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INTRODUCCION

Las pequenas y medianas empresas estan enfrentando y emprendiendo cambios
tanto en su estructura como en la manera de administrar sus procesos y desarrollo
de sus funciones diarias, lo cual es una caracteristica de nuestro tiempo; asi
también necesitan de una herramienta que les facilite la toma de decisiones y les
permita llevar un mejor control del desarrollo de sus actividades, permitiéndoles

detectar posibles problemas y darles solucion.

Con la finalidad de contribuir al desarrollo de las pequefias y medianas empresas,
se pretende llevar a cabo el Analisis y Disefio de Sistema de Cuadro de Mando
Integral que les permita tener una panoramica global del estado de sus empresas
en todo momento, mediante el analisis de la informacion proporcionada por los

diferentes departamentos que la componen.

La idea de proponer un cuadro de mando integral basado en las necesidades de
los empresarios, es que los directivos y gerentes tengan siempre presente un panel
de indicadores que le permitiran visualizar el estado del desarrollo de sus procesos
criticos, indicandole posibles problemas que estén alejando a la empresa en el

cumplimiento de sus metas y objetivos.

En base a una serie de indicadores, que son definidos por la empresa, se puede
saber hasta que punto la empresa esta cumpliendo sus objetivos respecto a cuatro
perspectivas importantes:

e Perspectiva de cliente

e Perspectiva de los procesos internos

e Perspectiva del aprendizaje y crecimiento de los empleados

e Perspectiva financiera



CAPITULO I.
MARCO REFERENCIAL

1.1 Antecedentes

El concepto de Cuadro de Mando Integral surge a partir del estudio que hicieron en
1990 Robert S. Kaplan y Dave Norton. Se sometié a investigacion a diferentes
empresas con el propdsito de explorar nuevos métodos para medir la actividad y los

resultados obtenidos.

A partir de este estudio se concluy6 que en el entorno empresarial actual, tan lleno
de cambios y tan altamente competitivo (economia global), las empresas deben
dedicar importantes recursos de tiempo, energia, humanos y financieros a medir el
trabajo que realizan para alcanzar sus objetivos estratégicos. A pesar de todo este
esfuerzo y de los costes implicados sélo un 35% de las empresas consideran que los
sistemas usados para medir el rendimiento son eficaces. Esto significa que 7 de cada
10 empresas no estan satisfechas con sus sistemas ni sus esfuerzos para medir

resultados.

Segun Kaplan y Norton, el problema de la mayoria de los sistemas utilizados es que
s6lo toman los aspectos financieros como indicadores de resultados. Estos sistemas
se adaptan perfectamente a la naturaleza mecanica y de activos fisicos de las
primeras empresas industriales. Sin embargo, no sirven para captar los mecanismos
de creacion de valor que tienen las modernas empresas. En la economia actual, los
activos intangibles como la preparacion de los empleados, las relaciones con los
clientes y los proveedores y las culturas innovadoras representan la clave para crear
valor.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta capaz de captar, describir y traducir
activos intangibles a un valor real que puedan comprender todas las partes
interesadas en una empresa, y al mismo tiempo, permitir que las organizaciones

pongan en marcha sus estrategias.



Esta metodologia traduce la estrategia de una empresa en objetivos, indicadores,

metas e iniciativas de cuatro perspectivas integradas:

e Perspectiva de cliente
e Perspectiva de los procesos internos
e Perspectiva del aprendizaje y crecimiento de los empleados

e Perspectiva financiera

El andlisis de la informacion es el paso previo entre el sistema de informacién y el
proceso de control del sistema. Es el proceso por el cual se selecciona del almacén
de datos la informacién necesaria para preparar la evaluacion haciendo uso del
cuadro de mando en cada nivel estructurado del sistema, atendiendo a la matriz de
responsabilidad y sus objetivos. Se obtienen las decisiones a tomar para el ajuste y

actualizacion en un proceso iterativo.

En el pais existen diversas empresas que estan invirtiendo en nueva tecnologia, con
el fin de crecer y proporcionar a sus clientes una mejor atencién, y a la vez, llevar un
mejor control de sus procesos a fin de obtener y cumplir sus metas propuestas en
base a su estrategia.

Se consulté a la Comisién Nacional de la Micro y Pequeiia Empresa (CONAMYPE)
sobre estudios realizados en esta area que reflejaran las situaciones e intereses de
las empresas por crecer tecnoldégicamente; nos informaron que no existe un
documento en si que refleje dichos datos, pero si hay un estudio realizado en el afio
2004 en el cual se encuestaron a cierto numero de empresas de los paises
centroamericanos y segun resultados obtenidos se ve que en El Salvador existe un
claro interés por parte de las empresas del sector PYME para mejorar su acceso a
este tipo de tecnologias en un corto plazo, lo que muestra el conocimiento de parte
de las empresas acerca de la importancia de estas tecnologias para ser exitoso en el

mundo moderno?.

! http://www.idrc.ca/openebooks/214-7/



1.2 Planteamiento del Problema

Actualmente en nuestro pais las pequefias y medianas empresas estan enfrentando
cambios en sus procedimientos, funciones, estructuras a fin de actualizarse y

cambiar el modo en que trabajan para responder a las necesidades de sus clientes.

Para lo cual, la direccion empresarial necesita contar con una herramienta que les
permita tener una vision de toda la empresa y asi poder dar soluciones a posibles
problemas que se presenten y que detienen o entorpecen el cumplimiento de sus

objetivos y metas.

La herramienta de administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier
organizacién, ya sea esta grande o pequefia es un Cuadro de Mando Integral, que
sirve para alinear la vision y mision con los requerimientos de sus clientes, las tareas
diarias, monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones, comunicar los
progresos a todos lo empleados, a fin que todo el personal esté enterado de los

objetivos y metas de la empresa y del papel que ellos desarrollan para lograrlos.

Estableciendo los objetivos, los indicadores y las metas en el Cuadro de Mando
Integral, este proporciona una visibn compartida al sincronizar los cuadros de mando
de cada departamento con el cuadro de mando de integral, permitiendo dar sentido

de direccion a las actividades en cualquier momento.

Entonces mediante el Trabajo de Graduacion con el tema “Analisis y Disefio de un
Sistema de Cuadro de Mando Integral para las Pequefias y Medianas Empresas”,
permitira que con otro T.G. desarrollar el software que finalmente beneficiara a los
gerentes o directivos a tomar decisiones acertadas y oportunas encaminadas a

mejorar la eficiencia y la eficacia de las empresas.



1.3 Justificacion

Existen pequefias y medianas empresas, que quieren crecer y ofrecer a sus clientes
un mejor servicio o producto, dejando de lado el crecimiento informatico, el cual, si
fuera tomado muy en cuenta le permitiria crecer mas en el mercado al cual va

dirigida, tener una cartera de clientes mas amplia, generar mas ingresos, etc.

Existen actualmente 3 tipos de empresas:

» Las empresas de subsistencia, las cuales no tienen la idea de crecer y solo
obtienen lo necesario para existir.

» Las empresas de Acumulacion Simple, las cuales no tienen tiempo de capacitarse
y en su visién no tienen contemplada la idea de crecimiento.

» Las empresas de Acumulacibn Ampliada, las cuales cuentan con la tecnologia
que les permite crecer y actualizarse y son las que tienen mayor posibilidad de

crecimiento.

Con el establecimiento de un cuadro de mando integral se pretende dar impulso a la
administracion eficiente de las pequefias y medianas empresas.

El propésito es lograr que cuenten con una nueva alternativa para la administracion y
organizacion de sus objetivos. De esta forma pasa a convertirse en una poderosa
arma de control de la eficacia empresarial. EI CMI ya no es simplemente una
acumulacion de indicadores, sino que cada medicion de la actividad es escogida
porque refleja un aspecto importante de la estrategia formulada por la direccion de la

institucion y porque mide un aspecto concreto de la cadena causativa indicada.

Por todo lo antes expuesto se justifica el analisis, disefio y propuesta de un cuadro
de mando integral para las pequefias y medianas empresas en base a sus

necesidades.



1.4 Importancia de la Investigacion

La informacién almacenada, requiere de un analisis y distribucion de la misma en
funcion de las areas de interés. La informacion asociada a un determinado problema
detectado, debe ser capaz de caracterizar el mismo, de realizar un diagnéstico donde
se evalle la calidad, la logistica y los factores que inciden en el mismo. Cuando
esto no es posible, es necesario buscar mas informacion. Si el problema esta bien
definido y caracterizado con un buen diagndéstico, las soluciones estaran acordes con
el problema. Una de las habilidades mas importantes que tiene un cuadro de mando
integral es el de saber identificar cuando el nivel de informacién y su analisis es el
adecuado para la toma de decisiones. Un problema mal identificado conduce a
soluciones erréneas. Un problema bien planteado siempre tiene solucion, ya que las

soluciones aventuradas son peligrosas.

Un cuadro de mando integral es sumamente importante ya que permite visualizar de
manera grafica tanto la operacién diaria de la empresa como el apego de esta
operacion a las estrategias establecidas de la compafiia, lo cual se mide a través de
indicadores claves de desempefio, permitiendo asi tomar decisiones sobre datos

histdricos, brindando una ventaja competitiva a la empresa respecto a las demas.

El trabajo de los gerentes es darle forma a éstos cambios con sistemas de control
para medir y evaluar rendimiento operacional y proveer de informacién apropiada
para toma de decisiones administrativas. Apropiada relacién entre el control de
manufactura y el control administrativo siendo esto necesario para evitar resultados
disfuncionales. Un cuadro de mando integral provee de un contexto para conducir la
actividad y andlisis de medicién, ligando actividades de la cadena de valor, medir las
métricas de las fases para su apropiada interpretacion, y ligando los elementos en la

integracion y en la manera de usarse.

Las empresas que trabajan con el Cuadro de Mando integral, se daran cuenta de que

puede utilizarse para:



Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella,

Comunicar la estrategia a toda la organizacion,

Alinear los objetivos gerenciales y departamentales con la estrategia,
Vincular los objetivos estratégicos de largo plazo y corto plazo

Realizar revisiones estratégicas periddicas y sisteméaticas,

Obtener una retroalimentacion para aprender sobre la estrategia y mejorarla.



1.5 Objetivos

GENERAL.
Analizar y disefiar un Sistema de Cuadro de Mando Integral dirigido a las pequeias

y medianas empresas, identificando los indicadores de impacto.

ESPECIFICOS.
¢ Analisis del Sistema Cuadro de Mando Integral que requieren las pequefas y
medianas empresas.
e Disefiar un cuadro de mando integral basado en los requerimientos de las
pequefias y medianas empresas.

e Documentacion del Sistema de Cuadro de Mando.

1.6 Alcance

Este Trabajo de Graduacion tiene como alcance Unicamente desarrollar el andlisis y
el disefio para un Sistema de Cuadro de Mando Integral que permita darle
continuidad con otro trabajo de graduacion para el desarrollo del software del

sistema.

1.7 Limitaciones

» El producto o resultado no sera un software, por tanto tampoco se implementara.

» El desarrollo del Sistema llegara hasta la etapa de disefio, con la documentacion
respectiva.

» Solamente se creara el Cuadro de Mando Integral, no implica asi los sistemas
gue podrian acoplarse a él, como son el sistema contable y financiero, sistema de

produccion, sistema de recursos humanos, sistema de atencién al cliente, etc.



CAPITULO II.
GENERALIDADES

2.1 Generalidades del Cuadro de Mando Integral

En el dltimo cuarto de siglo recién pasado se ha abordado el éxito empresarial
Unicamente desde la perspectiva financiera, sin embargo el analisis conjunto de lo
gue podriamos denominar Direccion estratégica y Evaluacién del desempefio, ha
resultado para importantes firmas definitivas, en cuanto a obtencién de resultados de
su gestién. Precisamente, una de las herramientas que conjuga perfectamente estos

dos conceptos es el conocido como Cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral (CMI) se fundamenta y elabora en torno a cuatro
perspectivas fundamentales: Financiera, del cliente, procesos internos e innovacion y

formacion.

Esta herramienta se basa en la configuracién de un mapa estratégico gobernado por
la relaciones CAUSA-EFECTO. Lo importante es que ninguna perspectiva funciona
de forma independiente, sino que podemos tomar la iniciativa actuando en cualquiera
de ellas. En términos generales, el primer paso seria la definicién de los objetivos
FINANCIEROS, siendo precisos para alcanzar nuestra Visidbn. Debemos indicar que
estos objetivos constituirian el efecto de nuestra forma de actuar con los CLIENTES
y, a su vez, el logro de sendos objetivos dependera necesariamente de cémo
hayamos programado y planificado los PROCESOS INTERNOS.

Por ultimo, el CMI plantea que el logro unificado de todos estos objetivos pasa -
l6gicamente- por una FORMACION-APRENDIZAJE y CRECIMIENTO continuos,

siendo uno de los pilares basicos de esta metodologia.

En definitiva, se esta hablando de un Sistema de gestion estratégica, mas aun "de

Implantacion estratégica" util para la gestion de la propia estrategia. Las empresas



innovadoras estdn empleando el enfoque de medicién del CMI para desarrollar

procesos de gestidon decisivos:

e Traduccion y/o transformacion de la vision y la estrategia.

e Comunicacion y vinculacion con los objetivos e indicadores estratégicos.

e Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de las iniciativas
estratégicas.

e Aumento de la retroalimentacion y de la formacion estratégica

2.1.1 Objetivos e Indicadores estratégicos.

En el CMI los indicadores de resultados se combinan con factores que tendran

influencia sobre resultados futuros.

El CMI proporciona los fundamentos para alcanzar la estrategia tomada en la unidad
de negocio correspondiente. Lo importante es que todos los componentes se
identifiquen y comprendan los objetivos estratégicos planteados por la empresa v,

fundamentalmente, la estrategia consensuada.

El CMI se ajusta fundamentalmente hacia aquellos valores que generan valor a largo
plazo. Concentra su esfuerzo en determinar cuales pueden ser los factores criticos

gue contribuyan a la creacién del valor econémico futuro o largo plazo.
Entre dichos factores criticos, podemos sefalar entre otros: la clientela, el

aprendizaje organizativo, los procesos internos de negocio, productos innovadores,

crecimiento organizativo, etc.

2.1.2 Alineacion estratégica y planificacion

La adaptacion del CMI a la unidad de negocio resulta facilmente de representar:



VISION
(meta a alcanzar a Largo Plazo)

P. FINANCIERA
(..con éxito, ¢, C6mo no veremos
ante el entorno financiero?)

P. CLIENTE
¢Cbémo nos veremos ante
nuestra clientela?

P. PROCESOS INTERNOS
(...para lograr los objetivos y la
Vision, ¢en qué procesos internos
debemos ser excelentes?)

P. APRENDIZAJE Y
ORGANIZACION
(...con el logro de la Visién, ¢, Cémo
ha de colaborar y aprender nuestra
organizacion

La Visibn, como meta a alcanzar a largo plazo, debe ser el eje de impulso de la

propia estrategia (plan de accion a largo plazo).

Es importante que exista un justo equilibrio entre los indicadores de resultados:
1. Perspectivas financiera y de la clientela y
2. Perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

Las estrategias formuladas efectivamente tienen éxito, cuando constata dos aspectos
importantes a tener en cuenta:

Sin un sistema que conjugue una vision integral de la empresa es practicamente
imposible manejar la estrategia de forma eficaz. Quiza las empresas estén mucho
mas orientadas hacia herramientas y sistemas que contengan una mayor dosis

operativa que estratégica.

No cabe la menor duda que la estabilidad y transparencia del entorno no es la misma
gue en afios anteriores, por lo que los procesos industriales estan evolucionando v,
consiguientemente, los sistemas de gestion deben transformarse para satisfacer las
nuevas necesidades.

10



2.1.3 Mapas estratégicos

El mapa estratégico es una herramienta que debe servir como guia en momentos de
incertidumbre. El mapa se construye en funcion de lo que la organizaciéon piensa hoy
con respecto al futuro. Esta representacion gréfica permite ir aprendiendo sobre los
cambios a medida que se generan, especialmente en situaciones donde no existen

certezas.

Los mapas estratégicos son una representacion visual de la estrategia de una
organizacion y demuestran claramente por qué una imagen es mas poderosa que mil

palabras (o incluso mas poderosa que 25 indicadores de desempenio).

Estos mapas se disefian bajo una arquitectura especifica de causa y efecto, y sirven
para ilustrar cdmo interactdan las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

1) Los resultados financieros se consiguen Unicamente si los clientes estan
satisfechos. Es decir, la perspectiva financiera depende de como se construya la
perspectiva del cliente.

2) La propuesta de valor para el cliente describe el método para generar ventas y
consumidores fieles. Asi, se encuentra intimamente ligada con la perspectiva de los

procesos necesarios para que los clientes queden satisfechos.

3) Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la practica la propuesta
de valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los activos intangibles es

imposible que funcionen eficazmente.
4) Si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente qué tareas

(capital humano), qué tecnologia (capital de la informacién) y qué entorno (cultura

organizacional) se necesitan para apoyar los procesos, la creacion de valor no se

11
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producird. Por lo tanto, en Ultima instancia, tampoco se cumplirdn los objetivos

financieros.

En este contexto, alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la

creacion de valor y de una estrategia focalizada e internamente consistente.

Una vez creados, los mapas estratégicos son excelentes herramientas de
comunicacién, ya que permiten que todos los empleados comprendan la estrategia y

la traduzcan en acciones especificas para contribuir al éxito de la empresa.

2.1.4 Relaciones Causa — Efecto

El mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre los que se
asienta el CMI. La configuracién del mismo no es facil, requiere un buen andlisis por
parte de la Direccibn de los objetivos que se pretenden alcanzar y que,

verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia.

El proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las empresas,
mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy importantes y, de hecho, no

expresan relacion matematica alguna, no es algo determinista.

Es importante hacer hincapié en que las relaciones que se establecen en un mapa
de estas caracteristicas son entre objetivos, NO entre indicadores, éstos ultimos nos

sirven para la medicion de los objetivos.

Se desprende de todo esto que el hecho de llevar a cabo un esfuerzo en la
preparacion del mapa estratégico, proporciona un aprendizaje para el equipo que
esta intentando implantar el CMI, y ello favorece que todos se alineen y enfoquen

hacia la estrategia de la empresa.

12



Rentabilidad
~~~~~~~~~
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Clientes
»
e Satisfaccion
Cliente

Financiera

Bien podria ser este un buen ejemplo de una cadena de relaciones CAUSA-EFECTO
en cualquier empresa.

Si miramos desde abajo la figura, en el area de Aprendizaje-Crecimiento la empresa
podria establecer inicialmente como objetivo interesante una serie de Planes de
incentivos, de forma que los empleados estén mas satisfechos con su trabajo y sean

mas eficientes si cabe.

De ese modo, no cabe duda que la Calidad del servicio se incrementaria, siendo este
un objetivo clave del area de Procesos internos de la organizacion.

Todo ello deriva en una satisfaccion del cliente mayor, lo que consecuentemente
puede desembocar en una fidelizacion notable de la clientela, aspecto muy cuidado

en el area de Clientes.

13



Finalmente, ello genera mayores ventas lo que hace aumentar los beneficios, en
cierto modo, estamos incidiendo en la Estrategia de Crecimiento de la empresa, lo
que deriva en una mayor rentabilidad y una creacion de valor importante, aspectos

significativos del area Financiera de la empresa.

Con esto se puede sefialar que dentro de lo que es la configuracion global de un

mapa estratégico, debemos tener en consideracion varias Lineas estratégicas.

GENERAR VALOR PARA LOS ACCIONISTAS P. FINANCIERA
CRECIMIENTO COSTES
GENERAR VALOR PARA LOS CLIENTES P. CLIENTE

IMAGEN PRECIO/CALIDAD SERVICIO RELACION

| GESTION DE LA CADENA DE VALOR | P. PROCESOS
[___ANALISIS DELPROCESO | INTERNOS
INFRAESTRUCTURA ORGANIZATIVA ] P. APRENDIZAJE Y
TECNOLOGIA || CLIMA || _FORMACION | GESTIONRR.HH. | CRECIMIENTO

Es de importancia el sefialar que a la hora de configurar el CMI, debemos considerar
la figura previa. La Infraestructura organizativa es un elemento clave para un correcto
disefio, de ahi lo necesario que es emplear adecuadamente los medios tecnoldgicos
con los que las organizaciones pueden contar, el mantenimiento de un clima
organizativo 6ptimo, la propuesta de programas formativos para el personal con el
objeto de solidificar sus funciones y tareas y, en definitiva, una gestiéon de RR.HH.

adaptada y acorde a las necesidades de la empresa.

De un modo u otro, todo ello contribuye a darle "calidad" en cuanto a eficiencia y
eficacia, a los procesos de la empresa, entrando de lleno en el concepto de "cadena
de valor". Lo cierto, es que con una buena metodologia podemos eliminar actividades
y/o procesos que no contribuyan en dicha cadena. Al fin y al cabo, se trata de
generar valor tanto para el cliente como para el accionista que, en relacién con el uso
de esta herramienta, son resultado de la propia Estrategia de Negocio.

Por el lado de los Clientes, parece claro que una buena imagen de empresa, unos

precios y una calidad excelentes, un buen servicio post-venta y una relacion
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extraordinaria, etc., hacen que sean variables que derivan de una excelencia en los
procesos y actividades de la empresa, lo cual, desde esta Optica, genera una

fidelizacion importante.

Y, en ultimo término y en el caso de las empresas con animo de lucro, ello afecta de
forma positiva al Accionista. Su objetivo primordial es el aumento de su rentabilidad
qgue puede derivarse mediante un crecimiento del negocio o de una reduccion de

costes notable.
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En este esquema se puede notar la importancia de los "cimientos”, la empresa ha de
conseguir cierta consistencia en sus planteamientos pero -obviamente- debe tomar
acciones importantes en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, los recursos
con los que la empresa cuenta han de renovarse cada cierto tiempo, han de hacerse
sélidos, ya sea a través de la formacion, la motivacion, etc. Es en esta seccion donde

se incide para relacionar los modelos de Capital Intelectual y los de CMI.

Si los fundamentos estan bien asentados es del todo probable que en términos de
Eficiencia (recursos necesarios) y Eficacia (tiempos 6ptimos), el proceso productivo

funcione perfectamente. Dicho de otro modo, la perspectiva de Procesos Internos se
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beneficiara consecuentemente de las mejoras y la solidez proporcionada en la

perspectiva inferior.

Una vez que los procesos son excelentes y se han eliminado todos aquellos costes
superfluos e innecesarios, los Clientes son el siguiente eslabdn. No cabe duda de
gue se benefician de todo lo anterior -en muchos aspectos- siendo a corto, medio y
largo plazo uno de nuestros objetivos basicos su satisfaccion. En esta perspectiva se
centra en el manejo de las relaciones de mercadeo, para llegar a conocer los gustos,

necesidades y preferencias del Cliente.

Finalmente, si todo funciona correctamente, si los pasos dados han sido los
planificados y los adecuados, la empresa obtendra sus beneficios, se generara un
valor que se traducird en unos mayores beneficios, en unos menores costes, 0
ambos... de manera que el ultimo beneficiado sera el Accionista. La perspectiva

Financiera ser& la que al final salga favorecida.

2.1.5 Perspectiva Financiera

Como se ha podido observar, el disefio del CMI esta sustentado en varios ambitos de
la Direccion Estratégica o Management. Uno de estos ambitos, es el financiero, cuya
orientacion principal es maximizar el valor de los accionistas. De alguna forma, se
trata de medir la creacion de valor en la organizacion, se trata de incorporar la vision
de los propios accionistas.
Entre las principales Estrategias financieras que puede seguir una empresa en esta
perspectiva y de alguna forma, en relacion con el ciclo de vida del negocio, podemos
sefalar:
e Estrategias de Crecimiento o de Expansién: (empresas jévenes):

En esta fase se suelen lanzar nuevos productos y/o nuevos servicios, se

abordan nuevos mercados geograficos o estratégicos, se amplia la capacidad

instalada, etc.; lo importante es aumentar las ventas generando valor al

accionista.
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El principal objetivo estratégico en esta fase es el aumento de las ventas o el
aumento de la clientela; la rentabilidad no suele ser un parametro relevante
como lo prueba el hecho de que numerosas empresas operan en esta fase
con flujos de caja negativos y retornos del capital invertido muy bajos.

En esta fase la vision es totalmente prospectiva y los objetivos generales
suelen estar centrados en indicadores de crecimiento como ingresos y cuota

de mercado.

Estrategias de Mantenimiento o Sostenibilidad: (seria el cajén en el que se
encuentra la mayoria):

En esta fase se encuentran la mayoria de las organizaciones. Los retornos del
capital invertido son mucho mas elevados y sigue siendo atractivo invertir en el
negocio.

El principal objetivo es la maxima rentabilidad con la menor inversion; los
objetivos se definen en torno a indicadores de productividad y rentabilidad
(ingresos operativos, valor afadido obtenido, ROI, Retorno de capital
circulante, margenes brutos, etc.).

En esta fase, la determinacion o polarizacion hacia objetivos de crecimiento o
de rentabilidad resulta CLAVE, siendo un elemento primordial para la
configuracion del mapa estratégico, es decir, la priorizacion de objetivos en

esta ocasion sera fundamental.

Estrategias de Madurez o Recoleccion: (para los negocios que estan en su
ultimo ciclo de vida):

En esta fase el mercado se encuentra saturado y la empresa ya no crece mas.
Es la fase en donde ha de recolectar el fruto de lo generado en las otras dos
fases. Las inversiones realizadas en esta ocasion son meramente de
reposicion o mantenimiento del propio activo. Maximizar el ROl minimizando
los costes resulta un objetivo relevante en esta situacion. Los requerimientos

de circulante han de minimizarse igualmente.
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Considerandose las 3 etapas del ciclo de vida vistas anteriormente, podemos tener
en cuenta posibles vias de accion o elementos basicos que en esta perspectiva
estdn muy presentes:

e Aumento de Ingresos y de Clientes (cartera)

e Optimizacion de Costes y mejora de Productividad

e Uso de Activos y nuevas Inversiones (reducciones de circulante, uso de

activos ociosos, etc.)

A través de la combinacién de distintas vias de accion y considerando las fases del
ciclo de vida, podemos obtener un cuadro-ejemplo de posibles indicadores o

medidas como el siguiente:

Vias de Accidn
Aumento de Ingresos | Optimizacién costes | Uso de activos
y Clientes y productividad e inversiones
CRECIMIENTO e Tasa de crecimiento de | e Ingresos por empleado | ¢ % Inversion
ventas por segmento . Produccion por s/Ventas
e % Ingresos relativos a empleado e |+D s/Ventas
nuevos  productos y
< servicios
a
>
Lr'aJ MANTENIMIENTO | ¢  Cuota de clientes objetivo | ¢  Benchmarking de | ¢ Indicadores de
le) e  Venta cruzada costes de Capital circulante
o e  Rentabilidad por cliente y competidores (ciclo de efectivo)
O por linea productiva e 9% Reducciénde costes | ¢ ROl - ROAy ROE
o e % Ingresos originarios de | ¢  Costes indirectos | ¢  Tasa de uso de los
&) nuevas aplicaciones de [porcentaje s/Ventas] activos
u productos
m MADUREZ e  Rentabilidad por Cliente e Coste wunitario por | ¢  Devoluciones
e Rentabilidad por lineas unidad fisica producida | ¢  Rendimiento y uso
productivas e Coste unitario por
e % de Clientela no transaccion, etc.
rentable

Ademas, debe considerarse el aspecto "Valor generado para el accionista”; ya que,
habitualmente, los indicadores financieros no son la mejor opcion para el analisis de
la evolucion financiera de la organizacién, cuya orientacion es eminentemente
cortoplacista. Por eso, dicha medida suele ser un buen indicador a considerar para el

calculo de la generacién de valor en la empresa.
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2.15.1 Objetivos e Indicadores de la Perspectiva Financiera.

Estrategia de
Inversiones
(ROI)

Estrategia de
Crecimiento
(Ingresos)

Estrategia
Productiva
(Costes)

Entre los principales objetivos estratégicos que habitualmente se manejan en esta
perspectiva se pueden sefialar los siguientes:

Creacion de Valor

Generalmente es el objetivo final de cualquier mapa estratégico en empresas con
animo de lucro. Parece a priori una medida simple, aunque tiene cierta complejidad,
de hecho, desde inicios de los noventa, se ha comprobado que el valor de mercado
(market value) de las empresas cotizantes estd cada vez mas por encima del valor
contable (book value) de las mismas.

De hecho, se sabe que una de las opciones que pueden plantearse con el CMI es
considerarlo como una herramienta y/o modelo de gestidén estratégica del valor, de
alguna forma se trata de mejorar la gestion financiera tradicional basada en los
componentes tangibles; de lo que se trata es de gestionar correctamente los
componentes intangibles -por otro lado cada vez mas relevantes en las
organizaciones- de forma que obtengamos la Creacién de valor sefialada.

Lo cierto es que la creacion de valor nos permite un analisis, una cuantificacion y una
optimizaciéon del rendimiento de la organizacion, fortaleciendo la comunicacion

interna.

Crecimiento (Ingresos)

Visto asi se trata de un objetivo muy generalista, pero hay que considerar en muchas

ocasiones tanto la cantidad como la calidad. Por ejemplo, cuando hacemos
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referencia a elementos de cantidad nos pronunciamos por objetivos como el
"Crecimiento de las Ventas" o el "Aumento de la Cuota de mercado". En cambio, si
nos centramos en la calidad, podemos estar haciendo referencia a objetivos como
"Crecimiento de las Ventas en la Region Este", "% Ventas en la nueva linea

productiva”, "% de Ventas del nuevo equipo comercial”, etc.

Mantenimiento (Sostenibilidad)

Se trata de un objetivo necesariamente a largo plazo, que acompafa en ocasiones al
objetivo de Creacién de Valor. En numerosas circunstancias hay que sacrificar valor
futuro a corto plazo para obtenerlo a largo plazo, y este puede ser un objetivo que

ayude a ello.

Aumentar Rentabilidad

Un obijetivo por excelencia, aunque tiene mas aspectos de indicador que de objetivo.
El aumento de la Rentabilidad implica un buen nivel de Ventas, una buena gestién de
los activos, una correcta gestion de los Fondos propios de la compafiia, etc. En
definitiva, el enfoque asia pardmetros de rentabilidad -financiera (ROE), bursatil o

econdémica (ROl y ROA)- es un elemento comun en muchos mapas estratégicos.

Inversiones

En este caso, se trata de obtener una buena orientacion en la Maximizacion del ROI
(Return on investments) o del ROA (Return on Assets) , conceptos asociados a la
Rentabilidad Econémica de los activos. Asimismo, objetivos como mejora de la
capacidad con el objeto de asignar ciertos activos a otras actividades de indole
estratégico, o el conseguir unos niveles concretos de inversion pueden ser objetivos

interesantes en este macroobjetivo de "Inversiones".

Gestion Estratéqgica de costes

Inicialmente, de las posibles clasificaciones de costes que pueden plantearse, quiza
la distincion entre Costes Fijos (estructurales) y Costes Variables sea la mas

adecuada para poder matizar la optimizaciéon que sefialamos.
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Estructura Financiera

Gestionar correctamente los Fondos ajenos de la empresa implica alcanzar una
Estructura Financiera Optima a través de un Endeudamiento apropiado. En
numerosas organizaciones resulta clave este objetivo para la maximizacion del valor

del propio accionista.

Gestion de Activos

En las empresas industriales, el proceso de fabricacion establece una diferencia
basica con respecto a las comerciales y de servicios. Precisamente, para la
obtencion de algunos de los objetivos que se han sefialado hasta aqui resulta

imprescindible en numerosas ocasiones la correcta Gestion del Activo.

Antes, la finalidad de la funcion financiera era de control, la vision era retrospectiva,
se analizaban datos historicos; Actualmente, la vision es de futuro, la mejora continua
esta presente en muchos de sus cometidos y, como se puede comprobar, el enfoque

es de Creacion de Valor.

A continuacion se plantean una serie de posibles indicadores para cada una de las
posibles Estrategias sefialadas en la Perspectiva Financiera:

e Estrategia de Crecimiento

o Ingresos
o % Incremento de la Cifra de Negocio
o % Aumento Cuota de Mercado (por zonas regionales, mercados, clientes,
linea productiva, etc.)
o % Ingresos procedentes de:
= clientes nuevos
= zonas geograficas nuevas
* nichos de mercado nuevos
= lineas productivas o productos nuevos

= aplicaciones nuevas de productos y/o servicios ya existentes

Ingresos totales de otras unidades de negocio
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o Rentabilidades por:

clientes
productos y/o servicios
zonas regionales

canales de distribucion

Estrategia de Inversiones(ROI)

o Eficiencia en la utilizacién del Capital circulante:

[saldo Clientes/Venta media diaria] --> Dias de ventas en las cuentas a
cobrar

[saldo Proveedores/Compra media diaria] --> Dias de ventas en las
cuentas a cobrar

[saldo PT/Venta media diaria] --> Dias de ventas en Existencias de
Productos Terminados

[saldo MP/Compra media diaria] --> Dias de compras en Existencias de
Mat. Primas

[saldo PST/Venta media diaria] --> Dias de ventas en Existencias de P.

Semiterminados

Aumento del uso del Activo Inmovilizado

Nivel de reutilizaciéon de Activos ociosos

% Activos compartidos por distintas unidades de negocio de la empresa
Rentabilidad:

Financiera --> [Beneficio neto/Fondos Propios]

Econdmica --> [Beneficio bruto/Activo Total neto]

de las Ventas --> [Beneficio neto/Volumen de Negocio]

de las Inversiones --> [Beneficio bruto/Valor contable neto de las

inversiones]

Estrategia de Productividad(Costes)

o

o

o

% Reduccién de costes unitarios

% Reduccién de Gastos operativos, administrativos, generales, etc.

Ventas por empleado

Ventas por elemento de activo
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o Rentabilidad y eficiencia de canales de distribucion (medida relacionada con la
eficiencia del proveedor por el hecho por ejemplo de tener EDI lo cual tiene

sus costes, etc.)

2.1.6 Perspectiva de Clientes

Cada vez que los procesos son excelentes y se han eliminado todos aquellos costes
superfluos e innecesarios, los Clientes son la siguiente pieza basica de la cadena de
andlisis en el CMI. No cabe duda de que se benefician de todo lo anterior -en
muchos aspectos- siendo a corto, medio y largo plazo uno de nuestros objetivos

béasicos su satisfaccion.

En esta perspectiva estd tomando un aspecto importante aquella parte que se centra
en el manejo de las relaciones de mercadeo, en donde es importante para llegar a

conocer los gustos, necesidades y preferencias del Cliente.

Aqui, en sintonia con las lineas estratégicas marcadas por la organizacion y con su
vision, se debe analizar muy bien a los clientes, analizar muy bien las posibilidades
de la empresa en el mercado a través de sus segmentos y, evidentemente, todo ha
de estar alineado con los objetivos financieros que se desean conseguir. De algun
modo el objetivo principal es la generacion o propuesta de Valor para el Cliente,
obteniendo la ya conocida Satisfaccion del cliente y su consiguiente Fidelidad.

De entre las variadas estrategias que pueden seguirse en este ambito, vamos a

destacar tres de ellas:

e Estrategias de Liderazgo de Producto: (para ser lideres en el mercado con
nuestro producto)
Una empresa que se valore de tener un Liderazgo de producto, ha de

demostrarlo, ha de ir mas alla de lo convencional, mas alla de lo que antes se
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haya intentado y mas alla de lo que es deseable. La idea es ofrecer el MEJOR
PRODUCTO. Debe ofrecer a los clientes una calidad excepcional, tecnologia y
una gran funcionalidad. Debe innovar, superar lo productos que ya se encuentran
en el mercado e incluso buscar nuevas aplicaciones a los productos que ya se
tienen. La empresa debe orientarse hacia la Excelencia de sus productos y
servicios, ofreciendo una calidad, tecnologia y funcionalidad superior.

Estrategias de Intimidad con la Clientela: (con el objeto de conocer a los clientes y
satisfacerlos adecuadamente)

La capacidad de generar vinculos con el cliente resulta esencial en esta
perspectiva, se les intenta conocer y proporcionarles "a medida" ese producto y/o
servicio que necesita en el momento idéneo. La idea es ofrecer la MEJOR
SOLUCION INTEGRAL, el MEJOR SERVICIO GLOBAL. La empresa debe
convertirse en auténticos socios de su clientela; debe anticiparse a las
necesidades de sus clientes, proporcionarle respuestas a sus problemas.
Estrategias de Excelencia operativa: (Para ser eficientes en costes, con
relaciones de calidad-precio imbatibles)

Las empresas que tratan de ofrecer sus servicios manteniendo un precio
competitivo y ofreciendo un equilibrio entre calidad y funcionalidad estarian dentro
de esta familia. La idea principal es ofrecer el MEJOR COSTE TOTAL

2.1.6.1 Objetivos e Indicadores de la Perspectiva del Cliente.

Los objetivos de la empresa van a quedar condicionados por la Estrategia

seleccionada, lo cual lleva a concluir que los mapas estratégicos de empresas de un

mismo sector competitivo seran muy similares si la Estrategia seleccionada ha sido la

misma. En cambio, si la Estrategia no fuese la misma, los mapas no tendrian

parecido alguno.

Lo mas importante es lograr la EXCELENCIA en una de las estrategias, y mantener

las otras dos en un nivel aceptable. Parece que no tiene mucho sentido ser lider en

costes, intentando innovar y ofrecer el mejor producto.
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La clave para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados estd en la

identificacion de los patrones de valor que las organizaciones proyectaran sobre sus

segmentos de mercado obijetivo.

Lo mas importante es llevar a cabo una propuesta de valor para el cliente.

Propuesta de Valor para el Cliente

Atributos del
Producto/Servicio

| =

| Funcionabilidad | | Entrega a Tiempo | |Ca|idad |

+ Relacion + Imagen

La Propuesta de VALOR para el cliente sera la suma de los distintos elementos que
a continuacion se describen:

Atributos del Producto/Servicio:

Son aspectos intimamente ligados a la Funcionalidad del Producto y/o Servicio,
con su Precio y con su calidad.

Relacion:

Tiene que ver mucho con el envio o entrega del Producto y/o Servicio al Cliente,
con los tiempos de respuesta y con los tiempos de entrega, y con la propia
satisfaccion del cliente al requerir los productos de la empresa. Se precisan
trabajadores que sepan detectar las necesidades del Cliente, que sepan
complacerle y deleitarle. De alguna forma, se debe facilitar al cliente los medios
de pago, unas alternativas de financiacion que cubran sus necesidades. Y por
supuesto, velocidad de respuesta, el cliente debe ser atendido en relacion a su
exigencia.

Imagen:

Estamos dentro del ambito de la intangibilidad, la imagen y el buen nombre -
popularidad- de la empresa son fundamentales, son factores que en muchos

casos atraen a la clientela. Existen muchas empresas que crean el propio
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concepto de Lealtad a la marca, mucho mas all4 del propio producto y/o del

servicio.

Entre los principales objetivos que se manejan en esta perspectiva podemos sefalar

los siguientes:

Volumen de clientes (participacion en el mercado y adquisicion de nuevos clientes)

Una vez que la empresa ha determinado sus segmentos objetivo, mercado, debe
determinar cual es el nimero de clientes que debe tener o al que aspira... incluso

pensar en qué segmentos va a obtener mas clientela.

Satisfaccion

Un cliente satisfecho puede o no comprar en algunas ocasiones, pero si es fiel, la
probabilidad de que compre un producto de la competencia es escasa.

Para satisfacer al cliente hay que considerar una puesta en escena del producto y/o
servicio modelo, hay que hacerlo bien desde el principio, hay que cautivarle, la
propuesta de valor ha de ser notable. La Percepcién de excelencia por parte del

cliente hacia la compafiia ha de ser un objetivo crucial.

Fidelizacion (retencion de clientes)

El concepto Fidelizacibn va mucho més allad de la propia satisfaccion del cliente,
aungue pueden considerarse varias vertientes dentro de la Fidelizacién:

El mantenimiento de la Clientela: A veces mas vale mantener un cliente bueno que
muchos malos, es decir, el cliente estratégico es nuestro objetivo, aunque no
consigamos aumentar el volumen de negocio, e incluso si tuviesemos que reducir el
nivel de ingresos.

Aumento del volumen de negocio: el cliente en algunos momentos practicamente no
estd comprando nuestros productos/servicios sino que esta adquiriendo nuestra
marca, nuestra propia garantia de calidad y servicio. En algunas organizaciones es

un objetivo clave y es la orientacion mas amplia en relacion al término Fidelizacion.

26



Venta "a medida" en la clientela actual, en ocasiones de lo que se trata es de vender
ciertos productos estratégicos y rentables a un conjunto de clientes que por sus
caracteristicas son estratégicos, no se trata de vender mas a toda la cartera;
estariamos haciendo referencia a nuestra cartera de clientes mas beneficiosa.

Incremento de la Cuota de Adquisicion de la clientela: es un concepto relativo, se
trata de ver la cifra global de compra de la clientela, que ésta crezca, no importa a

nivel individual lo que cada cliente pueda hacer en ese sentido.

Rentabilidad por cliente

El nivel de beneficios, rentabilidad por cliente es un objetivo también interesante,
sobre todo desde una perspectiva neta, es decir, después de eliminar los gastos en

los que se ha tenido que incurrir para conseguir o mantener a dicho cliente.

Optimizacion de los plazos de entrega

Se estd ante un objetivo que para humerosas empresas se esta erigiendo en critico
desde el punto de vista de su propia logistica. Empresas con un fuerte apoyo en el
comercio electrénico, empresas del sector del transporte urgente, etc.- o incluso
organizaciones que a nivel internacional basan parte de su estrategia en la entrega a
24 horas, constituyendo a dicho objetivo un elemento de primer nivel para atraer y

mantener a la clientela.

Habiendo establecido algunos objetivos genéricos para esta perspectiva, los posibles

indicadores con los que pueden ser evaluados son:

e Volumen de clientes

o % Crecimiento de la Cuota de mercado

o a nivel regional / comercial / zonal

o a nivel de segmento de mercado

o por tipo de clientela

o % Ingresos provenientes de nuevos segmentos de mercado objetivos
o % nuevos clientes / clientela total

o % ingresos de clientes nuevos
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o % nuevos clientes via accion promocional

o % ingresos de nuevas zonas geogréficas

e Satisfaccion
o Precio:
= Benchmarking estratégico de precios
* 9% descuentos ofertados
= Evolucion de los precios
o Calidad:

% Quejas de clientes

= Nivel de garantia del servicio

= 9% de incidencias o defectos, indice de error en los productos

» Nivel de atencion personalizada

= 9% nivel de respuesta a las quejas

= Nuomero de llamadas entrantes y salientes y promedios de duracion

= Tiempos de disposicion, y de ocupacion de cada agente de ventas

= Tiempo medio de respuesta y porcentaje total de llamadas

= Con respecto a la opcion TIEMPO, la abordamos en el ultimo de los
objetivos que hemos considerado previamente (optimizacion de los plazos

de entrega).

e Fidelizacion (retencién de clientes)

% Lealtad del cliente:

Recompra / Cambios en el volumen de actividad

Intencién de recompra o cambio de volumen

Recomendaciones a otros clientes potenciales

% clientes que compran después de una subida considerable de precios
indice de repeticién de compra (Frecuencia)

Tiempo medio de retencion del cliente
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e Rentabilidad por cliente

O

O

©)

% Ingresos por pedidos

Desviaciones en precios

Andlisis de margenes brutos

Célculo neto de pérdidas y ganancias

% de cantidades devueltas por segmento de clientes

Rentabilidad por cliente y canal de distribucion

Nivel de costes por prestaciones de servicios asociados con el producto
Tiempo destinado a operaciones no cerradas

Promedios de valoracién de operaciones comerciales

Repercusiones en los ingresos a partir del ciclo de ventas

e Optimizacion de los tiempos de entrega

o

o

o

% Puntualidad y garantias en cumplimiento de servicio

% puntualidad en entrega de productos

% de reparaciones efectuadas por unidad temporal

% reduccion en los tiempos de espera de asistencia técnica

% reduccién tiempos de espera para la recepcion del servicio que ofrece la

empresa.

2.1.7 Perspectiva de Procesos Internos

Esta es una de las perspectivas elementales, relacionada estrechamente con la

cadena de valor por cuanto se han de identificar los procesos criticos, estratégicos,

para el logro de los objetivos planteados en las perspectivas externas: financiera y de

clientes.

Debe conocerse perfectamente la CADENA de VALOR de la empresa, sélo asi se

podran detectar necesidades y problemas.
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La cadena de valor esta integrada por todas las actividades empresariales que

generan valor agregado y por los margenes que cada una de ellas aportan.

Fundamentalmente podemos destacar 3 partes bien diferenciadas:

Actividades de Soporte: Dichas actividades son el complemento necesario para

las actividades Primarias. Principalmente, se hace referencia a la
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA, como son la gestion de los recursos
humanos, la gestibn de aprovisionamientos de bienes y servicios, la gestion
relativa al desarrollo tecnolégico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo
de procesos e ingenieria, investigacion), otras areas de similar importancia como
las finanzas, la contabilidad, la gestion de la calidad, las relaciones publicas,

cuestiones fiscales y legales, etc.

Actividades Primarias: Hace referencia al abanico de actividades que constituyen

la esencia del proceso productivo; las cuales estdn constituidas por los
PROCESOS DE INNOVACION (Anéalisis de mercado, Desarrollo de productos y/o
Servicios), por los PROCESOS OPERATIVOS (Produccion y Distribucion) y por
los procesos relacionados con los SERVICIOS DE VENTA (Venta y Servicio post-
venta). Estos procesos estan en relacibn con: Cadena de valor de los
Proveedores, Cadena de valor de los Canales, Cadena de Valor de los

Compradores

Mérgen: Es el valor integro obtenido menos los costes en los que se ha incurrido

en cada actividad generadora de valor conforman dicho Margen.
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Retomando las posibles estrategias aplicables en la Perspectiva de Clientes, existen

en cada una de ellas un conjunto de procesos que podrian sefialarse como criticos:

e Estrategias de Liderazgo de Producto; (para ser lideres en el mercado con
nuestro producto): aqui los procesos relativos a Innovacion y desarrollo y los
procesos de mercado y comercializacion se transforman en criticos.

o Estrategias de Excelencia operativa; (Para ser eficientes en costes, con
relaciones de calidad-precio): de forma evidente, los procesos operativos se
convierten en criticos: (elementos relativos a la minoracion de costes, nivel de
calidad, andlisis de tiempos, etc..)

e Estrategias de Intimidad con la Clientela; (con el objeto de conocer a los clientes y
satisfacerlos adecuadamente): Los procesos de relacion y conocimiento de los

Clientes y/o compradores son basicos.

Los elementos de la cadena de valor desde una perspectiva grafica puede ser como

se muestra a continuacion:

Deparrollo
Froductoe

| Andlieie del
Mercado

| PROCESOS DE INNOVACION | | PROCESOS OPERATIVOS | | SERVICIS DE VENTA |

Estos procesos son muy importantes y deben llevarse a cabo correctamente, pues
dependiendo de la propuesta de valor seleccionada en la perspectiva de Clientes,
destacara aquel proceso que tenga un impacto mayor en dicha propuesta. Los otros
procesos suelen ser complementarios ("de apoyo”), siendo el principal el

seleccionado en cada caso.

v PROCESOS DE INNOVACION: En estos procesos se lleva a cabo una
busqueda de necesidades potenciales, que suelen tener su origen en la

misma Clientela, en sus propias carencias, creandose el servicio 0 producto
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que pudiera satisfacerlas. También se incluyen aspectos relacionados con el
mismo proceso de desarrollo de los productos. Algunas organizaciones,
consideran el elementos 1+D como un componente mas de las Actividades de
Soporte, de la propia infraestructura; incluso existen empresas que dan un
mayor valor estratégico a su eficiencia y oportunismo dentro de estos
procesos (Laboratorios, Empresas con alto componente tecnoldgico,
operadores de software, etc.) que a los propios procesos operativos que,
acostumbradamente, han sido objeto de gran interés dentro de la gestidn

empresarial.

v" PROCESOS OPERATIVOS: Aqui se entregan los productos y/o servicios al
Cliente. En la gran mayoria de los sistemas de medicion del desempefio
estos procesos operativos han sido el centro de atencion. Actualmente, siguen
constituyéndose en objetivos de primer nivel aspectos como la reduccién de
costes, excelencia en los tiempos de entrega, excelencia en los tiempos de
operaciones, etc. Este proceso esta comprendido desde que recibimos la
orden de pedido del cliente hasta que tiene en sus manos el producto o recibe

el servicio.

v' SERVICIOS DE VENTA: Una vez que el cliente ha adquirido el producto,
necesita una atencion especial posterior en muchos casos, ahi es donde se
debe ser agil en el manejo de garantias, defectos, devoluciones, servicios de
asistencia técnica, facilidades en el pago, etc. De alguna manera de lo que se
trata es de ser excelente en los procesos de atencién, comercializacién y

cierre de ventas de la organizacion y, por supuesto, de dar servicio al cliente.

2.1.7.1 Objetivos e Indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos.

Para cada unos de los procesos estratégicos que se han sefialando anteriormente se
pueden concretar una infinidad de indicadores que, de un modo u otro, pueden ser

muy utiles a la hora de medir cada uno de estos aspectos:
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PROCESOS DE INNOVACION: Quiza sea en esta fase en donde mayor riesgo

haya de comprometer los costes incurridos, es por ello que se debe ser

particularmente eficiente en la asignacion intentando asegurar una posicion

estratégicamente competitiva adecuada. Entre los indicadores que pueden ser

considerados, estan los siguientes:

o % de nuevos productos y/o servicios que cumplen las especificaciones
funcionales desde el primer instante.

o Plazos precisos para el desarrollo de cada una de las lineas de nuevos
productos.

o Costes de desarrollo / Beneficios operativos, generado por un nuevo producto
en un periodo de tiempo.

o Nuumero de veces en que se modifica un nuevo disefio de producto.

o Posible pérdida en ventas por tiempo dedicado a generacién de nuevos
productos.

o % de Ventas procedentes de nuevos productos.

o % de productos patentados.

o Ritmo de introduccion de nuevos productos en relacion a planificacion
realizada

o Margen Bruto procedente de Nuevos productos

o % de productos nuevos en relacién con la competencia

o Etc.

PROCESOS OPERATIVOS: Se considera en uno de los objetivos de primer nivel
y en la actualidad, siguen considerandose objetivos de primer nivel aspectos
como la reduccion y control de costes, excelencia en los tiempos de entrega,
excelencia en los tiempos de operaciones, etc.

Asi, en relacion a los procesos productivos, se suelen utilizar muchos tipos de
medidas relacionadas con los tiempos productivos y, en ese sentido, uno de los
gue mas se esta utilizando es la Eficiencia del ciclo de produccién.

Eficiencia del Ciclo de Produccion

Tiempo de proceso/Tiempo de ciclo de produccion.
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Este ratio tomaria un valor 1 en el caso de una organizacion que aplique JIT

funcionando a un rendimiento 6ptimo.

Por otra parte, haciendo referencia a la excelencia en los tiempos del
proceso.(calidad de procesos), puede ser considerada una amplia gama de
indicadores, entre los que destacamos:

Rendimientos varios:

o % de desechos

o % de uso de Inmovilizado

o % de procesos sometidos a control estadistico de procesos

o Numero de reclamaciones de la clientela

o Ratios de defectos

o Devoluciones de clientes o de fases internas

o Coste de la actividad de inspeccion

o Analisis de Tiempos de Espera

o Analisis de Tiempos de Cola

o Anadlisis de Tiempo de Inactividad

SERVICIOS DE VENTA: El Servicio postventa es, sin duda, uno de los aspectos
mas importantes dentro de la cadena de valor relacionada con el cliente,
elementos como las reparaciones, las garantias, la atencién, tratamiento de
defectos, devoluciones, etc., se constituyen en objetivos de primer nivel a
considerar. No se trata de vender bueno, bonito y barato, sino de dar algo mas
que los demas no dan y el cliente percibe. Entre estos aspectos se pueden
sefalar:

o Coste de las reparaciones

o Tiempos de respuesta

o Tiempos de Servicios de asistencia técnica
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2.1.8 Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Esta es una perspectiva CLAVE por excelencia, es significativo que la mayoria de los
modelos de Gestion integral consideran al Recursos Humano como un elemento
clave en la gestion. La base, las raices, los cimientos organizativos han de
consolidarse en este ambito; la cultura organizativa como una de las grandes
barreras de la empresa actual, debe ser tratada con sumo cuidado, pues se trata de
la llave a partir de la cual podemos proceder a instaurar cambios en la organizacion.
También, aspectos como la Tecnologia, las Alianzas estratégicas, las competencias
de la empresa, la estructura organizativa, etc., son puntos de alto grado de interés a
tener en consideracion en esta perspectiva.

Lo més importante que debemos tener en cuenta es que la empresa basa su
capacidad para aprender, para adaptarse, para comenzar a impulsarse y crecer, etc,
en sus recursos estratégicos de primer orden, estamos hablando de su
infraestructura que, consecuentemente, serd un elemento importante para la
ejecucion de la Estrategia.

Dentro de cada una de estas grandes areas estratégicas, consideraremos una serie
de aspectos importantes que seran en cada organizacion objetivos estratégicos
especificos de primer orden que, en aras de la operatividad, deberan medirse para
ser gestionados correctamente.

De lo que se trata es de convertir los recursos estratégicos en Capacidades, en

auténticas expectativas de negocio.

2.8.1 Objetivos e Indicadores de la Perspectiva de Formacion vy

Crecimiento.

Tecnologia y Sistemas de Informacion:

Este aspecto requiere cierta envergadura y decision. Por ejemplo, empresas
inmersas en importantes readaptaciones de procesos (reingenieria), empresas con

nuevas dimensiones cuyo concepto de control ha evolucionado considerablemente,
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etc, son las mas tendentes a considerar objetivos de esta naturaleza. El nivel de
Gasto-Inversion en estos conceptos es una variable de gran relevancia en las
empresas.

Intranet - Network estratégico.- Organizacion informativa y Coordinacion sobre la
Jerarquia de accesos. Facilitar el acceso y la distribucion de la informacion entre las
distintas unidades estratégicas de negocio y entre los distintos responsables
comienza a adquirir un sentido estratégico en las organizaciones actuales.

Bases de datos estratégicas.- Calidad y Cantidad han de conjugarse eficientemente
para extraer informacion de los datos que son manejados en las organizaciones.
Abordar aspectos relacionados con el Data Mining (DM) y el Data Warehouse (DW)
resultan ser iniciativas muy atractivas.

Sistemas de calidad y seguridad de sistemas (Auditorias).- Invertir en seguridad y en
calidad requiere de un mantenimiento de gran nivel. Las Auditorias en este ambito
comienzan a tener un interés importante y en determinados sectores, una
trascendencia clara. Suele ser un objetivo desacostumbrado en las organizaciones,
aunqgue la tendencia es reducir los fallos de los sistemas y suministrar a los usuarios
un soporte tecnolégico de alto nivel, consecuentemente un servicio de calidad y
seguro. Se trata de un objetivo a considerar principalmente en grandes
corporaciones.

Propiedades intelectuales de Software y sistemas.- En qué ambitos empresariales
este elemento es relevante, sobre todo en sectores con un alto grado de innovacion y

dinamismao.

Clima vy cultura para la accion:

Constituyen "las impresiones que simultaneamente comparten un grupo de personas
en relacion con su entorno laboral”. Su analisis permite identificar, organizar y valorar
las apreciaciones y pensamientos que el equipo humano de una empresa tiene de
sus peculiaridades como organizacién. Actualmente, los retos exigen calidad del
servicio en todas las areas empresariales, se hace preciso renovar la gestién integral
impulsando mayor eficiencia en relacion con los valores de la empresa, necesarios
por otro lado para el desempefio correcto de los trabajadores motivados y alineados

con la Misién y los Objetivos Estratégicos.
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Existen numerosas facetas que contribuyen a mejorar dicho "Clima": Flexibilizar y
fomentar la comunicacion interna de la empresa (tanto horizontal como
verticalmente), Negociacion y Reorganizacion de los turnos y horarios de trabajo,
Establecer politicas de participacion en los procesos de toma de decisiones, etc.
Incentivos y retribucion: No cabe duda que se trata de un buen elemento a analizar
para obtener, consecuentemente, un buen clima laboral. Un objetivo a lograr a través
de éste, puede ser perfectamente la alineacion de objetivos individuales con los
objetivos estratégicos globales de la organizacion. El disefio de un plan de incentivos
acorde con las expectativas de los propios trabajadores puede ser un factor
condicionante de éxito importante.

Motivacién, Formacion, Concienciacién: De lo que se trata en este caso es de
contribuir al desarrollo y mejora de las competencias que, como es logico, viene
condicionado por los programas formativos determinados a partir de un nivel de
calidad exigido, el establecimiento de sistemas de evaluacion del desempefio, el
establecimiento de planes de promocion especificos dentro de la empresa, etc.
Asimismo, debe conseguirse un halo de concienciacion claro, todos deben saber
como contribuyen al éxito del negocio, deben conocer puntualmente sus objetivos y
llegar a un consenso sobre los mismos.

Perfiles, tareas, delegacion: Un analisis de perfiles y de las tareas a desarrollar
permite una coordinacién y una organizacién mas eficiente, clarificando las funciones
a desarrollar en cada puesto de trabajo, determinando el grado de contribucion al
resultado final y estableciendo unas politicas de retribucién y de participacion en la
toma de decisiones acorde con la estrategia definida por la unidad de negocio.
Creacién de equipos (Capital humano): La seleccion del personal en numerosas
empresas es un factor clave; de hecho, en sectores innovadores, la capacitacion del
Talento resulta fundamental, de ahi la importancia de definir correctamente los

perfiles de los puestos y las capacidades a desarrollar.

Gestion Estratégica—Alianza:

Alianzas estratégicas con Proveedores: En numerosos negocios dicha sinergia
constituye un eslabdn critico dentro de la cadena de valor, sobre todo enfocado

desde la perspectiva de los Proveedores.
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Alianzas Estratégicas: También pueden considerarse eslabones especificos dentro
de la propia cadena de valor, asi si queremos llegar a un acuerdo productivo en el
ambito comercial o el productivo con algun aliado estratégico se pueden definir las
condiciones de la relacion de modo que se obtenga una situacion win-win
interesante.

Andlisis de composiciones organizativas: Sin duda es una de los aspectos mas
interesantes a considerar -¢todas las empresas pueden-deben implantar CMI?- la
respuesta, obviamente, estd muy condicionada, de hecho la composicion
organizativa es un elemento importante que puede influir en el desarrollo de este
proyecto. Existen figuras en los organigramas actuales de las empresas que, sin
duda, pueden constituir algin problema en la reasignacion de funciones a
determinados perfiles.

Procesos de Planificacion: Un buen andlisis de las etapas que constituyen la
planificacion estratégica tradicional que se desarrolla en la organizacion puede ser un
buen primer ejercicio, de este modo se pueden depurar malos habitos y reforzar
aguéllos que deben consolidarse.

Procesos de Fusiones, Adquisiciones: Son decisiones de gran importancia, sobre
todo porque afectan directamente a los accionistas.

Competencias (Conocimiento):

Las competencias (Conocimientos y habilidades) son uno de los tres pilares en los
que se sostiene la Gestion del capital humano.

Gestion del Capital Intelectual: El verdadero origen para obtener ventajas
competitivas en la organizacion, esta centrado en la Gestion del Capital Intelectual, el
cual estd comprendido por: el capital humano (los conocimientos basicos de la
plantilla), el capital estructural (los conocimientos que quedan en la empresa cuando
la plantilla no esta en la organizacion) y el capital relacional (las relaciones propias
con los proveedores, clientes, instituciones, otras organizaciones, etc.). Cuando se
comienza a gestionar todo el conocimiento existente en la empresa con el objeto de
generar valor, es cuando se puede comenzar a hablar de la gestion del Capital
Intelectual.

38



Best Practices: El conjunto de experiencias puede generar un buen catalogo de

mejores practicas. Lo que realmente contribuye con un valor diferencial a la propia

organizacion frente a la competencia, son los conocimientos, las mejores practicas.

Habilidades estratégicas: Quiza nos podamos plantear si de las mejores practicas

obtendriamos unas buenas habilidades estratégicas o si -por el contrario- de unas

buenas habilidades estratégicas podemos llegar a extraer con la experiencia un

catalogo de mejores practicas. Lo cierto es que es un valor en alza, tener este tipo de

habilidades influye en el desarrollo del negocio.

A continuacion se proponen varios indicadores para los distintos objetivos

estratégicos de esta perspectiva:

e Tecnologias Informativas y Sistemas de Informacion:

o

o

o

o

Nivel de avance tecnoldgico

puestos Tl / plantilla

N° de personas formadas en Tl y Sl

N° personas formadas en Tl y Sl / plantilla

N° de actividades automatizadas totalmente

Nivel de Inversion en Tly Sl

Proyectos anuales presentados en relacion a Tl y Sl
Nivel de participacion / satisfaccion usuarios del sistema

e Intranet — Network Estratéqgico:

o

o

N° de usuarios de la intranet / unidad de tiempo

N° de equipos de trabajo que utilizan la Intranet

% de informacion de la organizacién compartida

Volumen de informacion que transita diariamente

Calidad del servicio percibido por los usuarios internos de la Intranet
Calidad del servicio percibido por los usuarios externos de la Intranet
Servicios ofrecidos / servicios utilizados

% personas con acceso a Internet
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Base de Datos Estratégicas:

©)

O

O

©)

Estructuracion
Organizacion
Accesibilidad
Usabilidad

Sistemas de Calidad y Auditoria de Sistemas:

©)

o

o

o

Calidad del sistema de planificacion
Numero de incidentes al utilizar el sistema
Nivel de inversion en auditoria de sistemas

Proporcion de sistemas certificados mediante 1ISO

Propiedades Intelectuales — Software y Sistemas:

o

o

o

Disefio

Flexibilidad

Nivel de adaptacion a necesidades reales
Eficiencia técnica

Productividad del personal de Tl y Sl

N° de proyectos de innovacion tecnoldgica

Clima Organizacional:

o

o

o

Nivel de disfuncionalidad

Grado de satisfaccion de los empleados
Niveles de dependencia / independencia
Nivel de productividad del personal
Eficiencia laboral

N° de abandonos (rotacion externa)

% de trabajadores que valoran positivamente el ambiente laboral

Incentivos y Retribucidén:

o

O

Importe incentivos / Gastos personal

Importe incentivos / N° de empleados
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N° premios-reconocimientos por afio
Ritmo de crecimiento anual salarial
Flexibilidad en la retribucion
Incrementos en primas formalizadas

Planes de pensiones contratados internamente

Motivacion Formacion Concientizacion:

Nivel de satisfaccion global

Nivel de satisfaccion con la formacion

Inversién en formacién bruta

Inversién en formacion / n° ascensos

Inversion en formacion / Gastos de personal

N° de sugerencias para mejoras de la organizacion
N° medio de horas de formacién por trabajador y afio
indice medio de aplicacién de la formacion en el perfil desempefiado
% personas con retribucion variable

Rotacion externa no deseada

Personas premiadas por sugerencias aportadas
Utilidad de la formacién

% acciones formativas por trabajador

Horas de absentismo

Perfiles — Tareas Delegacion:

o

o

Edad media de la plantilla

Antigiiedad media de la plantilla

Nivel de delegacién en puestos de responsabilidad
Plantilla con formacion superior / total plantilla

Nivel de satisfaccion en la relacion colaborador-jefe
NC trabajadores / N° de puestos potenciales

N° empleados con cargo directivo
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Creacién Equipos — Capital Humano:

o NuUmero de personas participantes en equipos de mejora

O

O

Numero de equipos creados por afio
Numero de formadores internos
% diversidad hombres/mujeres

% de plantilla que trabaja en equipo

Alianzas Estratégicas con Proveedores:

o

o

indice de satisfaccion de los proveedores

N° de proveedores estratégicos / N° de proveedores
N° de incidentes por afio y proveedor

Nivel de rotacion de proveedores estratégicos
Grado de cumplimiento de la alianza

Rendimiento de los proveedores

Niveles de JIT en entrega y en fabricacién

Inversién conjunta en 1+D y tecnologia

Anélisis de Composiciones Organizativas:

o

o

o

o

N° de areas departamentales / plantilla
N° puestos directivos / n°® de departamentos
N° de perfiles-puestos nuevos creados anualmente

Grado de descentralizacion geogréfica

Proceso de Planificacion:

o

o

o

Nivel de cumplimiento de las etapas de planificacion
N° de etapas desarrolladas 6ptimamente

N° de personas involucradas en el proceso
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2.1.9 Relacién entre Objetivo e Indicador.

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede
controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar. Estos se clasifican en:

Indicadores de cumplimiento: teniendo en cuenta que cumplir tiene que ver con la

conclusién de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estan relacionados con los

ratios que nos indican el grado de consecucion de tareas y/o trabajos.

Indicadores de evaluacion: Teniendo en cuenta que evaluacion tiene que ver con el
rendimiento que obtenemos de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de
evaluacion estan relacionados con los ratios y/o los métodos que nos ayudan a

identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la
actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo gasto
de tiempo. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con los ratios que nos

indican el tiempo invertido en la consecucion de tareas y/o trabajos.

Indicadores de eficacia: Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con hacer

efectivo un intento o propésito. Los indicadores de eficacia estan relacionados con
los ratios que nos indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o

trabajos.

Indicadores de gestién: teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con administrar

y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos
programados y planificados. Los indicadores de gestién estan relacionados con los

ratios que nos permiten administrar realmente un proceso.

Es muy frecuente en las organizaciones establecer indicadores de eficacia y de

eficiencia y esperar al resultado de los mismos para tomar acciones. Pero es mas
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gue evidente que con esto solo se consigue establecer acciones para el futuro,

dejando el presente a las inclemencias de los elementos.

Los diferentes tipos de indicadores son necesarios en las empresas, ya que son el
resultado de los indicadores de gestion, por lo que es necesario identificar y definir
estos indicadores si realmente nuestra intencibn es administrar eficazmente y
eficientemente los mismos:

e Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.

e Paratomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

e Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus

consecuencias en el menor tiempo posible

Una organizacion se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores dando
respuesta a las siguientes preguntas:

e ;Qué debemos medir?

e ¢;Donde es conveniente medir?

e ¢ Cuando hay que medir? ¢En qué momento o con qué frecuencia?

e ;Quién debe medir?

e ;COmo se debe medir?

e (;Como se van a difundir los resultados?

e ¢ Quién y con qué frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de obtencion

de datos?

Que medir

Lo primero que hay que hacer es identificar todos los indicadores y relacionarlos con
los procesos de gestion. Cualquier discrepancia deberéa ser resuelta, en el sentido de
desarrollar y/o sistematizar nuevos indicadores, nuevos procesos y/o dar de baja lo
innecesario. Luego se deberan de identificar y/o implantar estos indicadores de
gestion que son o seran los principales artifices del pilotaje de los procesos.

Una vez definidos los diferentes tipos indicadores, se recomienda no mas de cinco
indicadores por cada proceso. Entre estos deberd de existir por lo menos un
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indicador de gestion, donde la primera labor a realizar con los citados indicadores

consiste en:

e Concretar los objetivos de los indicadores de modo que estos sean coherentes
con los Objetivos Estratégicos.

e Establecer la periodicidad de su medicién para garantizar la efectividad del
enfoque y que el despliegue se esta llevando a cabo.

e En aquellos que proceda establecer comparaciones Yy relacionarlos con
actividades de benchmarking y/o actividades de aprendizaje y/o actividades de
reingenieria.

e Guardar por lo menos los datos de los cinco ultimos afios para poder evidenciar
las tendencias de los mismos.

e Establecer un panel de indicadores estratégicos y establecer prioridades. Es mas
gue evidente que si estamos hablando de procesos, tenemos o tendremos que
identificar los procesos claves. El panel de indicadores tendra exclusivamente los
indicadores significativos de estos procesos. Es decir tendran que ser pocos y dar

una vision global y operativa de la gestion empresarial.

Caracteristicas de los objetivos

Ser medibles, alcanzables, coordinados, comprometedores, desarrollables en planes

de actuacion y envolventes para el personal.

Caracteristicas de los indicadores:

a) Simbolizan actividades importantes o criticas; (reclamaciones, productividad
mensual, facturacién mensual...)

b) Tienen una relacién lo mas directa posible sobre el concepto valorado con objeto
de ser fieles y representativos del criterio a medir;

c) Los resultados de los indicadores son cuantificables, y sus valores se expresan
normalmente a través de un dato numérico o de un valor de clasificacion;

d) El beneficio que se obtiene del uso de los indicadores supera la inversion de

capturar y tratar los datos necesarios para su desarrollo;
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e) Son comparables en el tiempo, y por tanto pueden representar la evolucién del
concepto valorado. De hecho, la utilidad de los indicadores se puede valorar por su
capacidad para marcar tendencias;

f) Ser fiables, es decir proporcionan confianza a los usuarios sobre la validez de las
sucesivas medidas;

g) Ser faciles de establecer, mantener y utilizar;

h) Ser compatibles con los otros indicadores del sistema implantados y por tanto

permitir la comparacion y el analisis.

Para permitir analizar una situacién y tomar las acciones correctivas o preventivas
necesarias, la direcciéon debe conocer la informacién en tiempo real. La evolucién en
el tiempo y las desviaciones con respecto a los objetivos seran los aspectos que mas

particularmente interesen a la direccion y a los responsables de las areas afectadas.

Por ello, los cuadros de mando tienen por objetivo reagrupar y sintetizar los
indicadores para presentarlos de manera que puedan ser utilizados por la direccion
de la organizacion y por los responsables.

Los indicadores y los cuadros de mando son pues herramientas indispensables para
dirigir una organizacion, un equipo 0 un proceso Yy alcanzar los objetivos previstos.
Ademas, pueden utilizarse para dirigir un sistema de gestién de la calidad.

Si se tienen en cuenta estas cuatro perspectivas (no exclusivas) de: finanzas,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, se pueden ver algunos

indicadores en cada caso:

Indicadores financieros: La estrategia de las empresas suele valorar conceptos tales

como la rentabilidad, el crecimiento, la estabilidad y la creacion de valor para los

accionistas. Los indicadores mas utilizados son:
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Beneficio neto
Dividendo por accién
Cash Flow
Dividendos
Calificacién crediticia
Facturacién

Capital circulante

Beneficio por empleado
PER

ROE

ROI

indice de solvencia
Deuda a corto
Inventario

Beneficio por accion
Rentabilidad del activo
Cotizacion de la accién
Ingresos/productos nuevos
indice de liquidez

Deuda total

Rotacion de inventario

Indicadores de clientes. Reflejan la situacion de la empresa con relacién al mercado

y a la competencia. Suelen utilizarse los siguientes indicadores:

N° de clientes
Fidelizacion de clientes
Clientes perdidos
Auditorias de producto
Ventas por cliente
Contratos fijos
Productos nuevos/afio

Cuota de mercado
Satisfaccién de clientes
Coste garantias
Pedidos/ofertas
Beneficio por cliente

N° de delegaciones
Ranking en el mercado

Precio con la competencia

N° de quejas y reclamaciones
Coste asistencia técnica
Nuevos clientes

Visitas por cliente

Ne distribuidores

Clientes por rapel

Indicadores de proceso interno: Con estos indicadores mediremos como transforma

la organizacion las expectativas del cliente en productos terminados:

Produccién neta

indices de mantenimiento

N° patentes/afio
Sistema certificado
Evaluacion desperdicios
Tiempos muertos

indice de frecuencia

Porcentaje de rechazos

Edad media de maquinas

N° suministradores
Productos certificados
Coste de trasporte
indice cambios (tiles
indice de gravedad

Coste por producto

Valor de stocks intermedios
Rechazos a proveedores
Cumplimiento auditorias
Colaboraciones Universidad
Lote econémico fabricacion
Auditorias medioambientales

Indicadores de aprendizaje y crecimiento: Las personas son el mayor capital de la

empresa. Los indicadores mediran el liderazgo, la capacidad participativa y el
crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa:

Coste de la formacion
Ne circulos calidad
Mandos por empleado
Tasa de abandonos
Premios de vinculaciéon
indice de huelgas
Empleados accionistas

indices calidad formacion
N° sugerencias/empleado

indices de polivalencia
Edad del personal
Coste de las ayudas
Expedientes laborales
indice de incentivos

Absentismo

Valoracion de las mejoras
indices de comunicacion
Satisfaccion de empleados
Actividades extra-empresa
Actas de la Inspeccion
Horas extraordinarias
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2.1.10 Definicion de Indicadores y Cuadros de Mando

Para definir los indicadores se debe hacer lo siguiente

Por ejemplo, para el siguiente proceso se definirian los indicadores asi:

seleccionarlo entre otros;

darle un nombre;

forma de calculo: su especificacion y fuentes de informacion;
forma de representacion;

definicion de responsabilidades;

definicion de umbrales y objetivos.

PROCESO DE ENTREGA

Mision: Poner a disposicion del cliente el producto que él dice que quiere y donde lo

quiere, correctamente identificado.

Tareas:

e Expedir
e Controlar el almacén de producto final
e Seguimiento de las expediciones/transportistas

e Gestion logistica (tamafio de lotes, entregas, etc.)

Responsable del proceso:

Director Logistica

Indicadores: Responsable v periodicidad:

Indicadores de 1° nivel Responsable Periodicidad
N° incidencias en la entrega Jefe Almacén Semanal
Atrasos en las entregas Director Logistica Mensual
Indicadores de 2° nivel Responsable Periodicidad
Andlisis tipologia incidencias de Director Logistica Mensual
atrasos en las entregas
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Indicador: N° incidencias en la entrega

Fuente de informacion:

Hojas de incidencia

Forma de célculo:

(N° de incidencias/N° de entregas) x 100

Forma de representacion:

Gréafico de lineas semanal

Indicador: Atrasos en las entregas

Fuente de informacion:

Informe de retraso en la expedicion respecto fecha prevista

Forma de céalculo:

(N° de entregas atrasadas/N° de entregas totales) x 100

Forma de representacion:

Gréafico de lineas mensual

2.1.11 Seleccion de indicadores

Existen muchos indicadores posibles que se pueden desarrollar, y probablemente
todos ellos interesantes para la organizacion. No obstante, los recursos de toda
Organizacion son limitados y por ello sélo se deben desarrollar aquellos indicadores
que son ‘rentables” para la Organizacién, es decir, aquellos para los cuales la
importancia de la informacion que simbolizan justifique el esfuerzo necesario para su

obtencion.

Para priorizar los indicadores a desarrollar se pueden utilizar los siguientes criterios

relativos a las areas a valorar:

e grado de cumplimiento de los objetivos asignados y de las acciones derivadas;

e evolucion de los factores criticos de éxito de la organizacién o area evaluada
(satisfaccion de clientes y partes interesadas, resultados econdmicos,

productividad, clima laboral...);
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evolucion de las areas, procesos o parametros conflictivos o con problemas

reales o potenciales.

Asi mismo pueden considerarse los siguientes criterios:

la informacion sobre el coste y de los recursos necesarios para establecer el
sistema de indicadores: recogida de la informacion, tratamiento, documentacion,
etc.;

la fiabilidad del proceso de captacion de la informacion y su explotacion, asi como
la capacidad en plazo y nivel de motivacion del personal involucrado para
desarrollar la actividad.

2.1.12 Disefio de indicadores y cuadros de mando

El establecimiento de un cuadro de mando desarrollara la siguiente secuencia:

seleccién del indicador

denominacioén del indicador

forma de calculo y fuentes de informacion
modalidad de representacion
establecimiento de responsabilidades

definicion de limites y tolerancias

Deben considerarse los siguientes criterios a fin de encontrar los indicadores

prioritarios para el control y la toma de decisiones:

la relacién entre los indicadores y el cumplimiento de los objetivos

la evolucion de los factores criticos para el cumplimiento de la estrategia

la situacion de los procesos de la organizacion

el coste de los recursos necesarios para el establecimiento de los indicadores
la fiabilidad en el proceso del calculo de los indicadores

la motivacion del personal inducida por el indicador
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La denominacion del indicador debe responder a la mejor definicion del objetivo de
forma que no se preste a malas interpretaciones.

La forma de calcular el indicador debe establecer con claridad las fuentes empleadas
para obtener los datos utilizados en el computo, la periodicidad, mensual, trimestral o
anual con que se va a determinar el indice, el cual puede estar en forma de recuento,
porcentaje, ratio, etc.

Es importante concretar el alcance del indicador, si se refiere al todo 0 a una parte y
especificar las adaptaciones a realizar ante la ocasional variacion de los datos
utilizados para el célculo

La modalidad de presentacion de los indicadores puede ser numeérica o gréfica
mediante diagramas, colores, simbolos, dibujos, etc. utilizando el criterio de que las
mejoras estén representadas por indicadores positivos o graficas ascendentes y
viceversa.

Conviene definir las responsabilidades inherentes a la captacion de la informacion, el
analisis de los efectos, la explotacion de los resultados y la comunicacion de las
conclusiones a las personas pertinentes.

Los limites y tolerancias de los indicadores pueden estar representados por maximos
o minimos del parametro a conseguir, su valor nominal o la consecucion sucesiva de

valores en el tiempo.

2.1.13 Construccion e implantacion del cuadro de mando

Un cuadro de mando debe poner en evidencia los resultados de la organizacion que
no se ajusten a los limites establecidos de antemano y advertir sobre aquellos otros
que se mueven en zonas delimitadas como de riesgo, asignando las
responsabilidades consecuentes y facilitando la comunicacion entre los diversos
agentes implicados en la decision. Los aspectos a considerar en su construccién son
los siguientes:
e presentar sélo aquella informaciébn que resulte imprescindible de forma
sencilla, resumida y eficaz. Se recomienda un namero reducido de indicadores,
considerando 25 como demasiados.

e destacar lo relevante para la organizacion
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e simplificar su representacion mediante la utilizacion de graficos, tablas,
curvas, etc.
e unificar su elaboracion para facilitar el contraste de resultados entre

departamentos

Es necesario involucrar a las personas afectadas por su implantacion mediante el
desarrollo de acciones de formacidn, comunicacion y motivacion. La formacion sobre
los objetivos y el funcionamiento del sistema debe integrar una activa sensibilizacion
de las personas responsables y ha de abarcar el disefio, la implantaciéon, la
explotacion de la informacién y la mejora que se indican en esta norma, asi como el
aprendizaje sobre las acciones que debe realizar el personal afectado sobre las
acciones a realizar para impedir o corregir desviaciones sobre los objetivos marcados

y mantener los indicadores en los niveles previstos.

Es preciso destacar el grado de vinculaciébn que existe entre las actividades que
realizan el personal y el resultado de los indicadores, con el fin de incrementar la
motivacion entre los responsables los cuales podran contemplar el fruto de sus
esfuerzos.

La comunicacion sobre el sistema de indicadores predispone al personal en la
aceptacion del mismo y a involucrarse en las acciones para su eficiente desarrollo,
comprendiendo la utilidad de su participaciéon y apreciando el impacto de su esfuerzo
mediante:

¢ informacién sobre la puesta en marcha del sistema de indicadores como una

herramienta de progreso para la organizacion y no como elemento sancionador

¢ informacién sobre los resultados obtenidos y la evolucién de los indicadores

e interés por hacer comprensibles los indicadores para el personal involucrado

2.1.14 Valoracién de indicadores

Una vez superada la puesta en marcha del sistema, la norma recomienda establecer

una validacion de los indicadores a fin de determinar si resultan utiles y rentables,

52



comparando su utilidad y su coste con la consecucién de los objetivos cuyo logro se
pretende, mediante la preparacion de una encuesta que recoja la opiniébn de los
usuarios en la valoracion de los siguientes apartados:

e utilidad del indicador en si y para la toma de decisiones

e vinculacion inequivoca con el objetivo que se desea mejorar

e compatibilidad con el resto de indicadores

e utilidad con respecto al coste de recogida de la informacion y su desarrollo

o fiabilidad de los datos en relacién con el tiempo

e claridad de la representacion utilizada

e redundancia con otros operadores ya existentes

e adecuacion de la periodicidad establecida

e sencillez en la obtencion de la informacién

e aprovechamiento de medios informéaticos

e divulgacién idénea de los resultados

También recomienda validar el conjunto del cuadro de mando, encuestando los
siguientes aspectos:

¢ vinculacion del cuadro de mando con una vision global del proceso

utilidad del cuadro de mando para destacar los aspectos criticos del proceso

apreciacion clara de las desviaciones entre resultados obtenidos y programados

utilidad de cuadro de mando para la toma de decisiones

rentabilidad del cuadro de mando

La validacion de indicadores debe continuarse en el tiempo para confirmar que
siguen siendo pertinentes y cumplen con los objetivos definidos.

Un indicador puede perder su vigencia cuando la organizacion ha definido nuevos
objetivos, se han modificado las circunstancias y expectativas o han cambiado el
responsable o el cliente del objetivo.

Al igual que los demas procesos, el sistema de indicadores y el cuadro de mando
deben someterse a un proceso de mejora continua, manteniendo, modificando,

suprimiendo indicadores o creando otros nuevos, cuando las circunstancias lo
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aconsejen, utilizando similar metodologia que las demé&s acciones de mejora

emprendidas en el sistema de gestion de la organizacion.

2.2 LaPYMES en EIl Salvador

El sector empresarial que constituye la PYMES se diferencia en empresas
clasificadas de acuerdo a caracteristicas de capital, nUmero de empleados y sector

econdmico.

En El Salvador el sector mayor de la PYMES es el comercio (62%), le sigue el sector

servicios (27%) y por ultimo el sector manufactura (11%).

La distribucién de la mayor parte de las empresas en nuestro pais se encuentra en

los departamentos de San Salvador y la Libertad en un 55.3%(2/14 departamentos).

La presencia de segmentacion de las microempresas por su potencial de desarrollo
no es un fendbmeno aislado. En el Salvador, la microempresa se subdivide en:
microempresas de subsistencia (89.5%), microempresas de acumulacién simple

(7.1%) y microempresas de acumulacion ampliada (3.4%).

TIPO EMPRESA CANTIDAD PORCENTAJE
Microempresa 464,000 97.00%
Pequeia 12,398 2.59%
Mediana 502 0.105%
Grande 316 0.066%

TOTAL 477,216

La investigacion esta dirigida a las PYMES sin embargo por afiadidura se estaria
contribuyendo a la Microempresas de acumulacion ampliada por ser estas las

empresas que pueden absorber las TICs .
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Para pasar el instrumento de investigaciéon de los indices del CMI, se realizara

estratificando 5 Pequefias empresas y 5 Medianas.

Se aclara que no se realizara una encuesta de un universo de 12,900 empresas, Sino

que validar los indices Unicamente.
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CAPITULO Ill.

ANALISIS Y DISENO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3.1

Analisis y Disefio del Sistema

El cuadro de mando integral tiene los siguientes componentes:

a)

b)

3.2

Mapa Estratégico de la organizacion: muestra como los objetivos

estratégicos de la organizacion se interrelacionan para determinar la
dependencia con cuales otros objetivos se logran.

Elementos estratéqicos por perspectiva relacionados a la visibn y mision

de la organizacion: los objetivos estratégicos que la organizaciéon desea

lograr, indicadores que son usados para medir en qué tanto se esta
logrando un objetivo estratégico, metas que son una cantidad
representativa de un indicador en un momento del futuro e iniciativas
estratégicas que corresponden a las acciones que la organizaciéon debe

ejecutar para lograr un objetivo estratégico.

Modelado del Sistema

A continuacién se presentan una serie de diagramas, los cuales, dependiendo de

la complejidad del proyecto o situacion que se esté presentando, asi se utilizara el

mas idoneo.

Los diagramas y formatos se presentan a continuacion:

3.2.1

Mision y Visidn

La Mision de una organizacion es la razén de la existencia de la organizacion, su

propésito basico hacia el que apuntan sus actividades, y los valores que guian las

actividades de sus empleados.
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La Visidon de una organizacion es una frase concisa que describe las metas de
mediano y largo plazo. La Vision es externa, orientada al mercado, y debe
expresar de una manera colorida y visionaria cOmo quiere la organizacion ser

percibida por el mundo.

Las principales diferencias entre Mision y Vision son:

e La Mision mira hacia adentro de la organizacion, es el que da sentido a la
organizacion; mientras que la Vision lo que hace es mirar hacia afuera.

e La Mision tiene su horizonte en el mediano plazo, acentuando los aspectos que
se deben cambiar; la Vision se orienta al muy largo plazo, en el sentido de

rescatar la identidad, los aspectos inmutables esenciales.

PROYECTO (Nombre del proyecto)
DESCRIPCION (Descripcion del proyecto)
VISION
MISION

3.2.2 Objetivos Estratégicos

Un Objetivo Estratégico es aquella formulacion de propdsito que marca la posicion
en que deseamos estar a largo plazo. Es, aun mas importante, la apuesta por algo

gue valoramos decisivo para el presente y futuro de la organizacién.
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Implica un riesgo y un resultado. Son en su conjunto las victorias que necesitamos

alcanzar para conquistar la posicion deseada.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA OBJETIVOS RESPONSABLES
F1
F2
FINANCIERA F3
F4
F5

PERSPECTIVA OBJETIVOS RESPONSABLES
c1
&)
CLIENTES c3
ca
cs

PERSPECTIVA OBJETIVOS RESPONSABLES
P1
P2

PROCESOS

INTERNOS P3
P4
PS5

PERSPECTIVA OBJETIVOS RESPONSABLES
Al
A2

APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO A3
Ad
A5

3.2.3 Mapa Estratégico

Quizas no exista una manera mejor de pensar y priorizar los Objetivos
Estratégicos de la empresa que el Mapa Estratégico. Un Mapa Estratégico ayuda
a valorar la importancia de cada Objetivo Estratégico, asi como entender la
coherencia e integracion entre estos.

Tiene el valor de presentar los objetivos agrupados en perspectivas
fundamentales. De esta manera consigue que la estrategia sea mas entendible y
comunicable, y nos recuerda la importancia de tener Objetivos Estratégicos en
todas las dimensiones clave.

Las perspectivas comunmente utilizadas son:
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e Perspectiva Financiera.

e Perspectiva del Cliente.

e Perspectiva Interna.

e Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo.

FINANCIERA

CLIENTES

PROCESOS
INTERNOS

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

C1

F2

F1

F3

F4

F5

Cc2

Cc3

C4

C5

P1

P2

P3

P4

P5

Al

A2

A3

A4

A5

EXPLICACION DEL MAPA ESTRATEGICO
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3.2.4 Iniciativas

Las iniciativas son los medios, instrumentos 0 mecanismos para poder evaluar en

gué medida estamos logrando los objetivos estratégicos propuestos. Como tal un

indicador es una variable de interés cuya naturaleza obviamente se circunscribe al

tipo de escala sobre el cual se define.

PERSPECTIVA OBJETIVOS INICIATIVAS RESPONSABLES

1

2

F1 3
4

5

1

2

F2 3
4

5

1

2

FINANCIERA | F3 3
4

5

1

2

F4 3
4

5

1

2

F5 3
4

5
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PERSPECTIVA OBJETIVOS INICIATIVAS RESPONSABLES

1

2

C1l 3
4

5

1

2

Cc2 3
4

5

1

2

CLIENTES C3 3
4

5

1

2

C4 3
4

5

1

2

C5 3
4

5
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PERSPECTIVA OBJETIVOS INICIATIVAS RESPONSABLES

1

2

P1 3

4

5

1

2

P2 3

4

5

1

PROCESOS 2
INTERNOS | P2 3
4

5

1

2

P4 3

4

5

1

2

P5 3

4

5

62



PERSPECTIVA OBJETIVOS INICIATIVAS RESPONSABLES
1
2
Al 3
4
5
1
2
A2 3
4
5
1
APRENDIZAJE 2
Y A3 3
CRECIMIENTO 4
5
1
2
A4 3
4
5
1
2
A5 3
4
5

3.2.5 Indicadores y Metas

Los indicadores o KPI (Key Performance Indicators, indicadores de rendimiento)
miden el nivel del desempefio de un proceso, enfocandose en el como e indicando
que tan buenos son los procesos, de forma que se pueda alcanzar el objetivo

fijado.
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Los indicadores clave de desempefio son métricas financieras o no financieras,
utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de una
organizacion, y que generalmente se recogen en su plan estratégico.

Los indicadores de rendimiento son frecuentemente utilizados para "valorar”
actividades complicadas de medir como los beneficios de desarrollos lideres,
compromiso de empleados, servicio o satisfaccion.

Los KPIs suelen estar atados a la estrategia de la organizacion. Los KPIs son
"vehiculos de comunicacion" ya que permiten que los ejecutivos de alto nivel
comuniquen la mision y vision de la empresa a los niveles jerarquicos mas bajos,
involucrando directamente a todos los colaboradores en realizacion de los

objetivos estratégicos de la empresa.

TIPO
PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES | MEDICION [1(2(3]4|5|6|7|8|9(10|11|12

F1

F2

FINANCIERA | F3

F4

F5

g | (W (NP O (W N | O W N[ (0 W N (0 W N (-
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http://es.wikipedia.org/wiki/Objetivo
http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_estrat%C3%A9gico

TIPO

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES | MEDICION 10|11 |12

1

2

C1 3
4

5

1

2

C2 3
4

5

1

2

CLIENTES C3 3
4

5

1

2

C4 3
4

5

1

2

C5 3
4

5
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TIPO

PERSPECTIVA OBJETIVOS | [INDICADORES [ MEDICION 101112
1
2
P1 3
4
5
1
2
P2 3
4
5
1
PROCESOS 2
INTERNOS |3 3
4
5
1
2
P4 3
4
5
1
2
P5 3
4
5
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TIPO

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES | MEDICION 10| 11|12
1
2
Al 3
4
5
1
2
A2 3
4
5
1
APRENDIZAJE 2
\4 A3 3
CRECIMIENTO A
5
1
2
A4 3
4
5
1
2
A5 3
4
5
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3.3 Requerimientos

Es la clasificacion de los requerimientos del proyecto, los cuales se identifican con

una clave, a la cual se le hara referencia en los diagramas mas detallados en

adelante. Esta clasificacion se hace en tres grandes grupos: Consultas e Informes,

Almacenamiento y Procesamiento.

Control de Proyectos
REQUERIMIENTOS

N° Requerimiento

Descripcion

Consultas/informes
R1
R2
R3

IAlmacenamiento

R4

R5

R6

R7

R8

Procesamiento
R9

R10

Informe Proyectos Detallado
Informe Responsables

Informe Movimientos

Datos por Proyecto: CodProyecto,nombre, fechalnicio, fechaTerminacion,

porcentajeAvance y responsable

Datos por Etapa: CodEtapa, nombre, porcentajeAvance, pesoPorcentual y
Fesponsable

Datos por Actividad: codActividad, nombre, porcentajeAvance, responsable

[Datos por Responsables: CodResponsable, nombre

Datos por Reporte de Tiempos: codActividad, fecha, responsable, horas y
porcentajeAvance

Célculo del Porcentaje de Avance de la Etapa:

suma(avanceActividades) / (NroActividades*100) )

Célculo del porcentaje de Avance del Proyecto:

suma(porcentajeAvance * pesoPorcentual)
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3.4 Casos de Uso

Este diagrama representa la funcionalidad completa de una sistema (o una clase),
mostrando su interaccion con los agentes externos. Esta representacion se hace a
través de las relaciones entre los actores (agentes externos) y los casos de uso
(acciones) dentro del sistema.

Los diagramas de Casos de Uso definen conjuntos de funcionalidades afines que
el sistema debe cumplir para satisfacer todos los requerimientos que tiene a su
cargo. Esos conjuntos de funcionalidades son representados por los casos de uso.
Se pueden visualizar como las funciones mas importantes que la aplicacion puede

realizar o como las opciones presentes en el menu de la aplicacion.

Control de Proyectos
Casos de Uso 1

Manejo Proyectos

Manejo Etapas

Manejo Actividades

Manejo Responsables

Responsable

Registro Movimientos

Imprimir

NN YN N YN O
NN N AN N
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3.4.1 Subcasos de Uso

Estos hacen referencia a la descomposicién de los Diagramas CASOS DE USO
del punto anterior. Se dan cuando existe una relacion entre dos casos de uso.
Dicha relacion puede ser de extension, que en términos de OO, esta relacion es
una relacion de herencia, donde el “subcaso” especializa al caso. También puede
ser una relacién de “uso”, donde el caso requiere que el subcaso se realice

completamente para que él mismo se realice bien y completamente.
I

Control de Proyectos
Casos de Uso 2

Ingreso Indicadores )

Ingreso Proyectos
Ingreso Metas >

Modificacion Indicadores )

Manejo Proyectos Modificacion Proyectos

Modificacion Metas )

( Eliminacion Indicadores )
Eliminacion Proyectos )—{C

\_< Eliminacion Metas )
/( Ingreso Etapas )
Manejo Etapas \(

Modificacion Etapas )

Eliminacion Etapas )

Ingreso Actividades )

Manejo Actividades \ Modificacion Actividades )

Eliminacion Actividades )

g

Responsable

Ingreso Responsables )

Manejo Responsables

F

Modificacion Responsables)

Eliminacion Responsables)

Ingreso Movimientos

Calculo Avance Proyecto)

Registro Movimientos Modificacion Movimientos

— — Calculo Avance Etapa )
Eliminacion Movimientos

Reporte Indicadores )
Proyectos Detallados
Reporte Metas >

Imprimir Relacion Responsables )

Movimientos Detallados )
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3.5 Descripcion Casos de Uso

Este formato muestra una descripcién para ayudar a comprender los Casos y

SubCasos de Uso. También hace referencia a los requerimientos consignados en

el documento de requerimientos, con los cuales tiene relacién. A continuacion se

muestran algunos ejemplos.

Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcion
Descripcion

Referencias

ManejoProyectos

Responsable
Permitir el mantenimiento de los Proyectos

El Responsable puede registrar Proyectos nuevos, identificando todas sus caracteristicas.
El sistema debe validar que el cédigo esté disponible.

También es posible modificar algunas de sus caracteristicas o eliminar un Proyecto si adn
no tiene registro de tiempo.

De requerimientos: R8, R10

De Casos: RegistroMovimiento,CalculoAvanceProyecto

Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcién
Descripcion

Referencias

ManejoEtapas

Responsable
Permitir el mantenimiento de los etapas

El responsable puede crear y asociar etapas o fases a cada Proyecto. Puede modificar sus
caracteristicas, y eliminar etapas que aun no tengan registro de tiempo por labores o
actividades realizadas.

De requerimientos: R8,R9

De Casos:RegistroMovimiento,CalculoAvanceEtapa
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Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcién
Descripcion

Referencias

ManejoActividades

Responsable

Permitir el mantenimiento de las actividades

El responsable puede crear y asociar actividades a las etapas de cada Proyecto.
Puede modificar y eliminar etapas sin movimiento

De requerimientos: R8,R4,R5,R7

De Casos:ManejoEtapas, ManejoProyecto

Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcién
Descripcion

Referencias

RegistroMovimiento

Responsable
Permitir el registro del tiempo invertido en cada actividad de cada fase.

El responsable puede registrar el tiempo en horas utilizado en el desarrollo de las actividades
del proyecto. El usuario debe registrar el porcentaje de avance de cada actividad, y el sistema
debe calcular el avance ponderado por cada etapa y por el proyecto global.

De requerimientos: R4, R5, R6, R9, R10

De Casos: ManejoProyecto,ManejoEtapa,ManejoActividades,
CélculoAvanceProyecto, CalculoAvanceEtapa

Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcion
Descripcion

Referencias

Responsable

Responsable
Permitir el registro y mantenimiento de los cddigos de analistas o responsables.

Permitir el ingreso de nuevos analistas al sistema, modificacion de su nombre, y eliminacién
del mismo, solo si no tiene movimiento.

De requerimientos: R8,R4,R5,R6

De Casos: ManejoProyecto,ManejoEtapa,ManejoActividades,RegistroMovimiento
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Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcién
Descripcion

Referencias

CalculoAvanceEtapa

Responsable
Efectuar el célculo del porcentaje de avance por etapa, basado en los tiempos.

Al registrar los tiempos por actividad, el sistema aplica la formula para este calculo y actualiza
este dato de la etapa a partir de los avances de las actividades correspondientes.

De requerimientos: R8,R4

De Casos:RegistroMovimiento

Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcién
Descripcion

Referencias

CalculoAvanceProyecto

Responsable
Efectuar el célculo del porcentaje de avance por proyecto, basado en los tiempos.

Al registrar los tiempos por actividad, el sistema aplica la férmula para este célculo y actualizar
este dato del proyecto a partir de los avances de las etapas correspondientes.

De requerimientos: R8,R4,R5

De Casos:RegistroMovimiento

Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcion
Descripcion

Referencias

Informes Proyectos

Responsable
Generar Informe de un Proyecto y todos sus componentes

Permite obtener un informe para consulta o impresién de uno o varios Proyectos con sus
Etapas y actividades asociados, su avance y sus caracteristicas.

De requerimientos: R8,R4,R5

De Casos:RegistroMovimiento
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Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcién
Descripcion

Referencias

Informes Responsables

Responsable
Generar Informe de los Responsables o Analistas de los Proyectos

Permite obtener un informe para consulta o impresion de los Analistas o Responsables de la
realizacién de los Proyectos.

De requerimientos: R7

De Casos: ManejoResponsables

Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcién
Descripcion

Referencias

Informes Movimientos

Responsable
Generar Informe de los Movimientos reportados a cada actividad

Permite obtener un informe para consulta o impresion de los Movimientos de tiempos
registrados a cada una de las actividades de las etapas de los proyectos.

De requerimientos: R4,R5,R6,R7,R8

De Casos: RegistroMovimientos

SUBCASOS DE USO

Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre
Alias
Actores
Funcion
Descripcion

Referencias

ManejoProyectos, IngresoProyectos

Responsable
Permitir la creacion de los Proyectos Nuevos

El Responsable puede registrar Proyectos nuevos, identificando todas sus caracteristicas. El
sistema debe validar que el codigo esté disponible, y que sea véalido para ser ingresado.

De requerimientos: R8, R10

De Casos: RegistroMovimiento
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Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre ManejoProyectos, ModificacionProyectos

Alias

Actores Responsable

Funcién Permitir la modificacién de los Proyectos Existentes

Descripcion El Responsable puede modificar las caracteristicas de los Proyectos existentes en el sistema.

El sistema debe validar que el codigo exista, que no este terminado, y que solo pueda
modificar datos como nombre y duracion del proyecto, mas no el tiempo reportado, ya que
este es resultado del registro de movimientos.

Referencias De requerimientos: R8, R10

De Casos: RegistroMovimiento

Control de Proyectos
DESCRIPCION DE CASOS DE USO

Nombre ManejoProyectos, EliminacionProyectos

Alias

Actores Responsable

Funcion Permitir la eliminacién de Proyectos Existentes

Descripcion El Responsable puede eliminarProyectos existentes en el sistema, que no tengan
movimientos reportados. En este caso deberéa eliminar primero ese movimiento primero.

Referencias De requerimientos: R8, R10

De Casos: RegistroMovimiento

3.6 Eventos

En este formato se establecen los eventos que pueden ser generados por el actor
y van a ser atendidos por cada Caso de Uso.

Por evento entendemos la interaccién que tiene un actor con la aplicacion a través
de la interfaz grafica, como el clic de un raton, el ingreso de un texto a un
componente, el movimiento de un elemento de la interfaz. Todos los eventos van
numerados en orden secuencial de acuerdo a la secuencia légica como ocurririan
en la aplicacion (ciclo de vida del caso de uso).

De este formato se obtiene la informacién para la creacion de los diagramas de

interaccion, mas especificamente el de secuencia. También se deben presentar
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los eventos alternos, los cuales permiten establecer las excepciones que se

pueden presentar en la ejecucion del programa.

Control de Proyectos

FORMATOS DE EVENTOS

Nombre Caso de Uso
Alias
Actores

ManejoProyectos; Subcaso IngresoProyectos

Responsable

Evento

Respuesta del Sistema

1. Selecciona opcién ingreso proyectos

4. Digitar datos nuevo proyecto
6. Click en grabar datos

2. Capturar seleccién

3. Mostrar pantalla de captura de datos por proyecto
5. Capturar datos nuevo proyecto.

7. Graba datos en sistema

EVENTOS ALTERNOS

Nombre Caso de Uso
Alias
Actores

ManejoProyectos; Subcaso IngresoProyectos

Responsable

Numero de Linea

Respuesta del Sistema

linea 2
linea 3

linea 6

No se digita ninguna seleccion y muestra mensaje informativo
Si el proyecto ya existe no permite seguir y lo informa

Si algun dato esta blanco informarle y no seguir

Si falla la grabacion mostrar mensaje y reversar operacion

Control de Proyectos

FORMATOS DE EVENTOS

Nombre Caso de Uso
Alias
Actores

ManejoProyectos; Subcaso ModificacionProyectos

Responsable

Evento

Respuesta del Sistema

1. Selecciona opcion modificar proyectos

4. Modificar datos basicos del proyecto
6. Click en actualizar datos

2. Capturar seleccién

3. Mostrar pantalla de modificacién de datos por proyecto
5. Capturar datos nuevos del proyecto.

7. Actualiza los datos en sistema

EVENTOS ALTERNOS

Nombre Caso de Uso
Alias
Actores

ManejoProyectos; Subcaso ModificacionProyectos

Responsable

Numero de Linea

Respuesta del Sistema

linea 2
linea 3

linea 6

No se digita ninguna selecciéon y muestra mensaje informativo
Si el proyecto no existe lo informa y permite intentarlo de nuevo
Si algun dato esta blanco informarle y no seguir

Si falla la actualizacion mostrar mensaje y reversar operacion
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Control de Proyectos FORMATOS DE EVENTOS

Nombre Caso de Uso ManejoProyectos; Subcaso EliminacionProyectos
Alias
Actores Responsable

Evento Respuesta del Sistema

1. Selecciona opcioneliminar proyectos 2. Capturar seleccién
3. Mostrar pantalla de eliminar de datos por proyecto

4. Click en eliminar datos 5. Elimina los datos del sistema
EVENTOS ALTERNOS
Nombre Caso de Uso ManejoProyectos; Subcaso EliminacionProyectos
Alias
Actores Responsable
Numero de Linea Respuesta del Sistema
linea 2 No se digita ninguna selecciéon y muestra mensaje informativo
linea 3 Si el proyecto no existe lo informa y permite intentarlo de nuevo
Si el proyecto tiene movimiento no permite borrarlo. Lo informa.
linea 6 Si falla el borrado mostrar mensaje y reversar operacion

3.7 Diagrama Conceptual

Antes de definir el modelo estatico o de clases, es necesario definir el modelo
conceptual, el cual nos muestra los conceptos presentes en el dominio del
problema. Un concepto para este caso, en términos de POO, es un objeto del
mundo real, es decir, es la representacion de cosas del mundo real y NO de
componentes de software. En él no se definen operaciones (0 métodos). En este
modelo se pueden mostrar los conceptos, los atributos de los conceptos
(opcionalmente) y la relacion o asociacion entre ellos. Informalmente podriamos

decir que un concepto es una idea, cosa u objeto.
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Para descubrirlos debemos analizar los sustantivos en las descripciones textuales
del dominio del problema, es decir, de la descripcion del sistema, de los

requerimientos y de los Casos de Uso.

Control de Proyectos
Diagrama Conceptual

PROYECTOS ETAPAS
1
0-n
A 1
0-n e
©
()
3
1 1 0-n
crea
RESPONSABLES p ACTIVIDADES
1 0-n
1 1
0-n
Genera
p MOVIMIENTOS

3.8 Diagrama de Estructura Estatica (de Clases)

Nos muestra una vista de la aplicacion en un determinado momento, es decir, en
un instante en que el sistema esta detenido. Las clases son la plantilla de los
objetos, y aqui podemos ver representados estos con sus atributos o

caracteristicas y su comportamiento o métodos, asi como la relacion entre ellas.
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3.9

Control de Proyectos
Diagrama de Clases

PROYECTOS ETAPAS
Int proyecto Int proyecto
String nombre Int etapa
Date fechainicio 0-n String nombre
Date fechaterminacion Double porcentajeavance
Double porcentajeavance Double pesoporcentual
String responsable String responsable
IngresoProyectos() IngresoEtapas()
ModificacionProyectos() ModificacionEtapass()
EliminacionProyectos() 0-n EliminacionEtapas()
0-n 1
>
© ®
o
o
0-n
1 ACTIVIDADES
RESPONSABLES :2: g‘;{)‘;ﬂo
Int responsable crea Int Actividad
) T
String nombre String nombre
IngresoResponsables() 0-n Double porcentajeavance
ModificacionResponsables() String responsable
EliminacionResponsables() IngresoActividades()
1 ModificacionActividades()
EliminacionActividades()
1
0-n
MOVIMIENTOS
Int proyecto
Int etapa
Genera 0-n Int actividad
P Date fecha

Diagrama de Interaccion

String responsable
Double horas
Double porcentajeavance

IngresoMovimientos()
ModificacionMovimientoss()
EliminacionMovimientoss()
CalculoAvanceProyecto()
CalculoAvanceEtapa()

Son aquellos que muestran las interacciones de un usuario con el sistema.

Interaccion es una cadena de mensajes enviados entre los objetos en respuesta a

un evento generado por el usuario sobre la aplicacion.
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Los diagramas de interaccion pueden ser Diagramas de Secuencia y Diagramas
de Colaboracion. Estos diagramas conforman la etapa del disefio de la aplicacion,

y se crean a partir de los diagramas de Casos de Uso y el Conceptual.

Los Diagramas de Secuencia representan una interaccion entre objetos de
manera secuencial en el tiempo. Muestra la participacion de objetos en la
interacciéon entre sus “lineas de vida”, (desde que se instancia) y los mensajes

gue ellos organizadamente intercambian en el tiempo.

El responsable o ACTOR es quien inicia el ciclo interactuando inicialmente con la
interfaz de usuario: GUI; en seguida se inician todos los objetos que intervienen en
el funcionamiento del aplicativo. En este diagrama se comienza a observar el
comportamiento del sistema a partir de los eventos generados por los actores.

Aqui se interactla con instancias, no con clases.

Control de Proyectos
Diagrama de Interaccion
Caso de Uso IngresarProyecto
Diagrama de Secuencia

Proyecto
l l Gul

Responsable |
I

I

ElegiringresoProyecto DesplegarFormaProyecto }
I

|

%‘ |

I

|

I

IngresarDatosProyecto Lista=CapturaDatosProyecto !
|

< I

|

|

I

|

|

P=creaProyecto(lista)

Vp=validaProyecto(p proyecto)

GrabarProyecto(p)

—]
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Control de Proyectos
1 DiagramaColaboracion —
Caso de Uso IngresarProyecto

Y

GUI
IngresarDatosProyecto 7 )
> 1: lista=capturaDatosProyecto()

proyecto
Responsable nombre
fechainicio
fechaterminacion
porcentajeavance
responsable

F_E:::

DB Proyectos

3: vp=ValidaProyecto(proyecto)

2: p=CrearProyecto(lista)

A

PROYECTO

4: GrabarProyecto(p)

Los De Colaboracion dan todas las especificaciones de los métodos. Estos
permiten describir una operacion especifica incluyendo sus argumentos y
variables locales creadas durante su ejecucion. Se muestran los objetos y
mensajes que son necesarios para cumplir con un requerimiento o proposito, o
con un conjunto de ellos. Se puede elaborar para una operacion o para un Caso

de Uso, con el fin de describir el contexto en el cual su comportamiento ocurre.
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Responsable

Control de Proyectos
Diagrama de Interaccion
Caso de Uso IngresarMovimiento
Diagrama de Secuencia

Calculo
Avance
Etapa

Calculo
Avance
Proyecto

Etapa Proyecto

GuUI

SeleccionOpcioningresoMvto CapturarSeleccion()

%1

DespFormalngresoMvto()

P E—

DigitarDatosMvto Lista=CapturaDatosMvto()

S

E=CreaEtapa(lista.proyecto.lista.etapa)

P=creaProyecto(listaproyecto)

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
—

Ccae=CreaCalculoAvanceEtapa(lista)

|
|
|
|
T
|
|

Ae=CalculoAvanceEtapa(p,e)

e 1]

Ccap=CrearCalculoAvanceProyecto(lista)

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
'
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

— ]

M=CreaMovimiento(lista)

ap=CalculoAvanceProyecto(p proyecto)

{

GrabaMovimiento(lista,ca,cp)

e ]

ActualizaProyecto(p,ap)

i

ActualizaEtapa(p,e,ae)
| | S

= L
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Control de Proyectos
—_— DiagramaColaboracion —
Caso de Uso IngresarMovimiento

1: lista=capturaDatosMvto()

proyecto
IngresarDatosMvto() et?_pgd .
activiaa

Responsable » fecha
8: GrabaMovimiento(lista) GUI L%Srzgnsable
9: Actuahz_aEtapa(e ) porcentajeavance
10: ActualizaProyecto(p)

5: ae=CalculoAvanceEtapa(proyecto,etapa)
Base de Datos

7: ap=CalculoAvanceProyecto(proyecto,etapa)

2: CreaEtapa()

Y

4: CreaCalculo
AvanceEtapa() Etapa
Y 6: CreaCalculo
CalculoAvance AvanceProyecto(
Etapa )
3: CreaProyecto()
CalculoAvance I
Proyecto
Proyecto

3.10 Contratos

Es un formato que describe lo que una operacién debe satisfacer o lograr, en
términos de lo qué se hace, mas no de cémo se hace, y haciendo énfasis en los
cambios de estado que ocurren en las precondiciones y post condiciones de la

operacion.
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Contratos - Caso de Uso IngresarMovto

CONTRATO

Nombre public double CalculoAvanceEtapa(int proyecto,int etapa)
Alias

Clase GUI

Responsabilidades Calcular el avance de una etapa de un proyecto
Referencias Cruzadas R8

Notas

A partir del movimiento reportado en las actividades de las etapas de los
proyectos.

Salida

Un valor decimal que expresa el porcentaje de avance de la etapa dada.

Precondiciones

Deben haberse capturado los datos del movimiento; que no hayan datos
nulos; haber validado la existencia del proyecto y la etapa asociadas al
movimiento.

Postcondiciones

Proporciona el porcentaje de avance hasta el momento, incluyendo el
movimiento en proceso. Este dato va para la etapa.

CONTRATO

Nombre public double CalculoAvanceProyecto(int proyecto)
Alias

Clase GUI

Responsabilidades Calcular el avance de un proyecto

Referencias Cruzadas R8

Notas

A partir de los avances de las etapas del proyecto

Salida

Un valor decimal que expresa el porcentaje de avance del proyecto.

Precondiciones

Deben haberse capturado los datos del movimiento; que no hayan datos
nulos; haber validado la existencia del proyecto y la etapa asociadas al
movimiento.

Postcondiciones

Proporciona el porcentaje de avance hasta el momento,
Este dato para el proyecto.

CONTRATO

Nombre public boolean GrabaMovimiento(lista )
Alias

Clase GUI

Responsabilidades Permite la grabacion de un movimiento
Referencias Cruzadas R8

Notas

A partir del registro del reporte de tiempo de una actividad, permite la
grabacion en la BD.

Salida

Retorna Verdadero si la grabacién tuvo éxito, o Falso si falla.

Precondiciones

Deben haberse capturado los datos del movimiento; que no haya datos
nulos; haber validado la existencia del proyecto y la etapa asociada al
movimiento; y haber calculado los avances tanto de la etapa como el
proyecto.

Postcondiciones

Graba el registro de movimiento, actualiza los avances de la etapa y del
proyecto.
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CONTRATO

Nombre public boolean ActualizaEtapa(proyecto p ,etapa e, double ae)
Alias

Clase GUI

Responsabilidades Permite la actualizacién avance de una etapa

Referencias Cruzadas R8

Notas A partir de los movtos se aplica la formula para este célculo.
Salida Retorna Verdadero si la grabacion tuvo éxito, o Falso si falla.
Precondiciones Accesar a los movimientos de la correspondiente etapa

Calcular el valor del avance, segun la formula definida para esto

Postcondiciones Actualizar el valor del avance en la etapa del proyecto.
CONTRATO

Nombre public boolean ActualizaProyecto(proyecto e, double ae)
Alias

Clase GUI

Resposabilidades Permite la actualizacion del avance de un proyecto.
Referencias Cruzadas R8

Notas A partir de los movtos se aplica la formula para este célculo.
Salida Retorna Verdadero si la grabacion tuvo éxito, o Falso si falla.
Precondiciones Accesar a los movimientos del correspondiente proyecto

Calcular el valor del avance, segun la formula definida para esto

Postcondiciones Actualizar el valor del avance en la etapa del proyecto.

3.11 Diagrama de Estado

Este diagrama muestra la secuencia de los estados de un objeto durante su ciclo
de vida, en respuesta a un estimulo recibido. Los estados de los objetos estan
dados por el valor de sus atributos (estados) lo cual cambia su comportamientos

(métodos).
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Los estados hacen referencia a una condicion durante la vida de un objeto 0 a una

interaccion durante la cual se satisface alguna condicién (ejecutar alguna accion,

esperar algun evento, etc.), por ejemplo una validacion de una captura.

Un objeto permanece en un estado por un tiempo finito, hasta que se cumpla la

condicion de cambio. Se construyen a partir del Diagrama de Estructura Estatica,

identificando cuales objetos cambian de estado, cual es el estado inicial y el final,

definiendo a qué eventos puede responder el objeto, y qué transacciones

ejecutara.

Diagrama de Estado
Ingreso de Proyectos

o

Creado Obj
do/

[

Inicio

Validacion
do/captura

/

4

activo

Inactivo

do/

4

Grabacion
do/
ingresoDB

Fin
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Diagrama de Estado
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3.12

Diagrama de Actividades

Inicio

Inicio
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Proyecto
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1 T
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Grabar Mvto
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Se utilizan para visualizar, especificar, construir y documentar la dinamica de un
conjunto de objetos o simplemente para modelar el flujo de control de una
operacion (método de una clase). Fundamentalmente es un Diagrama de Flujo
gue muestra el flujo de control entre las actividades. Dentro del flujo se pueden
encontrar pasos secuenciales y/o concurrentes y/o condiciones. Permiten en un
momento dado construir sistemas ejecutables a través de ingenieria directa (del

modelo al .exe) o inversa (de la implementacion al modelado)
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CAPITULO IV.
CONCLUSIONES.

El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco, una estructura y un lenguaje

para comunicar la mision y la estrategia de las empresas y utiliza las mediciones

para informar a los empleados sobre las causas del éxito actual y futuro. El CMI

transforma el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e

indicadores tangibles.

Es por esto la necesidad de contar con una herramienta que guie a la empresa

como a sus directivos a la consecucion y cumplimiento de sus metas y objetivos.

Entre los beneficios que se obtienen al definir y disefiar un cuadro de mando

integral tenemos que:

Se define y clarifica la estrategia

Se comunica la estrategia a toda la empresa

Permite alinear los objetivos personales con los departamentales

Constituye un instrumento de gestion.

El dinamismo del cuadro de mando integral permite llevar a cabo una mejor
y mas rapida gestion de las empresas, asi como también adaptarse a los
cambios que se den en la empresa.

Se mejora la calidad y eficiencia de los procesos internos criticos de la

empresa.

Con la realizacion del presente trabajo de graduaciéon, queda abierto un abanico

de futuras propuestas de investigacion e implementacion, entre las que cabe

destacar las siguientes:

Implementacién del Cuadro de Mando Integral orientado a las pequefias y
medianas empresas.
Puesta en marcha del Cuadro de Mando Integral, facilitando asi el control y

gestion de actividades a las pequefias y medianas empresas.
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