v¡dades

principales y una tercera que está recientemente poniéndose en eiecución; 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

desanollo de la cadena de valor, únicamente se ha tomado en cuenta las de

mayor importancia en el momento de la elaboración de este estudio, y por

pedido de la directiva la nueva unidad de negocio será analizada en otra

lnlraeductura de la erpresa

Dirección @ recüsos hLrnaflos

Desarrdlo de la lecnologit

\

Markdinq
y ver as

Servrcio

IÉ
iOo

OperaGor¡es Loqística
exlerna

LodlicE
nierna
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oportunadad. El estudio para la elaboración de esta cadena de valor fue

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

ACTIVIDAOES DE APOYO

lnfraestructura adecuada. pero debe meiorar Para aProvechar
ventaias en abastecimiento y d¡stribuciÓn.

El proceso de selección del personal es básico, se va a mejorar y a
cápacitar al p€rsonal pare aprovechar a los buenos colaboradores

Sistema OLTP con ¡nformación conñable, pero la tecnologia no es
explotada al máximo, se ¡mplementará sistemas OLAP y expertos.

Actividades de apoyo financ¡eras y administrativas.

Fuerza de
ventas
prop¡a, tjanto
reta¡l como
al por
mayof .

Poco
Marketing,
referidos e
imagen.

Se da una
buene
atención al
cl¡ente.
Proyecto
PaÍa
Me¡orar
Atenció

Algunos
procesos
repetidos
wfopara
fines de
control.
Se aplicará
Re¡ngenierla

Servicio de
mantenimien
to. Entrege a
provinc¡as
por
transporte.
Entregas
locales
movilización
prop¡a.

lmportación,
Compras
loceles.
Almacenaje,
no
c€ntralizado.
Buen control
pero
empiricos.

ACTIVIDADES PRIMARIAS
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3. PROCESO DE PLANIFICACIÓN ESTRATEGICA

3.1 LA PLANIFICACIÓN DEL PROYECTO.

La implantación del sistema siguió una planificación organizada

conceptualmente en las que puede identificarse las fases de análisis, diseño

e implantación, y se la desanollo de la siguiente manera:

3.1.1 PLAN|FrcActóN oEL PRoYEcro.

Con el objetivo básico de planificar adecuadamente los recursos

necesarios para el éxito de la implantación del sistema de indicadores, dio

lugar a un plan de trabajo y a la organización interna del proyecto,

estableciendo número de reuniones, integrantes y colaboradores de apoyo

3.1.2 ELABoRACIÓN DE LA ESTRATEGIA.

En este módulo, además de establecer la misión-visiÓn de la

organEacron,

También se

descomponía

siguiente.

se elaboró el mapa estratégico y el mapa de procesos.

definieron las perspectivas o categorias en las que se

la estrategia y que constituyen el contenido del módulo
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3.1.3 DtsEr{o E TMPLANTACtÓN DE tNDtcADoRES.

Separados en función de las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton.

Este módulo comprendia además: (1) la estimación de relaciones entre

indicadores con una representación de las relaciones causa-efecto entre

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

3.1.4 LA uputfAcróx DEL stsrEuA PRoPTAMENTE DlcHA.

La duración de esta fase fue de tres meses y medio; y en él tuvo lugar

(1 ) la comunicación a todos los miembros de la empresa del cambio

producido, y (2) la implantación del sistema informático, que entre otras

actividades implicó: la formación de los usuarios para el manejo de la

aplicación informática, y el comienzo del uso de los indicadores con fines

comparativos.

3.1.5 OPERABTLTDAD.

El BSC se alimenta de forma automática de los sistemas

transaccionales de la empresa a través de aplicaciones de carga, fihrado y

transformación de los datos, con periodicidad mensual, así elegida por la

empresa.
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Se trata de un sistema de almacenam¡ento de datos (Data Warehousing) a

partir del cual se generan bases de datos muhidimensionales (OLAP) para

facilitar la búsqueda de información relevante de forma fácil y cómoda para el

usuario, basado en Oracle Data warehouse 9i.

El sistema se completa con una aplicación encargada de gestionar y

presentar los indicadores calculados permitiendo un análisis amigable de

todas sus dimensiones.

3.2 PROCESO DE RECOPILACÉN DE DATOS.

3.2.1 ENUNCTADo y PLAI{TEAm|ENTo (SEutNARto: Eroool-oci¡ oet

Bau¡ceo Sconeclao)

Por tratarse de una metodología nueva, resulta fundamental

familiarizar al personal en la metodologia del Balanced Scorecard, asi como

también de las herramientas necesarias para la elaboración de una correcta

Planificación Estratégica, de modo que se garantice el cumplimiento de la

implantación y la asimilación conecta por todos los involucrados.

Para ello se real¡zó un seminario con el fin de transmitir la importancia del

BSC como un modelo de gerencia eskatégica, 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 consultoría es el propuesto por Kaplan y

Norton que está conformado por cuatro perspectivas: Financiera, de Clientes,

de Procesos lntemos y de Aprendizaje y Crecimiento- Estas permiten a la

gerencia responder las cuatro preguntas básicas para el éxilo de toda

organización en los mercados actuales:

¿Cómo nos ven nuestros accionistas?

¿Cómo nos ven nuestros clientes?

¿En qué debemos ser excelentes?

¿Cómo 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 más pertinente,

para alcanzar las metas estratégicas de la compañia.

Hay una vrsión y estrategia explicrta en la base de las cuatro perspectivas,

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

estratég¡cas, indicadores de gestión y planes de acción.
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3.2.2 ¿QuÉ ES EL BALAHCEo Sconecrno?

Según muchos autores, la Metodología BSC, alcanza resultados

increibles, gracias a su vinculación directa con la Misión, Visión y objetivos

Estratégicos de la organización.

Lo primero que se soluciona, es la obtención de una Herramienta que

permite amortiguar los cambios bruscos del mundo de las empresas y no se

varie en la búsqueda de la Visión definida. Ahora bien, estos elementos

deben estar alineados con lo que establece los diferentes niveles de control

(Estratégico, Táctico y Operativo). A partir de aqui, es que resulta un poco

borroso el camino a seguir. El asunto está en cómo, desde la posición en que

nos encontramos, podemos ayudar a los cumplimientos de los lndicadores

desarrollados por el Balanced Scorecard.

Todos sabemos que la Función Mantenimiento, es una de las tantas cosas

que se tienen que tener en cuanta en una lnstalación- En función del tipo de

organización, estará mayormente presente o no. Estos elementos deben

tener un comportamiento lineal, desde que la lnstalación define e implanta el

Balanced Scorecard, hasta que estos lnd¡cadores llegan a dar verdaderos

resultados.
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3.2.3 ALCANCE DEL PRoYEcro

El proyecto de la implementación 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 propósito es "Brindar una HERRAMIENTA

EFICAZ", a fin de estimular el desarrollo comercial y crecimiento económico

en FESA, cooperando con la empresa a lograr el objetivo planteado en la

planificación estrat{¡ica, traduciendo ésta a términos operativos

cuantificables para el control, dirección, búsqueda de soluciones y evaluación

de resultados, disminuyendo costos operativos innecesarios y maximizando

utilidades, evitando los posibles errores que generen deficiencia en los

resuttados de la compañia.

3.3 DEFINICIÓN DE LA ESTRATEGIA.

3.3.1 lNrcro Y pLatlrtcectÓ¡

La fase de definición de la estrategia y los obietivos se desarrolló 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 participó el equipo selec,cionado previamente el la planificación.
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3.3.2 REUNToNESPERtóotcAs

Estas sesiones de trabajo estaban lideradas por el gerente de

proyecto, quién recopilaba informaciÓn de las aportaciones de los

participantes, sus puntos de vista y su visión del negocio y del proyecto- Pero

todos los objetivos e indicadores se acordaban por consenso del equipo de

dirección. Se trataba de reuniones abiertas y francas en las que todo el

mundo expresaba libremente su opinión 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 será la de reducción de costos en su cadena de valor para

dominar precios e incrementar la satisfacción del cliente c¡n el fin de ampliar

su volumen de ventas.

La puesta en marcha del proyecto marcó el inicio de un proceso de búsqueda

de obletivos concretos que llevaran a la dirección a cumplir los objetivos

implicitos de los propietarios, de carácter básicamente financiero. El

concepto de objetivo utilizado en el proyecto era el de estamentos que

explicaran la estrateg¡a dentro de cada una de las perspectivas,

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

(1) formulación de la misión-visión, (2) definición de los objetivos financieros,
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(3) a partir de la identificación de los segmentos de mercado, se definieron

los objetivos estratégicos para la perspectiva de clientes, (4) posteriormente

se definieron e identificaron los procesos críticos y se establecieron los

objetivos de los procesos, (5) y, por Último, se deñnieron los objetivos de

crecimiento y aprendizaje (básicamente de recursos humanos). Con todo, la

visión estratégica se transformó en una serie de objetivos concretos para

cada una de las áreas, 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 más que hipótesis gue debían ser comprobadas

cuando exislieran datos.

3.3.3 Los OeJertvos EsrurÉclcos

Los objetivos estratégicos identificados para FESA, han sido

organizados para cada una de las perspeciivas del BSC. Estos fueron

elaborados, basándose en una estrategia diseñada para un período corto de

un año, hasta el 2006, ya que el proyecto lo ampliará una vez definidos

ciertos parámetros para la ejecucrón de la nueva unidad de negocio que

arÍanca a fines del 2006.
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3.3.3.1 OeJelvos PERSPECTIVA DE Fl ANzAs

lncrementar la Utilidad bruta mensual y mantenerla en los meses

bajos.

Cumplir con un dividendo establecido para los accionistas.

Aumentar la rentabilidad aclual en por lo menos 2 puntos más-

Reducción de costos de la empresa en un syo.

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

3.3.3.2 OBJEIvos PERsPEcrlv¡ oe Cuextes

Expandir el mercado de FESA a más provincias y ciudades del paÍs.

Posicionar sólidamente la empresa mejorando la imagen como

corporación.

Aumentar el número de clientes en un 10%.

Mantener los cl¡entes actuales de la compañia.

Crear valor agregado para nuestros clientes y mejorar calidad de

serv¡cio,

Realizar clasificación (priorizar) de clientes actuales.

lncrementar la gama de productos (surtido) para satisfacer demanda

de clientes.
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3.3.3.3 OeJervos PERSPEcrlva oe PRocesos INTERNoS

Aplicar automatización de procesos (tecnología).

Sistematización de procesos, nuevos métodos de control.

Mejorar el área de despacho.

Refozar las áreas de abastecim¡ento, ventas y servicio.

Trabajar la nueva imagen a través de publicidad.

Creación de un sistema de ventas virtual.

Optimizar las horas de trabaio de todo el personal.

lmplantar reuniones semanales para gestionar los proyectos actuales

y la creación de proyectos de innovación.

3.3.3.4 Oalenvos PERSPEcnve oe Pnocesos INTERNoS

Crear un mejor clima organizacional.

Medir e incrementar la satisfacción de nuestros empleados.

Establecer planes de capacitación según perfile de usuario.

Mejorar infraestructura.

lmplementar un plan adecuado de evaluación, bonificaciones y

remuneraciones para los colaboradores.

lmpulsar el compromiso del personal hacia la empresa.

Meiorar el sistema de selección y contratación del personal.
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Continuar el proceso de renovaciÓn de la tecnología incluyendo

hardware y software.

Desarrollo de material educativo adecuado para los usuarios.

3.3.4 FAcroREs cRincos oe Éxlro

En este punto, con la ayuda de la gerencia general de FESA, se buscó

establecer aquellos fiactores críticos de éxito necesarios para alcanzar todos

los objetivos estratégicos propuestos. Para esto, se intentó resumir los

objetivos estratégicos establecidos para cada una de las perspectivas en una

"meta general", y se identificaron factores críticos indispensables para

alcanzarla.

3.3.4.1 FAcroREs CRiTtcos: PERsPEcrtvA FtNAt{clERA

Meta general: lncremento del 20o/o en las ventas y mejorar la rentabilidad

fomentando una cultura de ahorro.

Factores criticos identifi cados:

lncremento de clientes y su diversificación.

Reducción de costos operativos.

Reducción de la incidencia de la estacionalidad de la demanda.
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3.3.4.2 FACToRES CRiTlcos: PERSPECT|VA oe Cuextes

Meta general: Aumentar la cuota de mercado incrementando nuestros

clientes en al menos un l0% y obtener cl¡entes satisfechos.

Factores críticos identifi cados:

Capacitación adecuada a vendedores para ofrecer asesoram¡ento.

Servicio con valor agregado.

Diversificación del producto / servicio.

lmagen corporativa reconocida y respetada.

3.3.4.3 FAcroREs CRiTrcos: PERsPEcrtvA DE PRocESos INTERNoS

Meta general: Mejorar procesos en to'da la cadena de valor

Fac{ores criticos identificados:

Automatización total.

Capacitación para las áreas críticas como abastecimiento, cartera, etc.

Agilidad en respuesta a requerimientos de clientes.

Reingeniería de procesos.

Mejora de la infraestructura actual.

LSI Pá9. 67 ESPOL



3.3.4.4 FacroREs CRiTtcos: PERspEcrvA DE APRENoIZAJE Y DESARRoLLo

Meta general: Aumentar la motivación del empleado y crear una organización

de aprendizaje continuo.

Factores críticos identifi cados:

Buen clima organizacional.

Capacitar continuamente al personal.

3.3.5 Los REsuLTAoos Y su DrFusróN

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 más 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 resuhantes, éstos se plasman

en un mapa de objetivos que expresa de forma gráfica y visual la estrategia

de la empresa. Este mapa de objetivos fue incorporado a la aplicación

informática y dotándose de un código de colores capaz de mostrar en un solo

golpe de vista, la marcha de la empresa, en todos los frentes mnsiderados

relevantes.

4.1 PERSPECTIVAS

El BSC, es una herramienta que sin poner las operaciones normales de la

empresa en apuros, se complementa con lo construido en la organización; y

conjuga los indicadores financieros y no financieros en cuatro drferentes
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perspectivas a través de los cuales es pos¡ble observar a la empresa en su

conjunto:

4.1.1 FTNANCTERA

Esta perspectiva muestra los resuhados 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 demás perspectivas.

Aquí encontramos una descripción de lo que los propietarios esperan con

respecto al crecimiento y la rentabilidad.

4.1 .2 CLTENTES

Esta perspectiva describe cómo se crea valor para los clientes, cómo

se satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. Esto

quiere decir que los procesos ¡ntemos y los esfuezos de desanollo de la

empresa deben ir guiados en esta perspectiva. Se podría decir que esta

parte del pro@so 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 críticos internos en los que la

organización debe ser excelente. Estos procesos permilirán mejorar a la

unidad de negocio en:

Entregar las propuestas de valor que atraerán y retendrán a los

clientes de los segmentos de mercados seleccionados.

Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de

los accionistas.

Los ob.ietivos del BSC de los procesos intemos realzaran algunos procesos,

varios de los cuales en la actualidad no se están llevando a cabo, y que son

más críticos para que la estrategia de la organización tenga éxito.

La organización 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 IHNovAcIÓN Y DESARROLLO

También mnocida como la perspectiva de Formación y Crecimiento.

Aqui se identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear,

mejorar y crecer a largo plazo. La formación y el crecimiento de la

organización proceden de tres fuentes principales:

Las personas.

Los sistemas de información

Los procedimientos de la organización

4.2 DISEÑO DE LOS INDICADORES.

Para cada uno de los objetivos se requería el diseño de un o mas

indicadores que permitieran realizar una medición 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

áreas implicadas en los objetivos que se trataban. Para la elaboración 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 motivación general al hacer que todos los responsables se

sintieran partícipes del nuevo proyecto, y esta misma razón probablemente

habrá contribuido a suavizar las posibles resistencias al csmbio.

MAPA ESTRATÉGICO (CAUSA .EFECI'O) FESA
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cuando se llegaba a un acuerdo sobre cuál era la adecuada, el siguiente

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

El diseño de algunos indicadores fue relativamente sencillo, mientras

que otros requerían de cambios en los propios procesos de gestión para

disponer de datos. Por ejemplo, durante el diseño de los indicadores de

servicios, se puso de manifiesto la necesidad de rediseñar el propio pro@so

de gestión de despachos, e incluso la necesidad de crear módulos es sus

sistemas para cubrir ciertas demandas. Para cada indicador, además, debían

discutirse y acordarse todos sus atributos, tales como la frecuencia, quién se

encargaría de analizar los datos, cuándo estarían disponibles, cómo se

visualizarian, etc.

El deseo de mejorar los resultados medidos por los indicadores requirió

planificar y ejecutar toda una serie de acciones, proyectos o iniciativas de

mejora, algunas de las cuales se pusieron en marcha ¡nmed¡atamente.

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 intemo de los indicadores era correcto.
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El número de indicadores en el ámbito estratégico gue se establecieron

siguiendo la metodología expuesta fueron 20, distnbuidos en las cuatro

perspectivas promulgadas por Kaplan y Norton (1997).

Algunos ejemplos de los indicadores desanollados para cada unidad de

negocro son:

- Financiera: rentabilidad, EVA, ROCE,

- De clientes: ventas repetitivas, satisfacción,

- De procesos intemos: recuperación de cartera, procesos automat¡zados,

- Y de innovación y aprendizaje: clima laboral, capacidades.

Los indicadores estaban seccionados para cada unidad de negocio y

representados de manera individual y totalizada por toda la empresa. A su

vez cada indicador dispone de sub - indicadores e información resumida de

los datos relevantes-

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

perspectivas. Los diferentes responsables dentro de cada área podÉn utilizar

este mayor detalle en sus tareas gestoras.
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4.2.1 PEsos oE Los rNDtcAooREs

Los pesos de los indicadores se establecerán de forma automática en

el sistema administrativo según las prioridades que el usuario seleccione

para cada relación entre indicadores, mas detalle en el capÍtulo de manejo

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

sensibilidad mn las proyecciones futuras y el impacto del mercado.

4.2.2 INDTCADoRES DE FtNANZAS

Objeüvo Estratégico: Maximizar valor en la empresa

INDrc^rx)R: VALoR L.coNóMtco AcRhcAIx)

Deecripción: Mide si la empresa esta generando valor

oEFrr{rcróN /
FÓRMULA:

EVA=Resultado Del E¡ercicio,", - r(Ac{ivos)1"1

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

Frecuencia:
Unidad de Hedida:

Hipótesis:
Aumentando la rentabilidad que unida a una gestión adecuada de los aciivos y una
gestión óptima de los gastos se maximizará el valor de la empresa.

Porc€nta e de variación Real vs. Meta
Anual, Mensual

FinancierosFUENTE DE oATos:
Heta I a 2 años:
Heta +2 años: 30%

Gerencia Generalble:
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Anual, Mensual

Objetivo Estratégico: Maximizar valor en la empresa

INDICATmR: RorrclóN DE Acrtvos

Descripción: Mide la efecliva utilización de los activos en la empresa

Capital empleado = Otros activos + Capital de trabajo
¡ = periodo en que se mide el indicador
Capital de trabajo = Activo Corriente - Pasivo Comente

Frecuencia:

Ventas Netas(n) / Capital empleadolnlDEFrNrcróN /
FÓRMULA:

Dirigiendo efect¡vamente la inversión en activos y controlando los costos
De venta más un incremento sostenido en las ventas será ¡mportante para mejorar la
rotación de ac{ivos.

Unidad de edida:

Hipótes¡s:

Estados Financieros
3Oo/o

FUENTE DE DATos:
etal a 2años:

[eta +2 años: 60%
Gerencia Generalble:

Objeüvo Estratég¡co: Maximizar valor en la empresa

lNDtcADoR: Rgt«¡n¡ro orL c'¡ptrA t, FMpt.EArx)

Descripción: Mide la efectiva utilización de los activos en la empresa

Retorno de Ventaslnl / Rotación de activosln¡

Retomo de ventas = Ventas Netas / Gananc¡a Neta
¡ = periclrdo en que se mide el indicador
Ganancia Neta = Ganancia Bruta - (Costes y Gastos)

DEFINICIÓN /
FóR ULÁ,

Frecuencia: Anuál Mensual
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H¡pótesis:

Me¡orar gestión de los activos

FUENTE oE DATOS: Estados Frnancieros
Meta l a 2 años: 2Oo/o

50VoUeta +2 años:
Responsable: Gerencia General

Objetivo Estratégico: lncrementar ingreso en ventas

lNDtcAtx)R: CRF:ctMtENTo EN vENTAS

Doscr¡pc¡ón: Mide la de ¡ngresos por ventas entre períodos evaluándolos frente al
periodo anterior.

Ventas 1"¡ / Ventas in j 
)

Ventas = Venta - Desc¡rnto
¡¡ = periodo en gue se mide el indicádor
¡ -1 = ps¡io(o antenor

Frecuencia: Anual, Mensual
Unidad de edida: Porcenlaie (Real vs. Meta)

Hipótésis:

Un incremento controlado en las ventas se conseguirá, incentivando el cumplim¡en
de las metas cumplidas con bonos; y, as€sorando adecuadamente a nuestros client(
en qué y cuándo invertir.

FUENTE DE DAToS: Reporte de ventas
2004

lleta +2 años: 100%
Responsable: Gerencia General, Jefe de almaén
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Frecuencia:

Objetivo Estratégico: Aumentar rentabilidad

lNDr('ADoR: REronxo DE vENTAS

Descripción: Evalúa que tan rentable es el ingreso por ventas

Hipótesis:
Mejorar infraestructura, gestión de abastec¡mientos y gestión de gastos,

Unidad de edida:

¡ = periodo en que se mide el indicador

Reporte de ventas y Estado de resultados

(Ventas - Costes - Gastos) (") / Ventas (")

Anual. Mensual
Po Real vs. Meta

DEFINIcIÓN /
FÓRMULA:

FUENTE DE

OATOS:

etaI a 2 años: 30%
Meta +2 años:

Gerenc¡a General, Jefes de d rtamentos
50o/o

Res ble

DEFINIcIÓN /
FóRMULA:

Objeüvo Estratég ico: Aumentar rentabilidad

l¡rorcnux: REt o¡tt'ro unt. ACTIVo'ror¡L

Descripción: Mide la de ingresos por ventas entre per¡odos

Resuitado del e.ierc¡c¡o(,) i Total act¡vos (")

¡ = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: Anual, Mensual
PorcentaieUnidad de edida:

Hapót6s¡s:
Mejor gestión de ac{ivos y fomentar el ¡ngreso de nuevos clientes

Estados f¡nancieros

Hetála2años:

FUENTE DE

DATOS:

Meta +2 años:
2oo/o

50%
Responsable: Gerencia General, Jefe de almaén
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Objetivo Estratégico: Reducción de costos

huc¡txln: PoRCENTAJE DE REDUCCTóN t E cosros

Descripción: Mide la capacidad de admin¡stración y control de gaslos

(Costo total (,) / Costo total (" - 1)) - 1

¡ = periodo en que se mide el ind¡cador
Costo total = COSto de ventas + gastos operativos

Frecu€nc¡a: Anual. Mensual
Unidad de f,ledida: Porcentaie

H¡pótes¡s:

Mejorar infraestructura, gestión de abastec¡mientos y de gastos, más la
¡mplementación de presupuesto, se mejorará la efeciividad y un descenso de
Los costos.

FUENTE DE

OATOS:

Estado de resuttados

5o/o

20%
Uetala2años:
Meta +2 años:
Responsáble: Gerencia General, Todo el personal
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4.2.3 INDTCADoRES DE CUENTES

Ob¡etiyo Estratégico: Aumentar f¡delidad en nuestros clientes

IN DIcAIx)R: Pnol,tgott; ou vuN l 
^s 

DF- cLIENTEs cox t lÁs pE l 2 u¡st-:s

Descripción: Evalúa la frecuencia y volumen de compra de clientes.

OEFrNrcróN /
FÓR ULA:

Total de ventas (n) / número de clientes

¡ = psriodo en que se mide el indicador
Número de clientes = Clientes con más de 12 meses en la empresa

Anual, Mensual

Hipótesis:

Con una me¡or gestión en crédito, mejorando el proceso de despacho y anal¡zando
precros elevará la confianza y fidelidad de cfientes potenciales.

80%
FUENTE oE DATOS: de venta

etala2años:
Heta +2 años:
Responsable: Gerencia General Jefe de almacén

lOOo/o

Objet¡vo Estratégico: Fomentar e ingreso de clientes nuevos.

lNDtCAD()R: P0RCENTAJI' Dt-. cl.¡EN'rFts NUEvos

Descripción: Nos indica que seguimos crec¡endo en el mercado

DEFrNrcróN /
FóRHULA:

Clientes ñU€Vos1n¡ / Total de clientesr"l

¡ = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: Anual, Mensual
Unidad de edida: Po
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Hipótesis:

Melor gestión de cartera y análisis de créditos, meiorar surtido para
sat¡sfacer demanda, marketing y referidos

FUENTE oE oAToS: de ventas
Metala2años: 5o/o

eta +2 años: 2Oo/o

ble: Oficial de crédito. Jefe de almaén, Jefe de co

Objetivo Estratégico: Generar confianza en nuestros clientes

INDICADoR: INDICE DE SATISTACC¡ON

Descripción: Evalúa el gredo de satisfacción nueslros clientes

DEFINICIÓN /
FóRmuLA:

Promedio de la encuesta(nl = Número de resultados Muy
Bueno y Excelente / Número total de encuestados.

¡ = periodo en que se mide el ¡nd¡cador

Frecuencia:
Unidad de edida:

Anual. Tnmestral
Porcentaie (Real vs. Meta)

Hipótesis:

Mejor proceso de despacho y atención a pedidos,
mejorar infraestructura
e incrementar (fortalecer) la cuttura de servic¡o para cliente darán como
Resuttado clientes más satisfechos y mayor número de recomendaciones

FUENTE oE
DATOS:

Encuesta a clientes

etala2años: 8Q1o

Ueta +2 años: 100%
Jefe de almacén Jefe de a
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Objetivo Estratégico: Generar confianza en nuestros clientes

Descripción: Nos mueska el indice de reclamos y el porcentaje de resolución
sat¡sfacforia para el cliente.

INDtcADoR: ATF.¡ictóN DE RECI-AMos

DEFrNrcróN /
FÓRmULA.

Reclamos resueltos conectamenteln¡ / Total reclamosln¡

¡ = periodo en que se mide el indicador

Frecuencia: Anual, Mensual
PorcentajeUnidad de edida:

Abastecimiento de produclos de primera calidad, evitando los errores
generados en despacho, con un departamento de atenc¡ón de reclamos y
análisis de compensación debido a errores por parte de la compañía
Generará credibilidad y confianza.

Hipótes¡s:

Documentación de reclamos (a mediano plazo CRM)FUENTE DE

DATOS:

etala2años: 80%
Meta +2 años:
Res ble: de atención a clientesalmacén, Dea

100%
Jefes de

Objetivo Estratégico: Generar confianza en nuestros clientes

Itolt'eu)R: MtNtMtzAR DEvot-LlctoNEs

Descripción: Da un resumen del número de ventas no satisfechas y efiores
operativos.

DEFrNroó /
FÓR ULA:

Número de devoluciones al mesqny

¡ = periodo en que se mide el ind¡cádor

Frecuencia: Anual, Mensual
Un¡dad de edida: Porcentaje
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FUENTE DE

DAÍOS:

Hipótesis:

Meiorar infraestructura, preparación a el personal y automatizar el proceso
De despacho reducirá notablemente las devoluciones.

Reporte de devoluciones en venta

almaéna

etal a 2años:
meta +2 años:

ble:Res

7OYo

Jefes de
90%

4.2.4 lNDrcAooRES oE PRocEsos

Objetivo Estrátégico: Gestión de Cartera y crédito

l\r)r( Alx)R: AN (;ilt-tt 
^D 

DF: cREDt to

Descripción: Mide el riesgo por crédito a clientes.

DEFINIcIÓN /
FóRMULA Dias promedio crédito1,1 / Ventas(ñ)

Frecuencia:
Un¡dad de edida:

¡ = periodo en que se mide el indicador

Anual. Mensual
rce Real vs. MetaPo

Mejorando control de errtera con ayuda de la tecnología,
ag¡litando y sustentando el proceso de solicitud de crédito se logrará celrficer
de manera adecuada y oportuna a los clientes; reduciendo el riesgo y
Controlando ef¡cientemente la cartera.

Hipótesis:

FUENTE DE

OATOS:

Uetala2años: 800/,
meta +2 años: 1 00o/o

Responsable: Oficial de créd¡to, Jefe de crédito
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Objetivo Estratégico: Gestión de Cartera y crédito

Inurt noon: Ror ncró¡'t DE ( RItDn o

Descripción: Evalúa la rotación de la cartera.

Frecuencia:

Hipótesis:

Mejorando control de c€rtera con ayuda de la tecnologia,
agilitando y sustentando el proceso de solicitud de crédrto se logrará calificar
de manera adecuada y oportuna a los clientes; reduciendo el riesgo y

Controlando eficientemente la cartera.

Ventasln¡ / promedio de crédttoslnr

Porcenta Real vs. MetaUnidad de Hedida:

¡ = penodo en que se mide el indicador

Anual, Mensual

DEFrNrcróN /
FÓRHULA.

FUENTE DE

DATOS:
Hetala2años:
Heta +2 años:

Reportes de cartera

80%
100%
Oficial de créd¡to, Jefe de créditoResponsable

Objetivo Estratégico: Meiorar abastecimiento y proceso de despacho

INDtcAD0R: l-lr,upo rN DEspACrio poR pED )o

Descripción: Evalúa la mejora en la entrega de un pedido.

Total tiempo en despachol"¡ / Total pedidos facturados(n)

¡ = periodo en que se mide el indicador

Anual Mensual

DEFrNrcróN /
FÓRMULA:

Frecuencia:
Unidad de edida: Porcentaje (Real vs. Meta)
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Hipótesis:

Mejorar infraestructura y automat¡zac¡ón de ciertos procesos junto
a una buena capacitación y clima laboral para el empleado
Generarán un desempeño eficiente.

FUEHTE DE

DATOS:
Sislema de ventas

80o/" (3)
10Oo/o 1

iletala2años:
eta +2 años:

Responsable: Gerencia General, Jefe de almaén

Ob¡etiyo Eatratégico: Automatizac¡ón de procesos

INotcrtxttt: Pnocusos cni'fl cos AUToMAttzA lx)s

Oescripción: Evalúa que tan bien esta srendo utilizada la tecnología

Procesos criticos automatizadoslnl / Total de procesos
criticos a ser automatizados

DEFrNrcróN /
FÓRHULA:

Frecuencia:

¡ = penodo en que se mide el ¡ndicador

Anual, Mensual
Unidad de Hedida: Porcentaje (Real vs. Meta)

Un proceso de reingeniería, cambio en la cuttura organizacional de la
emprese y una adecuada inversión de tecnologia hará un cambio
Radical en la empresa.

Estados flnancieros

Hipótesis:

Jefe de sistemas, Gerencia adm¡nistrativa
[etá +2 años:

nsable:
100%
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Obietiyo Estratégico: Gestión de Gastos

INDIcADoR: CUMPLIMIENTo DtrL PRESUPtIESTo

Descripción: Mide la efeclividad de la gestión de gastos y aplicación de la
planificación reahzada.

Frecuencia:

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

Rubros cumplidosln¡ / Total rubrosln¡

Anual Mensual

DEFrNrcróN /
FÓRMULA.

Un¡dad de edada: Porcentaie (Real vs. Meta)

lmplantando una cultura de ahono y planificación con el fin de
¡ncrementar las utilidades y con ello las compensaciones; llevaremos
Un excelente control de los flujos de efeclivo.

Hipótesis:

FUENTE DE

DATOS:
Hetala2años:

Presupuesto

80%

Gerencia General, Contadora
eta +2 años:

Res
1O0o/o

ble:

4.2.5 INDTCADoRES DE lr{NovAcróN y DESARRoLLo

Procesos revisadosln¡ / Procesos totales(nl

lNrrtcArx)R : PoR('ENTAJL Dt pR(x'trsos RF.vtsAl)os

Descripción: Mide el avance con la ingeniería de procesos

¡ = periodo en que se mide el indicador
Procesos = Fluio de datos e información dentro de la compañia

Objetivo Estratégico: Reingenieria

OEFrNrcróN /
FÓRMULA,
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Frecuencia:
Unidad de edida:

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

H¡pótes¡s:

Anual, Mensual
Po e

FUETiTE oE
OATOS:

etaia2años:

Reportes especiales

85%

Gerente administrativo, SistemasGerencia General
Heta +2 años:
Res

100o/o

ble:

Objotiyo Estratégico: Mejorar clima laboral

INDtcADoR: S¡ns¡¡cctó¡l DEt- EMpLEADo

Descripción: Mide el índice de satisfacción del empleado y su grado de
compromiso con la empresa.

Promedio de la encuesta(nr = Número de resultados Muy
Bueno y Excelente / Número total de encuestados.

¡ = periodo en que se mide el indicador

Frecuenc¡a: Anual, Mensual
Unidad de Medida: Porcentaie

Hipótesis:

Mejorando infraestructura, tecnología y bonrficaciones por
Rend¡miento generaremos mayor compromiso del personal para la empresa

FUE TE DE
DATOS:

Estados financieros

etala2años: 7 5o/o

Meta +2 años: 1OO"/o

Responsable: Directiva, Gerencia General
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Obleüvo Estratégico; Mejorar clima laboral y Sat¡sfacc¡ón del personal

INDICADoR: Cep,cclmctóN DEL PERSoNAL

Descripción: Evalúa el grado de cápacitaoón del recurso humano.

Número de horas de capacitación{"r / Total empleados

¡ = periodo en que se mide el ¡ndicador

oEFtNrCrÓ /
FÓRf,tULA,

Frecuencia:
Unidad de Hedida:

lncrementando la capacitación me.¡oraremos el tiempo hora trtil de trabajo
Y a su vez garant¡zando confianza en el personal.

Porcentaje (Real vs. Meta)

Hipótesis:

Anual. Mensual

FUET{TE DE

OATOS:

50Yo 40h anuales

Reportes especiales

Metala2años:
90% (40h anuales)Heta +2 años:

Responsable: Gerencia General, Jefe de almaén

Objetivo Estratégico: Mejorar infraeslructura

lNDtcADoR: AvANCE DE oBRAS

Descripción: Evalúa la mejor trtilización del espacio físico y modernzación

OEFrNtcroN /
FóRUULA:

Cambios realizadosln¡ / Cambios necesariosln¡

¡ = periodo en que se mide el ind¡cador

Frecuencia: Anual. Mensual
Unidad de edida: Porcenta¡e (Real vs Meta)
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FUENTE OE

DATOS:

H¡pót$¡s:

lnvirtiendo adecuadamente en la modemización ganaremos en varios
Aspeclos, imagen, confianza, satisfaccrón, utilÉación de recursos entre otros

Estados financieros

Uetaia2años:
Meta +2 años:

20%
50o/o

Direcliva, Gerencia GeneralResponsable:

Ob¡otiyo Eetratégico: lnversión tecnológacá

INr)r('Ar)oR: PoRCENT AJF. DE tNvtlRStóN

Descripción: indice de inversión informática y uso adecuado de la tecnologia

DEFINIcIÓN /
FÓRMULA,

Frecuencia:

¡ = periodo en que se mide el indicador
lnversión tecnológica = Dinero invertido en hardware y software

lnversión tecnológica1"1 / Total Ventas(^)

Anual Mensual
Un¡dad de edida: Porcentaie (Real vs. Meta)

FUENTE DE

OATOS:

etala2años:
tlete +2 años:
Responsable:

Somos conc¡entes que con la modemÉación y el adecuado uso de la
Tecnologia aprovecharemos esa ventaja competitiva en esta economia global

Gerencia General Jefe de almacén

Hipótes¡s:

Reportes especiales

5%
8%
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4.2.6 EsrABLEcrmrEHTo oE METAS y PLANES

Una vez terminada la definición de los obietivos y el diseño de los

indicadores, se realizaba simuttáneamente la fijación de metas para cada uno

de los indicadores. Es decir, se establecían, para cada indicador, objetivos

numéricos mensuales. Se pretendía que estas metas fueran suf¡cientemente

realistas, pero a la vez ambiciosas, para que hubiera necesidad en todas las

áreas de tomar acciones de mejora.

Para la frjación de las metas, se revisaron datos históricos añadiéndoles la

experiencia de los directivos. Para ello fue posible reconstruir la historia de

ciertos indicadores y evaluar su evolución. Esto supuso que, en muchos

aspectos, la implantación del sistema iba a conllevar un camb¡o más o menos

intenso en la forma de trabajar.

La supervisión de los planes se llevará a cabo a través de una aplicación

informática, llamada Cuadro de Mando lntegral, desarrollada bajo

especificaciones de los directivos, que permitia visualizar la evolución y el

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

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

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

objetivo se planteó a med¡o plazo. En primer lugar la empresa debería
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acostumbrarse a trabajar con este sistema para, a cont¡nuación, empezar a

enlazar el cumplimiento de los objetivos con recompensas. Este proceso

compensador empezaría por la alta dirección y posteriormente bajaría en

cascada.

4.3 FUENTES DE DATOS

4.3.1 BAsEs oE DAros TRANSACCToNALES

La empresa cuenta con un sistema transaccional con bases de datos

en Oracle 9i, según especificaciones de la persona encargada de sistemas,

nos familiarizamos con la estructura de las tablas necesarias para alimentar

nuestro modelo muhíd imensional.

4.3.2 CALIoAD oE FUENTES DE DAToS

La información esta atrasada con un d¡a pero los datos ingresados son

conectos, y los enores operativos que se cometieran son detectados y

corregidos a la brevedad posible.

La información contable es la única que siempre está atrasada con diez dias

aproximadamente
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4.3.3 MrGRAcróN DE DAros

Los procesos de migración inicialmente se h¡cieron directamente con

store procedure en Oracle mientras se hacian las pruebas de migración,

posteriormente se realizó un módulo de migración haciendo referencia a los

procesos ya analizados y perfeccionados.

El proceso de migración está diseñado para lomar los datos de las tablas

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

4.4 MODELO OE DATOS DEL DATAWAREHOUSE

4.4.1 PRocESo oE DESARRoLLo DE Los oATAMARTS

El diseño del datawarehouse fue hecho sobre la base de los

indicadores de gestión que se definieron en la etapa anterior y se consideró

algunas variaciones que se puedan suscitar en el caso de que quisieran

camb¡ar de indicador o agregar alguno.
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4.4.2 MooELo DE DAros DEL BALANCEo ScoREcARD (DlsEño)

El modelo del Balanced Scorecard se divide en dos partes, la

migración y su carga de datos a los datamarts y el sistema administrativo

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

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

y aplicación.
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-f 
,.t uL,{ t'llpRus¡

WEB SITE FESA Pfuina I de 17

Fecha /
Diseño:

0Uo7n005

f echa/
Actualización
0l/07/2005

Para:

FESA
Autorcs:
(larlos (ionzález (lrrcía
f'ernando Araujo
.losé Luís Rnmírez.

Nombrc dcl 'l'abla:

F,MPRESA

Basc dc Datos:
Bala¡rcedScore

'l'ipo:

Maestra
[-ong.
Reg.:

I)escripcirin: I'abla de empresas o unidades de negocio

DT],SCRI P(]ION DT],L REG ISI'RO

No. N()MBRE TIP() t.()N(;. DES('RIP('I()N PK F'K Nt'1,()

I

l

ld cia

nombre

Numhcr

varchar2

2

150

Codigo

Descripción

OBSERVACI N: Gua¡da las unidades dc ncgocio dc |LSA
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TABT.A ZoNA

Web SITE, FESA Prigina 2 de 17

Fecha /
Diseño:

0tn7na05

Fecha/
Actualización
0uo7n0li,5

Para:

FESA
Autorcs:
( larlos (ionzález (Jurcir
[-crnando Araujo
.losé Luís R¡mirez-

Nombre del 'l abla:

ZONA

Ila-sc dc l)akrs:
IlalancedScore

Ti¡x-r:

Maestra
[,ong.
Reg. :

l)escriprción: 'l'abl¡ de empresas o unidades de negocio

DES(]RIP(]IoN DEL RT](;IS'I'RO

No. N(}MBRI] TIPO I,ON(;. DES(]RIP(]ION PK t'K Ntrl,()

I

2

3

Id zona

nombrc

Id cia

Varcha¡2

va¡char2

Number

t0

150

Código de zona

Nombre de zona

Compañía

ousERvACt N: ()uarda la zona p<>r ca<1a urudad dc neg<rci<r

LSI Pá9. 96 ESPOL

I

I

I

Itl
I

I

I I

tl
I

I

I I

I

I

I

I

I

I



'['nsLe Cruoeo

Web SITE FESA Pfuina 3 de l7

Fecha /
Diseño:

0tñ7n005

Fechg/
Actualización
0ltúnooí

I)a¡a:
FN,SA

Autores:
Carlos (lonzález (lrrcía
Fernando Araujo
José Luis R¡mírez

Nomhrc dcl 'l abl¿:

CIt JI)At)

Base de f)atos:
IlalancedScore

Tipo:
Maestra

Long.
Reg. :

[)cscripción: T¡bla de ciudades

DE,S(]RI PCION DE,I, RE,(; IS-I-R()

No. \()\ilrRt,. 'rIl,o t,oN(;. I)US('RIP('tON PK t-K 1{t rL(}

I

2

3

ld ciudad

nomhrc

ld cia

Va¡char2

va¡char2

number

l0

t -50

2

Código de ciudad

Nom. de ciudad

Compañía

OBSERVACI N: ( iua¡da l¡ ciudad por cada unidad de ncg<rirr
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TABT.A BoDE(i^

Web SITE, FESA Página 4 de l7

Fecha /
Diseño:

0ln7nfií

Fecha/
Actu6lización
0tn7nms

Para:

FESA
Aulorcs:
Carlos (ionzález. (iarcía
Fernando Araujo
Josó Luis Ramírcz-

Nomhre del 
-l 

abla:

BoDE(;A

Base de f)atos:
BalancedScore

Tipo:
Maestra

Long
Rcg.

[)cscripci(rn: 'l'¡bl¡ de bodegas o almacenes

DE,S(]RI PCION DEI, RE(;ISTR0

No. N()MtlRu TIPO LON(;. DIS(:RIP('¡()N lrK rK Nt t.()

I

2

3

Id krdega

nombre

Id cia

Varchar2

varcha12

number

l0

150

2

Código

Nombre

Compañía

OBST],RVAC]I N: (iuarda la b<xlcg'a por cada uni«lad tlc ncg<rci<r
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TABLA PRCTEDENCIA

Web SITE FESA Página 5 de 17

Fecha /
Diseño:

0l/072005

F'echa/

Actualización
0lto7nmí

Para:

FE,SA

Aulorcs:
Carlos (ionzález G¡rcía
Fernando Araujo
José Luís Remirez

Nombre del Tabla:

PRoCEDENCIA

Base dc l)atos:
BalancedScore

Tipo:
Maestra

[,ong.
Rcg.:

l)cscripcirln: Iabla de procedencia de los productos o países.

DI.]SCRI P(]ION DEL REGISTRO

No. NoMI}RE TIPO L()N(;. I)ES('RI P('l()li PK TK NttLo

I

2

J

ld ¡rais

nombrc

Id cia

Varcharf

va¡char2

number

l0

150

2

('tidigo

¡,-ombre

Compañía

oBsI.tRvACl N: (iuarda la proccdcncia por cada unidad dc ncgrrcio
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TnsL.a Lir.¡r:n DE PRoDtJcl'os

Wcb SITE FESA Página 6 de 17

F'echa /
Diseño:

ouo7nffis

Fecha/
Actualización
0r/0?/2005

Para:

FESA
Autores:
Carlos González C¡rcía
Fernando Araujo
José Luis Ramirez

Nombre del 'l-abla:

LÍNEA

Ba-se de Datos:
lJalancedScorc

Tipo:
Maestra

Long.
Reg. :

[)cscripción: I abla de line¡ de productos.

DESCRIPCION DEI, RE(;ISTRO

No. NOMI}RE TIP() L()N(;. DF:,S('RIPCI()N lrK ]'K NTILO

I

2

J

ld linea

nombrc

Id cia

Va¡char2

va¡char2

number

10

150

2

Código

Nombrc

('ompañia

oBsF:,RVA(] N: Clasificación primaria de los productos
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I ABLA GRUX)

Web SITE FESA Pirgiña7 de 17

Fecha /
Diseño:

01ru7/r005

Fecha/
Actualización
0tn7naoS

I'ara:
FESA

Aut()rcs:
Carlos (ionzález García
Fernando Araujo
José Luís Ramírez-

Nombre del Tabla:

(;RttPo

Base de Dalos:
BalancedScorc

'l'ipo:

Maestra
[.ong.
Reg. :

I)r:scripcitin: 
.l'abla 

de grupos de los productos.

DES(]RIP(]ION D1],L REG ¡STRO

No. 't'lPo L()NG. DESCRIPCI()N PK FK NtrLo

I

2

3

Id gru¡rc

nombrc

Id cia

Va¡char2

varcha12

n um hc'r

l0

150

2

Codigo

Nombre

('ompañía

0I]SERVACI N: Segunda Clasificación de los pnxluctos
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Pagina 8 de 17

Fecha/
Actualiz¿ción
0l/072005

Fecha /
Diseño:

ou07nü05

Web SITE FESA

Autores:
Carlos (ionzález (i¡rci¡
Fernando Araujo
José Luis Ramírez

I)ara:

FESA

Long.
Rcg. :

Base de Datos:
ElalanccdScorc

Tipo:
Maestra

Nombre del Tabla:

sE('('rÓN

Dcscrip,cirin: I abla dc seccirin de krs productos.

I)ESCRIPCION DEL RE(;IS'I'Ro

PK I,-K Nt rLoL()N(;. DU,S(',RtPCI()NNo. NOtltBRU TIP0

l0

150

2 Compañia

Código

Nombre

I

2

J

Id seccion

nombrc

ld cia

Va¡cha¡2

va¡char2

N: Tcrccra clasificación de los produclosOBSERVA('I

'l'¡r¡r.¡ Secclóx DE PRor)uct'os
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TAut-A TtPo DE PRoDUCTo

Web SITE FESA Página 9 de l7

Fecha /
Diseño:

oU07f2005

Fecha/
Actualización
0tn7nüos

Para:

FESA
Autorcs:
Cerlos (ionález (iarcía
Fernando Araujo
José Luís Ramirez

Nombre del 'l'abla:

TIPO

Ilasc de Datos:
IJalancedScorc

Tipo:
Maestra

Long.
Rcg. :

Dcscripción: Tabla de tipo de producto.

DI]S(]RIP(]ION DEL RE(;ISTRO

No. N0MBRf] TIP0 L()N(;. l)lts('RIPCI()N I'K t-K Nl-rLo

I

2

J

Id_tipo

nombre

Id cia

Va¡c har2

varchar2

number

l0

150

l

Código

Nombre

(irmpañia

()tlsl.rRvA( l N: ('u¿rta cla-silicaciírn dc los productos
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-f reLe CLlsu DE PRoDU('lo

Página l0de 17

Fecha/
Actualización
0l/07n005

Fecha i
Diseño:

0l/()7/2fi)5

Web SITE FESA

Autores:
Carlos (lonzález (lsrcír
Fernando Araujo
José Luis R¡mire¿-

Pa¡a:

FESA

Base dc Datos:
BalancedScore

'l'ipo:

M aestra

Long.
Reg. :

Nombrc dcl 'l'abla:

CLASU

I)cscripción: 'l ahla de cl¡se de productos.

DESCRIPCIoN DT]L RE(;ISTRo

PK FK NtrL()No. NOMBRE 't-t P() LON(;. DES('RIP('tOtri

I

?

l

Id clase

nombrc

Id cia

Varcharl

l'a¡char2

number

l0

I50

,) ('ompañía

N: Quinta cl¿¡siflcaciírn dc los productosOBSERVA(]I

Codigo

Nombre
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TABLA VI,NDEDOR

Web SITE FESA PfuinalldelT
Fecha /
Diseño:

0l^1712005

Fecha/
Actualización
0l/07200s

Para:

FESA
Autores:
Carlos (,ionzález Garcia
Fernando Araujo
José Luis lt¡mírez-

Nombre del 'l'abla:

VENDEDOR

Base de l)atos:
[]alancedScore

Ti¡xr:
Maestra

I-ong.
Reg.:

l)escripcirin: I abla de vendedores por unidad de negocio.

DESCRI PCION DF],L RF],(; ISTRO

No. N()MI}R1] t'tP() LON(;. DUS( RtP( t()N lrK }K :{Ut.o

I

2

3

Id vendedor

nombrc

ld cia

Varchar2

va¡char2

number

l0

150

2

Código

Nombre

Compañía
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TABLA DE PRoDUCTOS

Web SITE FESA Pfuina 12 de l7

Fecha /
Diseño:

ütn7n005

Fecha/
Actualización
01n7n005

Para:
FESA

Autores:
Carlos (lonzález (iarcía
Fernando Araujo
.losé Luis Ramírez

Nombre dcl 'I'abla:

PR{)Dl r('.T()

Base de Datos:
BalancedScore

'l'ipo:

Maestra
[-ong.
Reg.:

Dcscripción: Tabla de productos por unided de negocio.

l)llscRI PCION Dll,L RE(; lS'tR()

No. N0MI}RT] 'I'tPo t.oN(;. I)ES('RIP('I()N PK FK Nttt.o

I

2

J

Id ítem

nombre

Id cia

Va¡char2

varchar2

number

l0

150

2

Código

Nombre

Compañía

()ITSE,RVA(]I N:
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T,rgl¡r CLtut'¡tg

Pagina 13 de l7

Fecha /
Diseño:

0ln7no0s

Fecha/
Actualización
0l/07/2005

Web SITE FESA

Aulorcs:
Carlos González García
Fernando Araujo
José Luis R¡mírez-

I)¿rra:

T T]SA

'l ipo:
Maestra

Long.
Rcg.:

Base de Datos:
BalancedScore

Nombrc dcl I abla

(]LI EN'I'F]

Dcscripciírn: 'l'abla de clientes por unidad de ncgocio.

¡)F],SCRI PCI(}N DT]L RE,G ISTRO

PK IK Nt t-oI-IP0 I-ON(;. t)ES(',RIP( lONf,i o. N0MTIRT]

I

2

3

Id clicntc

nombre

Itl cia

va¡char2 150

Compañíanumtrr 2

Varcha¡2 l0 Código

Nombre

LSI Pág 107 ESPOL

I

I I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

Itl

II

I

I

I

i-.Lr.*n.,#,
I



TABr-A MES

Web SITE FESA Prlgina 14 de 17

Fecha /
Diseño:

ou07n005

Fecha/
Actualización
0l/07/2005

Pa¡a:

FE,SA

Autorcs:
Cerlos Conzálcz Garcia
Fernrndo Areujo
José Luís R¡mírez

Nombrc dcl 'Iahla:

MI.]S

Ba-sc dc f)atos:
BalancedScore

'li¡r:
Macstra

Long.
Reg. :

Descripci(rn: 'l'abla de meses.

T}F],SCRI PCION DEL REGISTR0

l§ o. N()MT}RE 'I't P( ) L()N(;. Df]S('RIP('I()N PK }K NIILO

I

2

ld mes

nombre

Varchar2

varcha12

2

l5

Código

Nombre

OIISERVA(]I N:
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Web SITE FESA Pagina 15 de l7

F-echa /
Diseño:

orn?na05

Fecha/
Actualización
01/07n005

Par¿:

I.'T]SA

Autorcs:
('¡rlos (ionzálcz ( jsrtia
['ernando Araujo
.losó Luís R¡mirez.

Nombrc dcl 'l'ahla:

CI.]ENTA

Ba-se dc l)atos:
BalancedScore

Ti¡xr:
Maestra

l.ong.
Reg. :

Descripci(rn: Tabla de cuent¡s contables.

I)ES('RIP(]I N t)u1. RI,t(;ls'tRo

Itti o. N()}lBRE T¡P() t.()N(;. l)Fts( RlP( I()N PK ¡'K Ntr!,()

l

2

J

4

5

ó

7

8

9

l0

ld cuenta

Id niv I

Id niv2

ld nivS

Id niv4

Id niv5

ld nivó

Id aux

N r ¡ml;¡c

Id_cLa

Varchar2

Varchar2

Varchar2

Varchar2

Varchar2

Varchar2

V¿uch¿u2

Varchar2

Varcha¡2

N um i,,-r

l0

-t

l

3

l

3

3

150

')

Código

Nivcl I

Nivel 2

Nivcl l

Nivel 4

Nive I 5

Nivel 6

Descripción

('ompañia

()I]SERVA('I N:

-I'ABLA 
PLAN DL: CUENTAS
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'l'neL¡ or VeNres

Weh SITE FESA Página 16 de 17

Fecha /
Diseño:

ouo7n005

Fecha,i

Actualización
0U01t2005

[)ara:

FESA
Autores;
C-arlos Conález García
Fernando Araujo
José Luis Ramírez-

Nombrc dcl I'abla:

VE,NTAS

Base de Datos:
BalancedScore

T ipo:
-l'ransaccional

l.ong
Reg.

Descripci(rn: Tabla detalle de ventas.

DF,SCRI P(]I()N I)EL R1](; IS-tRo

No. \otlt tlRu 'ilP() r.oN(;. t)Es(rRtP( t()N PK F-K NtrLo

I

2

l

4

5

6

7

8

I

l0

Id_cia

Id_pcriodo

ld,mes

ld zona

Id_ciudad

Id_bodega

Id_linea

Id_grupo

Id seccion

ld tioo

Number

Varc har2

Varchar2

Varchar2

Varcharl

V¿ucha¡2

Varchar2

Varchar2

Varcha¡2

Varcha¡2

2

t0

t0

l0

l0

l0

l0

l()

l0

ll)

Compañía

Año

Mes

Código zona

Código ciudad

Código bodega

Código l-ínea

Código grupo

Código sección

Codigo tipo

0BSERVAI'I N:
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Web SITE FESA Prígina 16 de I 7

Fecha /
Diseño:

0v07n005

Fecha/
Actualización
0I/I)7r¿00s

Para:

FESA
Autorcs:
Carlos González Gareía
Fernando Araujo
José Luis Ramirez

Nombre dcl 'fabla:

VENTAS

Base de Datos;
BalanccdScorc

Tipo:
Transaccional

[-ong.
Reg- :

Dcscri¡r,ciírn: Tabla detalle de ventas.

DESCRIPCIÓN DEL RE(;ISTRO

No, N()MI}RE TIPO LON(;. I)ES('RIP('ION PK FK Ntrt.o

ll

ll

ll

l4

l5

l6

t7

l{t

l9

')ñ

Id_clase

ld _¡rais

ld vendedor

Id clicnte

Id itcm

vcntas

de volucitin

cantidad

can dev

costo

Varchar2

Varchar2

Varcha¡2

Varchar2

Va¡char2

Numtx:r

Number

Numbe r

Number

Numl¡cr

l0

I0

l0

l0

t0

10."1

10..+

10.4

10.4

10,,1

Código clase

Código país

Código vendedor

Código cliente

Código ítem

Total ventas

Total devolución

Cantidad Total

Cantidad
Devue lta.
Costo 'l'otal

oBSERVA('¡ t\
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Página 16 de l7

Fecha/
Actualización
0r/0712005

Fecha /
Diseño:

01n7n005

Web SITE FESA

Aulores:
Carlos (lonález Ga¡cía
Fernando Araujo
José Luis Remírez

l'ara:
FESA

Tipo:
l'ransaccional

Long.
Reg. :

Base de Datos:
lJalancedScore

Nomhre del Tabla:

VENTAS

f)cscripción: Tabla detslle de ventes.

DESCRIPCION DEL RT]G¡STRO

Nlil,o1'tPo LON(;. I)IlSCRlP('l()N lrK F'KNo. |i()MllRIl

2l

22

23

)4

25

26

27

t0.4

10.4

10.4

10.4

10.4

10.4

10.4

Costo devuelto

Vt¿rs a crédito

Cródito dcvuclto

Vtas t ontado

Contado devuelto

'l otal liactur¿s

-lotal 
Notas de

Venta

Cos dev Numher

cródito Numbcr

\ um he'r

conlado Numbcr

Numhcr

lácturas Number

Numbcr

cre dev

con dev

not¿Ls vta

ll() 1ls R A I(' N

tat Pá9. 112
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Web SITE, I-ESA Prígina 17 de 17

Fecha /
Diseño:

ou07n005

Fecha/
Actualización
ouo7n00s

Para:

ú'ESA

Autoros:
(larlos (ionz-ález ( iarcía
Fcrnando Araujo
.losé l,uís Ramírez-,

Nombrc dcl 
.l 

abla:

(]AR'TERA

Ba-se tle Datos:
Bala¡rcedScore

Tipo:
'fransaccional

[ -ong-
Rcg.:

I)cscripción: Iabla movimientos de cartera.

I)ESCRI PCIÓN I)T],I, RE(;ISTR(}

No.

l

2

3

4

5

6

7

8

9

l0

f i()MllRFl 'l lP()

Numher

V¿rch¿r2

Va¡char2

Varchar2

Varcha¡l

Va¡ch¿t¡2

V¿uch¿ul

Number

Numrour

t.()NG. ¡)F],S(]RIPCION

Compañía

Año

Mes

Código zona

Código ciudad

Código bodega

Código Línea

Código gmpo

Total venta

Total cobros

PK I,K

Id_cia

Id periodo

Id_mes

ld_zona

Id_ciudad

ld_bodega

Id vendedor

Id clienlc

Ventas

col>ros

2

l0

t0

t0

l0

l0

t0

IO

10.4

I0,4

oI]SERVA('I N:

l'ABLA MovtMIENlos DE CARI ERA
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Web SITE, FE,SA Página l7 de 17

Fecha /
Diseño:

o$fin005

Fecha/
Actualización
0tn7nws

I)ara

l'lts.,\
Aulorcs:
Carlos Gonález Gz¡cia
Fernando Araujo
José Luís Ramírez.

Nombre del Tahla:

(.ARTERA

Base de Datos:
IlalancedScorc

Tipo:
'[ransaccional

l-ong.
Reg. :

De,,.--ri¡r,c ión: Tabla detrlle de cartere.

DESCRIPCI0N DFII, RE(,;ISTRO

No. N()MtlRt. TIP() LON(;. I)ES('RIP('I()N PK ['K tit Lo

ll

l2

l_l

t.t

15

16

Val_chq

Val_nb

Val_nc

Vat_dep

Val lac

Val nvta

numbcr

numbcr

numbcr

numi,*"-r

number

numbcr

t0.4

10.4

10.4

10.4

10.4

10.4

Valor cn chcqucs

Dcpósitos.

['acturas

Notas dc Vcnta

otlsltRvACI N:
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4.4.3 PRocESo DE ExrRAcctÓN DE DATos

La extracción 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 consuha y son

ejecutados desde el módulo de migración.

4.4.4 PRocEso DE TRANSFoRuactÓr,¡ Y CARGA DE DATos

Los datos extraídos de las tablas maestras son depositados en tablas

'espejo" y los datos transaccionales pasan por un proceso de transformación

para generar información resumida y ser almacenadas en los modelos de

consufta ya definidos.

Los procesos de extracción y transformación de datos son realizados por el

departamento de sistemas de FESA.

4.5 RESU¡IEN GENERAL

4.5.1 MAPA EsrurÉetco

Fue diseñado como piloto y será redefinido en caso de ser necesario

según los cambios y avances en el proyecto. El mapa estratégico fue

aprobado por la directiva y sus colaboradores guienes fueron partícipes de su

desarrollo. Ver anexo 1.
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4.5.2 ilArRrz DE lNotcADoREs

Esta matriz es un resumen de los indicadores presentados

anteriormente y también son su.ieto de cambio si es necesario, las metas aún

se están evaluando y los planes de acción a segu¡r serán 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 Mooeuo lluLTrDritENStoNAL

El resumen o diseño total de la base de datos está presentada de

manera condensada en el anexo 3.
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5. D¡SEÑO DEL SOFTWARE

5.I CONCEPTUALIZACIÓN

El sistema del Balanced Scorecard se diseñó en dos software para

hacerlo lo mas sencillo posible para el usuario.

5.1.1 MóDULo AD tt{tsrRAooR

El módulo para el administrador del sistema, fue diseñado para que la

persona de sistemas o el responsable de que la información esté actualizada

puedan manipularlo, según las necesidades de la empresa. Está desarrollado

en Visual Basic y se conecta a una base de datos Postgres SQL,

En él podrá modificar indicadores, crear nuevos, administrar proyectos,

defin¡r responsables, camb¡ar metas, entre otras actividades que se

detallarán en el manual de usuario.

5.1.2 MóDULo Cule¡rre o UsuARto FINAL

En este módulo el usuario podrá controlar, dirigir y tomar decisiones

para cada obiet¡vo estrat{¡ico definido, el usuario sea éste un director de

área o los mismos propietarios visualizarán la estrategia de la compañia
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plasmada en el mapa estratégico y sus indicadores de gestión. Además de

consultar el estado de proyectos, crear consultar desde el datawarehouse y

para luego revisar reportes de información que considere relevante.

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

datos Postgres SOL

5.1.3 PRocEsos

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

modulo de migración mn consultas definidas para cada datamart.

5,2 XIANUAL DE DISEÑO Y USUARIO

Los manuales fueron desanollados para los sistemas cliente y

administrador, los procesos en lote que generan la carga de datos a los data

marts fueron desanollados por la empresa y no fueron proporcionados tales

procesos.

5.3 ACTUALIZACIONES Y SEGURIDADES

Las actualizaciones están definidas de forma manual cada mes y

respecto a las seguridades del sistema sólo los usuarios que posean la clave

de acceso al sistema podrán acceder a la información, además, por ser un
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sistema que está conectado en lntemet las políticas de seguridades son

controladas desde el servidor.

5.4 ENTORNO DE HARDWARE

5.4.1 SERvtooR

Para servidor del proyecto se instaló el servidor secundario de la

compañia como servidor Web

Para los fines necesarios tiene instalado Linux Fedora, Postgres SQL,

apache entre otros programas que son necesarios para la administración y

seguridades.

Las características principales son: Compaq Proliant con 2 discos

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

5.¡1.2 CLTENTE

El cliente no necesita muchas exigencias de hardware ni de software,

con que tenga un navegador 4.x o superior y acceso a lnternet es suficiente.

Pero como un estándar los usuarios del sistema tienen equipos P4 y laptops

con excelentes características.
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5.4.3 Reo LocAL Y REMoTA

La red local eslá estructurada en estrella con categoría 6, dos antenas

de alta frecuencia entre sucursales cercanas en el centro de la ciudad y una

línea dedicada para la sucursal en la alborada. Cuentan con conexiÓn a

lntemet 2417 y una lP pública para acceso remoto.
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6. MANUAL DE DISEÑO ADMINISTRATIVO

6.1 DIAGRAMAS DEL SISTEMA

DIAGRAMA JERARQUICO DEL SISTEMA DE MANTENIMIENTO

I ntlicurl rl rcs

Mantcnimicnto
Indicadorcs

l-ncüesln

Nombre de
Encucstado

lngrcso de Encuesta

BSC'
\ l:r n f¿.n inr ien to

I ngreso

Usuario

Salir

Empleados

)l l nten inlientr¡

Del Recurso
Humano

00r)

l0l0
Nucvos

Recursos

'fe ¡las

Prcguntas

2020

0lI

l0l l
Dcpañanrentos

201l

Cargo

l0l0

l0tx)

l0l()

l{)20

.l0t)0

.1010

Resultados

LSI

I0-1( )

Pá9. 121 ESPOL

+

I



6. MANUAL DE DISENO ADMINISTRATIVO

6.1 DIAGRAMAS OEL SISTEMA

DIAGRAMA trníngurco DEL SISTEMA DE MANTENIMIENTo

00 l00t)

201 0 30t0

Nuevos
Recursos

2020 3020

202 I

Emplcados

2023

Cargo

2030

Prcquntas

:l( ) I 0

\Ianteninlicnto

Del Recurso
Humano

Tcnras

Encuesta

Nombre de

Encuestado

Ingreso de Encuesta

Usuario

Salir

BSC
Iv'.antenimienfo

I nd icadores

Mantenimiento
lndicadores

I ngrr:so

Resultados

Departanrentos

LSI

20.10
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SISTEMA DE MANTENIMIENTO (OOOO)

Sistema que permite cargar los datos necesarios para crear el Balanced

Scorecard.

TNGRESO (1ooo)

A través de esta opción se podrá dar ingresar para administrar el sistema.

MANTENTMTENTO (2000)

En esta opción se podrá ingresar los permisos creación de usuarios,

empleados y diferentes temas de preguntas para el cuestionario

ENCUESTA (3000)

Permite ingresar encuesta a los diferentes temas y ver los resultados

TNDTcADORES (4000)

Permite administrar y dar mantenimiento a todos los ¡ndicadores del s¡stema

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

usuARro (1010)

Permite ingresar al s¡stema con el perfil del usuario

sALrR (1020)

Permite salir del sistema.
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MANTENTMTENTO (2000)

NUEVOS USUARTOS (2010)

Perm¡te ingresar a nuevos usuarios en el s¡stema

DEL RECURSO HUMANO (2020)

Esta opción perm¡te 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 s¡stema

cARGos (2023)
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Permite el ingreso a nuevos Cargos al s¡stema

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 lngresar los datos de la encuesta

RESULTADOS (3030)

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

MANTENTMTENTO DE TNDICADORES (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 ESTANDARIZACIÓN DE FORMATOS Y CÓDIGOS.

ESTANDARIZACIÓN DE FORMATOS.

Para facilitar la identificación de los elementos del sistema, como son:

/ Nombre de la base de datos: BSC

/ Nombres de programas.

/ Menús.

/ Formatos de pantallas y reporles.

Se han establecido los siguientes estándares

6,2.1 FOMATO PARA EL NOMBRE DE LA BASE OE DATOS

.2.t.1.t

Mnemónico descriotivo del campo

Mnenrónico mas sisniñcativo de la Base

FORMATO PARA EL NOMBRE DE LAS TABLAS

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

.2,t.1.2 XXX,YXX

Mnemónico dcscriotivo de Tabla

Mnemónico mas sisnificativo dc la Tabla
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6.2.2 NOMBRE DE LOS CAMPOS

El nombre de los campos no tiene estándar a seguir simplemente se utiliza

un nombre descriptivo.

6.2.2.1FORMATO PARA LAS VARIABLES DEL SISTEMA

6.2.2.2FORMATO PARA EL NOMBRE DE LAS FORMAS

xxx xxxxxxx

Nombre descriotivo

Tioo forma

lndicador Tipo Formas:

Mantenim¡ento

Consulta

LSI Pá9. 128 ESPOL



6.3 MODELO ENTIDAD RELACIÓN
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6,4 DISEÑO DE ARCHIVOS TAbIA dC AUditOTiA

2

3

4

5

BSC FERRETERIA ESPINOZA S.A. Página 1 de 22

Fecha /
Diseño:

06t06t2005

Fecha/
Actualización

06t06t2005

Para:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

A u torL's:

Fernando Araujo J.
Carlos Gonzále z
.losé Luis Rlmírez

Nonrbre del Tabla

,I-BI, 
AT DIT0RIA

Base de Datos:
BSC

-I'ipn:

lllestra
Long. Reg

Dcscripción: Tabla de r\uditoria

\o. \()\t llItFl TIP() LONG. DES(]RIPCION PK ITK \L't.o

Aud usuario

Aud tema

Aud sccucncia

Aud califlcacion

Aud cncucsta

r archar

IntS

IntS

Varchar

Int8

t0

.1

-+

l0

.+

Codigo usuario

te nla

sccuencla

Calificación

Codigo encuesta

OBSERVACION:
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Página 2 de 22

Fecha/
Actualización

06/06/200s

Fecha /
Diseño:

06/06/2005

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Autorcs:
liernando r\raujo J.
Carlos Gonzále z
José Luis Ilamírcz

Para:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

'I'ipo:

i\lacstra
Long. Reg:Base de Datos:

BSC
n*ombre del Tabla:

't rrr. (..\l.rFI(.\( lo\

f)escripción: Tabla Calificacion

DESCRI PCIO}í DEI- RE(;ISTRO

PK t.K \[ I.ot-()\(;. l)t..s( tilP( to\\o. \oltllRu 't'tPo

'7o

l

I

Código Tipo

Descripción

Estado

Cargo

l

2

3

tip_codigo

tip_descri

tip_estado

smallint

varchar

bir

Tabla Calificación

OI}SEIT\'ACI N: Guarda el tipo de Cargo de un Empleado
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Tabla Cargo

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Página 3 de 22

Fecha /
Diseño:

06t06t200s

Fecha/
Actualización

0ói06l200s
Para:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
AL¡torcs:
F-ernando Araujo J.
Carlos (lonzálc¿
Josi'l,uis Ranlírez

Nonrbre del Tabla:

't'tlt. ( ,\ tt( l( )

Base de Datos:
BSC

Tipo:
l\ I aest ra

Long. Reg:

Dcscripción: Tabla de Cargo

\rr. \o\t Bltl_ 'l'll,o I_O\(;. DESCR¡PC]IO¡. PK I,'K \t t.o

2

-l

carg_codigo

car_departamento

car_cargo

lnt

rrt

varchar

4

4

50

Código Cargo

Cod. Departamento

cargo

OBSERVACIOT.-:
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Tabla Departamento

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Página 4 de 22

Fecha /
Diseño:

06/0ó/200s

Fecha/
Actualización

06/06/200s

Para:

FERRETE,RIA ESPINOZA S.A.
Autores:
Fernando Araujo J.
Carlos Gonzále z
Josó [,u is Rantírez

Nombre del Tabla:

l'Iil. I)El¡,\lt'l'.\\lI.-\ l ()

Base de Datos:
BSC

Tipo:
ñIa0§tra

[-ong. Reg:

Descripción: Tabla de f)epartarnento

DESCRIPCIÓ\ DEL REGISTRO

\o. .\*ollBRE TIP() LO}.(;. DES('IIIPCI()}.' |,K FK \t l.o

I

'l

Dep_codigo

dep_departamen!o

rr)l

varchar

{

50

Cód.

Departamento

()ttsIIt\'.\( l N:
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Tabla Empleado

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Página 5 de 22

Fecha /
Diseño:

06/06/200s

Fecha/
Actualización

06t06t2005
Para:

FERRETERIA ESPINOZA S,A.
Autores:
F-ernando -,\ rauju J.
Carlos (ionz/rlt,z
José [.uis Ranrírtz

Nonrbre del Tabla:

TIll. t.\tPl.I.-.\f)o

Base de Datos:
BSC

Tipo:
\ l:res t r¿r

Long, Rcg:

Descripción: Tabla de Empleado

DESCRIPCION DEI, REGISTRO

\o. \olItrRr._ TIPO I,()\C. I)IISCRIP('IO\ PK IIK NTII,O

I

2

3

Emp_codigo

Emp_cargo

Emp empleado

varchar

varchar

varchar

25-s

2-55

255

Cód. Empleado

Cargo.

Nombre empleado

OBSERYACION:
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Tabla de Estado

FERRETERIA ESPINOZ.\ C.A. Página ó de 22

Fecha /
Diseño:

06/06/200s

Fecha/
Actualización
06/06/2005

Para:

FERRETERIA ESPINOZA S,A.
Autores:
Fernando Araujo J.
Carlos Gonzá[ez
José Luis Ramírez

Nombre del Tabla:

]'I}L ESTADO

Base de Datos:
BSC

Tipo:
Maestra

Long. Reg:

Dcscripción: Tabla de Estado

DESCRIPCION DEI, REGISTRo

\o. \ ( )\ I lllt t,-
-ilPO LO\(;. I)ESCRIPC¡0\ I,K I,'K \t. t_o

I

l

Est_codigo

Est estado

varchar

varchar

255

255

Codigo de Estado

Estado

OBSERVACIO\:
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Página 1 de 22

Fecha /
Diseño:

06/06/2005

Fecha/
Acrualización
06/06/200s

IERRETERIA ESPI¡iOZA C.A.

Autorcs:
Fernando Araujo J.
Carlos González
.losé [-uis Ranrírez

I'lrra:
I.'ERRr,ll'li Rr.\ IlsPl \o7-.\ ( ..\.

'I'ipo:

\l¡estr:¡
1-ong. Ileg:Base de Datosz

BSC_FERRETITRTA
ESPINOZA C.A,

Nombre del Tabla:

'I Ill t\t)l(.\l)ol{

Descripción: Tabla de I ndicador

t)1'-S( l{IPCIO\ DIll. llE(;lS]'Ro

t.'KlrKt.o\(;. l)trS( I{lP( lO\\olIBttE 'ilPo\o.

t55

:55

255

l0

t0

t5

3

3

Codigo Principal

Codigo Indicador

Nombrc [nd.

Estado

Objetivo

Detalle

Usuario

Prioridad

Tiempo Objetivo

varc har

v arch¿rr

varchar

varchar

varchar

varc ha r

,r'arChar

ln1

lnt

indladre

Indlropia

ind_nombre

Ind_estado

ind_objetivo

ind_dctalle

Ind_usuario

Indjrioridad

lnd_tiemobj

2

J

4

5

6

7

8

9

I

Tabla de lndicador

otlst,-t{\' \( t

\t l.o

LSI

\
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Tabla de lndicador

Página 8 de 22

Fccha/
Actualización
06/06/2005

Fecha /
Diseño:

06/06/200s

I'ERRETERIA ESPI}.'OZA C.A.

Autores:
Fernando Araujo J,
Carlos González
José Luis Ranrírez

I)lira:
I.'Ltiltt.t'Ettl.\ ESPI\oZ,\ ( .,\.

Tipo:
Maestra

Long. RcgBase dc Datos:
BSC FERRETERTA
ESPINOZA C.A.

Nonrbre del Tabla:

'I tlt. t\l)t( .\l)oR

I)cscripcitin: l'abla dc ('onlunicacilin Internl

DF]S(]RI PCIO\ DEI, IIE(;ISTIto

I'K t..K \t I.ot)ES( tur'( lo\t_()\(;.I'IP0\o. \( ))l Illt I.l

Fecha Lst Inicio

irccha Est. Fin

Fccha l{tal in ic io

Fec. Rcal Estinrada

Porcen tiU e

['c so

tl¡lcl intc

datctir,Irc

datet i¡r:c

(llrtrltilnc

sr:rallint

snrallintrnt

I

I

8

8

8

l0 Ind fei

il

I2

r3

ind fei

Ind fii

Ind fie

l-l porcentaJe

l5 I)CS()

()tiSl.-t(\',\( l()\:
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I'}ágina 9 de 22

Fech¿r/

Actualización
06/06/2005

Fecha /
Diseño:

0ó/06/2005

FERRE'tERIA ESPINOZA C.,\.

A rrt orcs:

l.'ernantlo .\rau.jo .1.

( ¡ rlos (io nzír lcz
Josó l.uis llanrírtz

I)ltnt:
trEIilt E'IERIA I,-S Pl \()7-.\ ( .,\.

Tipo:
Maestra

Long. Reg:Base dc Datos:
BSC_FERRETERIA
ESPINOZA C,A.

Nombrc del Tabla

t tlt. ortJl.-'l l\'o

f)cscripción: Tabla de Obje(ivo

I)ItS( nrr'( l \ DEI, ITE(;ISTIT0

I'K t.'K \t'l.oD[-S('Rl P( lO\l lI,o L()\(;.\o. \( )\t I { t._

50

3

l

Codigo Indicador

Codigo Objetivo

Descricpion

IT LIIIlCI] C

nr¡nlcnc

Varchar

2

3

Obj_indicador

Obj_codigo

Obj_descripcion

ollsI..tt\"\( l \:

Tabla de Obletivo
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Página l0 de 22

Fecha,¡

Actualización
06/06/2005

Fecha /
Discño:

06/06/2005

FERRETERI¡\ ESPII(OZA C.A.

A ulorcs:
Fernando .\ruuj o J.
C a rlos Cr¡nzálcz
.Ios(. l.uis lta nl írez

l)itr¡:
l;[- t{ rr UTEI{1.\ l-sPl \o7.,\ ('..\.

Long. Reg:Tipo:
Maestra

Basc de Datos:
BSC-FERRETERIA
ESPTNOZA C.A.

Non.rbrc del Tabla

t BI t,t,.so

Dcscripción: Tabla de Peso

t)ES('ITIPCI N DEL RE,GISTRO

lrK I',K \t r.ol)r-s( t{tI'( lo\l'l l,() t.o\(;.\o. \o\n]Rt.

250

l

2

?

3

3

Codigo Peso

Pondcracior.r

Valor Real

Total

I Jbicacon

t) iv id ido

S u nt¿r

n Llnlcrrc

snrallint

tll.llllcnc

nunlcnc

s nra ll irt t

varchar

nL¡n.]cnc

\:()Ilst..tt\.\( l

Tabla de Peso

Pcs indicador

Pes_total

Pes¡ronderacion

Pes ubicacion

Pcs dividido

Pes sum¿do

Pcs valor rcal

z

3

4

5

6

7
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Página ll dc 22

Fecha./

Actualización
0é/06/200s

Fecha /
Diseño:

06/06/2005

FERRETERI.T ESPINOZA C.A.

Autores:
Fernando i\raujo J.
Clarlos Gonzále z
.losé Luis Ramírez

I)llla:
l.'F]{R t.t'r'r.l lr l,\ Fls Pl \oz.\ ( .,\.

[,ong. Rc!:Tipo:
Macstra

Base de Datos:
BSC

Nombrc dcl Tabla:

' tL I' lll.-(;L Yl .\s

Descripcitin: Tabla de Preguntas

PK IIK \[ I.ol)Fts( tUP( ro\l.o\(;.I lt'()\o. \( ) \l ltt{l,l

Codigo Prcgunta

Secuencia

Preguntas

nuntenc

t.t u nlcr¡ c

varchar 255

3

3

Pre tenra

Pre sscucncia

Prcjrcguntas

2

3

( ) lls l,llt\',\ ( I l..:

Tabla de Preguntas
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Tabla de Prioridad

FERREI'ERIA ESPINOZA C,A. Página l2 de 22

Fecha /
Diseño:

0ó/06/2005

Fecha/
Actualización
06/0ó/2005

I)ara:

FERRETERIA ESPI:iOZA C.A.
Autore s:

Fernando Araujo J.
C¡rlos Conzález
José Luis Ramírez

Nombre dcl Tabla:

'I li1. l,l{f olilI).\l)

Basc de Datos:
BSC_FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Tipo:
Maestra

Long. Reg

[)cseripción:'l'abla dt Prioridad

I)ES('RI PC'I()\ I)EI- ItE(;IS I'I{O

\o. .\.-()]t lltt[] 'I 
I I'( ) t.o\(;. I)t._s(.tttt,( t()\ PK t.'K \t l.()

I

l

Pri_codigo

Prijrioridad

snra I lin t

r:rrchlrr 155

Codigo

Descripción

otlSt,_tt\,\( l()\:

LSI Pá9. 141 ESPOL
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Tabla de Proyecto

Página 13 de 22

Fecha¡
Actualización

06/06/2005

Fccha /
f)iseño:

0ó/06/2005

FERRETERIA ES P I \O7-A C..\.

.,\ L¡torcs:

I.'crnrndo .\raujo.J.
('arlos (ionzírlcz
.Iosé Luis I{¿¡ nr írcz

I)atlt:
I.'E ITIIE'I'I] I{I,\ ESPI \02,\ (".\.

Lonu. Reg:Tipo:
Maestra

Base de Dalos:
BSC_FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Nombrc dcl Tabla

'flll. PItoYE( r'o

Dcscripción: Tabla de Pro¡-ecto

I)ES('IIIP('I0\ I)EI, RT](;IS'I'R0
I'K I.'K \t r.ol)¡-s( ril P( l()\t't Po t.o\(;.\()II llt{}.\o.

Nunkcriombres

Cod.Tipo Cargo

Cod.Perspectiva

( otl. lntlicatlor

Codigo

Estado

Codigo

N-untero

Estado

\1arch¡r

Da¡c

[)u tc

:_55

l

l

8

8

Proy_codigo

Proy_numero

Proy_estado

Proy_nombre

Proy_fec_ini_pro

Proy_fin¡rro

I

2

3

4

5

6

otlst.-lt\' \( l

LSI

\
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Página l4 de 22

Fecha/
Actualización
06/06/200s

Fecha /
Diseño:

06/0ó/2005

t.t.ttrRut t.-IU.\ ESPI\07-,\ t'. \.

Autorcs:
Fernando Arlujo J.
C¡rlos Gonzálcz
José [,uis Rantírez

l'¡nr:
t.' [. R R.[]1'F]il,\ r-S Pt \OZ.\ ( .,\.

Ti¡.ro:
l!1ae stra

Long. Rcg:Base de Datos:
BSC,FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Nombre del Tabia

'ilil. lt[]st,o\s.\Bt-1.-

[)r:scripcron: 'l abla «le ltesponsable

DESCITIPCI \ r)F]. tu.t(;tsl'rro
lrK I'K \L t.ol.o\C. l)I:s( ttIt'( f()\'l l l,( )\o. \()\t lil{1..

25-s

5()

255

l

Itcsponslrh lc

Comcntario

Codigo

Ilol

nullerrc

r archar

varchar

r lrrclttr

oBSI,tR\'.\( l \

Tabla de Responsable

Res_codigo

Res_responsable

Res rol

Rcs comcntario

2

3

1
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Tabla de Temas

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Página l5de 22

Fecha /
Diseño:

06/06/2005

Fecha./

Actualización
0ó/06/200s

I)lrnl:
t. 1..trtrt..'l t.-ttI.\ lisPI\()Z.\ (..\.

Autores:
Fernando Araujo J,
Carlos González
José Luis Ramírez

\ombrc del Tabla:

.I'BI- I'E}IAS

Base de Datos:
BSC_FERRETERTA
ESPINOZA C.A.

Tipo:
llaestra

l.ong. l{cg:

Dcscripción: Tabla de Tema
r)us('t{tP( r()\ I)l:1. ttIi(]ls'l l{o

\o. \()\t tltilr l't Po r.o\(;. t)l,ls( |ilI'( l()\ PK t.'K \t I.o

l

Tem_codigo

Tem_descripcion

0Lllllenc

¡rvarchar

3

3

Codigo

Dcscripc ion

oBSEtt\"\( l()\:

LSI Pág 144 ESPOL



I'}iigina l6 de 22

Fecha i
Diseño:

0é/06/2005

Fecha/
Actualización

06/0ó/2005

FERRETEITIA ESPINOZA (]..{.

Autorcs:
Fernando Araujo J.
(l¡rlos (lonzálcz
Josó Luis llanlirez

l'll lr

I, 1..RItI.l't t.t{I.\ t..sI'I\();/..\ ( ..\.

l.ong. lteg:Tipo:
Maestra

Base de Datos:

BSC_FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Ntimbrc dcl Tabla:

'IIlt.'il.tll,\ Pt..so

Descripción: Tabla de 'l'ema Peso

\ l)[-1. IU.-(;ls't ll()t)t.ts( rilP( l
\t'LoPK I.'KLO\(;. l)l.s( lttl,( l()\\())tllril_ 'l l l¡( )\o.

l-5 5

Secuencia

l'cnlr

Codigo

varchar

Tcmles_nuntero

Tenr tcma

ollsl..l{\.\( l \:

Tabla de Tema Peso
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Página 17 de 22

Fecha /
Diseño:

06/06/2005

Fecha/
Actualización

06/0ó/2005

FERRETEITIA ESPI¡iOZA C.A.

A utorc's:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José Luis Ranrírcz

Para:
FEITRETERIA ESPINOZA C.A.

Tipo:
\'l xcs tra

Long, Reg:Base de Datos:
BSC_FERRETERIA
ESPTNOZA C.A.

lr or¡rbre del Tabla

'l lll. l ll\l)1r\( l \

Dcscripción: 'f abla dc Tendencia
l)us( lU P('lo\ l)1.-l- I{l.l(;ls'l'lto

I'K I,'K \t r.o't'tPo t.o\(;. t)l.s( lill¡( lo\\o. \o\ilil1..

tlunlcTrc

co n cl ic ion

D UnlCnC

r lrrch¿rr 50

3

3

l

Condición

Codigo

Valor

Color

Tabla de Tendencia

Tend_codigo

Tcnd condicicon

Tend valt¡r

Tcnd color

( ) lts t.l I{\'.\( l()\:

l

l
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Página l8 de 22

Fecha /
Diseño:

0ó/06/2005

F-echa/

Actualización
06/06t2005

FERRETERIA ESPINOZA C:,A.

Autores:
Fernando Araujo J,
Carlos Conzález
José Luis Ramírez

I'¡ra:
FEITR t.]I'ERI,\ F]SPI \02,\ C.,\.

Tipo:
Macstra
Macstra

Long
Rcg:

Base de Datos:
BSC_FERRETERTA
ESPINOZA C.A,'I lil. I',u.llll'o ()li.ll,..l l\'()

Nonrbrc del Tabla:

I)cscripciirn:'I'al¡l¡ tlc'l'icnlpo Objctivo

N DEL ITEGISTRODES(]RI P('I
I.'K \t t.oI'Kr.o\(;. t)l_s( tilP( IO\\()\ltllu.l I'tPo\o.

Codigo

Objetivo.

rnl

1l oat

4

8l

Tie_obj_cod

Tie_Objetivo

( ) tis t.ll{\ .\( l \:

Tabla de Tiempo Objetivo
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Página l9 de 22

Fecha/
Actualización

0ó/0ó/200s

Fecha /
Diseño:

06/0ó/2005

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Autores:
Fernando Araujo J.
Carlos González
.losé Luis Ra¡¡rírez

I)ara:

FEITRETERIA ESPINOZA C.A.

Tipo:
Maestra

Long. RcgBase de Datos:
BSC_FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Nombre dcl Tabla:

I til. t st ,\lilo

De scri¡rción: Tabla de Usuario

\ 1)l.ll. Itll(;ls l lt()r)Iis( ttrP( l

\t L()I'K FKDES( r{ll'( lo\'ilPo t-o\(;.\o\r Blil:\o.

Codigo

Nombre

tlunrcflc

v¡rchar l-\5

')
Usu_codigo

Usu nombrcl

oBStil\',\('l \:

Tabla de Usuario
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Tabla Usuario Consulta

Página 20 de 22

Fecha/
Actualización

06t06t2005

Fecha /
Diseño:

06/06/2005

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Autores:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José l,uis Ramirez

Para:

FERRETERIA ESPINOZA C.A.

Long. RcgTipo:
Maestra

Base de Datos:
BSC_FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Nonrbrc del Tabla

'I llt. t st ,\rrr(x ()\st I.l',\

Descripción: Tabla de Usuario Consulta

I)ESCRIP(]I }- DEL REGISTRO
I.'K \t l.oPKt-O\G. I)Es( t{lI!('lo\I IPo\oltlltrr._\o.

Codigo

Login

tlu tl'tcn c

nvarchar l0

Usuen_codigo

Usuen_loginJ

ous!.lt\'.\( l N:



Tabla de Valor

I.'ERRETERIA ESPINOZA C.A. Página 2l de 22

Fecha /
Diseño:

06/06/2005

Fecha/
Actualización

06/06/2005

Para:
FERRETERIA ESPINOZA C,A.

Aut0rcs:
F t'rnando Araujo J.
Carlos (ionzález
Josi'Luis Ramíre z

Nombrc del Tabla

'ilt \"\t.olt

Base de Datos:
BSC_FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Tipo:
Maestra

Long. Reg:

Descripción: Tabla de Valor

DES(]RIPCIO\ DEI- REGISTRO

\o. \()\ililtll 1'tPo LO\G, t)Iis( tilI,( t()\ PK I.'K \t- l.()

l

2

3

4

5

6

7

8

Val_codigo

Val_peso

Val minimo

Val Maximo

Val real

Val N{cta

Val anio

Val mes

varchar

nunlenc

Iltlntcn c

It Llnlcn a

N u nrcric

nuule c

dxtcl inlc

datetrme

5

5

4

4

8

8

8

8

Valor Codigo

Pcso

Valor Minirno

Valor Maximo

Valor Real

Valor l\{cta

¡\tlo

N4cs

()BS t tt\'\( to\:
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Tabla de Vinculo

FERRETERIA ESPINOZA C.A. Págrna 22 de 22

Fecha /
Diseño:

06/06/2005

Fecha/
Actualización

06/0ó/2005
Autores:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José Luis Ramírez

Nombre del Tabla:

TBL VINCI.iLO

Base de Datos:
BSC_FERRETERIA
ESPINOZA C.A.

Tipo:
Maestra

Long. Reg:

[)escripcitin: Tabl¡ de Vinculo

DE,SCRI PCIO¡,i DEL REGISTRO

\o. \olillril._ TIP() LO\(;. t)ES( tilI'('to\ PK t.'K \t l.o

I

2

3

4

Vin indicador

Vin_codigo

Vinjropia

VinSadre

nvarchar

nlarchar

nvarchar

nvarchar

1

4

4

4

Indicatlor

C'odigo

Clavc Propia

Clave Padre

oBSl.tt\'.\( lo\:

LSI Pá9. 151 ESPOL
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7. MANUAL DE USUARIO ADMIN¡STRATIVO

7.1 SISTEMA DE INGRESOS

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

13/06/2005
Fecha/Actualización

l3/06/2005
I)ara:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
F'ern¿ndo Araujo J.
Carlos González
José Luis Ramírez

[)cscripcitin: Pantalla Principal
DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Pantalla Principal de Ingreso

OBSERVACION:
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Pantalla Opciones de Archivo

F-ERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

13t06t2005
Fecha./Actualización

13/06/2005

I'ara:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
f-ern:rndo Araujo J.
Carlos González
José l,uis Ramírez

Descripción: Pantalla de opciones de Archivo
OESCRIPCION DE LA PANTALLA

ET

Pantalla Opciones de Archivo

r.nr.í¡'rñ .¡¡ rhr.ú. t -dúr {.r,t th l¡r,.,.l

tr.*

OBSERVACION:
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7,2 SISTEMA DE SEGURIDAD

PANTALLA DE INGRESO AL SISTEMA

En es pantalla se realiz¿ el ingreso al sistema del sistema de Migración de Datos,

necesiundo un nombre de uturio yPxsword para el ingreso a esta opción.

lngrese el Usuario asignado por el administrador.
Ingrese el Password.
Botón de Salir
Presione el botón de aceptar.

Una vez real¡zados los pasos se presenta la siguiente pantalla la cual

muestra la configuración del usuar¡o y la compañía

I

2

3

4
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7.3 Pantalla Acceso a Configuración

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

t3/06t2005
Fecha/Actualización

13/06/200s
I'lrra:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Aut()r:
Fernando Araujo J.

Carlos Conzález
José Luis Ramírez

Dcscripción: Pantalla Ingrcso al Sistema

DESCRIPCION DE LA PANTALLA

,l
Pantalla Acceso al Sistema

r"r

Seguridad

Administrador

Salir

3¡il

Aceptdr
1

Us er:

Password:

I

OBSERVACION:
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FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha i diseño:

13t06t2005
Fecha/Actualización

13t06t2005
I'rr¿:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.

Carlos González
José Luis Rrmírez

Dcscripción: Pantalla Ingreso al Sistema
DESCRIPCION DE LA PANTALLA

Mensaje de Ingreso al Sistema

El s¡stemd e5t¿ a su servicio

i¡s,e.P-!al

i/
I

OBSERVACION:
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Una vez mostrada Ia configuración del usuario procedemos a dar clic en

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

Aquí se muestra las opciones del Menú de Seguridad que consiste en una serie de
mantenimientos que son explicados a continuación.

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha i diseño:

r3/06/2005
Fecha/Actualización

l3/06/2005
Para:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos (lonzález
José Luis Ramírez

Descripción: Pantalla de opciones de Seguridad
DESCRIPCION DE PANTALLA

Acceso al Sistenra

E€

I
-

¡

' ' .A¡/

I

OBSERVACION
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7.3.1 MANTENIMIENTO DE USUARIO

En este mantenimiento podrá administrar las claves por usuario los cuales tendrán

acceso al sistema sea ingreso, consultas, actualizaciones.

lngreso de Usuario

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

r3/06/2005
Fecha/Actualización

r3/06/2005
I'ara:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José Luis Ramírez

Dcscripciórr: Pantalla de Ingreso de Usuario
DESCRIPC ION DE PANTALLA

Pantalla de Ingreso de Usuario

t

Salr

tNú¿Yo lJtua¡¡o

Paa¡wo¡d

Coof¡r¡tl¿r Pa¡¡rord

tb lngrem de Usuorlm I

OBSERVACI N
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L Ingrese el nombre
2. Ingrese el password
3. Confirnrar nuevo password.

4. Boton de Salir
5. Boton de Aceptar

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

campos).
A,leptdr

Una vez grabado los datos aparecerá el sigu¡ente mensaje de confirmación:

l.litjario Inqre5¡do

Ac¿ptór

_ti

I I
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7.3.2 ADMINISTRACIÓN DE MANTENIMIENTOS

FERRETERIA ESPINOZA S.A,
Fecha / diseño:

l3/06/2005
Fecha/Acrualización

13t06t2005

['ara:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fern¡ndo Araujo J.
C¡rlos Gonzálrz
José [-uis Rrnrírez

Dcscripción Pantalla de opciones de Nlantenimientos
DESCRIPCION OE PANTALLA

Pantalla de Opciones de Mantenimicnto

OBSERVACION
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INGRESO DE NUEVOS EMPLEADOS

En este mantenimiento permitirá el ingreso de nuevos empleados al Sistema en

base a esta personas que trabajen en el sistema se permitirá que sean responsables

y encargados del buen funcionamiento del mismo

lngreso de Empleados

Fecha/Actualización
13/06/2005

Fecha / diseño:
t3/06/2005

FERRETERIA ESPINOZA S,A.

Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos Conzález
José Luis Ramírez

P¿rr¿r:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Descripción Pantalla de I ngreso de Cargo del Empleado
DESCRIPCI N DE PANTALLA

Alrllcrlc d. Corl.bb
kBt.ri. d. n¿cúsoi Hrmüloi
Asslád¿ d. Sist¿m¿s

aslslorlc lmpod¡cürc§
Cdf6dor

Pantalla de Ingreso de Cargo del Empleado

OBSERVACI N
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l. Ingrese el Empleado.
2. Escoja el Cargo

Una vez ingresado los datos del empleado

Aceptar

Presione el boton de Aceptar.

Una vez grabado los datos aparecerá el siguiente mensaje de confirmación:

li,¡lir

S¡ desea salir del Sistema presione el boton de Salir

Empleado Iñ9re5ado

Aceplar

it
ffi I

LSI Pá9 163 ESPOL

/

/

/



7.3.3 INGRESO DE NUEVOS CARGOS

En este manteninricnto permitirá el ingreso de nucvos empleados al Sistema en

base a esta personas que trabajcn en el sistema se permitirá que sean responsables

y encargados del buen fi.¡ncionanriento del mismo

lngreso de GARGOS

FERRETERIA ESPINOZA S.,\. Fecha / diseño:
l3/06/2005

Fecha/Actualización
l3/0ói200s

I'ar¿t:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos Conzález
Josó Luis Ramírez

Descripción: Pantalla de lngreso de Cargos
SCRIPCION DE PANTALLADE

Pantalla de lngreso de Cargos

S¡stcm¿s
Cod.b 

'd¿dlmport¿cones

Drpórlóm6i¡lo

Corgo

) Cargp I

OBSERVACION
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Una vez ingresado los datos del Cargo

Aceptar

Presione el boton de Aceptar

Una vez grabado los datos aparecerá el siguiente mensaje de conflrmación:

f d t

Si desea salir del Sistema presione el boton de Salir

Aced¿r

i G¿bódo coñ Exrto

Ferrerte¡l¡ Espinoz: S.A. !)

LSI Pág 16s ESPOL
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7.3.4 INGRESo DE OEPARTAMENToS

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha i diseño:
13t06t2005

Fecha./Actualización
r3l06i2005

l'lrnt:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.
C¡rlos González
José l,uis Ramírez

Descripción Pantalla de lngreso de Departamonto
DESCRIPCION DE PANTALLA

Pantalla de Ingreso de Departamento

Dcpa¡tdmañto

S¿l¡r

T

OBSERVACION
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I Escoja el Departamento

Una vez ingresado el nombre del Departamento

Aceptar

Presione el boton de Aceptar

Una vez grabado los datos aparecerá el siguiente mensaie de confirmación:

Salit

S¡ desea salir del Sistema presione el boton de Salir

Areptar

, Grab¿do coo Ex¡to

Ferrerleria tspimza §.1, !

LSI Pág 167 ESPOL
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7.3.5 INGRESo DE NuEvos TEMAS

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

t3t06t2005
Fecha,iActualización

l3/06/2005
I)ara:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos Conzález
José l.uis Ramirez

I)cscripcitin: Opción de Ingreso de-l'enras
DESCRIPC ióñoe PANTALLA

r

Pantalla de Opción al Ingreso de Temas

¡.rffic &r a.¡.ru r¡rL¡ d lt d¡.t tta t,ph,.l

¡r

L
F

*!

i
f

.):.}¡¿

\

't

!'

l

Observación: Esta opción permite ingresar los temas que van a ser evaluados
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5.1 .2 lngreso de Temas

IIERRETERIA ESPINOZ,\ S.A.
Fecha / diseño:

13t06t2005
Fecha/Actualización

t3t06t2005
I'ltr¿r:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Autor:
Fcrnando Araujo J.
Carlos Conzález
José I-uis Ramírez

Descripción: Pantallá de Ingreso de Temas
DESCRIPCION DE PANTALLA

Pantalla de Ingreso de Temas

Tem¿:

S a[rNuevo ürabar

I

OBSERVACION
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I lngrese el Tema

Una vez ingresado el nombre del Tema

G raba¡

Presione el boton de Aceptar.

Una vez grabado los datos aparecerá el siguiente mensaje de confirmación:

Nuevo

/

Si desea ingresar uno Nuevo pres¡one el boton

Salir

/

/

A(eptar

i Gr¡bado con Ex¡to

Ferrerteria tspinoza S,A, t
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/

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

I.'I' RRET E I1I A ESPI }.-()2.,{ S.A. Fecha / diseño:
l3/06/200s

Fecha/Actualización
13t06t200s

l)anr:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.
C¡rlos Gon¿ález
José Luis Ramírez

Descripción: Pantalla de lngreso de Preguntas
DESCRIPCION DE PANTALLA

Pantalla de lngreso de Preguntas

I Pre8r¡r¡t.r ¡

OBSERVACION

LSI Pá9. 172 ESPOL
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I Escoja el Tema
2 Ingrese la Pregunla del Cuestionario
Una vez ingresado el nombre de la Pregunta

Gr¿bar

Presione el boton de Grabar

Una vez grabado los datos aparecerá el siguiente mensaje de confirmación:

Nuevo

S¿lir

S¡ desea salir del Sistema pres¡one el boton de Salir

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

cuestionar¡o pres¡one el Boton de Nuevo

A(eptar

i¿ Gr.bado coñ Ex¡to

Ferrerterlo Ecplnozo S,A. I
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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 intemo sobre

las dit'erentes preguntas de diferentes Temas que se alla ingresado por los

administradores encargados de la aplicacion

Pantalla de lngreso de Encuestas

IiE I{IIL,.I. E RI.\ ESPIN-OZA S.A.
Fecha / diseño:

l3/06/2005
Fecha/Actualización

13t06/2005

I'lrra:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José Luis Ranrírez

Descripción: Pantalla de lngreso de Encuestas

DESCRIPCION DE PANTALLA

Opción lngreso a Encuesta

rtF

I

I

¡
E

l

/a

ACION:OBSERV
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7.3.8 INGRESo oE NoMBRE DE ENcUESTADo

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / diseño:
l3/06/2005

Fecha/Actualización
l3l06/2005

I)ara:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Autor:
Fernando Araujo J.
C¡rlos Conzález
José Luis Ramírez

Dcscripción: Pantalla de Ingreso de Nombre de encuestado

DESCRIPCION DE PANTALLA

Pantalla de Ingrcso de Nombre de Encuestado

Apellidos y Nombres

I

OBSERVACI ON
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Una vez ingresado el nombre aparecera esta pantalla

Presione el boton de Aceptar

/

Listo Magaly Torres puedes comenzar ¿ llenar el Cuestionárao

i ..l!-e_p_!¿r .. j

i;
B§C t
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7.3.9 PANTALLA oE TEMAS DE CuESTroNARto

F-ERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

l3/06/2005
Fecha/Actualizac ión

l3/06/200s
['ara:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Aulor:
l'ernando Araujo J.
Carlos González
José Luis Ramírez

Descripción: Pantalla de Temas de Cuestionario
DESCRIPCION DE PANTALLA

Pantall¿ de Temas de Cuestionario

OÍna laboral

Capaotaqon y alusto de porfl€s segun Puestos
lnc€nlñ€r colaboraoon y fabAo p¡ra ban€lioo colactwo

a

Do click al lsma de cuostronario quo dssoa rngrosar

Tema

li remrc ac cur¡ttonaro ¡

OBSERVACION:
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7.3.10 PANTALLA DE TEMAS DE PREGUNTAS

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

13t06t2005
Fecha./Actualización

l3/06/2005
I)¡rt:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fern¡ndo Araujo J.
( arlos Conzále z

José Lu is Ra nrírez

Descripción: Pantalla de Temas de Preguntas

DESCRIPCION DE PANTALLA

Pantalla de Prcguntas

Capacitacion y aiuste de perliles segun puestos

L CE.. qu. l. .nDr..6 l. .tu. . e,.o. qD. qrldú .n r! d...ñC.io

E.co,. uñ. At.rú..1á

P.s 'rc relo o R.gula. Bu.no

I

OBSERVACION:
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I

/ 
Pesimo

Preslone encima de la'opcion de PESIMO si cree que la pregunta amerita

esta respuesta

lüalo

Presione encima de la opcion de MALO s¡ cree que la pregunta amer¡ta esta

respuesta

Regular

Presione encima de la opcion de REGULAR s¡ cree que la pregunta amerita

esta fespuesta

Bueno

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

esta respuesta

.Excelente

ru co.nd.tado tod¿r bs Pleq¡t¡s Grac¡¿r !l!/
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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

5 ¿lir

Si desea sal¡r del Sistema presione el boton de Salir lo cual no almacenara si

no lleaa al f¡nal de la encuesta

/
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7.3.,I1 PANTALLA DE RESULTADOS DE ENCUESTA

En esta pantalla podemos observar los diferentes temas de preguntas y los

resultados de las mismas y cl resultado final

Pantalla de Resultados de Encuesta

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / diseño:
r3/06/2005

Fecha,/Actualización
l3/06/2005

Para:

FERRETERIA ESPINOZ,A S.A.
Autor:
F'ernando Ar¡ujo J,
Carlos González
José Luis Ramírez

D csc ri ión: Prntalla de Resultados de Encuesta
DESCRIPCI N DE PANTALLA

I

^l

Pantalla de Resultados de Encuesta

3

E Er..q'ro 6 u \4. & ú.bü
É dú bd ñ¡¡{5r É6tu pdd , !.1*ro <b6/.¡dú{o ó b ro lt.be
Elqlddoúd. *tÚd.. E (h..wdw*o ahl''p!E
€d. ó. Mó co rs P&{ d. r. tdqa

Preountas

tlesultados

Tsma C rna l¡t,ora

{§ R .oltodot t

OBSERVACION:

L5t Pá9. 181 ESPOL

0
0

l
I

--H---T-
.l c

0

c

0

t-1"4ú I



I . Escoja el Tema
2. Se presenta las preguntas de acuerdo al tema escojido
3. Los resultados de las mismas acunruladas
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7.3.12 Pn¡rrelle oe M¡HreNlutENfo DE INDtcADoRES

FERRETE,RIA ESPINOZA S.A,
Fecha / diseño:

l3/06/2005
Fecha/Actualizaci

ón
t3t06t2005

l)ru'rr:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Autor:
l-ernando Araujo J.
C¡rlos Conzález
José Luis Ran¡írez

Descripción: Pantalla de }lantenimiento de Indicadores
DESCRIPCION DE PANTALLA

,9Éedolfu.

EEEIIET

Opción de Mantenimiento de Indicadores

Lrrr"¡¡i.nio ¡Ll 8¡rrEr lorl¿td lf .ñt .h fr!a@.,

\
g

I

IF

'I II
t-

¡

t
¡ $ ,l

L

l
OBSERVACION:
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MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimiento podrá almacenar los diferentes Indicadores que se van a

generar en el BALANCED SCORECARD y manejar las opciones de ingreso,

consultas, actualizaciones.

lngreso de lndicadores

J

FIIRRETERI¡\ ESPINOZA S.A. Fecha / diseño:
13t06t2005

Fecha./Actualización
l3l06/2005

I':rr;r:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José Luis Ramírez

D cscri ión: Pantalla de ln cso de Res nsablcs
OESCRIPCI N DE PANTALLA

I

2

Pantalla de Ingreso de Responsablcs

OBSERVACION:
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J*¿r:rePETÉRrF.
1ÉD ESPINtrIZF|

!, ÉEya!ú&+
t "e' ¿.'4.

"iP
Ob¡etivo:

lAiñú d. rEú

AdU¡I

Causeiidad

. D ¡,-r.'¡¡¡¡ - -*.ro'. .:)rdÚrv.6ed¡f&rd. ¡¡¡ cñr .'rü. ú ' .rrr.

. ltr G.úd.cdr.ro..,o
' l¡ rF. *{dddor'@órt

MdE.ve v& EcolEo¡s{.d

ceEdv& 'dñ A.¡.¡ ¡ü.4



l. El arbol de los indicadores
2. Descripcion del Inidcador
3. Objetivo del lndicador
4. Visualizacion de la Causalidad

Presionando Click derecho encima del Indicador puede tener las siguiente opcicones

para mayor facilidad

ErAgreg¿r

NiActual¡2ar

Ef consullór
..-.,

A. Permite Agregar los datos del ¡ndicador

B. Permite Actual¡zar los datos del indicador

C. Permite Consultar los datos del indicador

!-

('
t]
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MANTENIMIENTO DE INOICADORES

En este mantenimiento podrá almacenar los diferentes Indicadores que se van a

generar en el BALANCED SCORECARD y manejar las opciones de ingreso,

consultas, actualizaciones.

lngreso de lndicadores

5. El arbol de los indicadores
6. Descripcion del Inidcador
7. Objetivo del Indicador
8. Visualizacion de la Causalidad

Presionando Click derecho encima del lndicador puede tcner las siguiente opcicones

para mayor facilidad

e, Agregar

§l Actual¡zér

!Sconsulta.

A. Permite Agregar los datos del indicador

B. Permite Actualizar los datos del indicador

C. Permite Consultar los datos del indicador

.\ t-

('
B
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7.3.,I3 MANTENIMIENTO DE INOICADORES

En este mantenirniento podrá almaccnar los diferentes Indicadores quc se van a

generar cn cl BALANCED SCORECARD y manejar las opciones de ingreso,
consultas, ac t ua lizac iones.

lngreso de lndicadores

l=__

H

C

D

E

F

G
It

Fecha./Actualización
13t06t2005

Fecha / diseño:
13/06/2005

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José Luis Ramirez

Para:
FERRETERIA ESPINOZA S,A.

Descri lofl P¡ntalla de Princi al de Pers ecti\ as

DESCRIPCI N OE PANTALLA

OBSERVAC N

Maxrmrzar Valo r er¡ l"t EmDresa t','B rJer Pc'Dt¡r'v¡i nil I nlr" ,

Orr.rmr x!ú U,&.d

trE¡ 03/É/2@5

F.1t Zr@."tú5

LEc 01,ú/¡@5

rr¡ ,1&¡ñ*

fd¡ó .Attfvo

lÍ!.0q.¡6 L,'o B..o

E |¡o¡ne¡¡rr¡Erlo
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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 lndicador
F.Tipo de Prioridad del Indicadorq
G. Estado del Indicador
H. Tiempo estimado del Objetivo
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7.3.14 MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimiento podrá almacenar los diferentes lndicadores que se van a

generar cn el BALANCED SCORECARD y manejar las opciones de ingreso,

consultas. actualizaciones.

lngreso de lndicadores

A. Se visualizan los diferentes responsables del indicador

I.'ERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

13/06i200s
Fecha/Acrualización

t3/061200s
Par:r:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Autor:
F'ernando Araujo J.
Carlos González
José I-uis Ramírez

Descripcrón: Pantalla de Ingreso de Responsables

DESCR IPCION DE PANTALLA

,\

It
Pantalla Principal de Responsables

Ou6 rud.r lo¡ nárrn¡n¡ .rhñ rG,ñi

o t ala M xrmrzar Va lor en I.r E¡rDr6s.r

I

OBSERVACION:
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B. El rol que desempeñan
C. Ademas del comentario que es referente al indicador vinculado

fr I/l3E

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

Pantalla de Mantenimiento de lndicadores

Asistente de Sislemas

Jefe de Recutsos Humano

Asistente deVentas
As¡stente I mport¿ciones

Asistente de Contáble

Asistente lmportac¡ones

Asislente de Flecursos Hur
i'--------^------"-

E

Fern¿ndo Ar¿uioJ

Veronic¿ Velo¿

Xavier Arauio J

Jose Ar¿uio J.

Carlos Gonzalez

Jose Luis Bamiez

Marcela Montoyd

Ayuda de fmpledoe J
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A continuación 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 I mismo

E lrlME

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

el boton del visto en rojo

Pantalla dc Mantcnimiento de Indicadores

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

responsable que rol va a desempeñar en el proyecto

i. --Ai"r'ii . ,

Escoia

E¡ecutor

Coordin¿dor

t* Rol I
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fr { 3

Para añadir un comentario para el responsable se le dara click en el icono con un

block de notas

Pantalla de Mantcnimiento de Indicadores

A continuacion aparecera la pantalla donde usted podra ingresar el

correspond¡ente comentario

Acept¿r

Comentario t
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E{ 3E

Para eliminar un responsable debe posicionarse en laq persona que se va a eliminar y

automaticamente se elimina
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7.3.1 5 MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este nlantenimiento podrá vincular los diferentes Indicadores que esten asociados
entre si

lngreso de lndicadores

I¡ERRETERIA ESPI\OZA S,.\.
Fecha / diseño:

13t06t2005
Fecha./Actualización

l3/06/2005
I'al;r:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José Luis Ramírez

Descripción: Pantalla de Vinculos
DESCRIPCION DE PANTALLA

,\
B

Pantalla de Vínculos

Maximazar Valor on l¿ EmDrosa

i:*.*-^
I c-...;^. - i

r¡iB5c

:

.o.t

§ ranoa*m I

OBSERVACION:
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frf 3E

Para elinrinar un responsable debe posicionarse en laq persona que se va a eliminar y

automaticamente se elimina

LSI Pá9. 195 ESPOL



lngreso de lndicadores

Fecha/Actualización
r3l06/200s

Fecha / diseño:
l3/06/200s

FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José Luis Ramírez

l)ara:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Descripc ión: Pantalla de Pesos

N DE PANTALLADESCRIPCI

B

C

l'r:rtall¡ tlc I'csos

3

2

l/3 1t2

ri3

1

1

3

FE

M d x rmrz¿r V_qlgLglILElllP!9§!

ABC
A

B

1.9

^ 
v.¡ot r.ffi. 

^t.e.J
f,.d'Éd.¡...¡.¡..e1.

Es¡!¡

¡. ¡€l¡ mü t¡Frr.de

E rarr.nr"tnto I

OBSERVAC N
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fr3 112 123
I

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

. Ver Hesullado =) para 1o cual saldra el resultado.

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

Acontinuacion aparecera la siguiente pantalla:

Grabddo con Exito

AcepIar

i¿

I . Para grabar ya sea los cambios o los ingresos presione el boton

y se grabaran los cambios

2. Para Salir de la aplicación sin grabar presione el boton

dctualizar

§alir
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7.3.16 MANTENlMIENTO DE INDICADORES

En cste mantenimiento podrá ubicar los pesos de los dil'crcntcs vinculos asignados al

Indicador

lngreso de lndicadores

FERRETERIA ESPINOZA S.A. Fecha / diseño:
t3i06l2005

Fecha/Actualización
l3/06/2005

I'ant:
FERRETERIA ESPINOZA S.A,

Autor:
Í'ernando Araujo J.
Carlos Conzález
José Luis Ramírez

Descripción: Pantalla de Valorcs
DESCRIPCION DE PANTALLA

Pantalla de Valores

lu4¡r!nr4! V41qr 9r!]lE¡1prg qg

á&

tuirt

¿n

g

t2

23

012

C ¡.rt rtr.r. I

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

En este nlantenimicnto podrá ubicar los pesos dc los diferentes vinculos asignados al

Indicador

lngreso de lndicadores

FERRF],TERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

l3/06/200s
Fecha/Actualización

13106t2005

l'ara:
FERRETERIA ESPINOZA S.A.

Autor:
Fernando Araujo J.
C¡rlos González
José Luis Ramírez

De scri¡.rcirin: Pantalla «le Tendenci:rs
DESCRIPCIÓN DE PANTALLA

l,1.r,flrrrl:.r V.rlor err l¡ Enrpres.t

Tendencia

E

I

l0

?l

20
2

2'
r0

l0
I

0

?l

?l

Pantalla dc Tendencias

t

OBSERVACION:
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l. Para ingresar las tendencías es necesario dar click en la celda de condicion al

momento dar click en la celda

Condicion ]

t-

2. Aparecera la pantalla de escoger condiciones dando click en la condicion este

automaticamente se ubicara en la fila de la condicion que eligio

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

cncabezado de color

Amarillo
Azul

Condicion

Mayot

M enof

M ayor que

M enor que

lgual

¡, Condlcioneo ¡
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4. En ese momento aparecera una pantalla donde usted tendra la opcion de ingresar

el color a la tendencia

t--51

E
f,5]
E

Colo¡

i, Color I
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7.3.1 8 MANTENIMIENTO DE INDICADORES

En este mantenimicnto podrá ubicar los pesos de los diferentes vinculos asignados al

Indicador

lngreso de lndicadores

lngreso de nombre del proyecto

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Fecha / diseño:

r3/06/2005
Fecha./Actualización

13/06/2005

I'lLIlr:

FERRETERIA ESPINOZA S.A.
Autor:
Fernando Araujo J.
Carlos González
José l-uis Ramírez

Descripción: Pantalla de Pro!'ectos
DESCRIPC ION DE PANTALLA

B

A

Pantalla de Proyectos

Ll ,,Ir¡r..'r ,i.il,-,r "r !.1E¡ltitr-5,r

¡

OBSERVACION:

LSI Pá9.202 ESPOL



A. Fecha de duracion de proyecto
B. Lista de nombres de Proyectos
C. Detalle del proyecto

l. Se ingresa el nombre del proyecto que se relaciona al indicador

Frch.t
lñc¡o 06/12lZ)05 -2. La lecha de inicio Fh 0ü12/2@5 - del proyecto

3. 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
Agreqar

4. Ustcd tiene la opcion de tipo de Estado:

Tipor de E.tado

tl
CConcluido

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 graf,rco de los Tipos de Estado

Eslddo

I

a) Dar Click en la celda de Estado

Estado

c
Est¿do

:A
1l
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8. MANUAL DE USUARIO CLIENTE

GENERALIDADES

lntroducción

Este manual contiene información de cómo operar la administraciÓn de los

dos sistemas el de migración y la pagina Web, nos da indicaciones de cómo

funciona.

Ayuda a ident¡ficar los usuarios que pueden operar el sistema de páginas

Web y que conocimientos mínimos debe tener para lograr una comprensiÓn

exitosa de cada una de las funciones del mismo.

Es de mucha importancia leer este manual antes y / o durante la utilización

de la administración 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 funcionam¡ento

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

Este manual va dirigido a la persona que real¡zará el papel de Webmaster,

que será el encargado de mantener actualizada la informac¡Ón del Balanced

Scorecard.

Lo que Debe Conocer

Los conocimientos m¡nimos que deben tener las personas que operaran el

sistema y deberán utilizar este manual:

. Conocimientos de lnformática.

. Conocimientos de navegación de lnternet.

. Conocimientos bás¡cos de cÓdigo Html.

. Conocimientos básicos de cód¡go Php.

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 administración de la página, evitando errores en su uso diario.

Acerca de Este Manual
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8.1 Pantalla de lngreso al Sistema

Esta es la página inicial del Sitio Web, debe colocar su usuar¡o y contraseña

para ingresar.

Si desea conocer más acerca de ¿Quiénes Somos? y de las Condiciones de

Uso de la página antes de ingresar al Sitio Web de ScoreCard, de clic sobre

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

BALANCE SCoITECARD Fecha / diseño:
Agosto del 2005

I'¿r¡:
B.\L,\\('r.- s('oRu( .\ltl)

A lll ()rcs:

.fosé R¿tnrírcz

l.'rrnando.\raujo
( irrlos ( i o nzáltz

Descripción: Pantalla de Ingreso al Sistema

l)t.s( t P( lo\ DH I-,r P.\\'l .\t-l-.\

e

-------+-

Pantalla de lngreso al S¡stema

OBSERVACI
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Si desea acceder a la información debe escribir su usuario y contraseña,

caso contrario no lo podrá hacer.

8.2 Usuario y Contraseña

En esta pantalla se realiza el ¡ngreso a la página principal Home, para ello se

necesita escrib¡r su usuario y contraseña.

lngrese el Usuario asignado por el administrador.
lngrese el Password.
Presione el botón de aceptar.

Usuario:

t onbaseñ¿:

Pantalla de Error de Usuario

Para ingresar a la página debe colocar su usuario y contraseña, de lo

contrar¡o se aparecerá el s¡guiente mensaje:

L
l

,rt É t, Tr ¡::tp
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Ingere elUru¿rEt'\:)

I a.rrt. I

lálcrosofl Internet [xplorer I

Pantalla de Error de Usuario
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8.3 Pantalla Principal - Home

Esta pantalla le da la bienvenida al s¡tio. Para realizar la consulta de cada

una de las opciones que presenta la página, pres¡one una de ellas. Puede

presionar las que se encuentran en la cabecera o al costado derecho del

interior de la página.

BAI,ANCE SCORECART) Fecha / diseño:
Agosto del 2005

I'rtra:
B,\I,A\CE SCORE(',\ITI)

.,\ u tores:
José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos González

Dcscripc irin: I';rntull:r l'rinciprtl - llontt
DT-SCRIPCIÓN DE LA PANTAt,I,A

ÉL

5it!.c16rr nctu.l
l@

80

60

20

1 ? 3

1

Pantalla Princ¡pal - Home

()BSERvT(]IÓ\:
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Estos gráficos representan la evoluciÓn y estado de cada perspectiva

 
Tcndencia a incremento

v
lncremento

Mantienen los va!ores

Tendencia a decrecimiento
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8.4 Pantalla de Scorecard

Esta Pantalla le perm¡te a usted visualizar una perspectiva general del

negocio y de cada uno de los indicadores que conforman.

BALA¡iCE SCORECARD Fecha / diseño:
Agosto del 2005

I)ara:

BAI-.\\CE SCORE('.\RI)
Autores:

José Ramírez
Fernando Araujo
Carlos González

Descripción: PantalladeScoreCard

DESCRIPCIÓN DE LA PAN'I'ALLA

ift houre I n+poaa" I I

f l¡noe.(bn y Apr.ñd'i¡',

Pantalla de ScoreCard

()riS u R\".\('I()\:
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1. Para ¡ngresar a la ¡nformación que contienen cada uno de los lndicadores

de Gestión, de un clic en cualquiera de las opciones (Finanzas, Clientes,

Procesos o lnnovaciÓn y Aprend¡zaje); de clic sobre la opción 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 perspect¡vas

esta conformada por la siguiente estructura que le permitirá analizar el

negocio.

BALANCE SCORECARD Fecha / diseño:
Agosto del 2005 I

[)ara:

BAI,A\(]E SCOR[-(',\ITI)
Autorcs:

José Ramírez
Fernando Araujo
Carlos González

Dcscripción: Pantalla dc lnformación dc Finlnzas

DT]SCRIPCIÓN DE LA PANT.AI,t,A

a
ln¡¡.Ll '' l-¿.r.¡ s..n i{.t

f qrÍnn¡.' l.lc,.ñ l¡ I

lr r,t¡hr..ro ¿. v. .'

t_ Aúñi.nr.' R.nr¿l¡ltJJ

'. 
R.Jú<rrc. ¿,1.rto.

v
i
v

¡,rtr.'¡r Drr?n¡rnlr ¿.lor r$.r.r p-,

ash.ni¡. r..nt.brli.¿-,

Pantalla de lnformación de Finanzas

()ltsFlll\',\( lo\:
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2. Si da clic sobre cualquiera de las opciones que se muestran en el

lndicador, accederá a la información correspondiente a cada uno de ellos.

3. Seleccionando este icono podrá visualizar el Detalle de la

lnformación.

BALA¡{CE SCORECARD Fecha / diseño:
,\gosto del 2005

I'ltnt:
ti.\I..\\( r- s( ()ttt.-( \lU)

..\ u torcs:
José l{anrírcz

l,'crnlndo ..\rauj o
( arlos (ionzálcz

f)escripc it!n: I)antalla <le Inlirrnl¿rción de lrin¡nzas

I)I]SCRI PCIÓ\ DE t,.\ P;\\I'AI,I,A

'o

a Y.lor t (oroñro Aq,-.r ¡ I v
a
v

L.ñr,¡. u¡lo, ¿ l¿r rr,.t--

,.nJ,nr.nto J..rrrk....

,.to¡no ¿.1, ¡tit¡l .ñal.¡do,.

lr Rrr¿,loo d. a, bvor

a_ ¡¡.to.¡. ¿.1r.p'r.|.¡¡'1. .1

Pantalla de Detalles de lnformación

( ) lts t.It\'.\ ('t ( )\:
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4. El icono siguiente ffii muestra la página que contiene la gráfica

estad¡stica de cada uno de los indicadores

BALANCE SCORECARD Fecha / diseño:
Agosto del 2005

Para:
BAI-ANCE SCORECARD

Autores:
Josó Ramírez

Fernando Araujo
Carlos González

Descripcrón: Pantalla de lnformación de Finanzas

t)l.rs( RtP( tÓ\ l)E 1.,\ P.\\ I.\l-1..\

il!

t¡*1. .. fllll ll- tlor ¡-¡¡.¡-lUg¡Ef

a

o
a

,a!atl

rüii.i*i}§. -&,

Pantalla de Gráfica de Estadística de lndicadores

OBSER\'ACIÓ.\":
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8.5.1 PANTALLA ScoRECARD - CLIENTES

Esta pantalla le muestra la información correspondiente al lndicador de

Clientes

Fecha / diseño:
del 2005

BALAI¡'CE SCORECARD

Autores:
José Ramírez

Fernando Araujo
Carlos González

Para:

BALANCE SCORECARD

Dcscripción: Pantalla ScoreCard - Clientes

DESCRIPCIÓ\ DE LA PAN]',\I,I,A

if9

Id¡ 'J' I

f Au.¡.nt.r ftl.hd.d ?¡, ¡r".',4' 'l'.n1.'
f to.¡.nt¡, 

'.q,.Jo 
a..'u-]-. l'"nrrt

l. ú.6...i (.n6¡M¡ .n .l ,l,"hr"

v
v
v

Aún'.ñr¡r 6¿.ll¿.d .n ¡u.tt or (¡.ñ.-.

aon¡.ftt¿ ¡ñs,.ro d. ñ{.úot (l'.nt t...

q.n.r¿ (o.f¡.ñ¡..r ¡o.rt o..[.ñt -.

i::+tI

Pantalla ScoreCard - Clientes

()tlsr-R\',\( l(i\:
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8.5.2 PnrurelLA ScoRECARD - PRocESos

Esta pantalla le muestra la informaciÓn correspond¡ente al lndicador de

Procesos

BALANCL, SCORECARD Fecha / diseño:
del 2005

Para:

BAT,ANCE SCORECARI)
Autores:

José Ramirez
F-ernando Araujo
Carlos González

Dcscripción; Pantalla ScoreCard - Procesos

DESCRIPCIÓN DE LA PANTAI-I-A

,e

f G.rt oñ d. (.,1.,¡ e i ,"1,'"

- 
ir.ror.r.!.t1.('ñ .n',' " r,, " " 'l

f A.r. .rr,¡r'üñ d. p,." -. '

 
V

Y

q.'t oñ. (.,t .¡ ! (Ed'to...

.,.,"tr rl prottro rn tl óopr<ho t -

.utonr.b,¡r lo. ¡,...ro....

{.rtro¡.ñr.ñt d. 9.rtot,..f L.irroñ d. L¿ttót

f

Pantalla ScoreCard - Procesos

()ttsF-It\"\('l(i\:
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8.5.3 Parurnlle SconeCrno - lNNovAclÓN Y APRENDIZ.AJE

Esta pantalla le muestra la informaciÓn correspondiente al lndicador de

lnnovación y Aprendizaje

Fecha / diseño:
del

BALANCE SCORECARD

Autores;
José Ramirez

Fernando Araujo
Carlos González

Para:

BALANCE SCORfCARD

Descripción Pantalla Score(lard - Innovación ¡ Aprendizaje

I)I.]S('RIP(]IÓ\ DE 1,A PA\I AI,t,,\

e r, ,r.N.,n,rx',¡n. I n.p,,a.', I

..--,,,.-.*-
f r.r¡hún d.l ¡.t ,¿ v r.

.F rr.,o'r ¡b.tt.('.n'nrr

f A!bñ¡t..(i.n d. r,¡

'. 
c.rh.. d. ¿.rtot

o.t¡¡¡-E Áf----¡ür--J.rt ¡¡t - cr¡_'¡¡¡¡f'---- '__-r-_f

;= ! Y §r.r too q'rr,c.¡r.,t 
'¿ e "'¡lto '

'o? ;= ! ¿| r5o.o n'',"',elrro*roenclrl-Prttov-'

i:= I Y ?0.0 r0o .útoñ¡¡6'¿'i r'r Prú("or"'

= ¡ V o0 roD q.et¡oñ¡ñr¡.rt d. r.rto' '

Pantalla ScoreCard - lnnovación y Aprendizaje

orlsl,lRVA( lo\:
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8.6 Pantalla de Consulta de lndicadores vía Celular

Esta es la página inicial del Sitio Web vía tecnologia WAP, aquí usted debe

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

BALANCE SC]ORECARD Fecha / diseño:
Agosto del 2005

Para:

BAI,ANCE SCORECARD
Autorcs:

José Ramírez
Fernando Araujo
Carlos Conzález

Dcscripción: Pantalla de Consulta Indicadores vía Celular

DESCRIPCIÓN DE I,A PANTAI,I,A

Año de
Consul Mes de

Consulta

¿

5

a

,o

)

Pantalla de Consulta de lnd¡cadores vía Celular

E

OBSERVACI
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8.6.1 NAvEGActóN DE ltlotcaoones vil Celuun

Esta es la página inicial del Sitio Web via tecnología WAP, aquí usted debe

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

Fecha / diseñor
del 2005

BALANCE SCORECARD

Autorcs:
José Ramírez

Fernando Araujo
(larlos González

I)ara:

8,.\ t-.\\c E scolt[-( ..\ RI)

Dcscri¡.rción: Navegación dc Indicadores r ía Celular

r) t.s( t{ I P( l \ T,E I-,4. PANTAI,t-,\

Bdtk

Ind¡cador
store, Meta y Tendenc¡a

¿

5

a
o

Navegación de lndicadores por Celular

OBSERVACIÓN: Seleccione el lndicador y navegue en subopciones
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8.7 Pantalla Mapa Estratégico

8.7.1 VrsroN GLoeeL

BALANCE SCORECARD

I

Fecha / diseño:
Asosro del 2005 I

Par¿:
BAI,ANCE SCORE(]ARD

Autores:
José Ramírez

Fernando Araujo
Carlos González

Dcscripción: Pantalla del Nlapa Estratégico - Visión Global

DT,SCRIPCIÓN DE LA PA¡iT.A.LI-A

í,.

¿:riffi,
;-l¡.XE,:

Mapa Estratégico - Visión Global

OBSERVACION: Esta Pantalla representa todo el modelo de perspectivas e ind¡cadores
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8.7.2 DRTLLDowN

BALA¡iCE SCORECART) Fecha / diseño:
Agosto del 2005

Para:

BALANCE SCORECART)
Autores:

José Ramírez
Fernando Araujo
Carlos Gonzákz

Descripc ia)n: Pantallir del )I:rpa Fistrat('gico - I)rilldotrn
t)tls( RIP('l(i\ I)E l-.\ P.\\ L\l-1..\

í)

'- 
¡oñov.r'qñ v Arr.nd'¡.r'

Drilldown Mapa Estratégico

ollsII{\"\( l(i\:
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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 SCORECART) Fecha / diseño;
Agosto del 2005

I'ar¿:
BALANCT] SC]OR[,(',\ITI)

Autores:
José Ramírez

Fernando Araujo
Carlos González

Descripc irin: l'ant:rlla l'rinci¡ral de Data*arehouse

DESCRIPCIÓN DE LA PAN'I'AT-I-A

,e

f¡¡¡¡¡¡ -

',','ffi,r--i-.'j-. -lüffiñt-ir:

f.i-ft$ffi-

.,&#"ilffi
Pantalla Principal de Datawarehouse

otlst-tt\'.\( lo\:
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8.8.1 Pe¡¡rrlut oE Canren¡

En la parte superior de esta página 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 / diseño:
Agosto del 200§_

Para:

BALANCE SCORECARD

Autores:
José Ramírez

l-ernando Araujo
Clarlos Conzález

Descri ión; I'antxll¿ I'rincipal de Carter¡
DESCRIPCIÓN DE I,A PANTALI-A

í9

¡¿-.@ ¡d-br¿.e ¡d-(¡rd.¡ ¡{ rit¿

-i.3¡¡¡=lg-

",i*r"!tl:

s

,.
.t:flÜ .. ..1.'.'.1é;

Pantalla de Cartera
()BSF-R\',\( tÓ\:
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8.8.2 PeNrar-le oe C¡nren¡ - MooELos oe Go¡¡suuta

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 n¡veles. 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'

BAT,A¡iCE SCORECARD Fecha / diseño:
Agosto del 2005

[)ara:

B.\I,.\\(]E SCOR¡-T'.\ ItI)
Autores:

José Ramírez
Fernando Araujo
Carlos González

D c'scri ton I)nntalla I'riu c i ¿rl de Datau arehouse - Cartera
DI-S(',RtP( lÓ}.' Dtl l.-{ PA}..l-.\1.1..\

Pantalla de Datawarehouse - Cartera

otlsl.-tr\'\( l(i\:
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Si da clic en el botón enviar, sin haber previamente colocado informaciÓn en

los Campos, se generará una ventana de error

BALANCE SCORECARD Fecha / diseño:
Agosto del 2005

I)tra:
t].\L,\\cE s('() t{ t.(',\ltl)

Autorcs:
José Ramírez

Fernando Araujo
Carlos González

I)escripcirin: Pantalla I')rincipal de Data§arehouse - ('artcra
r)1.-s( RtP( lo\ D[. 1..\ PA\I AI-l-.\

¡d-H-r. ¡,.r¡.d

Pantalla de Error al lngresar lnformación en los Campos

O.b. lrq.Ú lrfo.ñ.(rh cñ b, Cdtlo!t\
-!_J

| **rr I

¡lcro&fl hrlerDet trplor€r I

OBSERVACIÓN:
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8.9 Pantalla de cierre de sesión

Al dar cl¡c sobre la opción de Cenar Sesión que se encuentra en la cabecera

de las páginas, automáticamente aparecerá esta pantalla. Si desea acceder

nuevamente a la información de la página, debe dar clic sobre click aqui y

regresará a la pantalla de Usuario y Contraseña.

BAI-i\liCE S('()REC;\RI)

I

Fecha / diseño:
Agosto del 2005

Para:

BALANCE SCORECARD

Autorcs:
José Ramírcz

Fernando Araujo
Carlos González

Descripción: Pantalla dc Cierre de Sesión

DI:SCRIPC:f ÓÑ- t,E I,A PANTALI,A

69

úb¿ ú r. *¡.¡t 'l5F¡ i.r¡¡1 rr¡ t ¡, ¡ !..¿. r ¡ , r,

Pantalla de Cierre de Sesión

otlst.-tt\'.\( l()\:
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9. ETAPA DE IMPLEMENTAC¡ÓN DEL BALANCED

SCORECARD

En las etapas anter¡ores se buscaba involucrar al equipo de dirección'

En esta se inició de forma muy paulatina la fase de comunicación al personal

de los objetivos propuestos. Este proceso de comunicaciÓn fue coincidente

en el tiempo con la puesta a punto del s¡stema ¡nformático.

Este proceder persegu Ía promover el compromiso de los empleados y

estimular la experimentación con nuevas medidas y métodos de hacer el

seguimiento del rendim¡ento, con los ¡ntereses de la empresa en mente.

Las actividades de esta fase requerían un plazo considerable. Para

garantizar el éxito de la implantación del sistema de indicadores hubo en

todas las fases del d¡seño y desarrollo un especial cuidado para evitar los

principales problemas identificados previamente en otros trabajos de esta

manera, específicamente se atendieron los siguientes aspectos:

La plena implicación de la alta direcciÓn y partic¡pante en todas las fases de

la implantación.
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La contribución y compromiso de todo el equipo direct¡vo en las diferentes

fases del proyecto. Todos los directivos creían en la bondad del sistema y se

involucraron plenamente para que su implantac¡Ón fuera un éxito.

La comunicación de la nueva filosofia de gestión a todo el personal con

responsabilidades, incluso a los que no iban a ser usuarios directos del

s¡stema.

Una duración equilibrada: ni demasiado lenta, que pudiera llevar a la falta de

recursos y desmotivación, ni demasiado rápida, que impediría la asimilaciÓn

del cambio cultural ¡mplícito.

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

los motivos por los que se decide implanlar el sistema de indicadores, así

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

9.1 DESARROLLO DEL PLAN DE ACCIÓN

Una vez que se completó la creación del BSC para FESA, se

estableció, como fue mencionado en los capítulos anteriores, un plan de

acción para su implementación práctica en la empresa
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Como primer paso, se tomó la decisiÓn de iniciar la ¡mplementación a partir

del mes de Octubre. Se estableció que la implementaciÓn ¡nic¡al del BSC se

encontraría a cargo pr¡ncipalmente de la Gerencia General y de los Gerentes

de la Administradores de cada sucursal.

Esta decisión estuvo basada en el hecho de que sólo estas personas poseen

la capacitación 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 compañia. Por lo tanto, se nombró como responsables iniciales

básicamente 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 participación efectiva y en el compromiso total de todos los

empleados de la empresa, los directivos de FESA comunicarán su plan de

acción a todos sus miembros una vez analizados los datos ¡niciales y

después de efectuar las validaciones respectivas.

9.1.1 lNsreucróN DE EoutPos Y SoFTWARE

La instalación se realizó aprovechando un servidor secundario, el

mismo que se ut¡l¡zaba como servidor de lnternet, ahi se instaló las

herramientas y el software necesario para los fines del BSC.
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9.'1.2 CAPAcrrAcróN

La capacitación se empezó desde los seminarios del BSC,

familiarizándose con esta nueva metodologia para luego el uso de la

herram¡enta sea fácil y se pueda sacar el mayor provecho posible.

Una vez terminado el software del BSC se procediÓ al entrenamiento del

s¡stema administrativo al encargado de sislemas y el software cliente a los

usuarios finales.

9.1.3 REVrsróN DE DAros

Los datos cargados al sistema fueron de los años 2003' 2004 y 2005

para su análisis y revisión de crecimiento, estos datos eran claves para

definir metas claras y a la vez ambiciosas considerando su factibilidad.

9.1.4 AJUSTES DE METAS oe l¡¡olcaoones

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 serán

cargados de forma manual por tratarse de información que no poseen
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actualmente en sus sistema y se deberán de establecer metas estimadas

hasta su próxima revisión.

9.2 COMPORTAMIENTO OE SEMÁFOROS

Los semáforos y tendencias en los indicadores fueron definidos según

los estándares del BSC y fueron expuestos a los directivos los mismos que

los aprobaron sin restricciÓn alguna.

9.2.1 lNDrcADones oe CoLon

Los ind¡cadores de color representan la relaciÓn de cumplimiento de

cada indicador de gestión, su definiciÓn es como se detalla a continuación:

-

I

Supera las expectativas pleñteadas en la meta del indicador

Cumple con la meta establecida

Esta ligeramente debajo de la meta fljada

Esta muy por debajo de la meta propuesta.

Estos indicadores fueron definidos con colores estándares pero

pueden ser personalizados desde el s¡stema administrador del Balanced

Scorecard por el usuario con acceso a ello.
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9.2.2 INDIcADoRES DE TENoENcIA

Los indicadores de tendencia demuestran como va evolucionando mi

indicador con respecto al periodo anteraor:

Tendencia al crecimiento considerable (excelente)

Ligero crecimiento (bueno)

Ligero decrec¡m¡ento (precaución )

Tendenc¡a negat¡va (alerla)

Otro ¡ndicador de tendencia que denota que no se ha producido ningún

cambio es un círculo de color blanco.

S.3 SEGUIMIENTO

9.3.1 REVrsróN DE DAros HtsróRtcos

Pa¡a ¡ealizar un mejor análisis de los datos y una adecuada validación

del BSC se tomo informaciÓn de años anteriores para ciertos ¡ndicadores que

tenían historia en el s¡stema transaccional y para otros indicadores de

algunos registros manuales.

Esto fue de gran ayuda para ver que el mapa causa - efecto (mapa

estratég¡co) tuviera validez.

 

Y
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9.3.2 ANÁLrsrs DE TENDENcIAS Y AJUsfEs AL BSC

En base al crecimiento de los indicadores se establec¡eron metas

apegadas a la realidad como objetivos a corto plazo y más un margen

optimista para la ejecución del proyecto a mediano plazo (2007)

9.4 LOS CAMBIOS LUEGO DE LA IMPLEMENTACIÓN DEL BSC

El proceso de diseño 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 ut¡lizaciÓn de un grupo de indicadores. Este proyecto

suponía un importante cambio cualitativo en los procesos de toma de

decisiones, en la estructura organ¡zativa y en la gestión de los procesos

operativos.

Como resultado, la cultura empresarial se va a ver fuertemente afectada. La

implantación del BSC exige muchos camb¡os en la forma de trabajar, en la

mentalidad, en la selección de la informaciÓn que iba a gestionar cada

responsable, asÍ como en sus competencias y habilidades.

A partir del momento en que se puso en marcha el proyeclo se produjeron

una serie de cambios que afectaban a la empresa en los más diversos

aspectos. Un e.lemplo especialmente significativo es que respecto al estilo de
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d¡rección se estaban sentando las bases para una mayor delegaciÓn y

coordinación, que previsiblemente llevarian a una direcciÓn más participativa'

abierta y comunicadora.

En el significativo cambio que estaba suponiendo la implantación del sistema

de indicadores, jugó un papel importante la motivaciÓn de los directivos a

medida que conocían más del tema y de las ventajas que podrían obtener.

En este sentido, percibian que el hecho de poder disponer de la informaciÓn

que necesitaban les iba a permitir hacer de una forma más ágil e informada

sus tareas gestoras.

9.5 CONCLUSIONES

El concepto de cuadro de mando ¡ntegral no es garantia de visiÓn ni

de estrateg¡a de éxito. La gran fueza 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 visión de la empresa en térm¡nos tangibles y de

obtener apoyo para ambas en todos los niveles de la organizaciÓn.

Poder ver la empresa desde diferentes perspectivas y en varias d¡mens¡ones

temporales proporciona una compresiÓn Única del negocio en toda la

organización, y de esta forma, los empleados pueden ver cuál es su aporle
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en el todo, algo completamente necesario para que la empresa alcance sus

metas generales y su visión global.

En el estudio e implementación del BSC en FESA, nuestra intenciÓn ha sido

proporcionar una eficiente herramienta que perm¡ta medir, controlar, evaluar

y gestionar los procesos dentro de la empresa.

FESA configuró la implantaciÓn del BSC inicialmente como una tesis de

grado más, pero a medida que se involucraban en el desarrollo lo vieron

como una gran oportun¡dad de crecimiento sostenido, utilizándolo para

apoyar y gestionar los cambios derivados de una filosofía implícita pero no

trasmitida, realizándose de forma conjunta la planificación estratég¡ca y el

diseño del sistema de indicadores. Para ello y luego de los seminarios

impartidos, los pasos seguidos en la ¡mplantación siguieron las pautas

establecidas en el modelo del BSC, y estaban enfocadas a sustentar el

cambio radical en todos los ámbitos de la gestiÓn de la empresa.

Nos encontramos con un sistema de indicadores con una funciÓn que iba

más allá de la medición, evaluación y gestión del rendimiento organizativo

(función que empezaría a cumpl¡r cuando entrara en funcionamiento), así

como del seguimiento de la estrategia. Se trataba más bien de una

herram¡enta que debía 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

clarificación y comunicación de la estrategia. En el proceso de implantaciÓn

del sistema de indicadores la estrategia fue concretada con el propÓsito de

servir de base para el d¡seño de los indicadores que serían los encargados

de su seguimiento, Esto supone que el BSC constituye no sÓlo un

instrumento de seguimiento de la estrateg¡a sino que además se trata de un

instrumento generador de estrategias.

9.6 RECOMENDACIONES

El objet¡vo 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

motivación y evaluación.

Pero la estructura de indicadores del BSC, debería ser empleada para

desarrollar un nuevo sistema de gestión. Esta distinc¡Ón entre un sistema de

medición y un sistema de gestión es crucial.
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El sistema de indicadores deberÍa ser sólo un med¡o para conseguir un

objetivo aún más importante: Un sistema de gestiÓn estratégica que ayude a

los ejecutivos a implantar y obtener feedback sobre su estrategia.

La introducción de un nuevo sistema de direcciÓn centrado en el BSC debe

superar la inercia de la organización, que tiende a envolver y a absorber

cualquier programa de cambio.

Se necesitan dos clases de agentes de cambio para la implantación eflcaz

del nuevo sistema,

Primero: la organización necesita unos lideres de la transición, los directivos

que facilitan la construcción del cuadro de mando y que ayudan a implantarlo

como un nuevo sistema de gestión.

Segundo: La organización debe designar a un director para que gestione el

sistema de dirección estratég¡ca de una forma constante y recurrenle.
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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 t¡po de

procesos todos aportamos y que por más experiencia que tengamos en uno

u otro campo, no somos dueños de la verdad; esta puede tener muchas

aristas, que deben ser consideradas para el bien de la organizaciÓn. Nos ha

enseñado a aprender a escuchar, aceptar y tolerar las opiniones de terceros.

Otro gran beneficio que se encontró en este proyecto es que si bien se

definió ya un modelo estratégico y de BSC, eso no quiere decir que sea

inmodificable. Todos estuvimos de acuerdo que para esta pr¡mera etapa y

para fam¡liar¡zarnos era el más adecuado, pero que muy probablemente se lo

pudiera ir mejorando, cambiando con el tiempo. Nos d¡mos cuenta que es un

proceso continuo y nunca term¡na de implementarse, y que cada vez lo

podemos hacer más retador.

Otro beneficio sustancioso ha sido que este proceso ha involucrado

d¡rectamente a todo el personal de la empresa, al menos desde los mandos

altos hasta los mandos medios. Quienes tienen el compromiso de seguir

trabajándolo 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 situación la empresa. Las reuniones

ahora son mucho más 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 inic¡ativas pendientes. Las

reuniones se enfocan en los aspectos que necesitan ser meiorados o

corregidos. Todos sienten ser parte de esa estrategia.
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ANEXOS

ANEXO 1
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