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Archivo

Automatizacion

Automatizacion de

procesos

Base de datos

Base de datos

heterogénea

Cadena de valor

GLOSARIO

Forma de almacenamiento secundario que guarda en

forma de bits una determinada informacion.

Hacer automatico un proceso o funcion por medio de

herramientas computarizadas.

Involucrar sistemas informaticos para la realizacién de

procesos.

Conjunto de archivos y herramientas que sirven para el

almacenamiento y procesamiento de la informacion.

Es un conjunto de bases de datos, cuya forma de
almacenamiento no estan en una forma convencional y

Unica.

Es esencialmente una forma de analisis de la actividad
empresarial mediante la cual se descompone una
empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar
fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades
generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra
cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de
su cadena de valor de forma menos costosa y mejor

diferenciada que sus rivales.

17



Campo

Capital

Conexioén a base

de datos

Control de calidad

Costo de falla

DB2

DNS (Domain

Name Server)

Por consiguiente, la cadena de valor de una empresa esta
conformada por todas sus actividades generadoras de

valor agregado y por los margenes que éstas aportan.

Parte l6gica de la que se compone una tabla, por ejemplo,
una tabla que describe el almacenamiento de informacién
referente a un empleado deberia contener un parte que

almacene el nombre.

Conjunto de bienes tangibles o intangibles con que cuenta

una empresa para dar solidez a sus operaciones.

Conjunto de codigo de sistemas o componente
independiente de software que permite dar acceso a

determinada fuente de informacion.

Concepto que involucra la orientacion de la organizacion a
la calidad manifestada en la calidad de sus productos,
servicios, desarrollo de su personal y contribuciéon al

bienestar general.

Costo que se deduce de cualquier fallo operacional dentro

de la empresa.

Sistema de administracion de bases de datos desarrollado

por IBM Corporation.

Es un sistema de nombres que permite traducir un nombre

de dominio (nombres que identifican comercios en Internet

18



Driver

DSN (Data Source

Name)

Erwin

Estrategia

organizacional

Evaluacion

estratégica

Gerencia

administrativa

o cualquier dominio interno en una organizacién) en una

direccion fisica de red.

Manejador de software o hardware que da acceso al uso
de componentes de sistemas, ya sean en hardware o

software.

Nombre que se le da a un origen de donde se extrae

informacién de bases de datos.

Software que sirve para disenar la estructura légica del

almacenamiento en un sistema de bases de datos.

Conjunto de actividades, métodos organizacionales y
recursos que se integran entre si con el fin de satisfacer

un objetivo o varios objetivos en una organizacion.

Método o sistema que realiza la evaluacion del

desempefio.

Constituye el area soporte de las demas gerencias por
cuanto es la dependencia encargada de prestar solucion a
las necesidades relacionadas con manejo de personal,
capacitacion, seguridad industrial y fisica de funcionarios e
instalaciones, asistencia social, bienestar, ademas del

manejo de las relaciones obrero patronales.

19



Gerencia por

Procesos

Gestion

empresarial

Getways

IBM WEBSPHERE

Incertidumbre

Inteligencia de

negocios

Es un requisito de las normas ISO 9000/2000 que
promueven la adopcion de un enfoque basado en
procesos. Enfatiza la importancia para una organizacion
de identificar, implementar, gestionar y mejorar
continuamente la eficacia de sus procesos que son
necesarios para el sistema de gestién de calidad y para
gestionar las interacciones de estos procesos con el fin de

alcanzar los objetivos de la organizacion.

Conjunto de actividades que tienen como fin lograr el éxito

empresarial.

Llamados también pasarelas, o puentes de enlace, que
identifican una salida para comunicar un dispositivo de

una red.

Software de portal de negocios que proporciona

funcionalidad para negocios a través de Internet.

Grado de falta de certeza o seguridad de que algo ocurra

o se lleve a cabo.

Proceso que utiliza herramientas de software (Olap o
mineria de datos) que tiene como fin primordial dar la
informacion relevante de negocios a un usuario

determinado.

20



J2EE

Know How

LAN (Local Area
Network)

Lotus Notes

Mapi

Margen de

operacion

Matriz FODA

Conjunto de herramientas de programacion del lenguaje

Java que fue creado por Sun Microsystems.

El término inglés se utiliza, especialmente por las
empresas vendedoras de hardware y software, como

sinbnimo de experiencia.

Conjunto de computadoras conectadas entre si por
dispositivos de red, y que fisicamente su separacioén es

bastante corta.

Sistema que funciona como un navegador de Internet, y

que administra una base de datos propia.

Aplicaciones de correo que permiten el intercambio de

éste y otros datos a través de una red.

Margen que resulta del cociente de la diferencia entre los
ingresos operativos y los gastos operativos contra los
ingresos operativos es decir: margen de operacion =
(ingresos operativos - gastos operativos)/ ingresos

operativos.

Herramienta de la administracion, la cual pertenece a la
planeacion y que consiste en una matriz, compuesta por
dos filas y dos columnas perteneciendo las columnas a las
fortalezas y debilidades y las filas a las oportunidades y

amenazas.
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Medicion del

desempeno

Medida de

Contingencia

Meta-Data

Metodologia

gerencial

Middleware

Mineria de datos

MS Access

Evaluacion que se hace de todos los componentes o
entidades involucradas en un plan estratégico. Es un
control que continuamente se esta llevando a cabo y es

uno de los objetivos principales de un BSC.

Accidén planificada que puede o no llevarse a cabo, pero
que tiene que ser prevista, debido a los riesgos que se

identifiquen en la planeacion organizacional.

Sistema que almacena y procesa informacion sobre los
origenes y direcciones donde se encuentra almacenada

informacion perteneciente a una determinada compaiiia.

Conjunto de pasos y métodos aplicados por una gerencia.

Es un programa de software que sirve de enlace de
sistemas heterogéneos que necesitan comunicarse entre

Si.

Es la extraccion oculta y predecible de grandes bases de
datos. Es una poderosa tecnologia nueva con gran
potencial para ayudar a las compafias a concentrarse en

lo mas importante de sus bases de informacion.

Manejador de archivos disefiado por Microsoft Corporation

y que forma parte de los componente MS Office.

22



MS SQL Server

NETSCAPE

Objetivo

Objetivo

estratégico
ODBC (Open
Database

Conectivity)

OLAP (On Line

Analisis Process)

Oracle

Plan estratégico

Sistema de administracion de bases de datos producido

por Microsoft Corporation.

Sistema que sirve para navegar o interactuar en las

distintas paginas en Internet.

Son los fines que persiguen las organizaciones en el largo

como en el corto plazo.

Meta que ha sido definida o que tiene como base una

estrategia.

Middleware de software que permite tener acceso a

sistemas de bases de datos heterogéneos

Conjunto de herramientas de software que administran
bases de datos y presentan informacién al usuario para

realizar analisis de las mismas en linea.

Marca de un sistema de administracion de bases de datos

desarrollada por Oracle Corporation.
Conjunto de actividades y pasos de planeacion cuyos

objetivos y metas son las bases para obtener resultados

por medio de una estrategia.
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Planeacion

estratégica

Probabilidad

Protocolo de red

Reingenieria

Relacion deuda

patrimonio

Retorno de

inversion

Proceso apasionante que permite a una organizacion ser
pro-activa en vez de reactiva en la formulacion de su
futuro. Toda empresa disefa planes estratégicos para el
logro de sus objetivos y metas planteadas, estos planes
pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la
amplitud y magnitud de la empresa, es decir, su tamafo,
ya que esto implica qué cantidad de planes y actividades
debe de ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles
superiores o0 niveles inferiores. Para llegar a una
conclusion exitosa luego de Ila aplicacion de una
estrategia, es importante el compromiso de todas las
partes de la empresa, esto implica realizar un muy buen

coordinado trabajo en equipo.

Medida cuantitativa o cualitativa que describe cuando

puede ocurrir un hecho en una situacion especifica.

Protocolo que sirve para administrar y sincronizar una red

de computadoras.

Revision y optimizacion de los procesos involucrados para

la obtencion de un producto o servicio dado.
Relacién que existe entre las deudas contraidas contra
terceras personas y los bienes tangibles e intangibles de

la empresa.

Medida que describe la manera como ha retornado el

dinero invertido en determinado negocio.
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Retorno sobre

capital empleado

Riesgo

Rotacion de

activos

Router

Rutas de red

Servidor de bases

de datos

Software

Software de red

Medida que describe la manera como el capital que se
emplea en las operaciones de la empresa ha retornado

nuevamente y se ha capitalizado.

Amenaza o peligro que puede surgir en determinado
momento, pero que tiene un cierto grado de incertidumbre

de su ocurrencia.

Mide la eficiencia con la cual la empresa ha utilizado sus

activos fijos o ingresos, para la generacion de ventas.

Dispositivo fisico de red, cuya funcién es identificar los
origenes y destinos a quien se dirige la informacion en

una red.

Es un conjunto de rutas que son utilizadas por un
protocolo y sirven de caminos de comunicacion entre

distintos dispositivos de red.

Equipo de computacion que se conforma de hardware y

software especial para el almacenamiento de informacion.
Todo el conjunto de programas que un computador puede
interpretar y que llevan a cabo diferentes funciones de

automatizacion.

Conjunto de programas que administran los dispositivos

fisicos de interconexion de redes.
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SUN ONE 7

SUN SOLARIS

Tabla

TCP/IP

TOMCAT

Valor econémico
agregado (EVA)

Ventaja

competitiva

WAN (Wide Area
Network)

Conjunto de herramientas para generar aplicaciones en

lenguaje Java, creado por SUN Microsystems.

Sistema operativo creado por las empresas SUN y
SOLARIS que adoptan plataforma UNIX.

Estructura légica de un sistema de administracion de
bases de datos que describe la manera como se

almacenara la informacion dentro de un computador.

Protocolo estandar de red.

Contenedor de paginas de Internet de servidor con un
entorno Java. Un contenedor de paginas de Internet de
servidor es una consola de ejecucion que las maneja o

invoca por peticién de un usuario.

Es el resultado financiero que logra la empresa expresado
en las utilidades obtenidas, una vez atendidos todos los
gastos y satisfecho una rentabilidad minima por parte de
los accionistas. En consecuencia, la empresa crea valor
para los duenos cuando la rentabilidad supera el costo de

oportunidad de los accionistas.

Es la superioridad que una empresa alcanza contra sus

competidores en el mercado.

Conjunto de computadoras interconectadas entre si por

dispositivos de red y que fisicamente pueden estar
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WINS (Windows
Internet Name

Services)

separadas por largas distancias.

Es una aplicacion de Microsoft que resuelve los nombres
NetBIOS, los nombres que utilizamos generalmente para
referirnos a los ordenadores (por ejemplo, SERVER1,

NOMINAS, etc.) en direcciones fisicas de red.
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RESUMEN

En el presente trabajo se define la metodologia de medicion del
desempefio Balanced Score Card (BSC) denominada asi por los profesores de
la universidad de Harvard, Estado Unidos de Norteamérica, Robert S. Kaplan y
David P. Norton, a la cual se le han dado diversas denominaciones en los

paises latinos (BSC, cuadro de mando, tablero de comando).

Esta metodologia funciona como un sistema de planeacion estratégica, el
cual traslada la estrategia y visidbn empresarial en accion, es decir convierte los
objetivos, metas y estrategia a un conjunto de indicadores para medir el
desempefio total de la organizacién, dividiéndolos en las siguientes areas: area
financiera, area clientes, area de procesos internos y area de aprendizaje para

el crecimiento.

En el capitulo uno se da la definicion completa de su origen,
componentes y los conceptos administrativos que es necesario conocer y

aplicar para su estudio.

En el capitulo dos se presenta un enfoque de sistemas, definiendo un
modelo, el cual sirve de mucha utilidad para realizar una implementacion al
respecto del sistema. Se definen las entradas, salidas y retroalimentacion del
sistema. Realmente este capitulo es el centro del presente trabajo, ya que la
implementaciéon dependera de las circunstancias de cada empresa, ya que

existen muchas maneras de que funcione como sistema.
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En el capitulo tres se describe brevemente cada uno de los componentes
que debe llevar un BSC automatizado. Las definiciones son muy generales,
pues en el capitulo cuatro se procedera a su disefio, enfatizando en los detalles

de funcionalidad.

En el capitulo cuatro se hace énfasis en las estructuras y manera de
realizar la automatizacion de un BSC, disefio de componentes y graficas para
entender como trasladar el modelo tedrico de la metodologia a un modelo de

computador para su disefio en una entidad y relacion.

En el capitulo cinco se describen los recursos necesarios para
implementar un sistema BSC automatizado, el diagrama de entidad y relacion
para sus bases internas, software de bases de datos, de red y de Internet y los
algoritmos basicos para realizar los apalancamientos y la medicion del
desemperio de los indicadores de resultados en los vectores estratégicos.
Ademas se da una breve descripcion de cémo la tecnologia inteligencia de
negocios (Bl, Bussines Intelligence) es aplicada a la evaluacion del desempefio
del BSC.

En el capitulo seis se presentan dos soluciones de software que manejan
conceptualmente metodologia BSC, dando una descripcion general de los
mismos, sus alcances, ventajas y desventajas; ademas se proporciona una
pequenfa lista de soluciones existentes en el mercado y las empresas que los

proporcionan al consumidor.
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OBJETIVOS

General

Definir un enfoque estandar para realizar la automatizacién de cada

componte del BSC por medio de software, aplicando los conceptos actuales

de manejo de bases de datos, teoria de sistemas y modelacion de sistemas.

Especificos

. Describir la metodologia gerencial utilizada por el BSC.

Definir un modelo de sistemas, a través del cual se pueda analizar cada

componente por separado del BSC.

Detallar los pasos necesarios para la automatizacion de cada

componente por separado del BSC.

Establecer los pasos y métodos necesarios, para la integracion e
implementacion de los componentes del BSC, definiendo los algoritmos y
herramientas de programacion y de bases de datos para su

implementacion.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas se han expandido y multiplicado en su
numero, lo que ha ocasionado que muchas de ellas busquen la manera de
realizar una reingenieria, con el fin de automatizar sus procesos y otras tratan

de realizar un control de calidad buscando ser mas competitivos y productivos.

En el ano 1992, surgid en la universidad de Harvard, Estados Unidos de
Norteamérica, a cargo de los profesores Robert Kaplan y David Norton, el
proyecto denominado Balanced Score Card y que de aqui en adelante se
abreviara como BSC, que tiene como funcion especifica la medicion del
desempefio en las areas mas fuertes de la empresa (financiera, clientes,
procesos internos, aprendizaje y crecimiento ) con la finalidad de servir de
apoyo a la gerencia administrativa, buscando obtener una ventaja competitiva y
un crecimiento en el mediano y largo plazo, generando asi valor agregado (IVA)

para los inversionistas.

Sin embargo, viendo las necesidades actuales, el crecimiento informatico
y la automatizacion de procesos por medio de software, algunas empresas del
ramo han tratado de desarrollar programas de computadora basados en el BSC
que les sirva de soporte, pero su costo es muy elevado, y muy pocas empresas

pueden lograrlo.

El presente trabajo de graduacion realiza un enfoque de sistemas al
BSC, definiendo primero todos los aspectos tedricos del mismo, luego
aplicando la teoria de sistemas se procedera a modelarlo con todos los

atributos necesarios para su aplicacion practica como un sistema de software.
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Para terminar se procedera a analizar el sistema y a definir los algoritmos y
herramientas tedricas y practicas posibles que se pueden aplicar para

implantarlo y llevarlo a un funcionamiento como sistema de software experto.
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1. DEFINICION DE LA METODOLOGIA DEL BALANCED
SCORE CARD

1.1 Definiciéon

El Balance Score Card (BSC), cuyo significado en espafiol se denomina
cuadro de mando integral, se basa en lo que se denomina: “Direccion

estratégica y evaluacion del desempefio”.

El BSC es un enfoque de cdmo incorporar los objetivos estratégicos en el
sistema administrativo a través de los mecanismos de medicion del desempefio.
Traslada la vision y la estrategia, al método que motiva al seguimiento de las

metas establecidas a largo plazo.

En lugar de apoyarse solo en medidas de desempeno financiero de
frecuencia trimestral y anual, con inductores (no financieros) del desempefo
financiero a largo plazo. Para alcanzar metas a largo plazo hay que definir
metas financieras, para alcanzar éstas se necesitan metas en clientes, para
alcanzar las metas con los clientes hay que definir metas en procesos y para
estas hay que definir metas de aprendizaje; lo anterior conlleva
necesariamente a un apalancamiento entre las distintas metas que se
transforma en un modelo de relaciones de causa y efecto, al cual se le tienen

que aplicar la evaluacion de desempefio.
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1.2 Historia

En el afio de 1992, dos profesores de la universidad de Harvard, Estados
Unidos de Norteamérica, Robert S. Kaplan y David Norton, realizaron
importantes estudios sobre direccion estratégica y evaluacion del desempefio
de gestion administrativa, tomando como principal objetivo de su estudio,
mecanismos que permitan a las empresas tener un crecimiento integral y un

mejor aprovechamiento de los recursos.

El resultado de sus estudios finaliz6 con una herramienta que combina
ampliamente los aspectos de direccion y evaluacion estratégica, al cual le
denominaron BSC. Actualmente ha sido aplicada en mas del 50% de empresas

multinacionales en EE.UU.

Ya en el afio de 1997, la consultora Renaissance Solutions, Inc. -dirigida
por el propio David Norton- centraba uno de sus objetivos fundamentales en la
asesoria de estrategias empresariales, empleando el BSC de forma que se
colaborase con la empresa en la traduccion y puesta en practica de la

estrategia.

En la actualidad, el reto no consiste en aplicar esta metodologia a la
empresa, sino la automatizacion de la misma, ya que el crecimiento tecnolégico
va de la mano con todos los procesos internos y no se pueden mantener

separados.
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1.3 Conceptos administrativos

1.3.1 Misidn, visién y estrategias

La mision empresarial es el concepto administrativo que tiene que ver con
los servicios que se prestan, agrupados en un concepto que describe el todo de

los mismos.

La vision empresarial es la que define la meta mas alta y posible de

alcanzar, el objetivo mas importante que se busca.

La estrategia empresarial es el entendimiento comun que engloba
metodologias de planificacion, organizacion y control para alcanzar la misién

empresarial.

1.3.2 Medicién y desempeiio

Todo en la administracion debe medirse, es decir se tiene que valorar si
nuestra situacion actual es la correcta, respecto de nuestra vision estratégica.
De ahi que la medicién del desempefio consiste en medir el desempefo de las
actividades importantes dentro de una organizacion, para tomar medidas de
acciéon. La medicion del desempefio denotara el rumbo de nuestras siguientes

actividades para alcanzar nuestra vision.
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1.3.2.1 Las cuatro areas especificas de la medicién

1.3.2.1.1 Area financiera

La perspectiva financiera tiene como objetivo responder a las expectativas
de los accionistas. Esta particularmente centrada en la creacion de valor para el
accionista con altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y

mantenimiento del negocio.

Requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder a las
expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros de

crecimiento, beneficios, retorno de capital y uso del capital.

La arquitectura tipica de la perspectiva financiera incluye objetivos
estratégicos como maximizar el valor agregado, incrementar los ingresos y
diversificar las fuentes, mejorar la eficiencia de las operaciones y mejorar el uso

del capital.

1.3.2.1.2 Area de clientes

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los clientes. Del
logro de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran
medida la generacion de ingresos y por ende la "generacion de valor" ya

reflejada en la perspectiva financiera.

La satisfaccion de los clientes estara supeditada a la propuesta de valor
que la organizacion les plantee. Esta propuesta de valor cubre basicamente el
espectro de expectativas compuesto por calidad, precio, relaciones, imagen que

refleje en su conjunto la transferencia de valor del proveedor al cliente.
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1.3.2.1.3 Area de los procesos internos

En esta perspectiva se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa de cuyo éxito

depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los

objetivos e indicadores de la perspectiva financiera y de clientes.

Esta secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades vy
procesos clave y permite establecer los objetivos especificos que garanticen la

satisfaccion de los accionistas y clientes.

1.3.2.1.4 Area del aprendizaje organizacional

La cuarta perspectiva se refiere a objetivos e indicadores que sirven de
plataforma o motor del desempenio futuro de la empresa y reflejan su capacidad

para adaptarse a nuevas situaciones, cambiar y mejorar.

Estas capacidades se basan en las competencias fundamentales del
negocio que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia
como generador de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que
asegure la oportuna toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propio

para afianzar las acciones transformadoras del negocio.
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1.4 Componentes
1.41 Cadena de relaciones de causa efecto
Es un conjunto de relaciones de causa y efecto que expresan el conjunto
de hipdtesis de la estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro

mediante indicadores de desempefio (resultados). Ver figura 1.

Figura1 Modelo de relaciones de causa y efecto

Financiera Maximizar
Valor

- Generar
Chiente Confianza
 ET—— Necesidades Disefio de Servicio

. Soluciones
del Cliente al Cliente

_ Productividad
Aprendizaje

Mejorar Mejorar

Competencias Ambiente de
Trabajo

Los objetivos del negocio y sus respectivos indicadores deben reflejar la
composicion sistémica de la estrategia a través de cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. Los
resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a la

maximizacion del valor creado por el negocio para sus accionistas.
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1.4.2 Balances de indicadores de resultados y guias

Ademas de los indicadores que reflejan el desempefio final del negocio, se
requiere un conjunto de indicadores que reflejen las cosas que se necesitan
"hacer bien" para cumplir con el objetivo (asociados a los generadores de valor
e indicadores): éstos miden el progreso de las acciones que nos acercan o que
propician el logro del objetivo. El propésito es canalizar acciones y esfuerzos

orientados hacia la estrategia del negocio.

1.4.3 Mediciones genéricas impulsoras de cambio

Una de las premisas aludidas por Kaplan y Norton es: la medicion motiva
determinados comportamientos, asociados tanto al logro como a la

comunicacion de los resultados organizacionales de equipo e individuales.

De alli que un componente fundamental es definir indicadores que
generen los comportamientos esperados, particularmente aquellos que orienten
a la organizacion a la adaptabilidad ante un entorno en permanente y acelerado

cambio.
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1.4.4 Iniciativas y objetivos estratégicos

Cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse directamente
con el apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos

expresado a través de sus indicadores.

1.4.5 Revision y retroalimentacion

ElI BSC es el resultado del dialogo entre los miembros del equipo directivo
para lograr reflejar la estrategia del negocio y de un acuerdo sobre cémo medir

y respaldar lo que es importante para alcanzar dicha estrategia.

1.5 Medidas de desempeio

El BSC es el sistema de medicién que ayuda a las empresas a administrar
mejor la generacién de valor a largo plazo, en lugar de apoyarse soélo en
medidas de desempeio financiero de frecuencia trimestral y anual, con

inductores (no financieros) del desempenio financiero a largo plazo:

e Grandes propuestas de valor

¢ Relaciones estratégicas con proveedores, clientes clave y segmentos de
mercado

¢ Innovacién en nuevos productos y servicios

e Mejoramiento en la calidad, responsabilidad y eficiencia de los procesos
internos criticos

e Mejora en las capacidades, competencias y motivacion de la fuerza de

trabajo.
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e Despliegue de bases de datos en informacion tecnolégica para el

personal, los procesos y los clientes.

‘Lo que no se mide, no se administra”. "Lo que no sea mesurable hazlo
mesurable”, afirmé Galileo y hoy teniendo a nuestro alcance tecnologia de
informacion avanzada, es poco comprensible que la actitud de miles de
empresarios en el mundo, sea desdefiar conceptos de medicion de desempefio

de la estrategia.

La medicion de indicadores de satisfaccion al cliente, potencial de
crecimiento, satisfaccion del personal, etc. representan el alcance de los logros
a largo plazo, mucho mas que la pobre guia para la toma de decisiones que

representa la informacion financiera tradicional.

1.6 Estructura légica del BSC

La figura 2 muestra l6gicamente como interactuan las cuatro perspectivas

de la medicion del desempenio.

De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnolégicos, de
informacion y culturales en la administracion exigida por los procesos, y éstos
se alinean con las expectativas de clientes, lo que finalmente sera la base para

alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de la vision.
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Figura 2 Estructura légica del BSC
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1.7

Indicadores estratégicos de las cuatro areas

Un indicador estratégico es el valor, variable o parametro que sirve como

punto de referencia para conocer el estado de alguna estrategia que hayamos

tomado en cualquiera de las areas o perspectivas de medicion.

Estos se definen, dependiendo del tipo de empresa y del alcance

organizacional de la misma, a continuacion se listan en cada area algunos que

son tipicos:

a. Area financiera

¢ Valor econdmico agregado (EVA Economic Value Added)

e Retorno sobre capital
Employed)
e Margen de operacion

e Ingresos

empleado (ROCE Return on Capital
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¢ Rotacion de activos
e Retorno de la inversion (ROI Return On Investment)
¢ Relacion deuda-patrimonio

¢ Inversion como porcentaje de las ventas

b. Area clientes

e Satisfaccion de clientes

e Desviaciones en acuerdos de servicio

e Reclamos resueltos del total de reclamos
¢ Incorporacién y retencién de clientes

e Mercado

c. Area de procesos internos

e Tiempo de ciclo del proceso

Costo unitario por actividad

Niveles de produccion

Costos de falla

Costos de reproceso, desperdicio -costos de calidad-

Beneficios derivados del mejoramiento continuo - reingenieria

Eficiencia en uso de los activos

d. Area de aprendizaje y crecimiento

¢ Margen de competencias clave (personal)
e Desarrollo de competencias clave
¢ Retencion de personal clave

e Captura y aplicaciéon de tecnologias y valor generado
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¢ Ciclo de toma de decisiones clave

e Disponibilidad y uso de informacién estratégica

e Progreso en sistemas de informacion estratégica
o Satisfaccion del personal

« Clima organizacional

1.8 Implementacién del BSC

Para el disefio exitoso del BSC una organizacion debe contar con tres

componentes fundamentales:

o Un involucramiento total del equipo ejecutivo de la organizacién en
cuyas manos esta la definicion de la vision y estrategia y quien en
ultima instancia sera el "propietario” del proyecto de disefio. Este
equipo sera, en definitiva, el que aplique e incorpore en su sistema

de gerencia las herramientas que resulten de este disefio.

o Un equipo guia que se involucre a fondo en la metodologia de las
cuatro fases y que facilite el marco de referencia, los instrumentos y
herramientas para darle fluidez y continuidad tanto al disefio del
BSC, como a garantizar que existan las herramientas para su
efectiva integracion a la agenda ejecutiva de la organizacion. Este
equipo buscara el apoyo necesario durante el avance del disefio
para temas especificos por perspectiva como indicadores, metas,

estrategias y otros.
o Un consultor bien sea interno o externo que conozca la
metodologia y oriente al equipo sobre su aplicacion y transfiera los

conocimientos a los miembros del equipo guia.
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La metodologia varia de acuerdo a la complejidad de la organizacion, su
dinamica organizacional y del diadlogo y aprendizaje estratégico que se
produzca como resultado de la aplicacién de la misma. En algunos casos, el
mismo involucramiento de los niveles ejecutivos puede acelerar el proceso,
produciéndose la integracion de algunas de las actividades que se ejecutan en

cada una de las fases, tareas y talleres que forman parte del proceso.

1.8.1 EIl modelo de las cuatro fases

El marco metodoldgico general planteado por Kaplan y Norton puede
expresarse para efectos de su implantacién, en lo que se denomina "ElI modelo
de las cuatro fases". Esta secuencia de disefio e implantacion ha sido adoptada
por diversas empresas, pues asegura tanto la comprension de las bases
conceptuales de la metodologia por parte de los diferentes actores de su
desarrollo, como la puesta en practica de la herramienta en su contexto
operacional asociado a la agenda ejecutiva de la organizacién o empresa que lo

adopte.

La secuencia asegura que se capturen y traduzcan a un sistema de
medicion o sistema de indicadores los temas y objetivos estratégicos de la
organizacién, sobre una variedad de situaciones estratégicas y operacionales,
lo que la hace de uso universal ante la diversidad de organizaciones a la que es

aplicable.
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1.8.1.1 Fase 1: el concepto estratégico de la organizacion

"definiendo la orientacion estratégica de la organizacién"

El BSC debe reflejar la estrategia como resultado de una traduccion de la
vision en objetivos estratégicos de la organizaciéon enlazados en un modelo
causa - efecto. Esta fase se centra justamente en la comprension de los temas
estratégicos de la organizacion, vinculados al marco general de las cuatro

perspectivas.

Cualquiera que sea la organizacion, vale decir que para cada perspectiva,
las conversaciones que se generan deben desembocar en estrategias
distintivas, que sustentaran el futuro de la organizacion y seran la manifestacion
del pensamiento estratégico del equipo ejecutivo de la misma y de su alineacion

con los objetivos globales de la corporacion a la que pertenezcan.

Se puede indicar que esta fase es la mas dificil de todo el proceso. ¢ Por
queé? De un lado significa el inicio de una actividad que puede implicar ver las
cosas de forma diferente a la que se esta acostumbrado. Para algunos el reto
exige ahondar en algunos conceptos de indole financiero, de relaciones con el
cliente y de aprendizaje organizacional que no siempre hemos manejado con

propiedad.

Por otro lado, el mismo giro estratégico que conlleva el proceso de
transformacion en el cual pueda estar inmerso el uso del BSC como
metodologia de implantacion de estrategias y sistema de gerencia, implica
algunas veces importantes cambios de enfoque personal y profesional y se
traduce en una necesidad de analisis profundo y de dialogo continuo alrededor
de los aspectos estratégicos organizacionales, en el que pueden estar

confrontandose elementos culturales y practicas gerenciales y operacionales,

46



dependiendo de la conveniencia de los diferentes miembros del tren ejecutivo y
del equipo guia del proceso. Esto plantea el reto de valorar las diferencias y
aprovecharlas para construir la mejor alternativa para el nuevo esquema de

operacion del negocio.

Algunos elementos que pueden ser valiosos en esta fase son: Planes y
otros documentos sobre estrategia existentes en la organizacidn, experiencia
("know how") de miembros del equipo guia, quienes probablemente conocen los

temas estratégicos de la organizacion, por Ej.:

e  Guias de planificacion

e Informes de operaciones

e Presupuesto de operaciones e inversiones

e Informe anual, estados financieros

e Informes de analistas de la industria

e Entrevistas ejecutivas (desarrollar cuestionarios que capten el
pensamiento estratégico del equipo ejecutivo y focalizar algunos
puntos relevantes que hayan surgido en conversaciones previas con
el equipo guia)

e Orientacién estratégica, orientacion de gestion o BSC de la

organizacioén de jerarquia superior

Estos elementos son usados por el equipo guia para trabajar la arquitectura
del BSC, secuencialmente en cada perspectiva, apoyandose en los

especialistas técnicos que se requiera.
La modelacion requerira que el equipo guia realice talleres individuales,

sesiones separadas para cada perspectiva con especialistas que ayuden a

identificar sus probables objetivos e indicadores. Se requiere el apoyo técnico
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particularmente para determinar la brecha financiera (estado financiero deseado
contra el estado actual para los indicadores clave que se definan en esta
perspectiva) luego el equipo establecera el modelo causa - efecto preliminar
que se discutira en sesiones individuales de validacion con cada uno de los

miembros del equipo ejecutivo a traveés de las entrevistas ejecutivas.

El papel del lider sera de gran importancia en esta fase para establecer un

consenso preliminar entre los miembros del equipo ejecutivo.

1.8.1.2 Fase 2: objetivos, politicas y medidas
estratégicas "logrando el consenso sobre la

estrategia”

El propdsito fundamental de esta fase es consolidar el consenso del
equipo ejecutivo, incluyendo a su equipo gerencial de apoyo, sobre los objetivos
estratégicos a ser reflejados en el BSC, ademas de completar los detalles
referentes a la definicion de objetivos estratégicos y de las medidas clave

(indicadores clave) de cada perspectiva.

Esta fase se inicia con la reunién del equipo ejecutivo para una revision
del borrador preliminar preparado por el equipo guia. Como resultado de esta
reunién y con un consenso de los temas preliminares el equipo guia procedera
a revisar el borrador, afinar detalles de definiciones y preparar el material para
el taller No. 1 que incluira tanto al equipo ejecutivo como a su equipo gerencia

de apoyo.
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Las definiciones detalladas deben incluir:

Objetivos estratégicos: detalle de la intencion de cada objetivo, lo que

se desea alcanzar a través del mismo.

Mejorar las competencias: identificar las competencias clave de los
empleados, que permitan el desarrollo sustentable del negocio y
desarrollar programa acelerado para mantener o desarrollar dichas

pericias y competencias.

Medidas estratégicas: construccion del mapa del indicador con
detalles de foérmulas, intencion de los mismos, frecuencia de
medicion, fuentes de datos, mecanismos de medicion, mecanismos
para establecer las metas, responsables de definicion - logro vy

reporte de metas.

Identificacion de politicas estratégicas: una politica estratégica es un
grupo de objetivos interrelacionados que definen y comunican un
elemento critico de la estrategia. Normalmente la politica estratégica
contempla las cuatro perspectivas (bajo el modelo original de Kaplan
y Norton), pero puede haber casos en que la cadena causa - efecto
lleve a omitir alguna de las perspectivas por una politica especifica.
Las perspectivas de aprendizaje organizacional y la financiera,
siempre estan presentes en las politicas en el caso de negocios bajo

el modelo de cuatro perspectivas.
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1.8.1.3 Fase 3: politicas, metas e iniciativas "estableciendo las
metas desafiantes e identificando las iniciativas que

impulsan el desempeio del negocio”

Durante esta fase se concreta el disefio del BSC y se establecen los

parametros preliminares para su implantacion en la organizacion.

Con el acuerdo existente entre los miembros del equipo ejecutivo sobre
los objetivos estratégicos de la organizacion y la identificacion de las medidas
(indicadores) fundamentales, se procede a negociar las metas para cada
indicador e identificar los generadores de valor, factores criticos de éxito e

iniciativas que potencien el éxito de la organizacion.

Para ello puede ser necesario que el equipo guia proceda a formar
equipos especiales de apoyo por areas de especializacion o temas estratégicos
a efectos de enfocar responsabilidades y acelerar el proceso. Probablemente
surjan ajustes en la definicion de objetivos e indicadores que deban ser

negociados con el equipo ejecutivo.

Para la definicién de metas, se sugiere usar una guia para la definicion de
indicadores y metas desafiantes que muestre las diferentes fuentes, la

necesidad de retos, responsables y mecanismos para actualizar metas.

Para identificar iniciativas se sugiere usar una guia para el inventario de
iniciativas que defina las caracteristicas tipicas de una iniciativa (programa o
proyecto especial de alto impacto, recursos asignados, fecha de terminacién) y
una plantilla que correlacione las iniciativas con los objetivos estratégicos del
BSC.
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Es posible que algunos objetivos estratégicos no estén apoyados por los
indicadores existentes o que los indicadores no estén completamente definidos.

Para el desarrollo de estos se requiere:

e Definir la intencidn del indicador que soporte el objetivo correspondiente

¢ Identificar la férmula del indicador asi como los supuestos que apliquen

la misma

e Desarrollar plan para identificar la informacién requerida

1.8.1.4 Fase 4: comunicacion, implantaciéon y automatizaciéon

Esta es la ultima fase de implementacion del BSC, todo lo que hasta aca se
halla logrado es debido en parte al logro que se hizo en las fases anteriores, y

el éxito depende de las mismas.

Para llevar a cabo esta fase se necesita cumplir los siguientes pasos:

o Divulgacion

. Automatizacion

o Agenda gerencial con BSC

o Plan de accion para detalles no completados

o Plan de alineacion de iniciativas y objetivos estratégicos

o Plan de despliegue a toda la organizacion.
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2. ENFOQUE DE SISTEMAS PARA EL BSC

En el presente capitulo se presentara la metodologia BSC como un
sistema visto dentro del ambiente total de la organizacion con la finalidad de
analizar sus entradas y salidas, subsistemas, elementos y atributos, y

retroalimentacion.

El objetivo principal del capitulo, es mostrar la manera como el BSC se
relaciona con los demas sistemas dentro del sistema total de la organizacion
empresarial, con el fin de obtener una mayor vision del nivel de importancia que
ocupa y de la informacién tanto compartida, como de salida que el BSC provee

a los otros sistemas.

2.1 Definicion

Como se ha definido ya el BSC es un sistema de planeacién estratégica,
que sirve para medir el desempefio de las actividades en las cuatro areas
importantes en una organizacion, esto basado en los objetivos y la estrategia,

asi como también la vision empresarial.

De una manera muy general se definiran algunas de las caracteristicas

del sistema.
Desde el punto de vista informatico el BSC, recibe informacion especifica

acerca de la estrategia, objetivos y visibn empresarial para conocer el rumbo de

las actividades organizacionales y los logros obtenidos en determinado tiempo.
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Sin embargo, como sistema de medicidon necesita saber qué medir y qué
representacion tiene el resultado con los objetivos y estrategias definidas
anteriormente. Para esto se necesitara cuantificar los objetivos, relacionarlos
con los indicadores de resultados (indicadores estratégicos), a lo cual se le ha
denominado ya como modelo de relaciones de causa efecto, convirtiéndose en

entrada al sistema.

La mayoria de indicadores de medicion son resultados que se obtienen
de un sistema de bases de datos, por ejemplo: una compaiia comercial cuenta
con un sistema de despacho y facturacién, un indicador que mida los logros
alcanzados dentro de la empresa, es el volumen neto de ventas en determinado
periodo. Para obtenerlo, se necesita una consulta a la base de datos de
ventas. Por lo tanto, el BSC muy internamente necesita almacenar donde se
encuentran las fuentes de datos y como obtener la informacion. También
necesita permitir la entrada de valores para los indicadores, cuando éstos no se
puedan obtener dentro de las fuentes de datos; por ejemplo: la satisfaccion de

los clientes o de los proveedores.

Anteriormente se mencioné que el BSC mide cuatro areas dentro de toda
la organizacion, por lo mismo necesita reconocer qué area esta midiendo con
determinado indicador y qué relacion mantiene con las demas areas, pudiendo

representar un efecto en la medicién de otros indicadores de otras areas.
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2.2 Atributos y diseio del sistema

En la figura 3 se muestra el disefo del sistema, el cual esta compuesto
por otros subsistemas y atributos, relacionandose con los distintos sistemas
organizacionales, ambientes externos (mercado, competencia) a través de la

distinta informacion proveniente de los mismos.

Las entradas que se visualizan en la figura, son basicamente las mas

importantes, éstas son: inicio del plan organizacional, compuesto por:

a. Misidn, vision, objetivos y estrategias las cuales se trasladan a un
modelo de relaciones de causa y efecto.

b. Factores externos.

c. Multiple informacién que proviene de las distintas bases de datos
de la empresa.

d. Retroalimentacién que proviene del sistema.

La mision, vision, objetivos y estrategias, ya han sido parte de la definicion
de la metodologia en el capitulo uno, esta entrada al sistema es transformada
en un modelo de relaciones de causa y efecto, convirtiéndose en el esqueleto

central o nucleo del BSC.

Los factores externos, entre los cuales podemos mencionar: mercado,
competencia, proveedores, clientes, medio donde se desarrolla la empresa,

pueden ser captados de dos formas:
a. Ingresada manualmente por los usuarios

b. Por medio de la visualizacion de los sistemas de informacién dentro de la

organizacion, constituyéndose en un indicador de resultados
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Multiple informacién proveniente de bases de datos: empresas que
implementan un BSC, tienen distintos sistemas administrativos con informacion
almacenada en bases de datos. Esta entrada representa para el BSC
alimentacion importantisima, debido a que la base para poder evaluar el
desempefio de los indicadores de resultados, es unicamente a través de la
situacion en que la empresa se encuentra actualmente, y esto se registra en la

informacion de los sistemas operacionales y de bases de datos de la misma.

La dultima entrada que recibe el sistema, es la retroalimentacion
proveniente de sus salidas, las cuales se definirdan mas adelante. Se puede
mencionar aqui, que esta retroalimentacion esta en continuo cambio, por parte
del sistema y en tiempo real, asi como también es actualizada por los usuarios

del mismo.

Se observan en la figura 3, las salidas del sistema siguientes:

e Reportes de la mediciéon BSC

e Estados del plan estratégico

e Indicadores de estado

e Cursos de accion y cambios organizacionales

e Estrategias

Para alcanzar el éxito deseado en la implementaciéon de un BSC es
necesario transmitir la estructura o esqueleto del plan estratégico a los distintos
grupos involucrados en el disefio, asi como a los demas empleados dentro de la
empresa. Para ello el sistema provee como salidas, un conjunto de reportes de

medicion y de estado, entre los cuales se mencionan los siguientes:

¢ Conjunto de mediciones
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e Obijetivos estratégicos
e Estructura del BSC

En cuanto a los estados del plan estratégico se refiere, éstos muestran a
los gerentes los estados actuales del plan estratégico (misién, vision y
estrategia), con el fin de proveerles los rumbos que se necesiten seguir en el
futuro largo plazo de la organizacién. Aqui juegan un papel muy importante los

indicadores de resultados meta y resultados de la medicién actual del sistema.

Los indicadores de estado nos dicen cual ha sido el resultado de la

medicion hecha por el sistema, entre los cuales se puede mencionar:

e Objetivos estratégicos contra objetivos alcanzados.

e Indicadores de resultado meta contra indicadores de la medicion
actual.

e Modelo causa efecto propuesto contra logros sobre el modelo causa

efecto

Otra salida del sistema es producida por el nucleo del BSC, posiblemente en
conjunto con los gerentes de la organizacion, éstos son los cursos de accion a
tomar y cambios en las decisiones organizacionales y externas. El BSC, posee
suficiente informacion como para dar alternativas para resolver situaciones

inadecuadas en los estados del plan estratégico actualmente medido.
El sistema proveera de suficiente informacion, que en determinado

momento la alta gerencia, puede determinar un cambio en alguna estrategia,

objetivo, meta, o indicador de resultados.
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Se ha definido ya las entradas y salidas estandares del sistema, por
medio de las cuales recibe y fluye informacion. El BSC, siendo un sistema en
tiempo real, se alimenta no sélo de esta informacion del medio, sino también de
las salidas del mismo, convirtiéndose en retroalimentacion ya sea automatica o

manual a través de los directivos de la empresa.

Al observar la figura 3 estd descrita la posible informacion de

retroalimentacion:

e [ndicadores de estado
e Posibles estrategias

e Cursos de accion

Como ya se ha dicho, los indicadores estratégicos o de resultados,
representan en si los valores deseados y obtenidos actualmente, respecto de
un componente de relaciéon causa y efecto, cuando el BSC encuentra que un
indicador esta lejos de la meta, debe de examinar su matriz de decision y de
apalancamientos, con el fin de proveer un curso de accién que conlleve a una
mejora del plan estratégico. Sin embargo, el BSC unicamente sugerira
posibles soluciones, quedando en espera de la decision del grupo de
disefadores (alta gerencia), para el seguimiento sugerido por el mismo o algun

cambio que se presente.

La estrategia esta definida por un modelo de relaciones de causa y
efecto, cuando el BSC, detecta un estado no valido, muy por debajo de la
realidad, puede actualizar el modelo de relaciones de causa y efecto, basado en

una nueva estrategia, convirtiéndose en retroalimentacion.
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Al igual, los cursos de accion o medidas que se tomen representaran una

retroalimentacion del sistema.

Figura 3 Enfoque de sistemas del BSC
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2.3 Modelacion del sistema

Muchos modelos inician y terminan en el plano de la teoria, debido a su
compleja implementacion, es por ello que, en esta seccion se presenta un
modelo sencillo pero claro, el cual tiene como finalidad especifica, ampliar la
vision de la definicién dada en la seccion anterior, y poder partir en los capitulos

cuatro y cinco, a la implementacion de la automatizacion del mismo.

La definicidn del modelo consta de los siguientes pasos:

a. Descripcién y diagrama del proceso
b. Elementos detectores
c. Memoria del sistema

d. Aparato calculador

a. Descripcién y diagrama del proceso

En el disefio del sistema, se encuentra la entrada al plan
estratégico, el cual produce distintas salidas, se describira ahora, las

fases del proceso de transformacion de la entrada en salidas.

e El sistema se encuentra en su estado inicial EO. cuando los
ejecutivos de la empresa definen el plan estratégico, al cual
se le denominara estado vacio o en espera de

conocimiento.

e EI siguiente estado se denominara definicion vy

conocimiento, en éste el sistema procesa la informacion del
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plan estratégico, para ser entendible dentro de si mismo. Esto

requiere de los pasos siguientes:

i. Definicion del modelo causa efecto
ii. Relaciones causa efecto
iii. Indicadores de resultados
iv. Elaboracion de matriz de decisidn
v. Apalancamientos

vi. Plazo

Después de que el sistema ha obtenido toda la informacién de la
definicion y conocimiento, éste debe empezar a percibir la informacion
del medio, para actualizar los valores de los indicadores. Esto lo hara en

linea con las fuentes de datos o bien en espera de valores constantes.

Un plan tiene un inicio y un objetivo final, en el estado numero 2 definio el
plazo del plan; para pasar al siguiente estado, el sistema revisa las
fechas de ejecucion, si ya se hace necesario verificar los estados, éstos
seran probados para emitir resultados. A este estado se le denomina:

situacion actual.

En el estado siguiente el sistema informa a los ejecutivos sobre la
situacién actual. Verifica dentro de la matriz de apalancamientos, si
existe una solucién a algun problema relacionado con un componente
dentro de los limites establecidos. Este estado se denomina informacion

y verificacion.
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Cuando el BSC detecta un error y encuentra una mejora, éste actualiza
el modelo causa efecto, para el siguiente periodo. En caso contrario se
detiene en espera de nueva informacion que sera ingresada por el
personal a cargo del plan estratégico. Se le denomina a este estado,

mejoramiento.

Una vez terminado el periodo, con todas las mejoras ya sean hechas por
el sistema o por los ejecutivos, el sistema registra en su memoria los
caminos que llevaron a situaciones exitosas y los almacena, incluyendo
una bitacora de su actuacion, para futuras situaciones de decision

estratégica. A este estado se le denominara aprendizaje.
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Figura 4 Automata del proceso de modelaciéon
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b. Elementos detectores

Entre los elementos detectores del modelo cuenta con los siguientes:

e Las fuentes de datos de la compaiia

e Medios para recibir la informacién proveniente de:

=  Elemento humano

» Aprendizaje interno.

Graficamente, se visualiza los elementos detectores en la figura 5

Figura 5 Elementos detectores del modelo
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¢. Memoria del sistema

El sistema de memoria estd compuesto por todas las bases de datos

internas, en las cuales se almacena informacién de definicion de cada periodo,

toma de decisiones, diccionario de datos y aprendizaje del mismo. Quedan

fuera de la memoria las fuentes de datos de la compaiiia.

d. Aparato calculador

El aparato calculador lleva a cabo funciones como la de evaluacién,

busqueda de informacion, toma de decision, eleccion del mejor camino, etc.

Entre los componentes del aparato calculador estan:

Comparacion y medicion de indicadores de resultados contra meta
Proceso de ubicacion de las fuentes de datos externos a través de
los vectores de bases de datos

Busqueda de caminos de soluciones Optimas (optimizador de
busqueda)

Analisis de decision Dupont

Interpretacion de la informacion del medio
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3. DEFINICION DE LOS COMPONENTES DE AUTOMATIZACION
DEL BSC

En este capitulo se trata de definir cada uno de los componentes
automatizados que el BSC debe contener para ser una herramienta util y

funcional.

Los componentes basicos que un BSC automatizado debe contener son

los siguientes:

e Orientacion estratégica y mision

e Perspectivas

e Modelo y relaciones de causa efecto

e Vectores estratégicos

e Objetivos estratégicos

e Indicadores estratégicos

e Metas

e Iniciativas

e Anadlisis de indicadores de arbol estructurado (Dupont)
e Andlisis de sensibilidad

e Manejo de indicadores no estructurados
e Valor actual de indicador contra meta

e Seguimiento de proyectos

e Enlaces a multiples bases de datos

e Generacion de reportes

e Series de tiempo
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3.1 Orientacién estratégica y misién

Es necesario tener objetivos basicos y metas a largo plazo en una
empresa, junto con la adopcion de cursos de accion y distribucion de los

recursos necesarios para lograr estos propositos.

El conjunto de objetivos enlazados en una cadena causa y efecto,
representan la estrategia del negocio, es decir, el como se alcanzara la vision

del negocio.

Para ello, al automatizar esta parte se hara necesario que los objetivos
sean cuantificados y elaborar las relaciones necesarias para poder compararlos

en cualquier momento con la cadena de causa Yy efecto.

El usuario podra definir su modelo de causa y efecto, transformando cada

uno de los objetivos estratégicos en la visién del negocio.

3.2 Perspectivas

Multiples dimensiones que la metodologia plantea para ver el desempefio
estratégico del negocio. Estas dimensiones, permiten ver el negocio en cuatro

perspectivas.

e Perspectiva aprendizaje y crecimiento o de dinamica organizacional: se
centra en las bases del éxito actual y futuro del negocio: la gente, la
tecnologia y la informaciéon. Estos elementos constituyentes de una
organizacién de aprendizaje (Learning Organization) habilitana la

misma para mejores logros.
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e Perspectiva procesos internos: hace énfasis en el desempeno de los
procesos clave que motorizan el negocio como componentes basicos de

su cadena de valor.

e Perspectiva cliente: el desemperfio excelente en los procesos del negocio
impacta subsecuentemente la satisfaccion de expectativas, y por ende, la
percepcidon de los clientes sobre la contribucion que la empresa les da
como propuesta de valor.

e Perspectiva financiera: como resultado del logro de las otras
perspectivas, vienen los resultados que satisfacen las expectativas de los

accionistas del negocio.

Este componente debe mantener una estructura actualizada con todas las
relaciones de cadenas de valor por cada perspectiva. Es decir, el usuario podra

definir y revisar en cualquier momento las perspectivas actuales en cada area.

3.3 Modelo y relaciones de causa efecto

La expresion grafica de las relaciones entre objetivos del plan
estratégico se denomina modelo causa efecto, estas relaciones son de

caracter hipotético.

Se debe presentar graficamente la variedad de modelos causa y
efecto que sean necesarios para plasmar el plan estratégico. Esta parte
no solo servira de consulta y definicidon histoérica, sino sera la base para

comparar, si los objetivos van por buen camino.
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En la figura 6 se muestra un pequefio modelo de relaciones de causa

y efecto para un banco.

Figura 6 Modelo de relaciones de causa y efecto para un banco
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3.4 Vectores estratégicos

El vector estratégico esta asociado a una cadena de objetivos que
atraviesa las cuatro perspectivas (caso ideal), y que por si solo tiene un sentido
y una coherencia particular. Se recomienda que los vectores estén
estructurados desde la perspectiva interna, en donde estan representados los
procesos de la cadena de valor de la organizacion, de manera que al establecer
"responsables por vector", se genere una especie de "gerencia por procesos"

en donde haya una responsabilidad asignada de esa "seccién" del BSC.

En este componente se podran definir cada uno de los vectores
estratégicos, y poder hacer comparaciones entre los distintos vectores. Se

estableceran relaciones entre los mismos.

3.5 Objetivos estratégicos

Propésitos o metas muy especificas a donde se debe llegar, la definicion
de los objetivos estratégicos es el primer paso en la formulacion del plan o

mapa de estrategias, traducido en el modelo causa efecto.
Como parte fundamental de la automatizacion, se debera contar con un

mecanismo de definicion de objetivos estratégicos y poder relacionarlos con los

vectores estratégicos y las relaciones de causa y efecto.
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3.6 Indicadores estratégicos

Son medios, instrumentos 0 mecanismos para poder evaluar en qué

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. Esto implica una clasificacion en

términos de su naturaleza como cuantitativos y cualitativos.

Indicadores de resultado: los indicadores de resultado denotan la
conclusion de varias acciones tomadas y medidas, la informacion que
dan es definitiva. Mide el éxito en el logro de los objetivos del BSC sobre
un periodo especifico de tiempo. Se usan para reportar el desempeno de

la organizacién en la implantacion de su estrategia.

Indicadores guia del proceso: los indicadores guia indican a futuro cual
puede ser el resultado de un grupo de acciones u operaciones definidas
en un indicador de resultado, también se le denomina indicadores
inductores de actuacién. Provee indicacién temprana del progreso hacia
el logro de los objetivos; su propdsito es generar los comportamientos
adecuados para el logro de la estrategia; usualmente miden lo que debe
"hacerse bien" para alcanzar los objetivos; miden las palancas de valor,
los elementos "impulsores" del desempefio; su propdsito es canalizar y

direccionar esfuerzos; también llamados inductores de actuacion.

El usuario podra definir cuales seran sus variables o constantes

indicadoras estratégicas, su tipo, naturaleza y si es cualitativa o cuantitativa.
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3.7 Metas

Valores esperados o deseados en un marco temporal especifico para un
indicador estratégico. Las metas se definen de acuerdo a la frecuencia de

reporte del indicador.

Cada indicador estratégico tiene que tener asociado una meta con la que
se pueda medir su estado actual. Esta parte tiene que incluirse en la

automatizacion de indicadores estratégicos.

3.8 Iniciativas

Actividades, programas, proyecto o esfuerzo especial que contando con
recursos asignados (humanos, financieros) apuntala o contribuye al logro de
uno o varios objetivos estratégicos. Se identifica como especial porque no es

una accion de rutina, es una accion de cambio.

e Iniciativas corporativas: representan las iniciativas promovidas en el
ambito corporativo e involucran a toda la organizacién ya sea directa o

indirectamente.
¢ |Iniciativas especificas: son las que se generan en cada ambito especifico
de la organizacion, como resultado de la definicion de sus propios BSC,

obviamente dependiendo del BSC corporativo.

e Matriz de relacion de iniciativas: muestran qué iniciativas apalancan, cual

factor critico es de éxito; asi como el nivel de ese respaldo.
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Todas estas actividades deben registrarse en el BSC, para que éste pueda

ser flexible y dar mas apoyo.

3.9 Analisis de indicadores de arbol estructurado (Dupont)

Internamente el sistema cuenta con un conjunto de estados y posibles
acciones, formando una matriz de decisién que apunta a multiples indicadores

estructurados.

Esta matriz sirve de apoyo a la toma de decisiones, se define
inicialmente por los ejecutivos de la empresa en vista de las posibles

situaciones cadticas en que se pueda encontrar el plan estratégico.

Cuenta con las siguientes partes:

a. Localizacion de problemas
e Estados correctos

e Estados incorrectos

b. Solucién del problema
e Solucién correcta
e Solucién incorrecta

e Solucidén no automatizada

C. Desarrollo de alternativas
e Certeza -> Numéricos
e Riesgo -> Probabilidad

e Incertidumbre
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d. Maximizacion del beneficio o utilidad

3.10 Analisis de sensibilidad

Tiene como finalidad servir de apoyo al BSC, utilizando los conceptos de
graficos de analisis de sensibilidad y operaciones utilizadas, aplicados a los

indicadores estratégicos.
Este componente, es el que visualizara al usuario, las graficas de analisis

de sensibilidad sobre los indicadores estratégicos y sus respectivas metas, en
periodos determinados.

3.11 Manejo de indicadores no estructurados

Aqui se definen todos los indicadores que no tienen objetivos propuestos,

pero que pueden ayudar en el aspecto tedrico de la planificacion estratégica.

3.12 Valor actual de indicador contra meta
Se presenta una tabla comparativa, asi como su respectivo reporte de los

valores actuales del indicador estratégico y su meta para ser analizados

posteriormente y visualizar la situacion actual de dicho indicador.
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3.13 Seguimiento de proyectos

Esta es otra herramienta que se necesita dentro del BSC, para mantener
la suficiente informaciéon de los proyectos, que sirven de guia o como

indicadores estratégicos.

Se podran definir proyectos, sus objetivos y qué tipo de indicadores

estratégicos son, asi como sus metas.

3.14 Enlaces a multiples bases de datos

Siendo el BSC una herramienta que sirve de medicion de desempefio,
dentro de una corporacion empresarial, la cual puede contar con multiples
empresas; y éstas a su vez con multiples sistemas de bases de datos. Se
necesita mantener enlazada toda la informacién, para que ésta sea real y

fidedigna.

Esta parte mantendra un diccionario de todas las posibles bases de datos

con que cuenten los sistemas de la organizacion.

3.15 Generacion de reportes

En el BSC se tiene una serie de reportes que deben detallar el estado
actual del desempefio obtenido, para tener una perspectiva de los logros

obtenidos, y poder retroalimentar el sistema.
Sin embargo, se necesita también contar con la posibilidad de generar

reportes adicionales, al gusto y las necesidades actuales. En esta parte se

debe tener la facilidad de generar los reportes necesarios.
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3.16 Series de tiempo

Un BSC sin un analisis de series de tiempo, es como una organizacion sin

historial de todas sus actividades.

El usuario del BSC necesita comparar sus resultados medidos
actualmente con los resultados de periodos anteriores. El analisis de series de
tiempo corresponde especificamente a permitir al usuario comparar los

resultados de la medicion de periodos.
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4. DISENO DE LOS COMPONENTES DE AUTOMATIZACION
DEL BSC

En este capitulo se procedera a dar una solucion para un disefo
automatizado de BSC. Pueden existir muchas soluciones, la que se presenta
aqui esta relacionada con el enfoque y la modelacion de sistemas definidos en
el capitulo dos, detallando mas formalmente las peculiaridades de cada
componente; no se deja por un lado el enfoque global que el BSC representa en

conjunto.

4.1 Orientacion estratégica y mision

Es el conjunto de objetivos enlazados en una cadena de relaciones de
causa y efecto. En otras palabras representa el conjunto de actividades y
procesos administrativos para alcanzar la vision del negocio.

El objetivo de disefio para este componente se puede dividir en dos:

e Permitir definir la misién y visién

e Disenar los distintos modelos de causa y efecto

Los usuarios de este componente generalmente son los ejecutivos de la

empresa. La informacion estara disponible en las siguientes etapas del BSC.
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La misidn y la vision son variables, es decir que en este afo, se tenia la
visién de cubrir todo el pais en las ventas de la linea de produccién x, pero por

una asociacion favorable, nuestra vision se ha extendido a todo el mundo.

El usuario podra definir la fecha de vigencia de la vision y misién, por

ejemplo,

Mision

Vision

Fechainicia__/ [ Fecha caduca )
Esto conlleva la definicibn de periodos, los cuales serviran para la

inicializacién del plan estratégico y la evaluacion del mismo.

Los periodos son rangos de fechas, que inician en un dia especifico y
pueden ser cerrados o abiertos. Son cerrados cuando tienen fin y abiertos

cuando la fecha de caducacién queda abierta.

Ademas, los rangos de vision y mision contienen fechas de evaluacion. En
estas fechas se evaluara el plan estratégico, esto se puede visualizar de la

siguiente forma:

Periodo del plan
Fechainicia [/ [/ Fecha caduca [

Fechas de evaluacion

1. A
2. Y
n. A
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En cuanto a la mision y visidn, éstas son definiciones escritas por los
ejecutivos de la empresa, mas tarde serviran de informacion. El desarrollo del

plan va mas lejos, éste se convertira en un modelo causa efecto.

En cuanto al disefio de la estrategia, para alcanzar la vision del negocio,
la metodologia BSC utiliza el concepto “trasladando la estrategia en accién.”
Alcanzar la vision del negocio puede necesitar una o varias estrategias,
dependiendo del tipo de negocio y de la manera como se definieron sus

objetivos.
Al igual que la definicion de la vision y mision, éstas tendran asociadas

un conjunto de estrategias. Por ejemplo, en la tabla | se muestran los detalles
de la definicidn de una estrategia.

81



Tabla | -Definicion de la estrategia

Mision: Producir un calzado de calidad y durabilidad

Vision: Alcanzar a todo el pais gquatemalteco

Periodo

Fecha inicia 01/01/2003 Fecha caduca 01/01/2006
Evaluaciones

1. 01/01/2004
2 01/01/2005
3. 01/01/2006

Estrategias
1. Automatizar los procesos de produccion
2 Minimizar los tiempos de entrega
3. Abastecimiento materia prima barata
4 Capacitacion del personal de la fabrica sobre mejores

procesos de produccion

Cada estrategia es unica, pues para un periodo determinado, se tiene una
vision y mision, y estrategias a, b, c; las cuales se utilizan en el disefio del

modelo causa y efecto.

4.2 Perspectivas

Son las dimensiones para visualizar el desempeno estratégico del

negocio: financiera, clientes, interna, aprendizaje y crecimiento.

Una estrategia atraviesa por medio de un modelo causa y efecto las cuatro
perspectivas.
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Los objetivos de disefio se pueden dividir en:

a. Permitir visualizar las distintas estrategias y definir las

causas, cambios o movimientos dentro de cada perspectiva.

b. La visualizacion y definicion deben ser flexibles y comodas.

4.2.1 Diseino

La siguiente etapa en la definicidon del plan estratégico es que el ejecutivo
visualice las acciones a tomar desde el punto de vista de cada perspectiva, para

determinada estrategia.

4.2.2 Proceso

e El usuario escoge una estrategia determinada del plan cuyo periodo es x.
¢ Visualizacion del texto de la estrategia

¢ Definicion de causas y movimientos por perspectiva.

Esto se puede resumir asi: tomando como base el ejemplo dado en la

sub.seccion anterior de la fabrica de calzado. El usuario elige.
a. Estrategia

Automatizar los procesos de produccion
Minimizar los tiempos de entrega

Abastecimiento de materia prima barata

N =

Capacitacioén del personal de fabrica
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b. Visualizacién (tabla Il)

Estrategia 1: automatizacion de los procesos de

produccién
Causas
Tabla Il Matriz de causa y efectos
Causa 1 Causa 2 Causa 3 Causa N..
FINANCIERA Mayores Gastos Incremento | Inversion
ganancias personales en ventas
CLIENTES Mayor calidad |Eficiencia en Clientes Incremento
produccién y satisfechos |enla
atencioén de cartera
pedidos
INTERNOS Minimizar Mayor
errores coordinacién y
eficiencia
APRENDIZAJE |Capacitacion | Control eficiente
del personal de personal

Cuando se defina el modelo causa efecto, éste puede estar relacionado

con otra estrategia, creando estrategias mixtas. Esto no es de extranar, pues el

conjunto de estrategias alcanza la vision empresarial, como lo indican los

conceptos basicos de administracion.
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4.3 Modelo y relaciones de causa efecto

Es el conjunto de causas y / o objetivos que atraviesan las cuatro
perspectivas, las cuales pertenecen a una o mas estrategias, teniendo en

comlUn una relacién. Estos serviran para alcanzar el cumplimiento de:

e La estrategia

e La vision empresarial

Los objetivos estratégicos son las causas internas de una estrategia,

permiten que ésta alcance el propodsito especifico.

Como primer paso en el disefio del modelo causa efecto, tenemos que

definir una relacién causa — efecto, esto se define a continuacion:

Sea un objetivo-causa Xi, el cual pertenece a una estrategia Si, éste
podra pertenecer a una perspectiva @, donde @, pertenece al conjunto
{F,C,ILA,-}. Donde F = Financiera, C= Clientes, | = Procesos internos y A =

aprendizaje y crecimiento.

De tal manera que en un determinado plan estratégico, existen multiples
estrategias y objetivos-causas. Un objetivo-causa entonces puede definirse
como: (Xi,Si,@).

Una relacion se da entre dos objetivos causas, ya sea de la misma

perspectiva y estrategia o de distintas. Esto puede expresarse de la siguiente

manera:
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Sea (Xi,Si,@) y (X],Sj,@j) objetivos causas de distintas estrategias y
distintas perspectivas. La relacién causa efecto entre (Xi,Si,@) y (X|,S),@j) =
(Xi,Si,@) 2 (X],Sj,@j). Esto indica que el segundo objetivo — causa depende
del primero y se lograra unicamente cuando éste se satisfaga en su totalidad,
esto depende de los indicadores de resultados que se definiran en la siguiente

seccion.

431 Aspectos de diseiio

En la sub. seccion anterior se presenta un disefio para que el usuario
ingrese las estrategias, perspectivas y causas (matricial). Es objetivo de esta
seccion permitir que el usuario defina un modelo causa efecto. Se principiara

por definir los atributos de objetivos-causas y relaciones.

a. Atributos de causas — objetivos

¢ |dentificador unico dentro del sistema BSC
¢ |dentificador de la estrategia del plan en evaluacién
e Perspectiva

e Descripcién {Informacién administrativa}

Estos atributos quedan limitados a las definiciones que siguen mas

adelante.
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b. Atributos en las relaciones

Una relacién guarda el identificador de objetivo — causa al que llegara en
la transicion. Por lo tanto, un objetivo causa puede alcanzar muchos objetivos-
causas en el modelo causa efecto, para ello se necesita un vector de

transiciones. Graficamente, se visualiza de la manera siguiente:

Figura 7 Estructura de un vector de relaciones de causa y efecto

4 | \\ A

51 51
Incremento ventas R Valor agregado
Vector de Vector de
transiciones transiciones
HI

_— )

Esto sugiere definir un atributo mas al objetivo — causa. Un vector de

relaciones que contengan relaciones de causa y efecto.
Se han definido ya los atributos del modelo causa-efecto; solo se debe

resaltar que el modelo puede relacionar estrategias, esto de acuerdo al plan

estratégico.
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C. Presentacion al usuario

Como solucion al usuario se propone una forma grafica drag an drop , es
decir como un modelo entidad y relacion de bases de datos; Erwin por ejemplo.

Solo que en este caso son causas-efectos y relaciones.
Por ejemplo, en la figura 8 se muestra el modelo de relaciones de causa

efecto como presentacion al usuario, el cual esta representado en papel en la

figura 6.
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Figura 8 Diseno automatizado del modelo causa efecto de la figura 6

Disefio de un modelo causa efecto modo automatizado del BSC
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4.4 Vectores estratégicos

Un vector estratégico es una cadena de relaciones causa efecto que
atraviesan las cuatro perspectivas y que tienen un sentido y coherencia
particular. Generalmente, inician en la perspectiva interna donde se tenga el

valor o cadena de valor de la organizacion.

4.5 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son los propodsitos que se necesitan alcanzar para

una estrategia especifica.

En el disefio del BSC, es fundamental definir objetivos estratégicos. Esto se

puede ingresar al sistema de dos formas.

e El modelo causa — efecto (seccion 4.3)

e En el momento de definir la estrategia en la matriz de causas.

En la primera forma son los objetivos-causas y en la segunda forma se

permitira al usuario la posibilidad de definir objetivos de la manera siguiente:

e El usuario elige el periodo del plan
e El usuario elige la estrategia
e El usuario define los atributos del objetivo, éstos son:
Id o identificador, perspectiva (financiera, procesos internos, etc.).

e Descripcion (la descripcion del objetivo)
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De esta forma sélo se haran las relaciones en el modelo-causa efecto.

Mas adelante en la seccion 4.6 y 4.7 se ampliaran las posibilidades de

definiciones de objetivos estratégicos.

4.6 Indicadores estratégicos

Se ha permitido ya en el sistema definir periodos, estrategias,
perspectivas contra causas, mision, vision, objetivos estratégicos y vectores
estratégicos. Todo esto es lo tedrico del proceso administrativo. Para que el
BSC sea productivo y eficiente, necesita lo fundamental, lo que Kaplan y Norton
denominan medidas de desempefo. Los indicadores estratégicos indican si se
han alcanzado los objetivos. Es decir que pueden indicar cualidad y cantidad.
Esto obedece a una de las reglas basicas de la administracion: “Todo en la

administracion se debe poder medir.”

Un indicador estratégico puede ser de dos tipos:

e De resultados: mide el logro en un periodo determinado y absoluto
e Guia de proceso: indican a futuro cual puede ser el resultado de un

objetivo

La definicién anterior da la pauta para definir los atributos de un indicador:

e Xi = identificador de objetivo estratégico

e |i =identificador de indicador estratégico
e Descripcion

e Pi=periodo en que se evalua el resultado

e Tipo = tipo de indicador (resultado o guia)
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e Vector de rango de valores Vi

e Clase = la clase de medicion (cualitativa o cuantitativa)

En cuanto al periodo Pi, éste consiste en un rango de fechas de evaluacién,
al igual que el periodo del plan estratégico. Estas fechas estan comprendidas

entre el rango del periodo que se evalua.

4.7 Metas

Las metas son los rangos de valores esperados que contiene un indicador

de resultados en Vi. Estas contienen los atributos siguientes:

Identificador de rango
Porcentaje o valor inicial

Porcentaje o valor final

a o T o

Apuntador a iniciativas cuando con un previo estudio o
experiencia del objetivo estratégico, se pueden ejecutar
medidas de contingencia o los llamados apalancamientos

e. Descripcidn del estado o valor esperado

Con esta informacion el usuario puede definir en un 80% un objetivo
estratégico, falta por definir las iniciativas. Sin embargo, se sigue definiendo
hasta aqui la teoria. A continuacién se plantea una pregunta ¢ cémo obtiene el
BSC los valores que indiquen resultados o medidas de desempeno? Esto se

resuelve en la seccidn de multiples enlaces a bases de datos.
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4.8 Iniciativas

Cuando se define un indicador de resultado, la meta almacena informacion
sobre cuales son sus valores criticos. Muchas veces la experiencia de los
ejecutivos permite proveer no solo rangos, sino alternativas y minimizar el
riesgo. Esto es una iniciativa. Un objetivo estratégico contiene indicador de

resultados y éste a su vez, metas y las metas contendran iniciativas.

Las iniciativas o aplacamientos, como se definié en el capitulo dos, pueden
ser:
Objetivo-causa sustituto
Vector estratégico sustituto

Estrategia sustituto

a o T o

Plan sustituto

a. Objetivo — causa sustituto: Si el estado de un indicador de resultados es
critico, pero existe una opcién alternativa, otro objetivo — causa, esto da la
posibilidad de apoyar o apalancar el objetivo — causa que esta en estado critico.
Un estado critico puede ser permanente o transitorio, si es permanente el
objetivo-causa en estado critico es sustituido por el nuevo objetivo-causa. De
esta manera los demas que estan relacionados con él, ya no dependeran mas

de este, sino que ahora dependeran del nuevo objetivo-causa.
Si no es permanente, entonces el BSC sigue comprobando los valores y

cuando vuelve a un estado de mejora, se ejecuta una transicion de

reestablecimiento.
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Esto se puede visualizar en la siguiente figura:

Figura 9 Estructura de apalancamientos
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X1 es el objetivo causa en estado critico. Por alguna razén la

automatizacion ha sido lenta, en cuyo caso se necesita sacar adelante la

produccion.

Por lo tanto, se creara otro objetivo causa X4 el cual sera el

aumento de personal en la planta de produccion.




b. Vector estratégico sustituto

Si el estado de un indicador de resultado es critico, es posible crear una
alternativa mas compleja que permita alcanzar este logro, entonces, se crea un
vector estratégico, éste apalanca al objetivo critico y los objetivos — causas

dependientes quedan enlazados al objetivo-causa final del vector estratégico.

Al igual que el objetivo — causa sustituto, éste puede anularse y dejar el
apalancamiento como el definitivo, o seguir revisando en espera de su
reestablecimiento, en cuyo caso, el BSC elimina la transicion de

apalancamiento.

C. Estrategia sustituto

Si el estado de un indicador de resultados es critico, la unica forma de
hacer efectiva una estrategia es creando una nueva que sirva como
apalancamiento para alcanzar los objetivos causas dependientes. A esto se le
puede denominar estrategia sustituto, la cual, al igual que en el vector

estratégico, se enlaza. Esta puede ser temporal o permanente.

Esto es una transicion automatica del BSC, salvo que no se cuente con
apalancamientos, se decidira otra cosa, esto se terminara de ampliar en la

seccion de la matriz de apalancamientos Dupont.
Eliminar una estrategia en un plan, es parte del disefio de modelo — causa

efecto. Este cambio es decidido por el ejecutivo de la empresa. Esta

funcionalidad es muy diferente del apalancamiento estratégico.

95



d. Plan sustituto

Se da cuando un indicador de resultados se encuentra en un estado
critico. Segun la definicion del plan estratégico, la unica iniciativa posible es el
cambio del plan estratégico, el BSC pone al plan actual en un estado que
llamaremos “JACKE”, con este estado el sistema esta en alerta y los ejecutivos

de la empresa tendran que abandonar el plan.

Hay metas que no cuentan con iniciativas. Si sus estados son criticos, el
BSC tiene como obligacién informar continuamente al usuario de sus estados.

Para ello se generan reportes en la seccion de generacion de reportes.

En el capitulo dos y la seccién enfoque de sistemas, el BSC cuenta con
un subsistema de almacenamiento de memoria. Esto obliga al sistema a
buscar caminos e iniciativas de soluciéon de acuerdo a la experiencia que ha
sido recopilada en planes estratégicos pasados. Desde luego un sistema BSC
ya trabajado sera mas oOptimo que al inicio, a menos que el ejecutivo prevea

riesgos e iniciativas.
4.9 Analisis de indicadores de arbol estructurado (Dupont)

Es una representacion de una matriz de apalancamientos. Cada
indicador de resultado posee distintas metas, y cada meta muchos o ningun
apalancamiento o iniciativa. Cuando un objetivo esta en estado critico, el BSC

evalua qué iniciativa tomar. La manera de la evaluacion obedece a:

e Prioridad. Definida por el usuario (1,2,3)

EI BSC escoge la mas alta.
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Historico. ElI BSC revisa sus datos historicos y si encuentra una solucion
optima, elige la que tenga mejores beneficios. Esto se puede visualizar

graficamente.

Figura 10 Diseino estructural de una matriz Dupont
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410 Analisis de sensibilidad

Es un componente por separado que puede servir al sistema para visualizar
la sensibilidad de ciertas variables dentro de un sistema administrativo. Esto le
servira al ejecutivo en el disefio y mejoras del plan estratégico. No es parte de

este trabajo crear unos componentes de analisis de sensibilidad.
411 Manejo de indicadores no estructurados

Son los indicadores que no contienen estructuras que el BSC pueda medir
en tiempo real, para alimentarse necesita constantes ingresadas por el usuario.

Para ello en la seccién de definicion de metas, se deja abierta la posibilidad de

ingreso de valores actuales. Por ejemplo:

Figura 11 Diseno estructural de indicadores no estructurados

51 ™

Incremerto en la : .
productiridad del Pendiente de ingreso
enpleadn

Indicador de T
remltados

Wetas * | Talor actual ?

.\hhﬁ-:iaiivas _,/"I

98



4.12 Valor actual de indicador contra meta

La representacion grafica de los valores actuales por indicador y su meta
serviran a los involucrados en el desarrollo del BSC, para identificar riesgos y

mejoras.

4.13 Seguimiento de proyectos

En un plan estratégico regularmente se cuenta con varios proyectos para

que el crecimiento de la empresa sea constante.

Los proyectos generan generalmente ingresos para la empresa. Estos
ingresos se convierten en capital que indirectamente apalanca estrategias. En
sintesis un proyecto es un subsistema que alimenta al sistema total. Un BSC
esta asociado a un proyecto y puede tener proyectos que alimenten un objetivo-

causa financiero.

Un proyecto genera un valor cuantitativo de ingresos o lo que se le llama

valor agregado (EVA).

Un sistema BSC cuando contiene uno o mas objetivos — causa tienen
apuntadores a uno o mas proyectos. Esto obligara a incluir en los atributos de
un indicador de resultados un campo vector el cual contiene apuntadores a

proyectos.

Un proyecto para el cual los ejecutivos de la empresa pusieron en marcha

debe ser denominado como general. Este asocia el sistema BSC.

A continuacion, se presenta la estructura de la definicién de un proyecto.
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Figura 12 Diseno estructural de seguimiento de proyectos
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De manera que el usuario elige qué proyecto revisar y esto indica al

sistema que todos los reportes, modelo — causa efecto, son para ese proyecto.

4.14 Enlaces a multiples bases de datos

Cuando se definié la estructura de un indicador de resultados se dijo que
contenia un valor actual, éste podia ser ingresado o sea un indicador no
estructurado o bien que ese valor seria medido por el sistema en un tiempo

definido o sea la fecha de evaluacion del objetivo - causa.

Se planted la pregunta ;como y de donde se obtendra el valor?, en esta
seccion se toca el tema de enlaces a multiples bases de datos. Eso quiere
decir que toda empresa de negocios cuenta con un sistema de almacenamiento
de informacion. Algunas empresas grandes no soélo tienen la informacion
centralizada, otras descentralizada y en bases de datos heterogéneas. Esto
significa que existen multiples sistemas de administracién de bases de datos,

por ejemplo: MSSQL Server, Oracle, DB2, MS Access, Informix, etc.

Cuando se cumple la evaluacion del valor actual en un objetivo — causa, el
BSC tiene que ejecutar un proceso de busqueda para obtener ese valor.
Cuando son valores que el usuario no ingresa, el BSC busca esas bases de

datos de la empresa y obtiene un valor en tiempo real.

Cuando se crea un indicador de resultados, el BSC necesita informacion
para formar un diccionario de bases de datos interna y utilizar cualquiera de los
distintos accesos a bases de datos, que se trataran en el capitulo numero
cinco, ademas alli se describira que no solo se pueden tener uUnicamente
fuentes de datos normales, sino la tecnologia actualmente esta utilizando un

nuevo concepto denominado inteligencia de negocios (Bl).
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Basicamente el BSC necesita conocer los siguientes datos para poder

evaluar un objetivo — causa en cualquier base de datos de la compaiia:

Driver de conexion a bases de datos

Servidor de bases de datos

Nombre del archivo | Nombre de bases de datos | DSN
Tabla

Campo

Consulta

Usuario

@ ™0 a0 o oo

Password
a. Driver de conexion a base de datos

Es el middleware o software de en medio que da acceso a manipular la
informacién de cualquier manejador de bases de datos. Por ejemplo: MS SQL

Server Driver, Ms acces driver, Oracle driver, etc.

Esto permite tener enlace a multiples bases de datos, en el capitulo
numero cinco se describira mas ampliamente el software de bases de datos

necesario.
b. Servidor de bases de datos
Si la informacién esta en un servidor de bases de datos como MS SQL

Server o Oracle, y no se utiliza middleware, se necesitara que se indique el

nombre del servidor de bases de datos.
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C. Nombre archivo | Nombre de base de datos | DSN

Cuando no se utilizan bases de datos relacionales formales, se
debera escribir el nombre del archivo donde esta contenida la informacién. Si
utiliza un servidor de bases de datos y su conexién es directa, debe indicar el

nombre de las bases de datos que contiene la informacion.

Si utiliza middleware con ODBC u OLE/DB, necesitara escribir el nombre
del DSN.

d. Tabla

Nombre de la tabla de datos que contiene la informacion.

e. Campo

Campo que hace relacion con el valor actual a medir.

f. Consulta

Si los datos estan en varias tablas, escribira aqui una instruccién SQL,

para obtener los resultados.

g. Usuario

Usuario del sistema de bases de datos que se quiere acceder
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h. Password

Password del sistema de bases de datos al que se quiere acceder.

En el capitulo numero cinco, seccion de algoritmos, se presentara un
algoritmo para conectarse a una base de datos en el momento de la evaluacion
del objetivo.

En el siguiente ejemplo se muestra la informacién que deberia tener un

indicador de resultados en su valor actual, para poderse medir en las distintas

bases de datos.

Figura 13 Diseino estructural de enlace a multiples bases de datos
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Como se puede apreciar, en el tiempo de evaluacion entre @desde @hasta,
se puede saber qué tanto produjo el empleado en relacion con la meta
esperada definida en el indicador de resultados. Cuando el BSC evalua las
fechas de evaluacion él ejecuta esta consulta predefinida y se sabra como esta

el logro del objetivo — causa.

La consulta se hace a través de un ODBC llamado produccién, la cual es
una consulta a un MS SQL Server, en cuya base de datos se encuentra la

informacion de la produccién de la fabrica.

4.15 Generacion de reportes

En el enfoque original de los autores del BSC, la generacion de reportes
no se refiere especificamente a reportes generados por un BSC, sino que son
reportes que se necesitan para llevar control de la informacion contenida en las
bases de datos y el modelo de relaciones de causa y efecto definidos en el
BSC.

Estos reportes son de informacién gerencial, se encuentran en los
conceptos de un SIG (Sistema de Informacion Gerencial). Sirven de apoyo a la

alta gerencia para sistemas de planificacion.

Precisamente esta es una de las ventajas que provee el enfoque que se le
da en este trabajo de graduacién a la automatizacién del BSC, permitir en un
70% que el BSC interactue solo con las bases de datos con consultas
previamente definidas. Esto exige que en el disefio del BSC, se encuentre
también un ingeniero en sistemas o alguien que conozca de bases de datos,

para disefiar las consultas de medicién. Sin embargo, hoy dia existe soffware
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que permite de una manera sencilla generar consultas a bases de datos, por

ejemplo: Query Analizer de MSQL Server, Olap Services, Seagete Analisys.

La lista de reportes que se presenta aqui, no son reportes de SIG, sino
que son reportes que el BSC genera como informacion de sus estados y la

situacién actual del plan estratégico. Estos se listan a continuacion.

Lista de proyectos asignados

Lista de planes estratégicos y periodos

Lista de estrategias definidas por plan estratégico
Grafico de modelo de relaciones de causa y efecto

Lista de objetivos — causas por estrategia

-~ 0 a0 T o

Lista de indicadores de resultados x objetivos

Lista de vectores estratégicos

= Q@

Lista de valores actuales contra metas

Lista de estados x objetivo causa

J- Bases de datos dependientes

k. Medidas de desempefio contra consultas a bases de datos
l. Logros alcanzados contra planeacion estratégica

m. Lista de iniciativas contra objetivos — causas

n. Apalancamientos utilizados por fechas
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416 Series de tiempo

Al igual que el analisis de sensibilidad, este componente es adicional al
sistema BSC, puesto que sirve para observar fendmenos de comportamiento de
alguna variable involucrada en la situacion de la empresa. Para ello los
ejecutivos llevan su control aparte y cuando necesitan hacer cambios al modelo

— causa efecto, reacomodan el sistema BSC.
No se descarta la posibilidad de disefar un software de series de tiempo e

incluirlo en el BSC; sin embargo, esto esta fuera del alcance de este trabajo de

graduacion.
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5. IMPLEMENTACION DE LOS COMPONENTES DE
AUTOMATIZACION DEL BSC

En éste capitulo se describe la forma de montar un proyecto BSC, el
diagrama entidad relacién (ERD Entity Relational Diagram) de las bases de
datos internas que el sistema necesita para realizar sus operaciones, los
algoritmos de busqueda mas importantes, el software de bases de datos que se
necesita, software de red para enlazar las multiples bases de datos que el
sistema interno de la compafiia puede tener y su comunicacioén con Internet, si

fuera posible obtener informacion externa.
5.1 Diseno de bases de datos

En la seccion de apéndices, en el apéndice 1 se encuentra el diagrama
de entidad y relacion de las bases de datos internas que el BSC necesita
internamente como la informacion que el usuario ingresa en las definiciones de

plan estratégico y modelos de causa efecto.

El diagrama entidad y relacion esta disefiado en Erwin para utilizar bases
de datos MSQL Server.
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5.2 Algoritmos

En esta seccion se da una descripcion de los algoritmos mas
importantes en cuanto al desempeno operativo del sistema BSC, los cuales se

encuentran en el apéndice 2y corresponden a:

e Process scheduler de evaluacion
¢ Medicién de desempefio

e Apalancamientos

Los algoritmos se encuentran en lenguaje Visual Basic, por su flexibilidad

con la comunicacion de bases de datos.

En cuanto al algoritmo process_scheduler de evaluacion, cuando el BSC se
instala en una terminal, la evaluacién en la medicién del desempefo no trabaja
inmediatamente, puesto que no se han definido las respectivas estrategias, los

modelos de causa y efecto y todos los detalles del plan estratégico.

En el sistema debe existir una opcién en la que se indique al sistema,

gue en ese momento se esta listo para empezar a trabajar en tiempo real.

Antes de decidir ejecutar esta opcion, el usuario tiene que estar seguro
de que todo el software de red y de bases de datos esta correctamente

instalado, y que la definicion del plan estratégico esta completamente disefiada.
También existe la opcion de parar el scheduler del BSC, puesto que es

posible que se vuelva a disefiar un plan. En este caso es conveniente dejar de

utilizar este recurso.
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El scheduler es un proceso o archivo ejecutable, que continuamente
verifica la base de datos de definicion estratégica y evalua la informacion en las
multiples bases de datos. Para actualizar los valores actuales en los objetivos-

causas del plan estratégico.

Por consiguiente el BSC esta compuesto de dos partes:

e La parte de la definicion de usuario y consulta

e La parte de la evaluacion (scheduler)

Esto da flexibilidad al usuario, puesto que puede dedicar una
computadora que contenga el scheduler que esté encendida todo el tiempo y
utilizar otra donde sirva especificamente de disefio. Esto siempre y cuando las

dos mantengan la misma base de datos en comun.

La base de datos puede estar contenida en un servidor dedicado, para

evitar problemas de sincronizacion.

5.3 Tecnologias

En esta seccion se detallan las tecnologias principales a utilizar en la
implementacion de un BSC, software de bases de datos, middleware, odbc’s,
dsn, lenguajes que interactuan con las bases de datos, conexiones a bases de
datos, sugerencias de mantener la informacion de distintas bases de datos y su

estructura de red mas comoda, flexible y 6ptima.
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5.3.1 Software de bases de datos

Conforme una compafia va creciendo, sus operaciones se tienen que
descentralizar, cuando inicialmente estaban centralizadas. Esto se puede ver
por ejemplo, en una empresa que se dedica a la compra y venta de mercaderia.
Inicialmente inicia con una sala de ventas, una bodega y un local para dirigir
sus operaciones. Desde luego inicia con una pequena base de datos que es
alimentada por las compras de la mercaderia, las ventas y otras transacciones
que afectan el inventario. Sin embargo, con el correr de los anos y la necesidad
de lucro de los empresarios empiezan a buscar nuevos mercados de
distribucién del producto y se dan cuenta que no pueden mantener sus bases
de datos en un solo lugar, primero por el alto costo y segundo, puesto que sus
lineas de productos han crecido, la base de datos pequefia se ha convertido en
una base de datos robusta, de tal manera que tener un sistema descentralizado

de bases de datos seria muy poco factible.

Esta seccion trata de proponer soluciones para distintas formas en que
se encuentran las bases de datos de una compania y como poder unificar los
sistemas de medicion y desempeino que el BSC evalua en determinado tiempo
dependiendo de las metas propuestas en un indicador estratégico de

resultados.

Cuando un BSC es instalado, éste puede instalarse en una terminal
cliente, por ejemplo: una PC con Windows 2000 y se debe tener accesibilidad a
todas las bases de datos de la empresa, juntamente con la base de datos
interna del BSC, que puede estar en el cliente o en un servidor aparte de la

compainia.
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A continuacién se listan algunas posibles formas de conexion a bases de

datos:

a. Conexion a un servidor de bases de datos homogéneo

Si se supone que la base de datos de una compaifiia “X”, cuenta con un
servidor de bases de datos homogéneo, que puede ser un Oracle Server,

MSQLServer, Informix Server.

Se deben tomar las siguientes consideraciones:

o El software del manejador del servidor de bases de datos debe estar
instalado. Por ejemplo, SQL Server en su disco de instalacion trae

una versién para instalarse en un cliente / windows9x.

e Tener acceso a las bases de datos del servidor desde la terminal
donde esté instalado el BSC. Esto es tener una cuenta de usuario

disponible para hacer login al servidor de bases de datos.

e Permisos necesarios de usuario para acceder al sistema de bases de

datos.
b.  Conexidn a multiples servidores de bases de datos homogéneos
Si se cuenta con multiples servidores de bases de datos, pero que son
homogéneos, es decir de una misma clase por ejemplo, MSQL Server, esto se

hace cuando se cuentan con muchas divisiones en la empresa y se necesita

dividir la carga en distintos servidores para mejorar el desempefio.
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Se debera tomar en cuenta lo siguiente:

e El soffware del manejador de cada servidor de Bases de datos debe
estar instalado. Por ej. SQL Server en su disco de instalacién trae una

versién para instalarse en un cliente / window9x.

e Tener acceso a las bases de datos de cada servidor desde la terminal
donde esté instalado el BSC. Esto es tener una cuenta de usuario
disponible para hacer login a cada servidor de bases de datos.

e Permisos necesarios de usuario para acceder a cada servidor de bases

de datos.

¢ Los servidores deben estar enlazados entre si, por ejemplo, en un MSQL
Server, para poder consultar datos de otro MSQL Server, necesito
agregar ese servidor al conjunto de servidores enlazados (Linked
servers). [Esta opcion permite consultar datos de otros servidores,
siempre y cuando haya un medio de red fisico de conexion entre ellos.

Si son tres servidores, debe haber acceso entre los tres.
A veces se necesita relacionar tablas de un servidor con otro y para ello
cuando se define una consulta en el objetivo — causa, se hace referencia a

distintos servidores, por ejemplo,

Select(Sum(v.valor_venta)) from server1.ventas.dbo.ventas as v,

Server2.clientes.dbo.clientes as ¢ Where v.codigo_cliente = codigo_cliente.

Note que se esta accesando a dos servidores homogéneos pero distintos.
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c. Conexion a multiples servidores de bases de datos heterogéneos

Puede existir la posibilidad, que la compafiia mantenga su informacién en
manejadores de bases de datos distintos, Oracle, MSQLServer, Informix. Se

debe tomar en consideracion también lo siguiente:

e El software del manejador de cada servidor de bases de datos debe
estar instalado. Por ejemplo, SQL Server en su disco de instalacién trae
una version para instalarse en un cliente / Window9x. Oracle version,

cliente, etc.

e Tener acceso a las bases de datos de cada servidor desde la terminal
donde esté instalado el BSC. Esto requiere tener una cuenta de usuario

disponible para hacer login a cada servidor de bases de datos.

e Permisos necesarios de usuario para acceder a cada servidor de bases

de datos.

e Los servidores deben estar enlazados entre si, lo que significa por
ejemplo, en un MSQL Server, para poder consultar datos de otro MSQL
Server, u Oracle, es necesario agregar ese servidor al conjunto de
servidores enlazados (Linked servers). Esta opcion permite consultar
datos de otros servidores, siempre y cuando haya un medio de red fisico

de conexioén entre ellos.

e Sij son tres servidores, debe haber acceso entre los tres. Para este caso
MSQL Server cuenta con la opcion de tener linked server’s a otros como

Oracle, Informix, DB2. Algunas veces se necesita relacionar tablas de un
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servidor con otro y para ello cuando se define una consulta en el objetivo

— causa, se hace referencia a distintos servidores, por ejemplo:

Select(Sum(v.valor_venta)) from serveri.ventas.dbo.ventas as
Server2.clientes.dbo.clientes as ¢ Where v.codigo cliente

c.codigo_cliente.

Note que se esta accesando a dos servidores heterogéneos distintos.

d. Conexion a multiples bases de datos via ODBC

v,

Cuando se tienen bases de datos no relacionales o semi-relaciones y

manejadores de bases de datos, es mas flexible utilizar conexiones a bases de

datos via ODBC. ODBC es un middleware que ejecuta sentencias SQL a

peticion de un cliente, esto lo hace porque cuenta con distintos drivers de

manejadores de bases de datos, por ejemplo, MS SQL Server Driver, Oracle

Driver, Acces Driver.

Internamente guarda informacion del servidor al que se quiere conectar, tipo

de driver, usuario y password. A esto se le llama System DSN, User DSN o File

DSN.

Cuando se quiere conectar a multiples bases de datos, se deben tomar en

cuenta las siguientes consideraciones.

Contar con los drivers del servidor o base de datos donde se encuentra

la informacion

Crear los systems DSN | file DSN o User DSN
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e EI ODBC cuenta con un testing para saber que ya se tiene conexion a la

base de datos.

e En el DSN, haber incluido la direccion ip o nombre de host en el que se

encuentra el servidor, su usuario y password.

e Si la conexion DSN al servidor de base de datos, necesita tener un

servidor enlazado, agregarlo en los servidores de bases de datos.

Por comodidad y por el lenguaje donde se presentan los algoritmos de acceso a

medidas de desempefio, se utilizara como ejemplo un ODBC conexion.

Por situaciones de recursos y complejidad en la red, los encargados de la
parte de bases de datos y sistemas, podrian mantener una base de datos que
centralice toda la informacién de las bases de datos. A esto se le llama en la
actualidad un Data-Warehouse. Esto da mayor flexibilidad al BSC. Pero se
afronta con otro problema, el tener que estar centralizando la informacion
periddicamente, sin embargo, podria ser una alternativa viable en alguna

situacién sencilla.

5.3.2 Inteligencia de negocios aplicada a BSC.

5.3.2.1 ;Qué es inteligencia de negocios?

La inteligencia de negocios (Bl Business Intelligence) es la habilidad de
transformar los datos en informacion, y a la informacién en conocimiento y asi
optimizar el proceso de toma de decisiones de los directivos. La Bl esta
formada por un conjunto de herramientas y tecnologias que brindan soporte a
todas las fases del proceso de toma de decisiones, con el objeto de mejorar las

ventajas competitivas de toda organizacion, a través de mejores decisiones. La
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tecnologia de Bl no es nueva, ha estado presente de varias formas por lo

menos en los ultimos 20 anos, comenzando por generadores de reportes y

sistemas de informacion ejecutiva en los ochenta.

5.3.2.2 Algunas herramientas de inteligencia de negocios

Todas las soluciones de Bl tienen funciones parecidas, pero deben de

reunir al menos los siguientes componentes:

Data Warehouse: es la respuesta de la tecnologia de informacién a la
descentralizacion en la toma de decisiones. Coloca informacién de todas
las areas funcionales de la organizacion en manos de quien toma las

decisiones. También proporciona herramientas para busqueda y analisis.

Tecnologia OLAP: herramientas que presentan informacion
multidimensional se puede encontrar en hojas de calculo, bases de
datos, etc. Una herramienta de Bl debe ser capaz de reunir informacion
dispersa en toda la empresa e incluso en diferentes fuentes para asi
proporcionar a los departamentos la accesibilidad, poder y flexibilidad
qgue necesitan para analizar la informacién. Por ejemplo, un prondstico de
ventas de un nuevo producto en varias regiones no esta completo si no
se toma en cuenta también el comportamiento histérico de las ventas de
cada region y la forma en que la introduccién de nuevos productos se ha

desarrollado en cada region en cuestion.

Mineria de datos: las empresas suelen generar grandes cantidades de
informacidén sobre sus procesos productivos, desempefio operacional,
mercados y clientes. Pero el éxito de los negocios depende por lo
general de la habilidad para ver nuevas tendencias o cambios en las

tendencias. Las aplicaciones de mineria de datos pueden identificar
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tendencias y comportamientos, no soélo para extraer informacion, sino
también para descubrir las relaciones en bases de datos que pueden

identificar comportamientos no evidentes.

5.3.2.3 Tendencia aplicativa de inteligencia de negocios
aBSC

Aunque no existe en esta seccion una definicion detallada de lo que
inteligencia de negocios es, lo que ésta aporta a la estructura y disefio de un
BSC, es de valor incalculable, ya que actualmente, muchas empresas han
dedicado esfuerzo para crear herramientas de inteligencia de negocios, que
satisfacen necesidades de apoyo en cuanto a la toma de decisiones, unas son
integrales, es decir, han creado soluciones completas en las que las
herramientas de Bl forman parte del disefio de BSC. Sin embargo, algunas
otras herramientas son independientes, y pueden utilizarse por separado para

dar soporte a la metodologia BSC.

Basicamente el uso o la funcién principal de las herramientas de Bl, en la
automatizacion de un BSC, se localizan precisamente, en la extraccion de
aquella informacion que sirve de soporte a un indicador, variable o medida
estratégica; como se indicé en la seccién de tecnologias de bases de datos y
como se debe enlazar la informacion proveniente de las distintas fuentes de la
misma, Bl centraliza esta informacién y permite crear una capa mas entre las
fuentes de datos no centralizadas, dando soporte de disefio, para aplicar
cualquier concepto de BI, entiéndase por ejemplo, mineria de datos, OLAP o
cualquier otra herramienta en el futuro que permita dar soporte a la toma de

decisiones.
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El uso de una herramienta OLAP o de mineria de datos, puede diferir,
dependiendo de la complejidad y del nivel de detalle de informacién que debiera
contener un indicador, variable o medida estratégica, definida en el BSC. Si el
indicador estratégico debiera obtener en la medicion una variable estadistica y
compleja, se podria aplicar técnicas de mineria de datos para extraer la
informacion de la fuente; y si por el contrario, el valor o la informacion que se
requiere para evaluar el desempefo del indicador estratégico no es complejo,
pero se necesita mas apoyo de informacién en cuanto a detalle, se puede

utilizar una consulta a una herramienta OLAP.

Para mayor informacion sobre tecnologia Bl, se puede consultar
cualquier otra fuente, ya que las limitaciones del presente trabajo, impiden dar
una explicacion mas detallada de la misma. Sin embargo, a continuacion se
presenta graficamente cdmo Bl puede ser una parte necesaria en el disefio de
un BSC.
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Figura 14 Inteligencia de negocios aplicada a BSC
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La figura anterior muestra conceptualmente, en qué nivel se encuentra Bl
en una implementacion de sistema BSC, en el disefio de éste se tienen
indicadores estratégicos, apuntando a fuentes de informacién externa, solo que
este caso, Bl ha tomado la responsabilidad creando una capa mas, para tener
mucho mas apoyo que un sistema operacional de bases de datos. Esto trae

innumerables beneficios, no solo de disefio, sino también facilitan las
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posibilidades de extraer informacién para toma de decisiones en un nivel mas

optimo.

5.3.3 Software de red

Dependiendo del lugar donde se encuentren ubicadas las bases de
datos, también sera su estructura de red. Una compaiia que cuente con un
sencillo modelo de una red LAN (Local Area Network), no tendra problemas de
comunicacion. Sin embargo, como el objetivo del BSC es lograr un crecimiento
integral a través de la vision estratégica de la compafdia, las bases de datos
tendran que estar en distintos lugares, tanto locales como en otros paises, en

un caso sumamente optimista.

Esta seccion trata de como debe estar correctamente configurado el
software de red dentro de los sistemas operativos que contienen las bases de
datos. El protocolo TCP/IP es el que actualmente se encuentra de moda, y nos
enfocaremos no en detalles de redes, sino en detalles de configuracion para
que los ODBC'’s y conexiones entre servidores no den problemas a la hora que

se planifique la evaluacion de las medidas de desempefio.

Esto se describe a continuacion:

a. Configuracion de las conexiones ip de los servidores y la terminal
del BSC

La terminal o el servidor donde el sistema BSC esté instalado debe tener un
lazo fisico de conexidon entre los distintos servidores de bases de datos. Esto
quiere decir que los ip, rutas de red y gateways deben estar debidamente

configurados antes de establecer y crear conexiones a las bases de datos.

122



Para verificar esto utilice cualquier testing que utiliza el protocolo TCP/IP. Por

ejemplo, Ping, ip route.

Si la terminal de bases de datos tiene salida a una red Wan, se debe
verificar los medios fisicos, por ejemplo, routers, lineas dedicadas, cable, fibra

Optica, o hasta el mas sencillo modem, debe estar bien configurado.

b. WINSY Servidor de nombres DNS

Generalmente cuando se conecta a una base de datos, se escribe el
nombre de servidor, este nombre de servidor generalmente es el nhombre del

host donde se encuentra el manejador de bases de datos.

Si los servicios de WINS y DNS no estan bien configurados, pueden existir
problemas de conexidon y el sistema BSC fracasara en su intento de medicién

de desempeinio, el cual es crucial.

Cuando se define un ODBC conexion, cuando se elige el servidor de
bases de datos, se escribe el nombre de servidor, y éste es el nombre del host,
es preferible que en lugar de escribir el nombre, se escriba la direccién IP fisica
del servidor, para evitar estos problemas de configuracion de WINS y DNS.
Esto servira para tener ventaja sobre cualquier distorsion en las bases de datos
WINS y DNS, ya que se cuenta con un lazo fisico bien definido en los ip. El

BSC no fracasara en la medicién del desempeno.
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5.3.4 Software de comunicacion en Internet

Depende del volumen de mercado de la compafia. Esta puede estar
involucrada o asociada con otras compafias y la manera de realizar sus

transacciones es a través de Internet.

Ademas, muchas veces se necesita informacioén en linea de la bolsa de

valores y las respectivas ganancias obtenidas.

Esta medicion debe ser alimentada al BSC; sin embargo, el software
utilizado esta disponible unicamente en Internet, y no se puede tener una copia
dentro de la empresa. Para ello la organizacion debe tener acceso a Internet,
y debera solicitar a las companias donde esté asociada, las direcciones de sus
servidores, accesos a bases de datos, usuarios y password, para que el BSC

pueda medir esta informacién en linea, en el momento de la evaluacién.

Si fracasare el intento de comunicacion, la Unica manera de alimentar al

sistema seria manual.

Por ésta razon, si se desea que el BSC funcione con salidas a Internet,

debe tomarse en cuenta lo sugerido.

A continuacién se muestra una grafica de una posible implementacion de
un BSC, en la que se cuenta con una red de area extendida (WAN), con
clientes remotos en Internet o cualquier otra comunicacion que dé acceso
remoto. Se cuenta con una computadora servidor, con sistema de bases de
datos de MS SQL Server, el cual entre otras cosas da almacenamiento al
disefo légico del BSC, el cual esta basado en el diagrama de entidad relacion

mostrado en el apéndice 1; ademas, éste contiene también el software BSC
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con una aplicacion que soporta los algoritmos del process scheduler para
sincronizar y mantener el sistema en tiempo real, los cuales se incluyeron en el
apéndice 2. Otro aspecto importante de este servidor, es que éste cuenta con
los middleware (ODBC, Drivers OLAP, etc.) para poder evaluar el desempefio

de los indicadores estratégicos a través de las distintas fuentes de informacion.

También se muestran dos computadoras interconectadas a través de una
red ethernet, que contiene las aplicaciones de interfases para disefio y
administracion del BSC, para modificacion y supervision del plan estratégico

definido y las consultas del caso para evaluar el desempefo del mismo.

En la figura también se presenta, la manera en que se puede integrar
tecnologia de Bl (Bussiness Intelligence) para centralizar la informacion de las
distintas fuentes, y formar una capa mas, para dar un soporte mas efectivo al
BSC.

La estructura de red muestra los dispositivos y protocolos necesarios

para tener interconexion entre los distintos dispositivos del sistema.
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Figura 15 Software y dispositivos para implementar un BSC
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6. SOFTWARE BSC EXISTENTE EN EL MERCADO

Este capitulo pretende describir algunas soluciones de software que existen
actualmente en el mercado a nivel mundial. Actualmente existe una amplia
variedad de herramientas de software que permiten de una manera completa la
automatizacion de BSC; sin embargo, debido a las limitaciones de este trabajo,
solo se describiran dos de ellas y se dara una lista de varias soluciones que

manejan la metodologia.

a. Cognos Enterprise Scorecarding
b.  Sistema para planificacion estratégica y control de gestion
(Strategos)

Se comenzara a dar una definicion general de cada una de las
herramientas, concluyendo con una descripcion critica de sus alcances,

ventajas y desventajas de las mismas.

6.1 Cognos Enterprise Scorecarding

6.1.1 Descripcion general

Cognos Enterprise Socorecarding es una solucidon que utiliza los
conceptos de BSC a través de la herramienta Cognos Metrics Manager, la cual
permite modelar planes o estrategias como un conjunto de indicadores
interconectados. Esto permite la comunicacién de medidas de desempefio
basadas en objetivos especificos a miles de empleados a través de una

organizacion.
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Estas medidas de desempefio son faciles de monitorear y entender por
todos los involucrados en el proceso. Los empleados pueden visualizar de qué
forma sus decisiones y acciones afectan la estrategia general. Ellos disponen
de la informacién que conecta las prioridades estratégicas de la empresa a sus
propias prioridades, lo que crea la base de su responsabilidad individual. En
este sentido, Scorecarding comunica una version comun de los factores que

deberian ser considerados prioritarios a través de toda la organizacion.

Cognos Metrics Manager presenta una version unica de la verdad sobre
la cual las compafiias se basan para tomar las decisiones con confianza y
provee un vinculo directo a los analisis que le ayudan a entender qué esta

impactando su desempefo.

Algunas particularidades de Cognos Metrics Manager :

a. Interfase de usuario: utilizando indicadores en rojo, amarillo y
verde, los usuarios ven, instantaneamente, su posicion en relacion a las metas
trazadas. Indicadores opcionales de otros cinco niveles les muestran cuan
cerca estan con mayor precision. Los usuarios pueden trabajar con la
informacion de la manera como mas les convenga. Pueden mostrar o esconder

informacion y agregar comparaciones a sus BSC personales.
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Figura 16 Interfase de Cognos Enterprise Scorecarding
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b. Administracién de medidas de desempefio: maneja volumenes de datos

y necesidades de procesamiento de las companias. Un soporte comprensivo
para los principales servidores de aplicaciones le permite a las compafias crear
un grupo centralizado de medidas de desempefio que provee una vision

consistente de todo el negocio.

C. Profundidad y andlisis: contiene herramientas de analisis que colocan a
las medidas de desempefio en su respectivo contexto y ayudan a guiar a los
usuarios a través del proceso de toma de decisiones. Los recursos integrados
de inteligencia de negocios y los vinculos para la informacion de apoyo ofrecen

una mayor profundidad dentro de las tendencias de desempefio.
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d. Inteligencia del negocio: Cognos Enterprise Scorecarding
contiene herramientas de inteligencia de de negocios, para administrar
volumenes de informacién y crear las estructuras necesarias que sirven para la
evaluacién de desempeino que proporciona. Todo lo que tiene que ver con
creacion de cubos OLAP y mineria de datos y que en determinado momento
pueden convertirse en una medida de desempefio a ser evaluada por un

indicador de resultados.

e. Especificaciones técnicas: almacenamiento central de métricas vy
meta data. Los datos historicos de Cognos Metrics Manager, asi como de
diagramas, y la definicion de las métricas, son mantenidos en una base de
datos relacional estandar de la industria que hace uso del producto. Cognos
Metrics Manager esta construido sobre las arquitecturas empresariales lideres
en la industria, incluyendo: Multiples sistemas operativos (Microsoft Windows,
Sun Solaris, HP-UX, IBM AiX), Multiples servidores de aplicaciones (Sun One 7,
Apache Tomcat 4.1.18, IBM Websphere 5, BEA Weblogic 7.0.1 y 8.1),
repositorios empresariales RDBMS (MS-SQL Server, Oracle), servidores de
aplicaciones J2EE, Navegador Internet Explorer V 5.5 o superior (para usuarios

o administradores), o Netscape 6.2 (para usuarios).

6.1.2 Alcances, ventajas y desventajas

a. Alcances y ventajas: la flexibilidad del producto permite modelar
métricas, asi como la relacion entre ellas basandose en cualquier metodologia
estandar o propietaria de BSC. Cognos Enteprise Scorecarding proporciona
resumenes basados en BSC y otras metodologias permitiendo a los usuarios
explorar la historia y resultados métricos detallados. Los usuarios pueden ser
notificados por correo electronico en su escritorio cuando una métrica cambie
de estado. Pueden mostrar o esconder informacion y agregar referencias

personalizadas a sus BSC personales.
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La gerencia puede ver las métricas asignadas a cada individuo para
obtener una idea mas completa del desempehno personal del mismo.
Indicadores de tres o cinco estatus posibles proveen un estado mas detallado
de la situacion y muestran cuando el desempefio se esta aproximando o excede

levemente los objetivos.

Cognos Enterprise Scorecarding puede importar datos desde cualquier
fuente. Cualquier proveedor de fuentes de datos, bases de datos relacionales,
archivos Excel, archivos planos, valores ingresados por el usuario y fuentes de
inteligencia de negocios de Cognos pueden proveer datos para poblar y
soportar el BSC. Una funcion de carga de datos es provista para automatizar la
carga de datos desde archivos planos.

b. Desventaja principal: es una solucibn compuesta por varias
herramientas, por lo que se hace necesario comprar no solamente Cognos
Enterprise Scorecarding, sino tambien las herramientas OLAP y mineria de

datos que ellos ofrecen como empresa.
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6.2 STRATEGOS (Sistema para planificacion estratégica y control de

gestion)

6.2.1 Descripcién general

Es un sistema que permite brindar apoyo automatizado a los procesos
de planificacion y control de la gestion. Dentro del ambito del proceso de
planificacion, da apoyo especifico a la formulacidn de planes estratégicos, asi

COmMoO a sus expresiones tacticas-operacionales.

Dentro de este contexto el sistema STRATEGOS, da la flexibilidad de
utilizar diferentes metodologias en cuanto a la formulacion de dichos planes. No
obstante, su caracteristica mas relevante, es la de apoyar fielmente la

formulacion de planes estratégicos con el uso de la metodologia BSC.

Dentro de este esquema metodoldgico permite al usuario trabajar con los

siguientes objetos conceptuales:

a. Perspectivas

b. Objetivos estratégicos por perspectivas

o

Medidas o indicadores estratégicos, tanto de resultados como guia
(inductoras de actuacién)

Metas asociadas a las medidas estratégicas

Relaciones causa-efecto entre objetivos estratégicos

Vectores estratégicos

@ = o o

Los planes de accion, es decir, lo que hay que hacer parra llegar a donde
se quiere llegar, etiquetadas tales acciones estratégicas con el nhombre

de iniciativas
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h. Portafolios permite agrupar los proyectos de diferentes organizaciones
para su analisis y evaluacion

i. El plan de cuentas constituye el codigo, denominacién y descripcion de
todas las cuentas de ingresos y egresos

j.  Medicién de impacto, este modulo verifica en los proyectos o programas

que el cambio que se haya originado en el plan se mantenga

El sistema permite al usuario establecer las relaciones entre el plan
estratégico corporativo y los planes estratégicos o bien de unidades de negocio
0 bien sea de diversos entes o areas funcionales. Ello permite visualizar los
encadenamientos entre objetivos estratégicos de nivel corporativo y los
multiples objetivos que se derivan en los niveles operativos funcionales de la
organizacién. STRATEGOS no solo apoya el proceso de formulacion de los
planes estratégicos y sus expresiones tactica-operacionales; sino que se
constituye en una herramienta de apoyo realmente util, practica, efectiva y
eficiente a la hora de hacer el seguimiento y el control de la ejecucion de dichos
planes; esto es, apoyar el proceso de control de la gestion, bien sea en su
componente estratégico (implementacion de la estrategia corporativa o global
de la organizacion) o bien sea en su componente operativo funcional, es decir,
de las prioridades del quehacer de dia a dia de la empresa en el plano de las

realidades operativo-funcionales.

Algunas particularidades de STRAGEGOS:

a. Interfases de usuarios

A continuacién se muestran algunas de las interfases de usuario que
contiene STRATEGOS.
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Figura 17 Interfase de STRATEGOS
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Figura 18 Modelos causa y efecto de STRATEGOS
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Figura 19 Analisis de sensibilidad en STRATEGOS
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a. Requerimientos técnicos
Para las estaciones de trabajo, STRATEGOS puede correr en Windows
NT, XP, 2000, 98. Para el servidor: Windows NT o Novell para la aplicacion y

Windows NT o UNIX para las bases de datos.

Cualquier correo compatible con MAPI, Outlook y Lotus Notes. web
browsers Netsacape y MS Internet Explorer. DBMS STRATEGOS relacional
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Oracle 8.x.

6.2.2 Alcances, ventajas y desventajas

STRATEGOS facilita y apoya todo el proceso de seguimiento y control de
las iniciativas del plan estratégico, ademas le permite hacer el seguimiento de
todas aquellas acciones correctivas que deban tomarse como producto de
desviaciones en los resultados de la gestion, con sentido estratégico o también

de las metas pre-establecidas por requerimientos operativo-funcionales.

Dadas estas caracteristicas del sistema en cuanto a su disefio
completamente modular, permite usar el mismo tanto en forma integrada:
planificacion estratégica-tactica-operacional-control de gestion o en forma
particular, para un uso directo del médulo de control de la gestion; lo que hace
posible brindar apoyo a aquellas organizaciones que no trabajan con los
procesos formales de planificacién estratégica, sino con la modalidad de

estrategias emergentes.

Es importante recalcar las bondades de este sistema en lo que es en si el
corazon de los procesos de ejecucion de los planes estratégicos y control de la

gestion; esto es, de las capacidades de seguimiento y control.

STRATEGOS permite hacer un seguimiento y control riguroso en la
ejecucion de las llamadas iniciativas; para ello, utiliza el concepto de vectores
estatus y vectores de control. Tales conceptos utilizan los llamados seméaforos
para alertarnos cuando se experimenta un retraso en cualquiera de las

actividades base de una iniciativa.

De igual manera, el sistema permite hacer el seguimiento sistematico y
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riguroso de las decisiones que se tomen como respuestas a los problemas
detectados, asi como las acciones correctivas, que no son otra cosa que el
resultado de las decisiones que se tomen para materializarlas, “la funciéon de
control” gerencial sobre los distintos procesos (planificacion estratégica y control
de la gestion), son rigurosamente requeridos para garantizar su ejecucion y por
ende dar respuestas a las desviaciones detectadas o a las situaciones no

previstas que se puedan presentar.
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6.3 Lista de algunas soluciones que incorporan metodologia BSC

En la tabla siguiente se muestra una lista del soffware BSC existente en el

mercado mundial.

Tabla Ill Lista de soluciones de software BSC en el mercado mundial

Nombre Descripcién Empresa Direccion Web
Solucién breve distribuye
Web Focus Solucion integral | Information www.informationbuil
BSC de metodologia Builders ders.es
BSC
SAP Strategy | Conjunto de SAP www.sap.com
Enterprise herramientas
Management | SAP para
planeacion
estratégica
Oracle Version Oracle Oracle www.oracle.es
Strategy de herramientas
Enterprise orientadas a
Management | planeamiento
e estratégico
CorStrategy Implementacion CORVU http.//208.205.177.1
Scorecard BSC integral 06
Enterprise Administracién PEOPLESOFT www.peoplesoft.co
ScoreCard de evaluacion del m
desempeiio
integrando
metodologia BSC
SPImpact Solucion GENTIA http.//balancedscore
completa para card.com
implementar BSC
QPR Reportes QPR www.qgpronline.com
Scorecard estratégicos y
medicion del
desempefo
Bitam Sistema de BITAM www.bitam.com
Stratego planeacion
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estratégico-
gerencial
Pilot Bussines | Monitor de PILOT Software | www.pilot.com
Monitor negocios
estratégicos que
utiliza
metodologia BSC

En el mercado existen muchas soluciones, y cada dia el mercado
perfecciona e implementa mas debido a la efectividad de la metodologia BSC y
al aumento de las herramientas tecnologicas de bases de datos y de

inteligencia del negocio.
Sin embargo, el costo de implementacion de las mismas sigue siendo muy

elevado, y antes de decidirse a optar por una de ellas, es necesario iniciar con

un cambio de mentalidad organizacional en la empresa.
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CONCLUSIONES

Este trabajo constituye una revision a la metodologia propuesta por los
autores Robert S. Kaplan y David Norton sobre el BSC. Esto servira a
todos aquellos profesionales de sistemas que deseen conocer tan

importante herramienta de administracion.

El enfoque de sistemas presentando es propio del autor y aclara realmente
desde el punto de vista de informatica la manera en que se debe llevar a la
practica la implementacién de un software que permita dirigir las grandes
empresas hacia un crecimiento integral y por ende, producir mejores

ganancias.

La modelacion de sistemas realizada en el capitulo dos permitira a
cualquiera elevar su imaginaciéon y mente creadora, hacia una mejor

implementacion del BSC como sistema de software.

El disefio de la base de datos contiene todo lo necesario para que el usuario
pueda definir un plan estratégico y ademas para que el sistema lo utilice con
el process _scheduler que sera el que evaluara el desempefo, que los
autores de la metodologia definen como la clave y ventaja sobre cualquier

sistema de planeacion estratégica y de informacion gerencial y financiera.

Hoy existen sistemas de software que generan reportes gerenciales a los
ejecutivos de la empresa y les permiten llevar manualmente o con hojas
electrénicas la planeacion estratégica. Este enfoque mide el desempeiio en

tiempo real y facilita la tarea de revision del plan estratégico. El ejecutivo
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solamente tendra que sentarse y revisar periodicamente como camina el

proyecto planeado con anterioridad.

Existen también companias en el mercado que han creado software de
medicion del desempenfio en tiempo real; sin embargo, es demasiado caro, y
su adaptabilidad a las empresas es muy laborioso, para los dirigentes de

sistemas.

Como se podra observar, en éste trabajo solo se sientan las bases para
implementarlo. Los algoritmos que se proponen solo son los basicos,
puesto que para terminar un proyecto como éste se necesitarian meses de
programacion y pruebas para decir que se cuenta con un sistema seguro y

eficiente.
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3.

RECOMENDACIONES

El objetivo principal de la metodologia BSC es tener la capacidad de
evaluar el desempefio de la planeacion estratégica para las
organizaciones, esto implica la necesidad de funcionalidad en todos los
componentes automatizados y no automatizados de los mismos para
agilizar el proceso. Para ello se debe disponer de una solucién de software
que permita dar el soporte necesario para la planeacion estratégica y la

evaluacion del desempefio.

Importante es reconocer que se puede contar con componentes de
software y mecanismos para la planeacion estratégica y la evaluacién del
desempefio; sin embargo, no se puede alcanzar el éxito de implementar la
metodologia BSC si las partes involucradas en toda la organizacion no son

tomadas en cuenta

Otro factor para alcanzar el éxito en la organizacion de hoy, es reconocer

que se necesita un alto grado de esfuerzo y concienciacion para romper los

paradigmas organizacionales que siguen siendo muchas veces obsoletos para

obtener mayores beneficios.

4.

El camino es largo, y se debe tener paciencia para lograr con éxito la

implementacion de esta nueva herramienta administrativa, se debe iniciar por

las primeras fases, de la misma, para finalizar con la evaluaciéon del

desempefo, para después acomodar y retroalimentar el negocio, a través de

los cambios en la estrategia.
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APENDICES

FIGURA 20 Diagrama entidad relacién para un BSC
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APENDICE 2  Algoritmos operativos de un BSC

a. Algoritmo process_scheduler de evaluacién y evaluaciéon de
desempeio a través de miultiples bases de datos

[***CODIGO DE VISUAL BASIC 6.0***/

/** Inicio del programa en visual Basic **/
Sub Main()
On error resume next
Servicios.abrirConexiones
Dim rst as new adodb.recordset
Dim str_sql as string
/**selecciona si ya esta autorizado para iniciar la evaluacion **/
Str_sql = “ Select switch from scheduler where empresa = 7 &
trim(empresa) & 7”7
Rst.open str_sql,bscconexion,adlockreadonly
If rst!switch = 1 then ‘ Esta encendido
While rst!switch = 1 /**ciclo principal para evaluar por siempre**/
Rst.close
Str_sql = “ Select switch from scheduler where empresa = ” &
trim(empresa) & 7”7
Rst.open str_sql,bscconexion,adlockreadonly
Verifica_metas_evaluacion
wend
Else
Msgbox “Todavia no esta listo para empezar.”
End if
Servicios.cerrarconexiones
End Sub

/***Veerifica las metas que necesitan evaluarse***/

Sub Verifica_metas_evaluacion

Dim str_sql as string

Dim rst as new adodb.recordset

Check_encendido

Str_sql = “ Select codigo_objetivo,
codigo_estrategia,codigo_plan,codigo_bsc,codigo_enlace ” & _

“from enlacedb, metas_estrategicas,objetivos_causa,

rangos_meta,relaciones_causa_efecto

where rangos_meta.codigo_rango = metas_estrategicas.codigo_rango ”
&
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“and metas_estrategicas.codigo_plan = objetivos_causa.codigo_plan
and ” & _

“metas_estrategicas.codigo_estrategia =
objetivos_causa.codigo_estrategia ” & _

“and metas_estrategias.codigo_objetivo =
objetivos_causa.codigo_objetivo " & _

“and enlaceDb.codigo_plan = objetivos_causa.codigo_plan ” & _

“and enlaceDB.codigo_estrategia = objetivo_causa.codigo_estrategia ” &

“and enlaceDB.codigo_objetivo = objetivo_causa.codigo_objetivo 7 & _

“and datediff(day,” & Date & ”, Rangos_meta.Caduca) between 0 and
Datediff( ” & _

“day, Rangos_meta.lnicia,Rangos_meta.Caduca) as evalua_apalanca

= 0 ”/**no esta aplancado™*/

rst.open str_sql,bscconecion,adlockreandonly

check_encendido

While not rst.eof
/*HAY QUE EVALUAR EL DESEMPENO **/
EvaluaDesemperio(Codigo_enlace)
chec_encedido
Rst.movenext

wend

End Sub

/*** Verifica si esta vigente la evaluacion ***/
Sub Check_encendido
Dim rst as new adodb.recordset
Dim str_sql as string
/**selecciona si ya esta autorizado para iniciar la evaluacion **/
Str_sql = “ Select switch from scheduler where empresa = 7 &
trim(empresa) & ””
Rst.open str_sql,bscconexion,adlockreadonly
If rstiswitch = 1 then *Esta encendido
Else /**apagado **/
End /**Finaliza la aplicacion **/
End if
End Sub

/**Esta funcion evalua el desemperio de un indicador estratégico
Sub EvaluaDesempefio(Codigo_enlace as string )

Dim str_sql as string
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Dim rst as new adodb.recorset

Check_encendido
/***conexion con odbc**/

str_sql = “ Select * from enlace _dB ” &

“Where enlace_DB.codigo_enlace = “ & codigo_enlace & 7”7

rst.open str_sql,bscconexion, adlockreadonly

if not rst.eof then
/**estableciendo una conexion odbc**/

str_ con = “DSN="& rstldb + “;uid=" + rstlusuario + “;pwd="+

6,

rstlpasword +
dim mycon as new adodb.connection
mycon.open Str_con
check_encendido
if not mycon is nothing then
str_sql = rst!consulta
dim rstvalor_actual as new adodb.recordset
rstvalor_actual.open str_sql, mycon,adlockreadonly

/***Valor_actual es el campo en el que se devolvera el valor
medido por lo tanto debera definir en el campo consulta del
enlace_db, valor_actual, on en el alias de la consulta el
nombre valor_actual, de otro modo no funcionara™*/

if not rstvalor_actual.eof then
/***Actualizar el valor actual en el objetivo estratégico.**/

Check_encendido
Str_sql = “Update valor_actual from Indicador_resultados
where 7 & _
“Codigo_indicador = rstlcodigo_indicador ” & _
“and Codigo_estrategia = rst/codigo_estrategia ” & _
“and codigo_objetivo = rstlcodigo_objetivo " & _
“and codigo_plan = rstlcodigo_plan ” & _
“and codigo_bsc = rsticodigo_bsc 7 & _
“set valor_actual = rstvalor_actuallvalor_actual ”
mycon.execute str_sql

chec_encendido
end if
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end if
end if
End sub

/** Modulo de servicios **/

Public BSCconexion as adodb.conecction /***conexion a la base de datos del
BSC*¥/

Sub Abrirconexiones
On error resume next
Dim mycon as new adodb .conecction
Strcon = “DSN=BSC;uid=sa;pwd=;"
Mycon.open strcon
Set BSCconexion = mycon

End Sub

Sub CerrarConexiones
On error resume next
Bscconecion.close
End Sub
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b. Algoritmo apalancamientos
[***CODIGO DE VISUAL BASIC 6.0***/

[**Este algoritmo busca caminos de solucién para optar a opciones

de mejorar el funcionamiento de un plan estratégico, ejemplo solo para objetivo
sustituto **/

/** Este puede ser aplicado al revisar estados criticos **/

Sub Apalancamiento(Objetivo_causa as string,Codigo_estrategia as
string, CodigoPlan as string,Codigo_BSC as string )

/** se asume que el objetivo — causa esta en un estado critico **/
/** la evaluacion se hace por prioridad **/

Dim rst as new adodb.recordset
Dim str_sql as string

/**devuelve el apalancamiento mas prioritario ***/

Str_sql = “Select top 1 * from apalancamientos where Objetivo_causa
= "“& objetivo_causa & and Codigo_estrategia = ” &
codigo_estrategia & ” and Codigo_plan =’ & codigo_plan & ” and
codigo_bsc = ” & Codigo BSC & 7 “ & _

“order by Prioridad ”

Rst.open str_sql, bscconexion, adlockreadony

If not rst.eof then
/** Apalancamiento mejor encontrado **/

/** eliminar la relacion de causa y efecto antigua y apalancar **/

/*** Para que ya no se evalue se pone apalanca = 1 ***/

str_sql = “ Update evalua/apalanca = 1”& _

“from Objetivo_causa where codigo_objetivo = 7’ & objetivo_causa
& 7 and Codigo_estrategia = ”’ & codigo_estrategia & ™ and

Codigo_plan = ” & codigo_plan & ™ and codigo_bsc = ” &
COdIgO_BSC & @

BSCconexion.execute str_sql
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/**Creando una nueva relacion entre los objetivos causas que
relacionaban el que esta en estado critico

str_sql = “Insert into
relaciones_causa_efecto(Codigo_estrategia,Codigo_Plan, ”
Codigo_BSC,Codigo_objetivo1,Codigo_estrategia1,codigo_objetivo2,codi
go_estrategia2, nombre,descripcion)

Select
rst!codigo_estrategia,rst!codigo_plan,rst!codigo_bsc,rst!codigo_objetivo,
Rst!codigo_estrategia,

codigo_objetivo,codigo_estrategia, ‘apalancar’,’apalancar’

From relaciones_causa efecto Where codigo_objetivo1 = " &
objetivo_causa & ” and Codigo_estrategial =" & codigo_estrategia & ”
and Codigo_plan = ”’ & codigo_plan & 7 and codigo_bsc = 7 &

Codigo BSC & 7 “

BSCconexion.execute str_sql

/** Para que se evalue ahora el objetivo causa sustituto apalanca =0 *¥/
str_sql = “ Update evalua/apalanca = 1”& _
“from Objetivo_causa where codigo_objetivo = & rst!codigo_objetivo &
”and Codigo_estrategia = " & rstlcodigo_estrategia & ” and
rst!Codigo_plan = ” & codigo_plan & ” and rst!codigo_bsc = 7 &
Codigo BSC & 7 “
Msgbox “Apalancamiento efectuado satisfactoriamente!!”

End if

End Sub
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APENDICE 3 Ejemplos de algunos reportes que puede contener un BSC

automatizado
A continuacidon se muestran algunos de los reportes que se
proporcionaron en el listado de las seccidon 4.15, éstos se consideran los mas

importantes.

Figura 21 Reporte de indicadores estratégicos por perspectiva

5 INDICADORES ESTRATEGICOS

b

7 1/1998 2/1998 3/1998 4/1

H] FINANCIEROS

4

10 |Activos Promedios 53 04000 116 840.00 129 895.00 i

11 |Costo de Capital 003 0.03 0.03

12 |Fetomo sobre el capital empleado fROQEEIJ_ 18.81 19.09 2253

13 |%alor Econdmico Agregado (EVA) 15,174.00 19,379.00 26,152 53 !

14

15 CLIENTE

Tb

17 |Encuesta de Satisfaccion 097 095 0.9

18 |Reclamos Recibidos vs Resusltos 80.00 g1.19 70.91

19 |Reclamos Resueltos vs. Total 0.80 0.81 0.7

20 |Satisfaccion del Cliente 1.33 0.0 1.00

21 [Tiempo de Respuesta a Reclamos 10.00 9.00 8.00

22

23 DINAMICA ORG.

24

25 |Iniciativas de Transfarmacian 26.00 15.00 48.00

26 |Horas de Entrenamiento en Sisternas Clave 1,259.00 1,236.00 1.478.00

2{  |Productividad del Personal g2.00 80.00 g9.00

28 | Satisfaccion del trabajadar 19.00 45.00 45.00

29 |Retencidn del Personal en Areas Clave 25.00 30.00 33.00 =
J | o
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Figura 22 Reporte de detalle del plan estratégico

Plan Estratégico

Plan Estrategico Corporativo 1998

Organizacion: CORPORA CION ABC

FL Maximizar el Valor agregado o ln Corporacidn

Arfio: 1998

Real /Meta (Trimesty

Indicad or Estrateégic Unidad 1 2
Rentabili dad sobee la lnvetsidn i 6 f2 6.71
1410 15.00
Retorio sobre el capitd empleado (ROCE) i 1381 19.09
2900 33.00
Valot Econdthico Agtegado (EVA) LME . 15,174.00 19,379.00 26,1
45,000.00 45,000.00 A0
Inkriathas Unidad | Responsahle Este
EENCHMAREING MM Enejec
GERENCIA DE 4CTIWOS Finals
SAF MM Smly
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Figura 23 Lista de estrategias

(@& |B ¥ | = 5 E| kB | =5

--------- [ F1. Mazirpizar el Yalor agregado a la Corporacidn
--------- i F2 Increlgéntar zostenidamente log ingresos

--------- [ F3. Mejorar eficiencia Dperacional

--------- | F4. Optimizar el uzo del Capital

£ 2 Clientes

--------- [ C1. Incrementar la cartera de clientes

--------- [ CZ Aumentar la satisfaccion Posventa

--------- [ C3. Lograr la lealtad de los clientes Mayares

29 3 Intemna

--------- [ . Deszarmollar negocios de creacidn de walaor

--------- [ 12 Desarallar Heramientas Imnovadoras impulzadas por los consumidores
--------- [ |3 Incrementar y diversificar la capacidad de desarrallo

--------- [ 14 Aprovechar oportunidades que brinda la techologia v el mercado
--------- [ 5. Mejorar eficiencia operacional

--------- [ | |5 Optimar el usa de los Activas

29 4 Aprendizaje v crecimiento

--------- [ 001 Mejorar Productividad del Personal

--------- [ D02 Desarallar v retener Competencias Claves

--------- [ D032 Propiciar ambiente de innovacidn y Aprendizaje Continuo

--------- [ 004, Maximizar beneficios de la Tecnologia de Informacidn

--------- [ D05 Acelerar incorporacion de Muevas Tecnologias

--------- [ DOE. Reforzar los valores de la Corporacian
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Figura 24 Grafica de un modelo de relaciones de causa y efecto para la

estrategia “aumentar el EVA”

B & |G| 7= R e

Real Plan Estratégico Corporativo 1998-2000
Meta_____ Valor Econdmico Agregado (EVA)
1/1998 al 4/1998
Activos Promedios Activo Fijo Heto
130D 131
"l L
| Ba Ba
11 11
oo 1 2 1 oo 1 2 1
Costode Capital
[l
Walor Eeondenica o2
Weregado (EVA) ™ os —
ipor
mit-----"""--- L 03
EIY oo 3 1
112
Gastos de Opercidn
ML
12D
l_ 13D
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Figura 25 Lista de indicadores actuales contra meta

DEE e EEE

Frecuencia de Evaluacion: Trimestral
Evaluacion ler Trimestre/ 1928 a dto Tnmestre/ 1999
TUnidad de Medida: hM{Es.

Evaluacion de Indicadores

Periodo Valor Economico Meta
Agregado (EVA)

ler Trimestre - 15,174.00 48.000.00

1998

2do Trimestre 19.379.00 45.000.00

3er Trimestre 26,152 63 50,000.00

dto Trimestre 45.082.50 50,000.00

ler Trimestre - 52,000.00

1995

2do Trimestre 52,000.00

3er Trimestre 52.000.00

Ato Trimestre 52.000.00

Periodo Proyeccion

ler Trimestre - 11,872.16

1998

2do Trmestre 21.622.08

3er Trimestre 31.271.59
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APENDICE 4 ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Concepto

El analisis de sensibilidad es el método que sirve para comprobar cuan
estable y correcto es un modelo matematico o estadistico y se basa en el

meétodo de la estimacion de los valores a las variables que lo componen.

Basicamente los pasos que conlleva un analisis de sensibilidad se

pueden resumir en los siguientes:

i. Revisidon del modelo: se revisa cada una de las variables
involucradas

ii. Prediccion del modelo: se comprueba el modelo asignando
posibles valores a las variables

iii. Optimizacion del modelo: Se buscan nuevas variables o la

supresiéon de alguna que no tenga relacion con el mismo

En el contexto de la metodologia BSC, el analisis de sensibilidad,
busca estimar y comparar las variaciones, en cada una de las variables, que se
identificaron al formular una estrategia dentro del plan total de la organizacion.
Es decir, es una herramienta de accion predicativa, para prepararse en el largo
plazo y realizar cambios en los modelos de relaciones causa y efecto y poder
identificar nuevas variables, que permitan maximizar el valor agregado del

negocio.
En este sentido, la herramienta de analisis de sensibilidad disefada en

un sistema BSC, debe incluir la posibilidad de asignar valores a las variables de

indicadores estratégicos y presentar graficamente, cdmo se comportaria con
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estos valores en un tiempo especifico y si es necesario aplicar correcciones al

plan estratégico.

A continuacion se muestra un ejemplo de como llevar a cabo la

automatizacion de esta parte.

Figura 26 Una posible interfase para analisis de sensibilidad

Analisis de Sensibilidad
& lAnalizar el indicador seleccionadd

" Analizar un evento existente

Ewenta | Creada por | Creado | Modificado |
Pezimizta Adrminiztrador 13/05/39
Tendencia Megativa Adrinistrador 20/05,/98

E lirminar | Aceptar Cancelar

En este caso, se permite realizar analisis de sensibilidad para los
indicadores estratégicos y algun evento sucedido en el plan estratégico. La

grafica se muestra a continuacion.
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Figura 27 Escenario de sensibilidad para los indicadores estratégicos
EVA, costo de capital, etc.

w Escenario

Aetivos Promedios

123300 /"d_
Valor Econdimico Agregado 7425 i
(EVA) 54941 I
soozd] T 52473
37513 ,,Hrﬂ«**”’/// ;

1 2 i 4

25010 . E
12505 Costo de Capital

5
3
2
1

01 2 3 4

Ttilidad Operacional Heta
Antes de [SLE

43320
36240
24160
12081
Dy 2 3 4

En la figura siguiente, se presenta una interfase, para efectuar
cambios predictivos al indicador de activos promedios.
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Figura 28 Evaluar el indicador de activos promedios, por medio del
analisis de sensibilidad

Mediciones - Activoz Promedios

Perindo |Feal Escenario Modificado

1 93040 93040 93040
2 116840 116840 116840
3 129895 129895 129895
4 128700 128700 128700

% Sumar el % de...
™ Bestar el % de...
' Multiplicar por...
™ Tomar el % de...

Y alor:

i [t |

Aceptar LCancelar
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