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INTRODUCCION

Todas las organizaciones, publicas, privadas, grandes o pequefias tienen la necesidad de
manejar con eficiencia el rendimiento de su negocio. Esto nunca ha sido mas cierto que en el
complejo entorno de hoy, el ambiente confuso de negocio que requiere la toma de mejores

decisiones.

Esto se enfoca en el disefio y la integracion de un marco de gestiéon que asegure la alineacion
de la estrategia, gente, y tecnologias de la informacion, apoyado en modelos como el Balanced
Scorecard que acompafie todo el proceso de gestion estratégica y en herramientas de
Business Intellegence para realizar el seguimiento y monitoreo del cumplimiento de la
estrategia de la empresa, apoyando el proceso de la toma de decisiones para que este se base

en informacion y no en la intuicion como normalmente ocurre.

Ya que una empresa para mantenerse competitiva, los gerentes y tomadores de decisiones
requieren de un acceso rapido y sencillo a informacién Util y valiosa de la empresa, generada
por sus distintas areas, que permitan mejorar los procesos de toma de decisiones, aportando

informacion relevante en el momento justo y a la persona indicada.

De esta manera el conjunto de herramientas que permiten obtener, procesar, almacenar y
distribuir la informacién para apoyar a la toma de decisiones y el control de la organizacion, son
las herramientas de Business Intelligence, las mismas que permiten el despliegue de la

estrategia de la organizacion apoyada en modelos como el Balanced Scorecard.

El modelo Balanced Socorecard ayuda a gestionar la estrategia de la empresa, traduciendo su
estrategia, en objetivos estratégicos concretos, para lo cual se disefia planes de accién para
conseguirlos, se responsabiliza a las personas implicadas en ellos, mide el avance en estos

objetivos y el avance en el desempefio individual.

Lo que se pretende con el desarrollo de esta investigacion es crear una guia practica para

implementar el modelo Balanced Scorecard, asi como también la seleccién de las herramientas



tecnoldgicas que permiten su implementacion, con lo cual se creara el Sistema de Gestion de
Rendimiento de la Subgerencia Financiera de PETROPRODUCCION, que permita gestionar la

estrategia de la Subgerencia por parte de sus directivos.

El sistema de gestion de rendimiento cuanta con tableros de mando para la Subgerencia
Financiera y para cada uno de sus departamentos, a través de los cuales se puede gestionar el
rendimiento de los departamentos y en general de la Subgerencia, mediante métricas, graficos,

alarmas, mapa estratégico, reportes de desempefio y areas de colaboracion.



CAPITULO I

“"MARCO DE REFERENCIA”

1.1. Introduccion

El desarrollo de Sistemas de gestion de rendimiento apoyado en estrategias de implementacion
como el Balanced Scorecard, es fundamental hoy en dia para que una compafiia tenga éxito,
ya que esta permite definir una estrategia diferenciada con una oferta especifica a sus clientes

en productos y/o servicios.

Pero tan importante como definir una estrategia es implantarla, disefiar un proceso que
gestione todo el ciclo estratégico y asegure que el esfuerzo dedicado dia a dia va dedicado a

conseguir los resultados esperados por la dirigencia de la compafiia.

En este punto es donde muchas compafiias fallan, y generalmente es debido a que las
organizaciones adolecen de un gran desconocimiento de la estrategia de la compafiia por parte

de los empleados, incluso del propio equipo directivo.

En la actualidad las empresas operan en entornos que cambian constantemente, es por esto

que para poder operar con éxito en estos entornos sea necesario cambiar el modelo tradicional



para la toma de decisiones, por un modelo como el Balanced Scorecard que ayuda a la
compafiia a transformar su estrategia en resultados, disminuyendo la brecha que existe entre el
plan estratégico definido y el trabajo diario que realizan todas las personas que forman parte de

la organizacion.

1.2. Titulo de la Investigacion

“GUIA PRACTICA PARA IMPLEMENTAR BALANCED SCORECARD. CASO PRACTICO:
CONSTRUCCION DE UN SISTEMA DE GESTION DE RENDIMIENTO EN LA SUBGERENCIA

FINANCIERA DE PETROPRODUCCION”

1.3. Antecedentes

En el entorno socioeconémico de hoy, cada vez mas interconectado, las tecnologias de la
informacion resultan un factor clave para la competitividad de las empresas y el mantenimiento

de su posicion en el mercado.

El marco empresarial y tecnolégico actual, con los continuos avances en los sistemas y
tecnologias de la informacion, obligan al modelo de negocio tradicional a evolucionar hacia
nuevos modelos de gestion mejorando asi la competitividad y los resultados empresariales, es
asi que las unidades de negocio que no se hayan adaptado a esta nueva era deberan hacer
un esfuerzo mayulsculo por mantener aquellas capacidades criticas que les permitiran

mantener este nuevo ritmo exigido por el mercado y el propio entorno.

El analisis conjunto de la Direcciéon estratégica y Evaluacion del desempefio, ha resultado
definitivo en cuanto a obtencién de resultados de la gestion. Precisamente, una de las
herramientas que conjuga perfectamente estos dos conceptos es el conocido Balanced
Scorecard (BSC) difundido por Robert Kaplan y David Norton desde enero-febrero de 1992 y
que, en EE.UU., ya ha sido aplicado en mas del 50% de las grandes multinacionales.
Balanced Scorecard constituye uno de los instrumentos mas utilizados en la identificacion de

indicadores para el control de la gestidon, contempla tanto indicadores financieros, que reflejan



resultados de la gestién pasada, como medidas de inductores de la gestion, que permita

obtener una proyeccion a futuro.

PETROPRODUCCION, es una empresa Estatal de Exploracion y Produccion de Petréleos del
Ecuador, fue creada el 26 de septiembre de 1989 con el objetivo de explorar, explotar las
cuencas sedimentarias o yacimientos hidrocarburiferos, operar los campos hidrocarburiferos
asignados a PETROECUADOR, y transportar el petréleo y gas hasta los principales centros de

almacenamiento.

Actualmente PETROPRODUCCION no cuenta con un Sistema de gestion que es un elemento

de apoyo indiscutible en el proceso de toma de decisiones.

1.4. Justificacion

El alinear la organizacion con la estrategia se ha vuelto un cuello de botella para el desarrollo
de cualquier compafiia, es asi que Petroproduccion necesita medir el desempefio de los
sectores criticos de la organizacién y como en toda empresa la parte financiera es una de las
areas mas criticas sobre todo porque esta expuesta a auditorias y vigilada por contraloria,
necesita de una herramienta que pueda controlar de manera rapida y efectiva el desempefio y
rendimiento de la Subgerencia Financiera, dando a los directores un sistema de apoyo para la

toma de decisiones correctas para alcanzar los distintos objetivos de la filial.

Actualmente en el Ecuador la Ley Organica de la Contraloria General del Estado que

manifiesta lo siguiente:

Art. 1.- Objeto de la Ley.- La presente Ley tiene por objeto establecer y mantener, bajo la
direccién de la Contraloria General del Estado, el sistema de control, fiscalizacion y auditoria
del Estado, y regular su funcionamiento, con la finalidad de examinar, verificar y evaluar el
cumplimiento de la vision, mision y objetivos de las instituciones del Estado y la utilizacién de

recursos, administracién y custodia de bienes publicos.



Con el objetivo de cumplir con la finalidad de esta ley, Petroproduccion esta en proceso para
conseguir en la certificacion ISO 9001:2000 de Sistemas de gestion de calidad que se refieren
especificamente a los conceptos de Satisfaccién del cliente y Mejora continua, en la cual los
objetivos de la calidad deben ser medibles y coherentes con la politica de la calidad, donde
algunos de los requisitos de un Sistema de gestion de la calidad son: Realizar el seguimiento,
la medicién y el analisis de procesos e Implementar las acciones necesarias para alcanzar los

resultados planificados y mejora continua de estos procesos.

Por lo mencionado anteriormente se necesita implantar un Sistema de Gestion del rendimiento
apoyado en herramientas como Balanced Scorecard para poder ser competitiva y disefiar
estrategias que ayuden a fortalecer el sistema de competencia de esta empresa frente a sus

similares del mercado.

Para lo cual es necesario establecer indicadores para la gestién del rendimiento en sectores

claves del desempefio de cada una de las areas que posee Petroproduccion.

Al no contar con dichos indicadores, es necesario que se de el inicio a esta labor para la
definicion de objetivos e indicadores en la Subgerencia Financiera ya que es una de las areas
mas criticas de la empresa para luego, tomando como base la gestion de objetivos de la
subgerencia comenzar a completar el Mapa estratégico final de Petroproduccion, el cual sera el
medidor de todos y cada uno de los objetivos que alineen las estrategias de Petroproduccion

con todos sus objetivos.

La configuracion de un mapa estratégico que constituye el pilar fundamental de la herramienta
Balanced Scorecard, en el cual se definen los objetivos e indicadores que se pretenden
alcanzar y monitorear, servira para poder enmarcarse tanto dentro de la ley organica como

dentro de la certificacion 1SO.

Con lo que se lograra desarrollar un sistema de toma de decisiones que tenga gran impacto en
la empresa, aportando positivamente la gestién de la empresa ya que sera posible medir el

desempefio empresarial, mejorando los procesos.



Por todo lo anteriormente expuesto es que se tomé la decision de comenzar por la implantacion
del sistema en la Subgerencia Financiera, y esto dio como resultado la inclusion de esta tesis
dentro del marco de trabajo y asi contribuir con el progreso no solo de la filial sino también del

pais.

1.5. Objetivos
1.5.1. Objetivo General
Realizar un guia practica para implementar el Balanced Scorecard de forma adecuada a

las necesidades de Petroproduccion.

1.5.2. Objetivos Especificos

« Estudiar el modelo Balanced Scorecard y su aplicacion en las empresas.

e Seleccionar una herramienta tecnolégica Balanced Scorecard adecuada a las
necesidades de Petroproduccion.

» Detectar los requerimientos para la gestion del rendimiento de la Subgerencia
Financiera de Petroproduccion.

* Analizar las fuentes de datos de la Subgerencia Financiera de Petroproduccién.

» Crear el Data Mart de acuerdo a los requerimientos establecidos en la Subgerencia
Financiera.

* Aplicar la guia practica para implementar el Balanced Scorecard.

1.6. Hipotesis
La aplicacion de la guia practica para implementar Balanced Scorecard permitira mejorar la

evaluacion de la gestion en la Subgerencia Financiera de Petroproduccion.



CAPITULO 11

“"FUNDAMENTO TEORICO”

2.1. Sistemas de Informacion en las Empresas

La teoria econdmica tradicional habla de la tierra, el trabajo y el capital como los tres recursos
economicos fundamentales. Sin embargo, cada vez mas la informacion ha ido ocupando el
cuarto lugar como recurso estratégico critico.

Hoy nadie pone en duda que “informacion es poder” y que, cada vez mas, las organizaciones
predisponen los medios necesarios para su obtencién y control. Incluso se utiliza el término
desinformacién como tactica para conseguir determinados fines.

Esta importancia de la informacién hace que los directivos dediquen cada vez mas tiempo a
relacionarse y a obtener mas y mejor informacion.

Surge también el concepto de informacién privilegiada como aquélla de caracter informal o de
dificil obtencién que suele ser generada mediante un circulo personal de contactos.

Para una empresa, la informacién puede equipararse al fluido eléctrico que hace funcionar una

maquina.



2.1.1. Tipos de informacion

Podemos identificar los tipos de informacion siguientes:

Informacién operativa : Necesaria para que las unidades funcionales puedan realizar su tarea.
Informacion de gestion:  Informacion operativa agrupada y seleccionada. Permite planificar,
presupuestar y controlar desviaciones.

Informacioén de direccion : necesaria para marcar las politicas de actuacion de la empresa.
Informacién externa: tiene su origen o destino en entes externos como clientes o
proveedores. Asimismo, incluiriamos autoridades economicas, fiscales, auditores,

organizaciones sectoriales, etc.

2.1.2. Sistema de informacioén
El sistema de informacion de una empresa es el conjunto de elementos y procedimientos que
permiten que la informacidon se genere o se recoja, se haga circular y se presente a las
personas que la necesitan.
En esta definicién hay, de forma implicita, dos ideas importantes:
« Lanocion de sistema, que implica la presencia de multiples elementos que comparten
una relacién interna, aunque cada uno de ellos tenga unos objetivos particulares.
* Lainclusion de toda la informacién, sin limitarla en propésitos o medios. Se trata de
informacion, por tanto, definida en su ambito mas general.
Los sistemas de informacién se basan en tecnologias de la informacion. Este es un concepto
gue abarca todas las posibilidades que el mercado tecnoldgico ofrece a les empresas para
construir y hacer evolucionar su sistema de informacion.

El sistema de informacion en la empresa lo podriamos modelar de la siguiente forma:



SIE/SSD

Software de gestidn operativo
{Econdmico-Financiero-Distribucion-
Produccidn-Gestion de RRHH)

Sistemas gestores de hases de datos

Figura 1l.1.- Sistema de informacion en la empresa

Una empresa que vaya informatizando paso por paso sus funciones: primero contabilidad,
después la gestion comercial, nOminas, almacén, etc, aun suponiendo que la informatizacion
de sus funciones fuera la adecuada, no presupone que la empresa haya implantado en modo
alguno un SI, ya que cada aplicacion puede ofrecer un buen servicio, pero falta una integracion

y coordinacion de las informaciones que cada una genera por si misma.

Frecuentemente, se ha usado el término sistema de informacion con informatizacion. Aunque

ambos conceptos estan intimamente relacionados, no son en modo alguno sinénimo.

Se puede afirmar que una adecuada informatizacion es condicion necesaria, pero no suficiente,

para la construccion del sistema de informacion.

Cuando las informaciones generadas por las distintas aplicaciones de la empresa permitan
mejorarlos procesos de toma de decisiones, aportando informacion relevante para cada
decisor, y cuando la informacion sea valida para ser usada por los responsables de la

planificacion estratégica de la organizacion, pasaremos al nivel de los SSD.

2.1.3. Papel de las TIC

Las Tl son el medio de apoyo que permite a la empresa alcanzar sus objetivos reales a corto,

medio y largo plazo de forma mas eficaz e eficiente.



El papel de las Tl debe ser contemplado en términos de necesidades de negocio o de

cumplimiento de objetivos.

Estrategias de negorio

Sislerng de infunnmcion

Tecnolagias de |2 informacion

Figura 11.2.- Papel de las tecnologias de la informacién

La funcion de las Tl en el desarrollo competitivo de las organizaciones es de tal magnitud que
incluso puede llegar a cambiar las bases competitivas del sector en que la empresa opera, por

ejemplo, diferenciandose ampliamente de la competencia, creando nuevos productos. etc.

Para obtener ventajas competitivas sostenibles basadas en sistemas y tecnologias de la
informacion, serd necesaria una adecuada coordinacion de la planificacion estratégica de la
empresa con la planificacion del Sl que, a su vez, conducira a la definicién de necesidades de

las Tl para su apoyo.

Este criterio es muy distinto del habitual procedimiento de seleccién de TI, que atiende

Unicamente a criterios presupuestarios.

2.1.4. Caracteristicas de un SI

Enumeraremos una serie de caracteristicas cuyo conocimiento nos permitird una primera

aproximacion a la determinacion del valor de un Sl:

» Disponibilidad de la informacion cuando es necesaria y por los medios adecuados
(papel, pantalla, acceso remoto via médem, etc.)
e Variedad en la forma de presentacion de la informacién: el andlisis puede variar e

incluso simplificarse variando la forma de su presentacion.



» Tiempo de respuesta del sistema (tiempo entre la peticion y la realizacién) adecuado.

» Exactitud: conformidad entre los datos suministrados por el sistema y los reales.

* Flexibilidad: capacidad de adaptacién y/o ampliacion de cara a nuevas necesidades.

e Seguridad: proteccion contra pérdida y/o uso no autorizado de los recursos del sistema,
repeticiéon de la informacion para proteger de pérdidas de alguna parte del sistema.

» ‘Amgabilidad’ para con el usuario.

2.1.5. Objetivos de un SI

El alcance de un proyecto de desarrollo de S| debe responder a los siguientes objetivos:

* Apoyar los objetivos y estrategias de la empresa.

» Proporcionar a todos los niveles de la empresa la informacion necesaria para controlar
sus actividades.

» Adaptarse a la evolucion de la empresa.

« Utilizar la informacién como un recurso corporativo que deberla ser planificado,

gestionado y controlado para ser méas efectivo.

2.2. DSS: Sistemas de Soporte a la decision

Un DSS se define como un conjunto de programas y herramientas que permiten obtener de

manera oportuna la informacion que se requiere durante el proceso de la toma de decisiones.

Los Sistemas de soporte a las decisiones mejoraran el proceso de toma de decisiones. Las
empresas tienen como prioridad permanecer en el mercado y esto se basa en toma de

decisiones criticas, las cuales ya pueden ser soportadas por estos sistemas.

Cabe, sefialar que un DSS une los recursos intelectuales de los individuos con las capacidades
de herramientas informaticas para mejorar la calidad de las decisiones. Un DSS ayuda al
tomador de decisiones a transformar datos en informacion estratégica, supliendo las

necesidades informacionales para la toma de decisiones.



En el lenguaje coloquial se utilizan los términos datos e informacion en muchos casos de
manera indistinta. Para ser mas formales. Seria necesario utilizar el término dato para referirse

al valor abstracto y el término informacién cuando un dato ha adquirido sentido para nosotros.

Asi. Podriamos decir que los ficheros de informacion estan llenos de datos y que, cuando
confeccionamos un resumen o elaboramos un informe, los convertimos en informacioén, ya que

los ponemos en el contexto que servira para que tengan sentido para nosotros.

El tratamiento automatizado o mecanizado de la informacion en las organizaciones requiere
utilizar sistemas de gestion de bases de datos, que son sistemas informaticos especializados
en tratar datos para satisfacer las necesidades de la mecanizacién de los sistemas de
informacion. Aunque estan orientados a satisfacer necesidades transaccionales u
operacionales, fueron los primeros que se utilizaron para satisfacer las necesidades

informacionales.

La evolucion que las tecnologias de la informacion han experimentado ha permitido tener
instrumentos mas adecuados para soportar de manera adecuada las necesidades

informacionales.

Como consecuencia de estas necesidades informacionales aparecen herramientas de
Business Intelligence que ha evolucionado desde la Optica satisfacer las necesidades

informacionales.

2.3. Business Intelligence aplicado a los procesos de negocio

El entorno competitivo actual de las empresas esta obligando a optimizar los procesos que
afectan a su rendimiento financiero y operativo. Los procesos se componen de una serie de
actividades que las personas han de realizar, pero también se componen de reglas que
gobiernan su ejecucion. El Bl proporciona la informacion necesaria para definir esas reglas.

Como consecuencia, muchas empresas estan comenzando a aplicar tecnologias que optimicen



su rendimiento y que les permitan mejorar la operativa diaria y les faciliten la toma de

decisiones a lo largo de la empresa.

Estas necesidades han originado el desarrollo de un sinfin de nuevos términos, que parecen
juegos de palabras para muchas personas: Bl, BPM, PM. Sin embargo todos ellos tienen un
objetivo comun: optimizar el rendimiento del negocio basandose en la monitorizacion y gestién

de la operativa diaria de procesos o eventos de negocios especificos.

Antes de continuar, se definen estos términos para entender mejor los conceptos:

* BIl: Business Intelligence o Inteligencia de Negocio s

La inteligencia de negocio, consiste en los instrumentos, tecnologias, y procesos para
convertir los datos en informacion y la informacion en conocimiento para optimizar la
toma de decisiones. Bl abarca el almacenamiento de datos, integracion de datos,

reportes, andlisis, y tecnologia de extraccion de datos.

e PM: Performance Management o Gestion del Rendimient o

La Gestion de Rendimiento es el proceso de medir el progreso hacia la consecucion de
objetivos claves y metas para optimizar el rendimiento del individuo, grupo u
organizacion. PM abarca el ajuste de estrategia, el ajuste de objetivo, planificacion,

realizacion de presupuesto, prondstico, y técnicas de modelado.

» BPM: Business Process Management o Gestion de Proce  sos de Negocio

Disciplina empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestion
sistematica de los procesos de negocio, que se deben modelar, automatizar y optimizar
de forma continua. Las soluciones BPM permiten que una compafiia sea capaz de
redefinir y automatizar sus procesos de negocio simplificandolos, a la vez que

minimizan la duracién y el numero de errores.



2.3.1. BI ayuda a desarrollar proyectos del negocio

Muchas organizaciones se han encontrado con problemas en el momento de implementar
sistemas BPM. Esto sucede porque aplicar técnicas orientadas a la gestién y mejora del
rendimiento a la operativa diaria de las empresas tiene muchos requerimientos dificiles de

satisfacer. Detallamos algunos de ellos:

1. Gestionar el rendimiento a través de diferentes procesos de negocios (operaciones
financieras y de contabilidad, cadena de suministro, recursos humanos, etc.).

2. Existencia de procesos no automatizados (procesos auxiliares, soporte de primer nivel,
soporte administrativo).

3. Existencia de actividades y tareas no soportadas desde los sistemas operaciones
(gestion documental, flujos de aprobacion, etc.)

4. Complejidad al gestionar el rendimiento en los diferentes niveles organizativos
(direccién, jefes de departamento, empleados individuales). Dificultad para adquirir una
visién global acerca de como estan funcionando los diferentes procesos.

5. Notificar a las correspondientes personas acerca de eventos de negocio importantes
tan pronto como suceden, con la finalidad de que puedan absorberlos o responder de
la forma mas efectiva.

6. La capacidad de realizar esto en tiempo real o en tiempo casi real (Bl operacional).

7. Materializacion de gran parte de los procesos en soporte papel, soporte documental,
constancia de decisiones, analisis de informacion, frecuentemente falta de

sincronizacion con las transacciones de negocio.

En los dltimos afios se he asistido ha soluciones BPM y EAI (Enterprise Aplication Integration)

qgue han proporcionado habilidades para integrar procesos y aplicaciones.

Pero ambos carecen de capacidades para la integracion a nivel de informacion, lo cual es
imprescindible para entender el negocio (p.ej. planificacion estratégica, andlisis de campafas

de marketing, gestion de stocks).



Esto ha dado lugar a la introduccién de soluciones de Bl y DWH, que permiten integrar
informacion a nivel de negocio de diferentes fuentes con finalidades analiticas. Las soluciones
de reporting ad-hoc y analisis atacando datos histéricos almacenados en un DWH han dado

paso a plataformas de Bl que permiten analizar datos en tiempo real.

Los avances mas recientes en Bl, DWH y BPM permiten aplicar una vision analitica para
monitorizar y medir los procesos de negocio y actividades a lo largo de la compafiia con la
finalidad de identificar, interpretar y responder a los eventos de negocio tan pronto como

suceden.

La capacidad de andlisis inmediato provee la plataforma ideal para crear tableros de control,
cuadros de mando y otros sistemas de medida del rendimiento empresarial que permiten tener

controlados los procesos a lo largo y ancho de la empresa.

Este hecho ha causado un cambio drastico acerca de como las empresas implantan soluciones
BPM. En vez de centrarse Unicamente en la automatizacion de los procesos de negocio, las
empresas implantan BPM conjuntamente con soluciones Bl que, sumado al conocimiento de
metodologias como Balanced Scorecard, permiten una vision analitica asi como monitorizar el
rendimiento de la organizacion y trasladar las estrategias a planes, consiguiendo el aumento

del rendimiento corporativo.

2.3.2. Beneficios que aporta BPM:

e Optimizacién y reduccion de los procesos de soporte al negocio. Los procesos
empresariales pueden ser acortados, eliminando los tiempos muertos, definiendo
procesos en paralelo o reduciendo las tareas.

¢ Reduccion de costes. Si prestamos mas atencion a la identificacion de tareas
innecesarias a eliminar y definimos costes y recursos necesarios para el desarrollo de
los procesos, podremos extraer métricas de desempefio y con su optimizacion, una
reduccién de costes asociados.

e Integracion de la informacion corporativa. Los sistemas transaccionales (ERP)

Unicamente capturan la realidad y aportan una perspectiva acerca de “qué es lo que



2.3.3.

hacemos”. El Bl traduce esa realidad capturada en informaciéon fundamental que
permite gobernar la ejecucion de procesos, los cuales a su vez pueden ser guiados y
analizados por las mismas soluciones de BI.

Integracion de proveedores, socios y clientes en los procesos. El acceso Web a este
tipo de soluciones ha permitido que la ejecucién de ciertos procesos sobrepase las
barreras fisicas de la propia empresa, para acabar involucrando a clientes,
proveedores y socios para que participen de forma automatizada, directa y eficiente en

ese proceso.

Beneficios que aporta BI

Aumento del valor de sus inversiones en almacenes de informacion. El software de
Business Intelligence recoge cualquier volumen de informacion que su organizacién
almacena y lo transforma en informes y cubos analiticos que necesitan los usuarios
para tomar las decisiones acertadas en el momento adecuado.

El software de Business Intelligence permite una completa vision de todo el entorno.
Con este facil acceso a informes y aplicaciones analiticas, podra ver la informacién a
través de los departamentos y profundizar en la informacién para localizar las causas
y entender el porqué del rendimiento de su negocio.

Alinea a todos con una sola versiéon de la verdad. Con definiciones comunes de los
datos y entendimiento de las prioridades, perdera menos tiempo debatiendo los datos y
ganara tiempo decidiendo qué hacer.

El software de Business Intelligence le permitira obtener en menor tiempo la decisién
correcta.

Obtendra la informacion a tiempo y en el formato correcto de forma autbnoma.

Solucion a las necesidades de informacion de todos los usuarios. Es una solucion
flexible, userfriendly, con capacidades para mostrar tableros de control, cuadros de

mando, analisis on-line y reporting self-service.



2.3.4. BI y PM complementarios pero no convergentes

Parece que ambas tecnologias no van a converger en un corto plazo de tiempo. Esto se debe a
lo diferentes que son ambas disciplinas. Gestionar un proceso es muy diferente a analizar los

datos que se generan de ese proceso.

La situaciéon actual indica que ambas soluciones tienen varios puntos en los que se

complementan perfectamente:

« Laprimeray la mas sencilla es disponer de un plug-in, de tal forma que en un momento
dado se puede analizar y reportar sobre los datos de un proceso determinado.

e El sistema Bl no solo debe analizar y reportar, sino que ademéas ha de ser capaz de
generar eventos/ alertas que arranquen determinados subprocesos.

e EI Bl ha de servir como herramienta de soporte a la decision para definir y orientar un

proceso

Juntas, estas dos disciplinas Bl y PM proporcionan un nuevo modo poderoso de comunicar la
estrategia a todos los empleados y supervisar y analizar la actividad econdémica disefiada para
optimizar el rendimiento. El resultado es un tablero de mandos o dashboard, un nuevo tipo de
sistema de gestion de rendimiento, que usa tecnologias Bl para aplicar técnicas de

performance management, a nivel de empresa.

2.3.5. Ventajas Principales BI vs. BPM

Cuando son correctamente desplegados, los sistemas de scorecard o tableros de mandos y

ofrecen estas tres ventajas principales:

1. Comunicacion de la estrategia. Ellos proveen a los directivos un medio poderoso de
comunicar estrategias claves y objetivos continuamente por medio de adaptacion de
métricas a cada empleado basado en sus funciones y nivel en la organizacion. Como

un agente de cambio en la organizacion, los tableros de mandos y scorecards permiten
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a los directivos conseguir que la organizacion entera marche en una manera
coordinada hacia el mismo destino.

Monitoreo y ajuste de la ejecucion de la estrate  gia. Una vez que los objetivos son
establecidos, los Dashboards y Scorecards permiten a los ejecutivos y directores
supervisar la ejecucion de la estrategia y planes o proyectos, cada hora, a diario, cada
semanal o mensualmente dependiendo de los requerimientos. Estos sistemas de
gestion de rendimiento permiten a directivos y gerentes trabajar activamente e
identificar y dirigir problemas criticos que minan el progreso antes de que sea
demasiado tarde para corregirlos.

Entrega ideas e informacion a todos.  Los Dashboards entregan la informacion critica
en un solo vistazo, usan simbolos gréficos, colores, mapas. Las aplicaciones destacan
gréficamente las condiciones de excepcion y alarmas, permite a los usuarios realizar
drill-down para obtener mas detalles para encontrar la causa del origen de un
problema. Estos instrumentos se adaptan al modo en que los usuarios trabajan y no los
fuerzan a conformarse a trabajar solo con herramientas Bl. Esta es la razon principal

por la que los Dashboards y Scorecards son tan populares hoy.

Cuadros de Mando o Dashboard

En multitud de ocasiones hemos oido la ya tan consabida frase “No podemos gestionar lo que

no podemos controlar; no podemos controlar lo que no medimos”. Esta necesidad de ejecutar,

controlar y gestionar los procesos de una organizacién genera y consume cantidades ingentes

de datos, lo que nos ha abocado, en multiples ocasiones, a la creacion de sistemas de toma de

decisiones plagados de reporting de indicadores, métricas, indices, KPI, KGI, etc. Pero,

realmente podemos asimilar toda esta informacion?

Existen estudios que aseguran que en la toma de decisiones los humanos podemos manejar a

la vez y con soltura cuatro variables, cinco si estds un poco entrenado y seis si eres un

auténtico genio.



¢,Como abordamos entonces la titanica tarea de la gestion del rendimiento de una
organizacion? Pues de la misma manera que cocinamos la carne para poderla digerir mejor, lo
mismo deberemos hacer con los datos de nuestros sistemas de gestibn empresarial;

“cocinarlos” hasta que sean “digeribles” por nuestras mentes.

Esta idea esta en la base de los llamados cuadros de mando. ¢;Qué es un cuadro de mando en
realidad? Pues no es mas que una representacion simplificada de un conjunto de indicadores
que nos dan una idea de como se estd comportando un area 0 un proceso de nuestra
empresa. El uso de cédigos semaforicos, velocimetros, barometros, mapas de objetivos e
incluso caras sonrientes son varios de los recursos que se utilizan. Con ellos se intenta
representar graficamente la tendencia o el estado de aquellos indicadores que consideramos

relevantes para nuestra gestion.

La idea es que se pueda ver de un solo vistazo como estan todos los KPI (Key Performance
Indicator) del area que quieres controlar, comparandolos con sus respectivos valores objetivos
(KGI - Key Goal Indicator). De esta manera, podremos detectar si nos estamos o no desviando

y tomar las decisiones pertinentes para solventar el problema.

Obviamente, la trazabilidad topdown (del problema a la causa) es imprescindible en este tipo
de sistemas. De nada nos sirve tener un semaforo en rojo que nos dice que han decrecido las

ventas si no sabemos encontrar el analisis y/o informe que lo explique.

Por esa razén, los cuadros de mando no tienen sentido si no estan conectados con

herramientas de andlisis y con el Query/Reporting existente.

2.4.1. Caracteristicas basicas de los Tableros de Mando

Los tableros de mando tienen tres caracteristicas:

2.4.1.1. Aplicaciones

Contiene tres tipos de aplicaciones: (1) Aplicacion de monitoreo, (2) Aplicacion de andlisis y

reporting, (3) Aplicacion de gestion.



Cada aplicacion proporciona un juego especifico de funcionalidad entregada por varios medios.
Técnicamente hablando, las aplicaciones no son programas necesariamente distintos, pero los
juegos de funcionalidad relacionada agregaron una infraestructura de informacion disefiada
para realizar los requerimientos del usuario para supervisar, analizar, y manejar el

funcionamiento.

2.4.1.2, Capas

Quizés la caracteristica mas distintiva de un Dashboard es que este consiste en tres vistas o
capas de informacion: (1) graficos, con datos resumidos para supervisar el rendimiento de
métricas clave; (2) datos dimensionales resumidos para analizar la causa de origen de los
problemas; (3) detalle de datos operacionales para identifica que acciones tomar para resolver

un problema.

Como las capas de una cebolla, un sistema de gestidon de funcionamiento, va dejando la cada
capa atras hasta llegar a la capa de informaciéon para llegar a la causa de origen de un
problema. Cada capa sucesiva proporciona detalles adicionales, vistas, y perspectivas que
permiten a los usuarios entender un problema e identificar los pasos que deben seguir para

gestionarlo. (Ver Figura 11.1).

Datos graficos abstractos

Monitoreo graficos, simbolos, mapas

Datos Dimensionales Sumariados

Analisis : E ; -
dimensiones, jerarquias

Detalle, Datos Operacionales
DW queries, reportes operacionales

Accion

Figura 11.3.- Capas de Datos de los tableros de mando



2.4.1.3. Tipos

La ultima cosa que se debe saber de Dashboards y Scorecards cuales son los tres tipos
principales: operacional, tactico, y estratégico. Cada tipo aplica las tres aplicaciones y capas

descritas anteriormente, de modo ligeramente diferentes.

» Dashboards Operacionales rastrean los principales procesos operacionales y a
menudo muestran datos mas en tiempo real. Los tableros de mandos operacionales
acentdan la supervision mas que el andlisis o la gestién.

« Dashboards Tacticos rastrean procesos departamentales y de proyectos, acenttdan el
andlisis mas que en la supervision o la en gestién. Ellos a menudo son puestos en
practica usando entradas y controlados contra mercados de datos o depositos donde
los datos son cargados de vez en cuando.

+ Tableros de mandos estratégicos , supervisan la ejecucion de objetivos corporativos
estratégicos en cada nivel de la organizacion y se enfatizan en la gestion mas que la
supervisién o el analisis. Los tableros de mandos estratégicos a menudo son puestos

en practica usando la metodologia Balanced Scorecard.

Pero, no todo el mundo tiene claro el concepto de cuadro de mando; existe el erréneo
convencimiento de que Unicamente muestran indicadores tacticos y siempre de caracter
departamental. Para arrojar un poco de luz sobre este asunto, se realiza una doble clasificacién

de los mismos, basados en dos aspectos: funcion de la informacién y contenido.

Si nos fijamos en el contenido, podemos hablar de cuatro clasificaciones de los cuadros de

mando:

e Business Activity Monitoring (BAM). Se caracterizan por mostrar en tiempo real
informacion de caracter operacional y tactico, hacen uso de KPI, estan orientados a la
monitorizacion, dan soporte a la toma de decisiones a cortisimo plazo (minutos), y no

necesitan trazabilidad decisional.



e Dashboarding : Se caracterizan por mostrar informacién principalmente de caracter
tactica y operacional, y el uso de KPI sin KGI, es decir, se muestra informacion sin
comparacién con objetivos. Son altamente jerarquizados, con gran interactividad,
integrados, consistentes, con alto nivel de personalizacion. Pero, principalmente, son
herramientas de “inicio” del andlisis, por lo que debe incorporar vinculaciones con los
informes preexistentes y permitir la trazabilidad decisional.

e Scorecarding : Se caracterizan por mostrar informacion estratégica, por el uso
exhaustivo de KPI y KGI, por estar orientados a objetivos, presentan entornos de
colaboracion. En cuanto a sus métricas, hacen uso de un alto nivel de agregacion
(indices de métricas), usan informacion consolidada y realizan la trazabilidad decisional
vinculandose a las jerarquias de dashboarding.

» Balanced Scorecard : Los BSC obviamente no son cuadros de mando; de hecho,
constituyen una metodologia de gestion estratégica totalmente independiente y quizés
ajena a esta clasificacion. Pero bajo este epigrafe incluyo aquellos cuadros de mando
gue se caracterizan por el uso de mapas estratégicos y la orientacién al analisis causa-
efecto. Sin embargo, en lengua castellana se ha impuesto la traduccién genérica de
cuadro de mando para todas estas variantes; de ahi la confusion que se tiene muchas
veces sobre el término.

e Por suerte, los cuadros de mando contindan evolucionando, y las Ultimas tendencias
nos estan acercando a nuevas funcionalidades integradas con las visiones mas

clasicas.

2.4.2, Arquitectura de los Dashdoards

Hay muchos caminos para representar la arquitectura de un Dashboards. Ya que son los
sistemas de informacion hechos y derechos que requieren la extracciéon y combinacion de
datos de multiples sistemas para encontrar las necesidades de negocio, la arquitectura técnica

debe graficar el mapa de al negocio para entregar la funcionalidad requerida.



2.4.2.1. Arquitectura del Negocio

Un sistema de gestion de rendimiento se tiene que alinear con la arquitectura del negocio de
una organizacion, que consiste en stakeholders (inversionistas, ejecutivos, trabajadores), la
estrategia (la mision, objetivos, metas, vision, valores), y la tactica y recursos (la gente,

tecnologia, capital, proyectos). Vea la Figura 11.4.

La arquitectura de negocio esta basada en la seméantica de negocio y las métricas. La
semantica son las condiciones, definiciones, reglas, y metadata que comprende el vocabulario
de una organizacion y gobierno, como esto comunica sobre el funcionamiento. Las métricas,
por otra parte, traduce la estrategia de una organizaciéon en medidas que permiten a la

organizacion rastrear su rendimiento contra objetivos.

2.4.2.2. Métricas vs. KPI's

A menudo se llaman indicadores de rendimiento clave a la métrica (KPIs). Los tableros de
mandos estan comprendidos casi en su totalidad por los KPIS, que en conjunto incorporan la

estrategia corporativa adaptada a cada individuo en la organizacién por su papel y nivel

Un KPI es una métrica que integra objetivos de rendimiento, entonces las organizaciones
pueden observar el progreso hacia los objetivos. Los objetivos reflejan estados finales
deseados (p.ej., la cantidad de ingreso antes del final de afio) asi como objetivos intermedios
para alcanzar aquellos objetivos finales (p.ej., objetivos de ingreso mensuales que es un factor
hacia el objetivo total.) la mayor parte de KPIS tiene objetivos minimos y maximos "o umbrales"
gue definen una gama aceptable de rendimiento para objetivos intermedios y finales. Cuando el
rendimiento excede un umbral, el tablero de mandos de rendimiento destaca el cambio del
estado que usa el formato de condicional (p.ej. el color de cambio de luces del freno) o por

medio del envié de alarmas.
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Figura 11.4.- Arquitectura de Sistema de Direccion de Rendimiento

2.4.2.3. Arquitectura Técnica

Para la arquitectura de un sistema de gestion de rendimiento, los disefiadores deberian
seleccionar componentes diferentes en cada nivel de la arquitectura que mejor satisfagan las
necesidades del negocio. Por ejemplo, los tableros de mandos estratégicos usan un interfaz
scorecard para compilar tanto documentos como datos en un data mart, que con frecuencia es
puesto al dia tanto automéaticamente como a mano con archivos de Excel, paginas de Web, y

paquete de aplicaciones.

Los Tableros de mandos operacionales, por otra parte, a menudo usan APIs, ETL, Ell, y

tecnologias caching para mostrar datos de otros sistemas de transaccion.



2.4.2.4. Conexion de arquitecturas de negocio y técnicas

La clave para conectar arquitecturas de negocio y técnicas, son las métricas que con exactitud
refleja y mide el rendimiento de la estrategia del negocio. Las métricas bien disefiadas dirigen a
la organizacién bajo el camino definido segin la estrategia corporativa. Pero las métricas mal
disefiadas aceleraran el movimiento de la organizacion hacia la direccion incorrecta. Por lo
tanto las métricas son el eje que une los elementos de negocio y técnicos en un tablero de
mandos. Dirigiremos las mejores préacticas en el disefio del métricas o KPI's de rendimiento con
la utilizacion del Balanced Scorecard para identificarse y supervisar medidas de
funcionamiento crucial y métricas que ayuda a seleccionar y poner en practica el
funcionamiento eficaz y tratar mejoras. Mas adelante en esta tesis estudiando la metodologia

Balanced Scorecard,

2.5. Modelo Balanced Scorecard

2.5.1. Introduccion al modelo Balanced Scorecard

Para que una compafiia tenga éxito hoy en dia es fundamental que apueste por una estrategia
diferencial con una oferta especifica a sus clientes en productos y/o en servicios. Para hacer
esta definicion se cuenta con multitud de herramientas de anlisis tanto externo como interno a
las compafiias estas son DAFO, analisis de las cinco fuerzas de Porter, andlisis de la cadena

de valor, etc.

Pero tan importante como definir una estrategia es implantarla, disefiar un proceso que
gestione todo el ciclo estratégico y asegure que el esfuerzo que se dedica dia a dia va dirigido

a conseguir los resultados que se espera.

Es en este punto donde muchas compafiias fallan, y generalmente es debido a que no existe la
conciencia de que una estrategia no basta con definirla, sino que es necesario implantarla en la

organizacion.

Aunque parezca sorprendente las organizaciones adolecen de un gran desconocimiento de la

estrategia de la compafiia por parte de los empleados, incluso del propio equipo directivo.



Para tener éxito, la estrategia debe ser probada, monitoreada y adaptada en un continuo

proceso de realimentacion, aprendizaje e innovacion.
Los altos ejecutivos de grandes corporaciones, cometen los siguientes fallos:

1. No enfrentar la innovacion y el cambio

2. No entender los movimientos de los competidores
3. Ejecutar brillantemente una vision equivocada

4. Aferrarse a una errénea vision de la realidad

5. Ignorar informacion vital, que causé una visién erronea del futuro.

En cuestion de pocos afios las compafias han pasado de operar en entornos estables y
altamente predecibles a entornos que cambian constantemente. Esto hace que para poder
operar con éxito en estos entornos en continuo cambio tengamos que cambiar nuestro modelo
para la toma de decisiones. En entornos estables se fija un objetivo que permanece en el
tiempo y la organizacion premia el compromiso con esa decision. El conocimiento y la intuicion
que da la experiencia son las principales variables para tomar decisiones. En entornos
cambiantes se fija un objetivo que se va ajustando en el tiempo en funcién de los cambios que
se produzcan. El manejo de la informacion es crucial para tomar decisiones, las organizaciones

ahora incentivan la capacidad para encontrar alternativas y adaptarnos al cambio.
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Tabla Il.1.- Entornos estables y entornos en continuo cambio



Se ha visto como operar en sectores que cambian continuamente implica un modelo distinto
para la toma de decisiones que permite adaptarse con flexibilidad. Pero no solo tenemos que
ajustar la forma de decidir, sino que para tener éxito las compafiias necesitan sacar todo el
partido posible a las personas que trabajan en ellas. Esto implica trabajar de una forma distinta.
En entornos que cambian es fundamental que todos participen en la toma de decisiones y esto
implica que cada uno de los miembros de los equipos de trabajo mire hacia delante, hacia el
objetivo, y no sélo lo haga el lider. La informacion es esencial, y se debe crear herramientas
que permitan compartir la informacion. La clave del éxito es el alineamiento de todo el equipo

con los objetivos.

Planificacion del trabajo a medio plazo

Planificacion del trabajo lineal a medio
plazo

con variaciones importantes a corto
plazo

Control del avance segun desviaciones
frente a lo planificado (gestién por
excepcion)

Control del avance segun gestion
preactiva continua de éxitos a corto
plazo (flexibilidad ante imprevistos)

Especializacion del trabajo y jerarquia:
lider (cerebro) frente a trabajador
(fuerza)

Polivalencia y equipo: el lider también
trabaja y los colaboradores toman
decisiones

Comunicacién unidireccional vertical, no
interaccion con el equipo

Comunicacion abierta, multiple, entre
todos los miembros del equipo

Solo una persona mira hacia delante
(estrategia) y toma las decisiones, el
resto sigue sus directrices

Todos miran hacia delante y toman
decisiones a tiempo mirando al futuro

Gestion de personas simple

Gestion de personas compleja:
flexibilidad, compromiso, delegacién

Clave del éxito: sincronizacion y trabajo
fisico

Clave del éxito: alineamiento
estratégico

Tabla 11.2.- Entorno tranquilo y entrono cambiante

2.5.2. éQué es el Balanced Scorecard?

Los origenes de este modelo se remontan a EE.UU. en 1990, cuando el Nolan Norton Institute
patrociné un estudio multicompafiia de un afio de duracion bajo el nombre de "Measuring

Performance in the Organization of the Future". David Norton, director general de ese instituto,



lider6 el estudio y Robert Kaplan fue su consultor académico. Como resultado del estudio se
publico el articulo "The balanced scorecard-Measures that Drive Performance” que gener6 gran

entusiasmo en el mundo empresarial.

Donde plantean que el Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) es un
sistema de administracion o sistema administrativo (Management system), que va mas alla de
la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una

empresa,

El Balanced Scorerdcard es una metodologia de gestiébn de rendimiento estratégica que
traduce la estrategia en la accién en todos los niveles de una organizacion. Para capturar el
rendimiento de organizacion con exactitud y con eficacia, las medidas y métricas de
rendimiento con cuidado son seleccionadas, estas métricas son seleccionados a través de
cuatro perspectivas equilibradas: financiero, cliente, proceso de negocio interno y procesos
internos y crecimiento. Usando estas medidas de rendimiento y métricas, el Balanced
Scorecard describe los resultados y los conductores de rendimiento para alcanzar la mision de

la organizacion y objetivos estratégicos.

Lo que demostr6 como, con no méas de 20 a 25 indicadores repartidos en cuatro perspectivas
(financiera, del cliente, interna o de procesos y de aprendizaje y crecimiento), podian ayudar a

implementar y comunicar una estrategia

El BSC gap o brecha existente entre el plan estratégico definido y el trabajo diario que realizan
todas las personas que forman parte de la organizacion. El hecho de definir objetivos
concretos, disefiar planes de accidon para conseguirlos, responsabilizar a cada una de las
personas implicadas en ellos, medir el avance en estos objetivos y el avance en el desempefio
individual se llama gestionar la estrategia. Asi pues, el modelo balanced scorecard ayuda a

gestionar la estrategia.

Por una parte este modelo facilita el entendimiento de la estrategia porque fuerza a hacer el

ejercicio mental de trasformar esa estrategia en objetivos concretos, mas cercanos a la realidad



de la gestion del dia a dia de la empresa y ademas objetivos que impliquen a las diferentes

unidades de negocio o areas de soporte.

Por otra parte, al realizar este esfuerzo de concrecién en la definicion de objetivos, se adquiere
un mejor entendimiento de la estrategia. Como habitualmente los objetivos se definen en
equipo, durante este proceso se intercambian las diferentes impresiones y formas de entender
la estrategia definida, por lo que se logra una visién comin de la misma. Todos los integrantes
alcanzan una vision compartida de hacia donde va la compafiia y los objetivos que hay que

alcanzar.

Visidn
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tegicas: programa de aciuaciones

ug hacer para Iograr las

Figura 11.5.- Gap entre la estrategia y la realidad operativa

2.5.3. éQué aporta el modelo BSC a una organizacion?

Segun el Balanced Scorecard Collaborative *(), la mayoria de compafiias estan alcanzando
so6lo el 60% de sus resultados potenciales debido a fallos en la planificacion y ejecucion de la

estrategia.

El BSC es un modelo capaz de resolver problemas reales de la gestion de las empresas. Si
bien su implantacion es un proceso largo y no exento de complicaciones, las valoraciones

realizadas por las compafiias que lo han llevado a cabo confirman su utilidad.

1 nstitucién fundada por los creadores del BSC, David Norton y Robert Kaplan, para promover la implantacion de del
BSC.



« Ayuda a definir la estrategia y ha ejecutarla. Este es el motivo mas importante para
implantar un balance scorecard. La rapidez con la que ocurren los cambios en la
mayoria de sectores imprime en las estrategias que son definidas una vida mucho mas
corta que afios atras. Los cambios tecnoldgicos, los cambios en los gustos y
necesidades de los clientes, las concentraciones empresariales, etc., todos estos
factores hacen que la destreza para ejecutar rapidamente una estrategia sea una de
las competencias clave necesarias para el equipo gestor de una compafiia.

« EIBSC ofrece una vision integral del negocio, establece objetivos y realiza seguimiento
de todas las perspectivas de la compaiiia.

* Un buen cuadro de mando integral proporciona la informacion méas relevante para
entender cdmo evoluciona la estrategia que se esta ejecutando y si los resultados no
son los esperados, muestra qué esta fallando y donde incidir o qué corregir. Es una
herramienta gréfica excelente para tener de un vistazo una idea global de la evolucion
de la compaiiia.

« Proporciona comunicacion clara de la estrategia a toda la compafiia, para lanzar la

misién y vision.

Todas estas situaciones son obstaculos reales y muy relevantes para las compafias en su

camino hacia el éxito en sus resultados.

El modelo balanced scorecard ayuda a resolver los problemas que se ha ido enumerando, de
ahi su gran potencial. Facilita la ejecucion de la estrategia, el entendimiento de la misma,
simplifica los sistemas de seguimiento, da la informacion clave para la toma de decisiones. En
definitiva, es una herramienta muy util para llevar a cabo todo el proceso de gestion de la

estrategia.

2.5.3.1. El proceso de gestion de la estrategia
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Figura 11.6.- Proceso de gestién de la estrategia.

Formulacién de la estrategia mediante herramientas de andlisis interno (fortalezas y
debilidades) y externo (oportunidades, amenazas, tendencias y claves del sector,
competidores, etc.).

Despliegue y alineamiento : implantacion de la estrategia a todos los niveles de la
compaiiia de manera que todas las personas que trabajan en ella orienten sus
esfuerzos hacia la misma direccion.

Seguimiento : medicion de la evolucion de esa implantacion, con la ayuda de
indicadores iremos midiendo en qué medida vamos consiguiendo los resultados
esperados. Andlisis del entorno para saber si las hip6tesis de partida y condiciones del
entorno en el que opera la compafiia han cambiado y quizds eso implique que parte de
la estrategia ya no es valida.

Realimentacion y aprendizaje : de la fase de seguimiento probablemente surjan varias
acciones correctivas a llevar a cabo y se modificara la estrategia en base a la

informacién actualizada en el sistema de medicion.



2.5.3.2. Participacioén de la organizacion en la implantacion de un BCS
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Figura 11.7.- Implementacién del BSC y la organizacion

Comunicacion estratégica : el BSC es una herramienta muy potente para la comunicacion de
la estrategia porque presenta de forma sencilla y comprensible los objetivos estratégicos de la

compafiia y como se relacionan entre ellos.

Con la ayuda del BSC todos comprenden mejor hacia donde va la compafiia, asi como el rol

gue juega cada uno en la consecucion de los objetivos.

Seguimiento : al conocer la estrategia y como se va a medir su evolucién es mas facil priorizar
las actividades de todos en funcidén de su contribucion a los resultados. Asimismo, la medicion

de la evolucién refuerza los comportamientos orientados a los resultados.

Compromiso : conocer mejor la estrategia, saber como contribuye su trabajo a la misma y
coémo se van a medir los resultados. Con estos elementos, es mucho mas facil conseguir el

compromiso individual y se refuerza la responsabilidad.



Delegacion de responsabilidades : la direccién de la compafiia lidera a la vez que delega

proporcionando los recursos y herramientas necesarias para el desempefio del trabajo diario.

2.5.4.

Procesos principales del modelo BSC

Se ha visto como el modelo balanced scorecard ayuda a las compafiias a hacer mas operativa

su estrategia y por lo tanto facilita la consecucion de resultados. Los principales procesos en la

construcciéon de un balanced scorecard son:

2.5.5.

Estrategia clarificada y consensuada por toda la or  ganizacion : se detalla la
estrategia a través de objetivos concretos vinculados entre si por relaciones causa-
efecto. Esto se lleva a cabo mediante una elevada participacion, de forma debatida y
consensuada por la direccion.

Alineamiento organizativo y de personas: el BSC se disefia en cascada mediante
mapas estratégicos, de modo que todos los negocios y las areas de soporte quedan
alineados con la estrategia de la compafiia. Posteriormente, los objetivos individuales
del sistema de incentivos de la compafiia se definen con la ayuda de este BSC de
manera que las personas también quedan alineadas con la estrategia.

Alineamiento de iniciativas:  las iniciativas son acciones estratégicas que se ponen en
marcha para alcanzar los objetivos definidos en la estrategia. Este es el momento en el
gue pasamos del disefio a la accion.

Alineamiento de recursos o presupuesto: la implantacion de las iniciativas requiere
dotarlas de unos recursos humanos y materiales necesarios, tanto a corto como a largo
plazo. Mediante esta asignacion de recursos pasamos de tener un presupuesto

independiente a un presupuesto vinculado a la estrategia.

Elementos Basicos de un BSC

Los elementos de un modelo BSC son los siguientes:



2.5.5.1. Mapas estratégicos

El mapa de objetivos estratégicos o mapa estratégico es la herramienta central del modelo
balanced scorecard. En él se va traduciendo la estrategia disefiada previamente, mediante la
definicion y disposicion en el mapa de objetivos concretos y mas operativos relacionados entre

ellos.

El mapa de objetivos estratégicos describe la estrategia de creacion de valor de la compafiia.
Es una representacion visual de las relaciones entre los principales elementos de la estrategia

definida y ayuda a la organizacién a describir su estrategia de forma coherente y consistente.

El mapa estratégico va a ser la hoja de ruta, la que va a guiar en el proceso de pasar de la

formulacion de la estrategia a su implantacion.

Los principios en los que se basa un mapa estratégico son:

1. La estrategia tiene que equilibrar las fuerzas cont  radictorias : por ejemplo, invertir
en activos intangibles para un crecimiento a largo plazo de los ingresos normalmente
entra en conflicto con la reduccidn de costes para mejorar los resultados financieros a
corto plazo. La estrategia debe buscar el punto de equilibro entre los objetivos a largo
plazo y los objetivos financieros a corto plazo y este equilibrio debe quedar claro en el
mapa.

2. La estrategia se basa en una propuesta de valor al cliente diferenciada : satisfacer
la demanda de los clientes es la base para la creacion de valor de una forma
sostenible. Una propuesta de valor al cliente clara y diferenciada es el pilar para la
articulacién de la estrategia.

3. El valor se crea mediante los procesos internos del negocio : los objetivos
financieros y de cliente del mapa estratégico muestran lo que la compafiia desea
alcanzar con su estrategia. Los objetivos en la perspectiva interna, cuando estan
alineados con las perspectivas anteriores, explican como se alcanzan esos objetivos.

4. La estrategia estda compuesta por lineas estratégica s simultaneas vy

complementarias : cada agrupacion de objetivos proporciona resultados en distintos



momentos del tiempo. La mejora de los procesos operativos arroja resultados a corto

plazo. Mejorar la atencion con el cliente daré resultados en un plazo de tiempo mayor.
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Figura 11.8.- Mapa estratégico esquematico

Como se muestra en la Figura 1.6, un mapa estratégico contiene una serie de objetivos
representada por las figuras ovaladas dispuestas a lo largo y ancho de un espacio dividido
horizontalmente en cuatro areas a las que llamamos perspectivas de negocio; y verticalmente,
espacios que representan las distintas lineas estratégicas. Todos los objetivos estan
relacionados entre si mediante flechas, llamadas relaciones causa-efecto, de manera que los

objetivos inferiores apoyan el logro de los objetivos situados por encima.

A continuacion se definen los conceptos que se encuentran en el esquema:

Las perspectivas del negocio:  son los distintos puntos de vista o las distintas visiones de la
compafiia que se tienen que analizar y tener en cuenta cuando se elabora la estrategia y se

define qué resultados se quiere conseguir y cémo se los va a alcanzar.

Tradicionalmente, R. Kaplan y D. Norton definieron cuatro perspectivas béasicas:

1. Perspectiva financiera



2. Perspectiva del cliente o mercado
3. Perspectiva interna o de procesos

4. Perspectiva de aprendizaje o crecimiento

Las dos primeras se consideran perspectivas de resultados o externas porque engloban los
resultados de la actuacién de la organizacion. Las dos Ultimas son llamadas perspectivas de
recursos o internas y engloban objetivos acerca de cémo se va a gestionar la organizacion y

gué recursos se necesita para conseguir los objetivos de las perspectivas de resultados.

Las perspectivas forman la ldgica basica del negocio de la empresa, porque engloban a todos
aquellos agentes que tienen intereses en ella (propietarios u accionistas, clientes, empleados,
proveedores, analistas, autoridades, etc.). Las perspectivas propuestas son las mas utilizadas,
pero no deberian tomarse como algo inamovible, de hecho pueden introducirse nuevas

perspectivas en el mapa.

Lineas o temas estratégicos : en el grafico se muestra cédmo el mapa contiene a su vez
divisiones verticales, esto son las lineas o temas estratégicos. Estas lineas estratégicas son los
macro-objetivos o lineas maestras en las que la compafia basara la aportacion de valor en los
proximos afios, reflejando la vision que los directivos tienen de los asuntos que deben

abordarse para garantizar el éxito a corto, medio y largo plazo.

Cada linea estratégica constituye un "pilar" para la estrategia de la compafiia y contiene su
propia hipoétesis estratégica explicada a través de un conjunto de objetivos relacionados entre
si. En el grafico se muestra dos temas: crecimiento y rentabilidad. En el mapa estratégico se
tendra objetivos que van encaminados a conseguir un mayor crecimiento para la compafiia y
otros objetivos que ayudaran a conseguir una mayor rentabilidad. Las lineas estratégicas en
muchas ocasiones comparten algunos objetivos y es que en la realidad empresarial en la
mayoria de ocasiones un mismo objetivo ayuda a conseguir resultados de distinta naturaleza
simultdneamente. Por ejemplo, lograr una mayor eficiencia en los procesos de gestion

comercial ayuda a ser mas rentables y a la vez apoya el crecimiento en nuevos mercados.



Objetivos estratégicos : son los elementos clave del mapa estratégico. Un objetivo estratégico
es un fin deseado, clave para la organizacion y para la consecucion de su vision. Los objetivos
se definen en cada una de las perspectivas de negocios y se enuncian de manera que ayude a

la compafiia a explicar c6mo va a conseguir la implantacién de su estrategia.

Los objetivos deben ser concretos y deben estar expresados en forma de accién, utilizando
verbos como lograr, mejorar, gestionar, etc. Mediante este ejercicio de definicion, el modelo
BSC cumple una de sus funciones basicas que es la de traducir la estrategia a objetivos claros

y operativos.

Relaciones causa-efecto : son las flechas que relacionan objetivos entre si. Estas flechas
explican el vinculo causa-efecto entre ellos, de manera que un objetivo (causa) ayuda a

conseguir el objetivo con el que se relaciona (efecto).

Es importante ver que se trata de relaciones intuitivas que se puede establecer entre objetivos
porgue se conoce el negocio, y la experiencia dice que de alguna manera se relacionan. No se

trata de relaciones matematicas que se puede derivar con modelos estadisticos.

En su conjunto, la cadena causa-efecto es la representacion de la estrategia. Siguiendo la
cadena se puede leer la estrategia que se ha definido, es otra de las funciones clave del
modelo, hace explicita y ayuda a entender la estrategia. Por otra parte, conviene dibujar sé6lo
aquellas relaciones causa-efecto relevante. Cuando se disefia un mapa estratégico se tiende a
dibujar multitud de vinculos entre objetivos porque la realidad empresarial es compleja y
generalmente todas las areas de gestion se relacionan. Pero, para conseguir una mejor
clasificacion y comprension de la estrategia es aconsejable limitar los enlaces a aquellos que

tienen un mayor poder explicatorio del vinculo causa-efecto entre los objetivos.

2.5.5.2. Indicadores

Los indicadores son parametros de medicion que permiten visualizar si se esta cumpliendo o

no los objetivos estratégicos e informan del avance logrado en ellos. Es fundamental tener en



mente que "aquello que se mide es lo que se considera importante”. Los indicadores dan

concrecion a los objetivos y limitan las posibilidades de interpretaciones erroneas.

Cada indicador tendra una persona responsable asignada que tendra que coincidir con el
gestor del ambito en el que cae ese indicador, es decir, serd el responsable de proponer o

llevar cabo las actuaciones necesarias para que ese indicador alcance los niveles deseados.

2.5.5.3. Tipos de indicadores

Indicadores inductores : miden resultados intermedios, resultados de actividades o procesos
gue se realizan para conseguir el objetivo. Son utiles porque orientan a la accion, ayudan a
ajustar comportamientos hacia el objetivo pero generalmente se utilizan cuando es dificil

encontrar indicadores de resultado o éstos son dificiles de cuantificar.

Indicadores de resultado : mide precisamente el grado de obtencién de resultados, por
ejemplo, grado de adecuacion del perfil de competencias de los empleados al perfil de

competencias clave requeridas.

2.5.5.4. Metas y responsables

La meta es un proposito de alcanzar un determinado nivel de un indicador en un plazo de
tiempo determinado. El momento de acordar metas y responsables es un punto de inflexion en
el proceso porque hasta ahora la construccion del BSC (mapa estratégico, indicadores, etc.) ha
sido colectiva, se ha hecho dentro del comité de direccién o del equipo responsable de cada

unidad.

En el momento de fijar responsable a objetivos e indicadores y de establecer una meta, se

produce un compromiso individual de la persona que se va a responsabilizar.

Por otra parte, éste es el momento donde se unen estrategia y presupuesto, puesto que
muchas de las metas de los indicadores se obtendran de los presupuestos que se estan

elaborando.



2.5.5.5. Esquemas de valoracion para indicadores
Habitualmente se mide el grado de avance en los indicadores de forma lineal. Esto es, si se
consigue la mitad de la meta propuesta, se asigna un 50% o 0,5 segun la escala escogida

como nivel alcanzado.

Probablemente se obtendria mejores resultados si de antemano se define distintas formas de
valorar el avance en indicadores segun diversos criterios, como su naturaleza, el esfuerzo

necesario en la materia objeto de medicion.

Statuso
Reguﬂadn de calificacian
la fu:urmulfaide del rendirmiento
valaracion
. @ Excelente
Eesnquemas de valoracion 7 Bien
TradJcitmos o @ Insuficiente
hormalEarmos 0O Mal
el resuttado de
la forrmula en
una puntuacian Traducimos
el score a
un status
I i e I - -
1.200 - 1.001 & Excelente
1.000- 876 ' {(¥r Hien
a75- s M InsuUficiente
500 - 1] O Mal

Figura 11.9.- Secuencia de calificacién del rendimiento en un indicador

En la Figura 1.9 muestra el proceso para llegar a la calificacion del rendimiento de un indicador.
El primer paso se trata de asignar una puntuacion o score al resultado de la férmula de
valoracién del indicador. Este score sera distinto en funcién del esquema de valoracion

seleccionado.

Posteriormente al score, se le asigna un estatus segun la tabla que muestra la Figura 11.9. Esta
tabla de correspondencias entre score y estatus es fija, todas la figuras (indicador, objetivos,

lineas estratégicas y mapas) utilizan la misma tabla, de forma que por ejemplo "Excelente"



siempre significa una puntuacion de 1.001 a 1.200 o de 101% a 120% segun la escala con la

gue se trabaje.

A continuacion se presenta algunos esquemas de valoracion que pueden ser Utiles para medir

la mayoria de materias que suelen ser objeto de medicién en un BSC.

Esquema de valoracion proporcional creciente

Este esquema sirve para valorar aquellos indicadores cuya meta es mejorar el resultado del

afo anterior o un determinado valor de mercado.

Formulas de valoracion aplicables

a) Para "camino a recorrer":

(Resultado obtenido — Referencia)/ (Meta — Referencia)
b) Con referencia igual a cero:

1 Resultado obtenido / Meta

2. Meta / Resultado obtenido (Para indicadores en los que una reduccién supone mejora)

Esquema util para medir:

» Grado de apalancamiento financiero.

» Cobertura de cargas financieras.

« Indices de valoracién de cualidades que parten del resultado del afio anterior.
* Costes unitarios.

* Mejoras de productividad (con férmula nimero 2 si se mide desde cero).

» Gastos de personal o de estructura.

En general cualquier indicador que pretenda medir la mejora del resultado del afio anterior o de

un valor determinado.

Esquema de valoracion marginal decreciente



Este esquema sirve para valorar aquellos indicadores que miden aspectos de negocios
emergentes, que por ser una nueva actividad de la cual no se tiene un conocimiento amplio, no
se tiene certeza de que la meta sea alcanzable; pero que lo que realmente importa para la
estrategia es iniciar las actividades para contrastar metas y realidades. También sirve, para
valorar mejoras respecto al afio anterior u otra referencia cuando esas mejoras son de mucha

exigencia.

Formulas de valoracién aplicables:

a) Para "camino a recorrer™:

(Resultado obtenido — Referencia)/ (Meta — Referencia)
b) Con referencia igual a cero:

1) Resultado obtenido / Meta

2) Meta / Resultado obtenido (Para indicadores en los que una reduccidn supone mejora)

Esquema util para medir:

+ Indices de valoraciéon en nuevos mercados.
* Inversiones en nuevos mercados.
e Mejoras en ingresos en nuevos productos.

e Acciones o planes de actuacién en nuevas areas de la compafiia.

En general aquellos indicadores que pretendan medir resultados o actuaciones en nuevos

mercados, nuevos productos, nuevas areas de gestion, etc.

Esquema de valoracion marginal creciente

Este esquema sirve para valorar aquellos indicadores de negocios maduros cuya prevision
presenta, en general, poca variacion respecto de la realidad y en los que el esfuerzo de gestion

se concentra en el tramo final de consecucién de la meta.

Formulas de valoracion aplicables



a) Con referencia igual a cero:
1) Resultado obtenido / Meta

2) Meta / Resultado obtenido (Para indicadores en los que una reduccién supone mejora)

Esquema util para medir, por ejemplo:

* ROIC (ratios de rentabilidad).
* Realizar una determinada accion o llevar a cabo un determinado plan.

+ indices de valoracién de marca o de satisfaccion de clientes.

En general cualquier indicador en que se prevé que sin mayor esfuerzo se consigue del orden
de un 40 a 50% de la Meta y por lo tanto el reflejo del grado de esfuerzo y dedicacion, se refleja

en el dltimo tramo de consecucion.

Esquema de eficiencia con valoracién marginal creci ente

Este esquema sirve para valorar indicadores para los que se ha establecido una meta pero que
por un lado el no cumplir esa meta significa un detrimento importante en el logro del objetivo
estratégico y por otro lado el hecho de exceder el valor de esa meta genera también un cierto

perjuicio.

Formulas de valoracion aplicables:

1) Resultado obtenido / Meta

Esquema util para medir:

Este caso también es aplicable a las "inversiones" en negocios maduros, para las que es

importante alcanzar la meta establecida pero a su vez, un exceso de inversion es perjudicial.

En general cualquier indicador que cumpla las condiciones expuestas.

Esquema de eficiencia con valoracién marginal decre  ciente



Este esquema sirve para valorar aquellos indicadores para los que se ha establecido una meta
pero que por un lado el no cumplir esa meta significa un detrimento moderado en el logro del
objetivo estratégico; pero el hecho de exceder el valor de esa meta genera perjuicio o

incumplimiento relevante.

Este esquema es Util, sobre todo, para indicadores de cobertura de riesgo, el no alcanzar la
meta significaria sobre exposicion al mismo, y el hecho de superar el valor de la meta
representaria un coste adicional innecesario o bien el incumplimiento de algin limite

preestablecido.

Formulas de valoracion aplicables:

1) Resultado obtenido / Meta

Esquema util para medir, por ejemplo:

Este caso también es aplicable a las inversiones de mantenimiento en negocios no regulados,
para las que la meta establecida actla como limite, pero una inversion inferior a la meta no

supone un deterioro, aunque existe una inversién minima aconsejable.

En general cualquier indicador que cumpla las condiciones expuestas.

2.5.5.6. Iniciativas estratégicas
Son aquellos proyectos y/o planes de actuacion que la organizacién va a poner en marcha para
asegurar la consecucion de uno o mas objetivos estratégicos durante un determinado periodo

de tiempo.

Se descomponen en actuaciones clave, las que deben contar con fechas limite para su
ejecucion. Estas actuaciones y sus fechas limite constituyen los hitos mas relevantes para el

seguimiento de las iniciativas estratégicas.



2.5.6. Métodos de despliegue de un BSC

Una vez disefiado el balanced scorecard de la compaiiia, las unidades de negocio (UN) y las
areas de soporte deberan confeccionar sus propios balanced scorecard de forma coherente y

consistente con el de la compafiia.

Este proceso que se denomina despliegue de la estrategia en la organizacion mediante la
derivacion en cascada del balanced scorecard y, una vez finalizado, se obtendra un entramado
de BSC relacionados entre si, en el que podremos leer cémo la estrategia se va desplegando y

concretando por parte de la compafiia hasta llegar a los niveles més operativos.

A medida que la direccién de la compafiia al principio y toda la organizacion después va
desplegando el BSC e integrando sus BSC respectivos, se va generando un tremendo valor

para la organizacion.

2.5.6.1. Alineamiento estratégico de las unidades de negocio o

alineamiento vertical

Existen distintos métodos para derivar un BSC. El método escogido ira en funcion de la
complejidad organizacional, de la propia cultura de la empresa, de la mayor o menor autonomia
de las unidades de negocio, etc. En funcién de estas variables, se debe escoger un método o
una combinacion de varios de ellos a lo sumo dos para no hacer el proceso muy complejo.
Independientemente del método que se utilice, se debe cumplir siempre una premisa: todos los
mapas estratégicos deben estar alineados con el mapa de nivel superior y ser coherentes con
la estrategia global de la compafiia. A continuacién se menciona los métodos de despliegue

mas utilizados.

2.5.6.2. Modelo de contribuciéon o de construccion independiente de

mapas estratégicos y posterior ajuste

Cada unidad de negocio dibuja su mapa de objetivos en funcién de su propio analisis

estratégico. Define su estrategia y la plasma en un mapa de objetivos. Durante este proceso,



las unidades de negocio no deben perder de vista el mapa de nivel superior, que es el que les

marcara el contexto y las principales directrices a su planteamiento estratégico.

Durante la definicion de su mapa estratégico las UN deben identificar su contribucion a la
estrategia de nivel superior y derivar objetivos en cada una de las perspectivas. Esta derivacion
podra ser directa o idéntica, objetivos estratégicos contenidos en el mapa de nivel superior
tendran su homélogo en el mapa de la UN en cuestion o bien de forma indirecta o contributiva,
de manera que objetivos del mapa de nivel superior requieren que la unidad de negocio

formule objetivos relacionados que den cumplimiento a los primeros.

2.5.6.3. Modelo de balanced scorecard estandar con adaptacion de los

objetivos e indicadores a cada unidad de negocio.

Este método de despliegue consiste en desplegar el mapa estratégico con objetivos,
indicadores y de maximo nivel de la compafiia mediante réplicas de ese mapa en cada una de
las UN, pero adaptando el alcance en cada una de las figuras (objetivos, indicadores y metas)
a cada una de las unidades. Es decir, todas las unidades de negocio van a recibir un mapa
estratégico que contendra los mismos objetivos e indicadores que el mapa de nivel superior.
Aunque la definicién de cada indicador y su meta se va a circunscribir al area de gestion de

cada unidad de negocio.

2.5.6.4. Otros métodos de despliegue del BSC

Existen otros métodos para desplegar el balanced scorecard que no implican un despliegue en
cascada de mapas estratégicos. Estos métodos son menos rigurosos y por lo tanto el potencial

del modelo se ve limitado.

. Despliegue a través de iniciativas estratégicas. A partir de un mapa estratégico se
derivan distintas iniciativas y son éstas el elemento vinculador de todas las unidades de
negocio. Todas las UN participan en estos proyectos y se asignan responsables en toda

la organizacion.



. Despliegue de la estrategia a través de la comunicacion del BSC. Este método
corresponderia més a un proceso de implantacion de un balanced scorecard que se ha
visto interrumpido tras la elaboracién del mapa estratégico corporativo. Este mapa
estratégico se comunica a toda la organizacion de manera que oriente a todos los
empleados hacia la ejecucion de la estrategia pero sin elaborar mapas de objetivos en

niveles inferiores.

Independientemente del método que se utilice, a través del proceso de despliegue del BSC se
va incorporando todas las unidades de negocio al proceso de creacién de valor de la
compaiiia. Cada unidad va disefiando su propia estrategia e identificando en qué medida sus

resultados ayudan a conseguir los objetivos recogidos en el mapa estratégico de la compaifiia.
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Figura 11.10.- Despliegue vertical del BSC.

Alineamiento estratégico de las areas de soporte o alineamiento horizontal

En todas las compafiias, ya sean grandes multinacionales, pequefias o medianas, existen
unidades que dan soporte a los negocios, en gestion de recursos humanos, sistemas de
informacion, finanzas y administracion, etc. Que una compafiia sea mas o menos grande
implica que el entramado de estas areas de soporte se complica, ya que pasamos de tener una
Unica unidad que da soporte en cada aspecto, a un despliegue de esa funcion a lo largo de la

organizacion.

El objetivo de esas unidades de soporte es facilitar la labor a las unidades de negocio

apoyando en la gestion de una serie de funciones no directamente ligadas con la labor



operativa, sino con los recursos que necesitan para llevar a cabo su actividad.
Tradicionalmente, a estas unidades de soporte se las ha criticado por olvidar facilmente esta

vocacion de servicio al negocio y obstaculizar mas que facilitar la consecucion de resultados.

Con el modelo balanced scorecard se tiene la oportunidad de corregir estos distanciamientos y
abordar el alineamiento estratégico de estas areas de soporte con la estrategia de la compaiiia.
Otra de las grandes utilidades de este modelo es precisamente enfocar estas unidades de
apoyo hacia los objetivos de negocio convirtiéndolas en socios estratégicos de las unidades

mas operativas que son las que ejecutan la estrategia.

A continuacién se muestra como se puede alinear la funcién de sistemas de informacién con el
mapa estratégico de la compafiia. Es importante resaltar que podemos alinear a todas y cada
una de las areas de soporte sea cual sea su funcién en la organizacion, recursos humanos,

finanzas, comunicacion, etc.
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Figura 1.11.- Alineamiento Horizontal

La figura 11.22 muestra cémo a partir del mapa estratégico de la compafiia o unidad de negocio
se elabora un catalogo de servicios que deberan entregar las US a los negocios. Este catdlogo

se define conjuntamente entre las unidades de negocio y las areas de soporte implicadas. Para



ello es fundamental que las US tengan un amplio entendimiento de la estrategia de las

unidades de negocio y conozcan sus respectivos balanced scorecards. El siguiente paso es

que el area funcional y el area de negocio determinen cémo la primera puede ayudar a la

segunda a alcanzar sus objetivos, qué requisitos funcionales clave son precisos para apoyar la

labor
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CAPITULO III

“SELECCION DE UNA HERRAMIENTA DE SOFTWARE PARA UNA

SOLUCION DE GESTION DE RENDIMIENTO”

3.1. Introduccion

Para hacer efectivo el modelo de gestién diseflado usando Balanced Scorecard, se debe
apoyar en aplicaciones analiticas que provean la funcionalidad requerida para soportar este
modelo, permitiendo asi la creacion de un sistema de gestion de rendimiento utilizando
Tableros de Mando, que ayudan a monitorizar, controlar y gestionar los procesos de una
organizacion por medio de indicadores que reflejan el avance de los objetivos estratégicos

planteados.



Una gestion de rendimiento eficaz requiere la alineacion de la gente, procesos y sistemas. Es
por esto que todos los procesos claves de negocio asi como la organizacion y su gente deben

estar vinculados a la tecnologia de la informacion y los sistemas.

Por lo que es necesario seleccionar la herramienta adecuada que cubra las necesidades de la

organizacion, para llevar a cabo la implementacion y seguimiento del modelo BSC definido.

En la actualidad existe un mercado amplio y suites completas de herramientas para la
construccion de este tipo de soluciones, siendo uno de los factores influyentes en el éxito del
despliegue de un BSC el software utilizado, la tarea de seleccionar la herramienta adecuada

para el desarrollo de la solucion es fundamental y requiere de tiempo y esfuerzo.

El objetivo de este capitulo es analizar los diferentes proveedores y productos que existen en el
mercado, y dar una idea clara de cémo poder seleccionar una herramienta para implementar

sistemas de este tipo.

3.2. Herramientas

Las herramientas de Performance Management son aplicaciones que proveen la funcionalidad

requerida para soportar metodologias de gestion de rendimiento y métricas de proceso.

Esta suite de aplicaciones esta dirigida al grupo de directores, ejecutivos y nivel corporativo de
toma de decisiones, debe proveer caracteristicas robustas para el Andlisis, Monitoreo y la

Colaboracion.

3.2.1. Monitoreo

Estas herramientas permiten hacer que las acciones sean relacionadas directamente con las
metas, objetivos e iniciativas dispuestas por los directivos monitorear el rendimiento de las
mismas. Esto permite alinear mano de obra, procesos y estrategia. Estas herramientas
permiten formular objetivos, crear tableros de mando, métricas, scorecards, enviar alertas

automaticamente cuando no se ha cumplido con una meta.



3.2.2. Analisis

Estas herramientas para el analisis permiten analizar el rendimiento histérico de los procesos y
de la gente, y entender como los resultados afecta a la organizacion. Estas herramientas
permite a la direccién tener acceso a la informacion para el analisis de las medidas de
rendimiento obtenidas del durante el periodo de monitoreo. El andlisis de la informacién se la

realiza mediante reportes, drill-down, drill-up gréficos flexibles, comparativos.

3.2.3. Colaboracion

Esta herramienta permite preparar las acciones para cumplir las metas, objetivos e iniciativas
gue estan siendo monitoreadas. Esto le permite a la organizacion que determine a través de la
planificacion y colaboracién, de que manera la mano de obra y el rendimiento pueden mejorar
el valor a la organizacion. Esto se lo realiza a través de la colaboracidon sobre las acciones e

integracion de acciones recomendadas para mejorar el rendimiento.

3.3. Caracteristicas

Desde el punto de vista del usuario final o gestor y necesidades de la empresa, existen una

serie de caracteristicas que son basicas para seleccionar una herramienta de este tipo.

» Facilidad de navegacion: el usuario final es la direccion de la compaiiia, por lo que la
facilidad en la navegacion es una caracteristica importante. Este tipo de usuario suele
disponer de poco tiempo y en muchas ocasiones nos podemos encontrar con personas
poco familiarizadas con este tipo de soluciones. Que puedan acceder a la informacion
de forma agil y que sea sencillo usar las distintas funcionalidades que brinda.

* Integridad de la informacidon numérica: garantizar que la informacion numérica que
se esta mostrando a través de la herramienta de BSC cobra en este tipo de solucion
especial importancia. La direccion de la compaifiia utilizard esa informacion para la
toma de decisiones, por lo que es esencial poder confiar en que esa informacion es

fiable.



Capacidad gréafica: la mayor parte de la informacion que se va a visualizar es
informacion de resultados de la compafia e informacion de gestion. Este tipo de
informacion se muestra siempre de forma grafica porque facilita su entendimiento y
andlisis.

Rapidez en la visualizacion y actualizacion de los datos numéricos: de nuevo este
perfil de usuario final a menudo necesita que la informacion relevante para la toma de
decisiones esté disponible de forma rapida y se actualice con facilidad.

Capacidad de integracion con otros sistemas de repo rting operativos: la
informacion que se muestra en el BSC estd seleccionada, es decir, se manejan
generalmente del orden de 50 o 60 indicadores por mapa estratégico, los mas
relevantes. La integracion con los sistemas de control de gestion mas operativos
aumenta la potencia de la herramienta permitiendo un andlisis mas exhaustivo de cada
medida.

Capacidad de generacion automética del reporting: para sacar el mayor partido a la
herramienta, ésta debe ser capaz de generar todos los informes periddicos necesarios,
incluso los de mayor complejidad, con la calidad de presentacion requerida. Esto
evitara el esfuerzo de confeccién manual de los informes y permitira a los usuarios
involucrados en el reporting disponer del tiempo que antes utilizaban en tareas de
confeccién de informes para emplearlo en tareas de mayor valor, como el analisis e
interpretacion de la informacion.

Capacidad de reporting imprimible:  debido a que la herramienta est4 enfocada a las
necesidades de reporting de la direccion, la capacidad de generar informes imprimibles
de calidad es una caracteristica muy Util para su uso en reuniones o en lugares en los
que no se tenga acceso al sistema o por preferencia de consulta del propio personal de
direccion.

Facilidad de configuracion: la facilidad de configuracion de la aplicacion permitira
realizar la incorporacion de nuevos mapas con mas rapidez y tenerlos disponibles

desde el primer momento.



3.4. Principales proveedores

En el mercado existen varios proveedores que ofrecen una suite completa de herramientas
para Performance Management, en este caso se estudiara a los fabricantes se encuentran
figurando dentro del “Cuadrante Magico” de Gartner. Esta es una herramienta analitica que
realiza una representacion gréfica del mercado durante un periodo de tiempo determinado,

para distintos mercados.

Los proveedores de la suite de productos de Performance Management ofrecen una amplia
gama de soluciones, mientras que otros ofrecen aplicaciones con caracteristicas mas limitadas.
El Cuadrante Méagico presenta una vista de los vendedores principales que ofrecen amplias
suites de PM, ubica a los proveedores en los cuadrantes de Lideres, Competidores,
Visionarios, Principiantes. A continuacién se muestra los “Cuadrantes Magicos”

correspondiente a las Suites de Gestion del Rendimiento Corporativo 2007.
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Estos fabricantes han sido evaluados por esta firma analista, en base a la globalidad de su
visién y a su capacidad de ejecucion. De acuerdo con Gartner, “los integrantes de de este
cuadrante son fabricantes que estan funcionando correctamente en la actualidad, poseen una
clara vision de la direccion de mercado y estan desarrollando activamente las competencias

necesarias para mantener su posicion en el mercado”.

Para la evaluacion se tomaran en cuanta a los siguientes proveedores, por contar con

representantes directos que distribuyen el software actualmente en el pais.

Business Objects

Business Objects es empresa lider en el software de inteligencia de negocios, cuenta con un
portafolio amplio de herramientas de Performance Management, complementandose cada
vez mas por medio de adquisiciones o alianzas con otras empresas para incrementar el
potencial de BO y desarrollar soluciones integradas que apalanquen las de sus componentes

individuales.

Cognos

Principal proveedor de Bl a escala mundial, empresa lider en el sector de Bl, actualmente esta
posicionandose solidamente como solucién de PM, ayuda a las empresas para el analisis,

prever mejor, medir en detalle, y de forma continua la ejecucién de la estrategia.

El portafolio de productos que ofrece Cognos es fuertemente potencial en la parte de BP&F,
consolidacion financiera, ha incluido también un instrumento que permite realizar reportes
financieros, esta dirigido Unicamente a los requerimientos y gestion de reportes financieros,
Cognos ha incorporado ademas un componente que permite realizar analisis en linea, lo cual

mejora la capacidad de reporte y andlisis y provee una buena integracién con Excel.

Microsoft

Microsoft ingreso al mercado de PM con el lanzamiento de Office PerformancePoint Server,

con lo que ahora cuenta con una suite PM que proporciona los componentes principales



necesarios para competir en el mercado y en varios sectores de las empresas. La suite,
oficialmente llamada PerformancePoint Server 2007, encapsula productos de Microsoft
existentes con el nuevo desarrollo ampliado para proporcionar aplicaciones financieras y

analiticas como planificacién, presupuesto y prondstico.

PerformancePoint el Servidor proporciona la funcionalidad para Budgeting Planning y
Forecasting (BP&F) y consolidacion financiera, e incluye Scorecard Manager y ProClarity para

scorecarding y analiticas.

3.5. Productos

Cognos 8 Administrator Bl:  La plataforma de herramientas para la gestion de rendimiento de
cognos permiten integrar planes, pronosticos, reportes de seguimiento y analisis con
indicadores de gestion creando una plataforma Unica de toma de decisiones. A través de las

siguientes herramientas:

» Cognos 8 Scorecarding: Permite manejar el negocio a través de una red de medidas,
umbrales, historias y responsabilidades.

» Cognos 8 Reporting: Brinda a los usuarios acceso a una lista completa de reportes
personalizados, es adaptable a cualquier fuente de datos y opera a partir de una sola
capa de metadatos para obtener una serie de beneficios tales como reportes
multilingles.

« Cognos 8 Analysis: permite la exploracion guiada y el andlisis de informacién
perteneciente a todas las dimensiones de un negocio, independientemente del lugar en
que se almacenen los datos. Los usuarios pueden analizar y realizar un informe con
procesamiento analitico en linea OLAP y fuentes relacionales modeladas con base en
dimensiones.

e Cognos 8 Dashboard: Los dashboards de negocio comunican informacién compleja

rapidamente. Traducen informacion de los diversos sistemas y datos corporativos en



presentaciones visuales a través de mapas, graficos y otros elementos visuales para

mostrar multiples resultados.

Business Objects Performance Management : Los productos de gestion del rendimiento de
Business Objects son un conjunto de aplicaciones analiticas que permiten a las organizaciones
crear aplicaciones analiticas personalizadas que satisfacen sus necesidades especificas.
Constan de una aplicacion integrada o generador de cuadros de mandos, un catalogo de
plantillas analiticos y motores analiticos integrados. Los motores analiticos proporcionan la

capacidad de procesamiento para analizar datos en una amplia gama de areas empresariales.

Esta informacién se puede enviar facilmente a interfaces de cuadro de mandos para una

comprensioén rapida del negocio, a través de las siguientes herramientas:

* Dashboard Manager: Permite crear cuadros de mandos que proporcionan visibilidad a las
actividades empresariales de la organizacion. Dashboard Manager ofrece métricas,
funciones de alerta a nivel empresarial y gestion de cuadros de mandos para ayudar a
controlar y comprender las actividades empresariales de la organizacién. Dashboard
Management define las métricas que conforman los indicadores de rendimiento clave y
muestra su evolucién en el tiempo en graficos interactivos (analiticas). Permite supervisar y
conocer a fondo las actividades empresariales.

» Performance Manager: Ayuda a la organizacién a comunicar estrategias, administrar el
rendimiento y proporcionar a los usuarios la informacion clave que necesitan para tomar
decisiones. Performance Management ayuda también a ajustar las acciones a una
estrategia, mediante el establecimiento de objetivos y el seguimiento del rendimiento a
través de scorecards, el personal puede concentrar sus esfuerzos, colaborar con otros y

seguir las acciones recomendadas para mejorar asi el rendimiento de la organizacion.

 Web Intelligence es una herramienta para la consulta, generacién de informes y
andlisis a través de un navegador Web, combinando un método de comunicacion

efectivo con la capacidad de generar informes de manera sencilla. Con Web



Intelligence se puede navegar facilmente y explorar detalles de los datos mas alla de lo

gue se muestra en el informe, a través de las técnicas OLAP.

Microsoft Office Business Scorecard Manager 2007: Es un componente de Microsoft Office
Performance Point Server 2007, esta aplicacion una aplicacion que ayuda a las organizaciones
a evaluar su estrategia empresarial y supervisar su rendimiento empresarial a través de la
utilizacion de indicadores clave de rendimiento (KPI) directamente asociados a objetivos
empresariales definidos. Podra hacer seguimientos de las estrategias empresariales que no
estén reflejadas por algin KPI mediante conjuntos de KPI denominados objetivos y podra

combinar KPI y objetivos para crear cuadros de mandos.

Business Scorecard Manager se sirve de los productos y tecnologias de Microsoft SharePoint,
Microsoft SQL Server y Microsoft Office Web Components para proporcionar cuadros de
mandos de rendimiento interactivo a los analistas de negocios y los responsables de la toma de

decisiones empresariales de toda la organizacion.

A continuacion se listan los productos por cada uno de los proveedores:

Proveedor
Cognos Cognos 8 Reporting, Cognos 8
WWW.COgNos.com Cognos 8 Scorecard, Cognos 8 Analysis Dashboard
Busmess'ObJects' Performance . Performance
www.businessobject Web Intelligence
s.com Management Manager
Mlcroso_ft Business Scorecard SQL Server 2005 Office 2007
www.microsoft.com Manager

Tabla lll.1.- Productos y Proveedores

3.6. Seleccion de la herramienta

La seleccion de la herramienta se lo realizo en base a ciertos pardmetros que fueron

determinados por las necesidades y requerimientos de Petroproduccion, esto determino la



herramienta que sera utilizada en la implementacién tecnoldgica del BSC en la subgerencia

financiera.

Dentro de los parametros basicos para la seleccién de la herramienta se determino que la
herramienta cuente con la certificacion de software del Balanced Scorecard Collaborative de
Norton y Kaplan, esta certificacion garantiza que la herramienta cumple con la funcionalidad del
BSC, que se encuentre figurando en el cuadrante magico de gartner, por Ultimo se considero

que el proveedor cuente con la distribucion del software en el pais.

Los parametros estan divididos dentro de las siguientes categorias: Tecnologia, Funcionalidad
de la herramienta, el proveedor y el costo de licenciamiento, a los cuales se les asigno pesos y

puntajes como se detalla a continuacion:

Peso: Un peso relativo de 1-5 asignado a cada caracteristica, representa el nivel de

importancia que tiene dicha caracteristica dentro del despliegue de la solucion.

Puntaje: Con puntaje 1-5, indica el nivel de cumplimiento del software evaluado con respecto a

cierto parametro. El puntaje se asigna de acuerdo a lo siguiente:

Baja (1 punto): Existe caracteristicas basicas del componente o no proporciona

ninguna caracteristica del componente.

Media (3 puntos): Existe las caracteristicas principales del componente.

Alta (5 puntos): Existe un nivel competitivo de caracteristicas y funcionalidad del

componente.

A continuacion se llena la matriz de seleccion de la herramienta

Peso

Parametros de Selecciéon (0-5)

Microsof
t
Busines

| La herramienta es 100 % Web? | 5 | 5 | 5 | |




Proveedor (30%)

La herramienta esté certificada por el BSC Collaborative? 5 5 5 5

La herramienta permite cargar KPI's: manualmente, archivos

planos, datos extraidos de otras bases? 5 5 5 5

La herramienta puede integrarse a otros portales? 5 5 5 5

La herramienta usa arquitectura SOA 5 4 5 5

La herramienta cuenta con un adecuado nivel de seguridad? 5 2 5 5

La herramienta permite visualizar las métricas a través de

dispositivos méviles? 5 3 5 5
Total 35 29 35 35

Total Ponderado 20% | 16% | 20% | 20%

Funcionalidad (35%) -|

La herramienta cumple la funcionalidad basica de tableros de

control y balance scorecard? 5 5 5 5

La herramienta permite manejar un calendarios a medida? 5 4 5 5

La herramienta permite generar vistas causa-efecto y permite

imprimirlas? 5 4 5 5

La herramienta soporta diferentes tipos de métricas

(above/below/on target)? 5 4 5 5

La herramienta soporta mdltiples tableros? 5 5 5 5
Total 25 22 25 25

Total Ponderado 35% | 31% | 35% | 35%

Posee experiencia en el sector petrolero 5 4 5 5
Posee un fuerte conocimiento de inteligencia de negocio y
evaluacioén por objetivos 5 5 5 5
Posee un fuerte conocimiento de la herramienta y tecnologia 5 5 5 5
Provee entrenamiento en la herramienta 5 5 5 5
Organizacion (Geografica, Consulting,Development center,
Numero de Empleados...) 5 4 5 4
Satisfaccion de clientes 5 5 5 5
Total 30 28 30 2
Total Ponderado 30% | 28% | 30% | 29%
Costo (15%) I
Valor de Licencias
Valor de la consultoria
Total Licencias + Consultoria + Capacitacion usuarios proyecto 5 5 4 4
Total 5 5 4 4
Total Ponderado 15% 15% | 12% | 12%
Total Final | 100% | 90% | 97% | 96%

Tabla I11.2.- Matriz de seleccién de la herramienta

3.7. Resultados

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:



Tecnologia (20%): La herramienta debe poseer tecnologia de Gltima generacion que permita el
acceso a datos desde distintas fuentes como por ejemplo archivos planos, Web Services
(SOA), Excel, utilizar diferentes formatos de presentacion de informacion como a través del
Web o dispositivos moviles para lo cual debe poseer total seguridad sobre los datos para

controlar el acceso a la informacion.

Los resultados obtenidos en este parametro son los siguientes: Microsoft obtiene 16% debido a
que no tiene completamente desarrollada las capacidades para trabajar con Arquitectura
orientada a servicios (SOA) y no cuenta con un nivel de seguridad apropiado, debido a que no
permite una instalacion multiplataforma, ni tampoco puede desplegarse en los principales
servidores WEB como por ejemplo Oracle Application Server, o WebSphere Application Server,
etc , Business Objects y Cognos obtuvieron un porcentaje de 20% significando que cumplen en

su totalidad con los pardmetros establecidos dentro de tecnologia.

Funcionalidad (35%): Se toman en cuenta algunos parametros importantes sobre la
funcionalidad que ofrece la herramienta para representar el modelo BSC. Mediante las
opciones que presenta la herramienta para presentacion y visualizacion de indicadores,
definicion de objetivos, facilidad de uso, definicibn de calendarios, enlaces a reportes,

visualizacion de mapas.

Para este pardmetro Microsoft obtuvo un porcentaje 31% debido a que el manejo, la creacion y
visualizacion de tableros es muy pobre con respecto a las demas herramientas, ademas
presenta falencias con respecto a la organizacion de calendarios a medida. Busines Objects y

Cognos obtuvieron 35 %, esto indica que cubre los parametros para la funcionalidad requerida.

Proveedor (30%): En este parametro se evalla al proveedor de la herramienta, si es lider en
tecnologia, si ofrece el soporte y cuenta con la experiencia suficiente para desarrollar este tipo
de soluciones, si esta en condiciones de ofrecer consultaria y sobre todo si esta al alcance

economico de la compaiiia.



Dentro de este parametro el proveedor de Microsoft obtuvo un 28% por no contar con el
numero de empleados suficiente para dar soporte a la herramienta y por no tener la suficiente
experiencia en el sector petrolero, el proveedor de Business Objects obtuvo 30% y el proveedor
Cognos obtuvo un 29% por no contar con soporte a nivel latinoamericano a diferencia de

Business Objects que si lo tiene.

Costo (15%): En cuanto a los costos de licencias, consultorias y soporte Microsoft obtuvo 15%
por ser la mas economica en cuanto a costos de licencias, Business Objects y Cognos

obtuvieron 12%, por que los costos de licenciamiento son mayores.

Finalmente se obtuvo un puntaje total para cada herramienta: Microsoft 90%, Business Objects
97%, Cognos 96%, en conclusion, de acuerdo a los parametros de seleccion analizados
Business Objects alcanzo el mayor puntaje por lo cual fue seleccionada como la herramienta a

utilizarse en la implementacion del Sistema de gestion de rendimiento.

3.8. Herramientas seleccionadas

Como se determino en la seleccién de la herramienta, Business Objects XI Release 2 fue
seleccionada para la construccion de la solucion con su paquete de Software Performance

Management.



CAPITULO 1V

“GUIA PRACTICA PARA IMPLEMENTAR BALANCED

SCORECARD"”

4.1. Introduccion

4.1.1. Una guia practica para implementar Balanced Scorecard

El modelo Balanced Socorecard, también llamado cuadro de mando integral’, ayuda a las
compaiiias a transformar su estrategia en resultados, disminuyendo la brecha que existe entre
la estrategia definida y el trabajo diario de las personas que forman parte de la organizacion,
llevar a cabo su implementacion apoyada en herramientas tecnoldgicas que permitan realizar
su seguimiento y monitoreo del cumplimiento de las estrategias definidas, potenciara mucho los

beneficios que ofrece el BSC.

Esta guia préactica presenta las mejores précticas para la implementacion del modelo Balanced
Scorecard en una organizacion. Describe las principales fases, actividades y pasos que se
realizaran asi como también las caracteristicas y principios en los cuales se fundamentan su

implementacion tanto funcional como técnica.

2 Cuadro de Mando Integral es una herramienta grafica que proporciona informacion relevante de la
evolucién de la estrategia y muestra en gque esta fallando.



4.1.2. Que significa implementar un modelo BSC

La implementacion del modelo BSC abarca una gran cantidad de acciones con las que se
gestionara las estrategias definidas en una organizacion para lograr el cumplimiento de las

metas trazadas por la organizacion.

Esto implica un proceso que sera guiado por modelos de gestion estratégica como el Balanced
Scorecard, este proceso involucra a toda la organizacion sobre todo a la alta direccién, que
sera el principal consumidor de la informacién que arrogue una vez implementado dicho

modelo, ya que en base a esta informacion ellos tomaran decisiones importantes del negocio.

La informacién requerida por el modelo BSC, normalmente proviene de los sistemas
operacionales de la organizaciobn por lo que se debera contar con las herramientas
tecnoldgicas, como son las de BIl, necesarias para pulir esta informacion y pueda ser

presentada de forma adecuada para realizar andlisis en base a ella.

4.1.3. Factores Clave de éxito

La implantacion de un modelo BSC puede adoptar muchas formas, los mejores ejemplos

atienden a demostrar una serie de factores de éxito fundamentales estos son:

» Compromiso de la alta direccién de la organizacién.

« Formacién en la metodologia tanto de la direccién de la compafia como de todas las
personas que de una u otra forma participaran en algunas actividades del proyecto.

e Simplicidad, mantener un modelo sencillo facilita la aceptacion por parte de todos y
también su comunicacion porque se entendera mejor.

« Asegurar que el modelo funciona antes de abordar la implementacion en una
herramienta tecnoldgica o herramienta de Business Intelligence.

e Soporte para la implementacion, es util contar con personal experto en el modelo BSC

en cada unidad del negocio y de soporte donde vaya a implementarse.



« Todas las implementaciones son Unicas, la metodologia ensefia las bases y beneficios
del modelo BSC pero todas las implementaciones son Unicas y estan impregnadas de
la propia cultura de la compafiia que la pone en practica.

» Equipo de trabajo interno, con influencia, autonomia y capacidad de reaccion, es
aconsejable que el equipo de trabajo que lidere el proyecto sea interno ya que muchas

veces este trabajo se lo delega a un equipo de consultores externos.

4.2. Fases de un proyecto de implantaciéon de un modelo Balanced

Scorecard

La implementacion de un modelo BSC no se puede realizar apresuradamente. Los factores de
éxito fundamentales identificados en el literal 4.3 son el resultado de pasos prudentes que
reline los aspectos necesarios que estan involucrados en proceso de implantacién del BSC,

ayudando a lleva a cabo actividades eficazmente.

Actividades que se realizaran, para introducir un BSC en una organizacion sin dejar de lado las
dificultades existente en su puesta en practica, sin embargo esta labor, es una iniciativa
desafiante que constituye una importante accion de cambio para la que se bebe estar

preparado.

La implantacién de un BSC es un proyecto a largo plazo que segun sea el tamafio de la
compaiiia puede abarcar entre dos y tres afios. Este periodo de tiempo tan prolongado, unido a
los cambios culturales que genera trabajar con este modelo, puede producir un desgaste
profundo del equipo que lleva a cabo la implantacién e incluso el de la propia organizacién.
Para minimizar este desgaste es muy util planificar objetivos a corto plazo, con resultados

tangibles que nos alienten durante el camino y que podamos mostrar a la organizacion.

Por lo que es necesario tener en cuenta una serie de fases, actividades y pasos practicos que
deberan darse para realizar la implantacion del BSC, algunos de ellos podran darse

simultdneamente dependiendo de las circunstancias de la organizacion.



Esta seccién sefiala como dar esos pasos practicos para crear las condiciones adecuadas para

lograr la implementacion de un BSC con éxito. La Figura 4.1 ilustra este proceso.

Las fases propuestas para la implantacion son:

Preparacion

Definicién del modelo BSC

Disefio del modelo BSC

Construccién tecnologica del modelo

Implementacion

“ - .
Construccion del ‘ Canstruceion
Preparacidn IModelo Estratégico Disefio del BSC Tecnologica del Implementacion
BSC ‘ IModela ‘
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Figura VI.1.- Proceso Implantacién del Modelos BSC.




4.2.1. Fase 1: Preparacion

La preparacidon es particularmente importante en organizaciones con escasa experiencia y
conocimiento en un proceso de planificacién estratégica, como es la construccién del modelo

BSC, esto requiere la dedicacion de tiempo y recursos en la fase preparatoria.

El proposito de esta fase es la de crear las condiciones adecuadas, preparando el camino para

la implantacion del modelo, definiendo recursos, actividades y alcance de proyecto.

Tomando en cuenta un conjunto de actividades practicas que se deben realizar desde el inicio

del proyecto se sugiere las tres actividades que se detallan a continuacion:

4.2.1.1. Preparar la gestion del cambio

La implementacién de un modelo BSC es un proyecto de cambio cultural profundo, ya que es
un sistema de gestidon que se basa en la "transparencia”, arroja luz acerca del rendimiento de
los diferentes departamentos, esto ha dado lugar, en ocasiones, a un sentimiento de temor
entre los directivos por la posible pérdida de control y de poder, asi como con una resistencia al
cambio entre los empleados. Esta resistencia puede poner en riesgo la implementacion del

BSC.

De cara a minimizar la resistencia al cambio, se puede realizar las siguientes acciones:

» Lograr el compromiso de la alta direccion, este compromiso tiene que ser publico, toda
la organizacion debe saber que es un proyecto que impulsa la direccion de la
compaiiia.

*  Motivar a los directivos clave para ganar dominio sobre el proceso de despliegue del
BSC.

» Desarrollar mecanismos de comunicacion con los empleados de tal forma que puedan
seguir y comprender el progreso y los beneficios inherentes que proporcionara el

proyecto.



* Realizar una fuerte labor formativa de la modelo BSC antes de iniciar el proyecto, esto

facilitara lograr el compromiso de todos en el proyecto.

4.2.1.2. Designacion del equipo de trabajo

Se debe crear y ensamblar el equipo de proyecto, este equipo de trabajo es multidisciplinario y

serd responsable de la construccion, disefio e implementacion del BSC.

La estructura tipica del equipo de proyecto supone un comité directivo, un equipo de expertos
(financieros, de recursos humanos y en tecnologias de la informacion), un equipo de

aseguramiento de la calidad y el equipo principal de proyecto.

Al ser un proyecto que abarca una gran diversidad de &mbitos de gestion (RR.HH., cuestiones
de organizacion, comunicacion, estrategia, etc.) y que requiere de importantes habilidades de
gestion de personas y comunicacion, la seleccion de los miembros del equipo cobra especial
relevancia. Se deberia invertir todo el esfuerzo posible por constituir un equipo de proyecto
diverso y multidisciplinario que posea motivacion y habilidad para trabajar en equipo e
interactuar con perfiles jerarquicos muy distintos (desde alta direccién hasta los niveles mas

operativos de la compafiia).

La introduccion de un BSC es una iniciativa intensiva de trabajo, por lo que requerira que el
equipo de proyecto dedique y comprometa entre el 50% y el 90% de su tiempo de trabajo a la
duracién del proyecto. Durante este tiempo, se creard una gran cantidad de nuevos
conocimientos y se tomaran numerosas decisiones. Por ello se precisa de una comunicacion
eficiente y un plan de transferencia de conocimiento que promueva una rapida toma de

decisiones y la transferencia de conocimiento al resto de la organizacion.

El equipo de trabajo para la construccién del modelo estaria conformado por:

e Lider de Proyecto: EIl lider del proyecto debe reunir las habilidades, atribuciones y
autoridad necesaria en la compafia que le permita liderar la direccion funcional y

técnica del proyecto.



« Equipo Funcional: Son los que conocen de la metodologia, el equipo funcional es el
gue se encargara de definir y adaptar el modelo BSC para cumplir con las necesidades
trasmitidas por los directivos y jefes de la organizacion, debiendo:

o Participar en los comités de direccion y seguimiento del proyecto

o Liderar las relaciones con los usuarios finales que son los directivos de la
empresa para reunir sus necesidades completas de informacion.

o Promover las actividades de gestién del cambio organizativo que supondra la
nueva herramienta.

e Equipo Técnico: Son los que llevaran a cobo la implantacion técnica de la herramienta
IT seleccionada. Estaran en continuo contacto con el equipo técnico para ir adaptando
el sistema a las necesidades de gestion y visualizacion de la informacion, como el sus

propio del sistema.

En las grandes empresas normalmente existe dos tipos de equipo técnico, los de la
propia compaiiia y los de la compafiia proveedora de la solucion IT, en las pequefas y
medianas empresas suele existir un responsable de sistemas y dos o tres personas a
su cargo y seran ellos los que se encarguen de la solucion IT. Es el equipo,

principalmente se encargara de los siguientes aspectos:

o Definicion tecnolégica de las necesidades

o Validacién y aprobacion de la solucion tecnolégica del proyecto.

4.2.1.3. Definicion del Proyecto

Esta actividad es la planificacion del propio proyecto se concentra en identificar la definicion y

el alcance del proyecto, justificaciones, y evaluaciones de factibilidad, recursos y tareas.

Se deberd dimensionar adecuadamente la implantacion, aqui se define cuantos mapas
estratégicos se van a construir, si estan relacionados entre ellos, si van a compartir
indicadores, etc., definir estas situaciones antes de iniciar la implantacién ahorrara tiempo y

mejorara la calidad del proyecto. El dimensionamiento del proyecto se debe realizar el equipo



técnico con la colaboracion del equipo de trabajo que es va a construir el modelo BSC. Algunas

de los aspectos que se deben definir son los siguientes:

» Definicion de la vision del proyecto
* Identificacion del alcance

* Factibilidades

e Gestion de riesgos

» Escenarios de contingencia alternativos

Las decisiones concernientes a estas cuestiones deberian ser tomadas conjuntamente y con el

compromiso del comité de gestion del proyecto y el comité de direccion de la compaiiia.

4.2.2. Fase 2: Construir el Modelo Estratégico BSC

Es fundamental hoy en dia que las empresas definan su estrategia y cuenten con un plan
estratégico, si desea mantenerse y tener éxito, para lo cual se cuenta con multitud de
herramientas de analisis tanto interno como externo. Pero tan importante como definir una
estrategia es implantarla para llevarla a la préactica, disefiando un proceso que gestione todo el
ciclo de vida estratégico que asegure que el esfuerzo que dedica dia a dia este dirigido a
conseguir los resultados que se espera. La Figura IV.2 muestra los procesos que se realizan

para definir el modelo BSC entendiendo al proceso de gestién estratégica.
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Figura IV.2.- Proceso de gestion de la estrategia.

Gestionar la estrategia significa definir objetivos concretos, definir planes de accion para
conseguirlos, responsabilizar a cada una de las personas implicadas en ellos, medir el avance

de estos objetivos y el avance en el desemperio individual.

Asi pues, el modelo BSC ayuda a gestionar la estrategia, apoyado en cada una de los
procesos de gestiobn de la estrategia, ya que facilita la ejecucion de la estrategia, el
entendimiento de la misma, simplifica los sistemas de seguimiento, da la informacion clave

para la toma de decisiones.

El objetivo de esta fase es la de construir todo el BSC de la compafiia, mapa estratégico,
seleccion de indicadores, identificacion de metas, identificacion de iniciativas estratégicas y
asignacion de responsabilidades, la preparacion y formacion realizada en la fase de

preparacion ayudara mucho en el desempefio de estas actividades.

Una vez acabada la definicion del modelo, el grupo de trabajo que construyo el mapa
estratégico deberia de nuevo aprobar los indicadores y sus metas. En este punto se
recomienda construir un documento que contenga tanto el mapa estratégico como los

indicadores descritos de forma detallada, siendo este documento el resultado de esta actividad.



Este documento puede ser una herramienta de comunicacion muy importante del trabajo

realizado hasta el momento.

Los involucrados para realizar las actividades que corresponden a esta fase son el equipo de
proyecto y los grupos de trabajo que el equipo de proyecto debera designar, estas tereas se las
llevara a cobo mediante talleres y reuniones en las cuales las funciones principales de los

recursos asignados para estas actividades son:

e Grupo de Trabajo que se encargara de la construccién del mapa estratégico que
deberia estar formado por la direccién de la compafiia y aquellas personas clave que

tomen decisiones acerca de las areas fundamentales del negocio.

» El Equipo de proyecto debe aportar con el conocimiento de la metodologia y facilitando

la comunicacion entre los integrantes.

4.2.2.1. Formulacion de la Estrategia

La construccion del BSC de la compafiia se da inicio con la formulacion estratégica,
estableciendo cual es el punto de partida de la empresa y hacia donde quiere llegar con lo cual
guedara claramente definida la vision, mision, objetivos y metas de la compafiia. Esta actividad
involucra los siguientes pasos:

1. Andlisis interno y externo:  El analisis se lo puede realizar mediante herramientas de
andlisis interno (fortalezas y debilidades) y externo (oportunidades, amenazas,
tendencias y claves del sector, competidores). Que son las cosas positivas en las que
la compafila se sustenta para posicionarse en el mercado con ciertas ventajas
estratégicas y los aspectos negativos que se deben enfrentar o solucionar para estar
mejor posicionados.

2. Creacion de estrategia gestionable:  Una vez analizada la situacion de partida, y se
conocen las principales variables tanto externas como internas se procede a establecer

un plan destinado a alanzar una mejor posicion de aquella que se parte, mediante la



definicion de la visién, misién y estrategias que le permitiran alcanzar las metas
establecidas.

El resultado de esta actividad seré la definicion del plan estratégico de la empresa.

4.2.2.2. Construir mapa estratégico corporativo

Una vez realizada la formulacion estratégica se debe llevar a la operacion las estrategias
definidas mediante la identificaciéon de objetivos estratégicos, indicadores clave de rendimiento
(KPI's) e iniciativas a seguir, es fundamental la retroalimentacién que se va teniendo acerca del
estado sobre la marcha. Para esto se construird el mapa estratégico que es el elemento

principal del modelo BSC.

El disefio del mapa estratégico es quizés la tarea mas critica de todo el proyecto, ya que la
seleccion de unos cuantos objetivos estratégicos llevara a desacuerdos entre el grupo que lo
construye, para facilitar esta tarea se debe definir un formato adecuado para cada paso de la

construcciéon del BSC.

El mapa estratégico o mapa de objetivos traduce la estrategia disefiada previamente, mediante
la definicion y disposicion en el mapa de objetivos concretos y operativos relacionados entre
ellos, esta tarea parte de la formulacion de la estrategia realizada anteriormente. Se debe
definir los objetivos estratégicos en las 4 perspectivas del negocio como muestra la figura, de
ser necesario se puede agregar o quitar las perspectivas de acuerdo a las necesidades de la
empresa, luego de ello se debe establecer las relaciones que existen entre ellos mediante

relaciones causa-efecto.

Los pasos que se realizan para construir un mapa estratégico se describe en los siguientes

literales:
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Figura IV.3. Las perspectivas de negocio.
a. lIdentificacion de objetivos estratégicosenlap  erspectiva financiera

El primer paso es definir cuales son los objetivos financieros. Al definir esta cuestién es

cuando se ve cuantas lineas estratégicas va a tener el mapa.

Esta es la perspectiva de resultados Ultima o final en todas las compafiias privadas,
cuya razén de ser es la generacion de beneficios o valor. Por aqui comienza la
construccion de un mapa estratégico y contiene objetivos relacionados con la

rentabilidad, el crecimiento de ingresos, la creacion de una estructura financiera soélida,

etc.

En esta perspectiva se definir4 objetivos que respondan a la pregunta ¢Qué resultados

se quiere ofrecer a los accionistas?



Todos los objetivos que se disponga a lo largo del mapa van a ir orientados a apoyar el
logro de los objetivos de la perspectiva financiera. En definitiva, tanto los objetivos
financieros como el resto de objetivos van dirigidos a aumentar el valor de los

accionistas o propietarios de la compaiiia.
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Figura 1V.4. La perspectiva financiera.

Existen dos estrategias financieras principales aunque en la practica cada compafiia
disefia su estrategia financiera como mejor se adapte a sus planes, sin embargo estas

dos sirven de referencia:

« Estrategia de crecimiento : la compafiia estd centrada en el crecimiento de las
ventas, ya sea a través de los productos/servicios que ya tiene en el mercado o
mediante el lanzamiento de nuevos productos/servicios. La rentabilidad no es lo
mas importante, lo prioritario es crecer en tamafio (ingresos y nimero de clientes).

e Estrategia de rentabilidad o productividad : en ésta lo que prima es la
rentabilidad de la compafiia, se centra en aquellos clientes, mercados o
productos/servicios mas rentables. También puede llamarse de productividad,

puesto que siendo mas productivos son mas rentables. En este caso esta



estrategia se centra en la mejora de la estructura de costes y la utilizacion de los

activos.

Ejemplos de objetivos de la perspectiva financiera:

* Aumentar el valor para el accionista

* Incrementar la rentabilidad

e Aumentar el volumen de ventas

e Conseguir una rentabilidad elevada de nuestras inversiones
* Aumentar la diversificacion de nuestras fuentes de ingresos
e Mejorar la gestién de nuestros activos

* Mantener una estructura financiera solida

Identificacion de los objetivos estratégicos en la perspectiva del cliente

La perspectiva del cliente define la proposicion de valor de la compafiia a sus clientes
actuales y potenciales. Esta perspectiva es el nicleo de la estrategia porque en ella, se
elige qué se va a ofrecer a los clientes y qué no. En esta perspectiva se define una

combinacion unica de producto, precio, servicio, etc.

Se determina los mercados geograficos y los segmentos de mercado a los que se va a
dirigir y la forma como se diferenciara frente a la competencia. La propuesta de valor
gue se define en esta perspectiva es clave para definir posteriormente qué procesos
internos se tiene que crear o mejorar y ademas ofrece el contexto que orienta a los

activos intangibles hacia la creacion de valor.

Es decir, a partir de esta propuesta se decide qué activos intangibles se necesita y
como tienen que ser. La coherencia en el alineamiento de los procesos internos, las
capacidades y habilidades con la proposicion de valor al cliente es el elemento esencial

de la ejecucion de la estrategia.



La proposicion de valor al cliente es el valor afadido que les ofrece frente a la
competencia. Este valor es la suma de los beneficios recibidos por los clientes menos
los costes incurridos en la adquisicién de esos productos o servicios. El como se
ajusten las caracteristicas de esos productos o servicios ofrecidos (precio, calidad,
servicios asociados, facilidad de uso, etc.) es el valor aportado, asi que es esencial
conocer las necesidades de los clientes para poder disefiar adecuadamente una

propuesta de valor.

Crear una propuesta de valor al cliente diferenciada es la esencia de la estrategia.
Diferentes estrategias requieren propuestas de valor distintas para atraer y retener al
cliente objetivo. La propuesta de valor ira en funcion de la estrategia de competicién
seleccionada por la compafila una vez efectuada los distintos analisis internos y
externos que se llevan a cabo durante los procesos de reflexion previos al disefio de la

estrategia de la compainiia.

Entre las principales estrategias para competir se encuentran las siguientes:

» Excelencia operativa o liderazgo basado en costes : ofrecer una
combinacion de calidad, precio y facilidad de compra inigualable por ninguno
de los competidores. No se trata de ofrecer un producto singular, diferenciado,
0 un producto de una calidad extrema o muy superior al resto, se trata de
ofrecer el menor coste total al cliente combinado con un estandar de calidad
aceptable. Esta estrategia lleva a tener unos procesos internos muy eficientes
para poder ofrecer los precios mas competitivos del mercado.

» Liderazgo en producto : ofrecer un producto muy diferenciado, ya sea por su
calidad, la tecnologia subyacente, las funcionalidades, etc. Los procesos de
innovacion seran clave para sostener esta estrategia.

* Intimidad con el cliente : la propuesta se basa en una relacion muy estrecha
con el cliente, conocer sus necesidades y responder a ellas minimizando los

tiempos. La clave no es ofrecer el mejor producto sino ofrecer justo lo que el



cliente necesita en el momento adecuado. Esta propuesta esta basada en un
servicio integral, conocer y anticiparse al cliente. Los procesos comerciales y
las personas que trabajan directamente con los clientes son clave en esta

estrategia.
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Figura IV.5. La perspectiva de cliente.

Ejemplos de objetivos de la perspectiva de cliente:

« Consolidar nuestra imagen como "socio estratégico del cliente"
* Aumentar la satisfaccién del cliente

e Aumentar el grado de fidelizacién

« Consolidar la imagen de "lider en innovacion”

e Aumentar la cuota de compra por cliente

e Ser proactivos en el servicio al cliente

« Mejorar la calidad percibida en el servicio de post-venta

c. Identificacion de los objetivos estratégicos en la perspectiva de procesos



Los objetivos en la perspectiva de procesos estan muy condicionados a la definicion de
propuesta de valor que se haya realizado en la perspectiva de cliente. La pregunta que
se debe responder para definir los objetivos estratégicos en esta perspectiva es
¢cuales son los procesos clave que van a permitir ofrecer la proposicion de valor a los

clientes?

Una propuesta de valor basada en la excelencia operativa va a exigir operar los
procesos con elevados estandares de productividad consiguiendo reducir costes al
maximo posible y aprovechando las sinergias entre procesos productivos. El elemento
critico sera optimizar la cadena de valor, reduciendo tiempos y costes, manteniendo

unos niveles de calidad minimos.

En innovacion de producto los procesos de innovacion y desarrollo se convierten en
criticos. En intimidad con el cliente son los procesos de gestion comercial y

conocimiento de los clientes los que se convierten en estratégicos.
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Figura IV.6. La perspectiva interna

Ejemplos de objetivos de la perspectiva interna o de procesos:

Aumentar la eficiencia en el proceso productivo.



«  Disminuir los tiempos de respuesta ante cambios en el plan de produccién.

e Acortar los tiempos de desarrollo de producto.

» Integrar en los procesos a nuestros proveedores.

e Optimizar las actividades del ciclo comercial.

e Asegurar el cumplimiento de los estandares de calidad exigidos por la ley.

e Aprovechar las sinergias entre los procesos comerciales de los distintos

productos.

Identificacion de los objetivos estratégicos en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento

La pregunta clave para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento es, ¢,qué objetivos
se debe establecer con respecto a activos intangibles, recursos o potencialidades, para

poder abordar los retos planteados en las perspectivas superiores?

En esta perspectiva se debe abordar la identificacion de objetivos desde dos Opticas:
una mas inmediata 0 a corto plazo, qué recursos son necesarios en cantidad y calidad
para poder llevar a la practica los objetivos acordados en la perspectiva de procesos, y
otra 6ptica a largo plazo, como se quiere que sean los cimientos de la organizacién

para poder hacer frente a los retos que se debe asumir a futuro.

Los aspectos clave que deben abordar los objetivos estan relacionados con:

e« Personas y cultura : capital humano, formacion y desarrollo, retribucion e
incentivos, clima laboral, valores liderazgo, etc.

e Tecnologia y sistemas de informacion : cantidad y calidad de la informacion para
la toma de decisiones, sistemas de informacion, tecnologia y comunicaciones,
procesos de gestion de la tecnologia, etc.

e Alianzas: fusiones y/o adquisiciones, alianzas estratégicas, acuerdos con

proveedores, etc.
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Figura IV.7. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Ejemplos de objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Atraer y retener el talento.

Aumentar el compromiso con el proyecto de empresa.

Promover una cultura del mérito y de la excelencia.

Asegurar el acceso a la informacion de gestion al segmento directivo.

Implantar sistemas de gestion por competencias.

Desarrollo de la Intranet corporativa.

Proporcionar un soporte de alta calidad a los usuarios.

Aumentar la descentralizacion y la autonomia de las unidades de negocio.

Implantar el nuevo modelo de e-business.

Crear y fomentar equipos de trabajo multidisciplinares.

Definir relaciones Causa-Efecto




A través de las relaciones causa-efecto que se establece entre los objetivos

estratégicos se explica la estrategia contenida en el mapa.

Estas cadenas de causa-efecto son una herramienta de comunicacién y aprendizaje
importantes en el proceso de implantacion estratégica. Un mapa bien elaborado
acostumbra a tener pocos objetivos estratégicos y unas relaciones causa-efecto muy
claras, lo que permite comunicar de manera rapida, visual y permanente cual es la

estrategia de la compaiiia.
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Figura IV.8. Relaciones causa-efecto.
Durante el ejercicio de establecer relaciones causa-efecto, se realiza un analisis critico
de los objetivos de manera que algunos objetivos pierden importancia, otros quedan

reforzados e incluso otros se consideran objetivos nuevos.

Como regla general, si tras haber establecido las relaciones causa-efecto entre los
objetivos, alguno de ellos queda aislado, sin ningun vinculo, se debe plantear si tiene

sentido ese objetivo dentro de la estrategia definida, si ayuda a conseguir algo clave en



concreto vinculado con el resto de los objetivos. Si no es asi, lo aconsejable es

eliminarlo del mapa.

f.  Definir Indicadores

Una vez definidos los objetivos en el mapa estratégico, es necesario definir indicadores3

para medir el avance y cumplimiento de cada uno de ellos.

Para seleccionar indicadores se pueden mantener reuniones con las areas que gestionan

cada uno de los ambitos abarcados en los distintos objetivos estratégicos.

Para facilitar esta tarea, el equipo de proyecto puede preparar un listado de indicadores

inicial. Estos indicadores provienen normalmente de tres posibles fuentes:

a. medidas de rendimiento existentes que son familiares y que son comuidnmente
comprendidas por los empleados, las cuales integran los sistemas actuales de
medicién del rendimiento.

b. estudios de casos de implementaciones similares que han demostrado ser una fuente
valiosa de informacion en muchos proyectos.

c. nuevas medidas propuestas por el equipo de proyecto, usando métodos de

pensamiento creativo y generacion de ideas tales como la tormenta de ideas.

Cada indicador tendra una persona responsable asignada que tendra que coincidir con el
gestor del ambito en el que cae ese indicador, es decir, sera el responsable de proponer o
llevar cabo las actuaciones necesarias para que ese indicador alcance los niveles

deseados.

Algunas de las caracteristicas que se deben tomar en cuanta al momento de definir

indicadores son las siguientes:

% Consultar Capitulo 1. Concepto de Indicadores.



e Simples: directos y faciles de entender por las personas que los tienen bajo su
responsabilidad.

 Medibles: tengan una metodologia de medicion y calculo inequivoca. Conviene
siempre establecer una definicion para cada indicador, detallando la fuente desde la
gue se obtendran los datos para su célculo si éstos son cuantitativos, o la fuente y
escala de evaluacion si se trata de indicadores cualitativos.

* Representativos : los indicadores deben estar relacionados con la funcion asignada a
la unidad de negocio o unidad de soporte, o las funciones de la persona bajo
evaluacion, segun corresponda.

e Temporales : deben considerar un periodo de tiempo adecuado al tipo y caracteristica
del indicador, para permitir comparaciones entre periodos y también con otras

empresas de la industria.

Algunos errores que se comenten con frecuencia en el momento de identificar indicadores

son los siguientes:

» Condicionar el BSC a cuadros de indicadores ya exis  tentes: es un error disefar el
balanced scorecard de una compafiia o unidad basandose en los distintos listados de
indicadores que ya estan funcionando en la compafia. Primero porque el BSC debe
reflejar la estrategia y no un listado de medidas y también porque es probable que esos
indicadores sean muy operativos y no tienen por qué ser los que mejor miden la
evolucion de los objetivos. La utilizacion de un BSC no invalida otros cuadros de
mando mas operativos, donde podemos tener la informacion con mayor detalle, al
contrario, pueden ser un buen complemento, pero en el BSC so6lo se debe incorporar
aquellos indicadores clave que miden resultados en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

e Utilizar tnicamente los indicadores mas faciles de medir : si se trata de encajar en
el BSC sélo los indicadores que siempre se ha utilizado por ser los mas faciles de
medir, probablemente no se esta midiendo lo verdaderamente clave y se estd usando

medidores muy genéricos que nada dicen acerca de la evolucién en los resultados que



se obtienen en los temas clave recogidos en los objetivos. Se debe crear sistemas de
medicion adecuados a lo que se necesita medir, siempre, guardando un equilibrio entre
utilidad y coste de obtener la informacion.

» Crear los indicadores perfectos : muy probablemente el coste en esfuerzo y tiempo
no compense su utilizaciéon o simplemente ese indicador no exista.

»  Seleccionar indicadores que de antemano se sabe qu e van a reflejar un buen
resultado : esto ocurre a menudo cuando se ha entendido mal la funcion del BSC en la
compaiiia. Cuando se percibe este modelo como una herramienta Unicamente de
control y castigo, se tiende a tratar de incorporar indicadores para los que sabemos que
tendremos un buen cumplimiento sin considerar si son o no los mas adecuados.
Cuando esto ocurre se puede llegar a desvirtuar tanto el BSC, que queda muy limitada

su utilidad como herramienta de implantacion y seguimiento de la estrategia.

4.2,2.3. Fijacion de metas en los indicadores de los Objetivos

Estratégicos

La meta es un proposito de alcanzar un determinado nivel de un indicador en un plazo de
tiempo determinado. El momento de acordar metas y responsables es un punto de inflexion en
el proceso porque hasta ahora la construccion del BSC (mapa estratégico, indicadores, etc.) ha
sido colectiva, se ha hecho dentro del comité de direccién o del equipo responsable de cada

unidad.

En el momento de fijar responsable a objetivos e indicadores y de establecer una meta, se

produce un compromiso individual de la persona que se va a responsabilizar.

Por otra parte, éste es el momento donde se unen estrategia y presupuesto, puesto que
muchas de las metas de los indicadores se obtendran de los presupuestos que se estan

elaborando.

Una vez acabada esta tarea, el grupo de trabajo que construyd el mapa estratégico deberia de

nuevo aprobar los indicadores y sus metas. En este punto se recomienda construir un



documento que contenga tanto el mapa estratégico, como todos los indicadores descritos de

forma detallada.

Este documento puede ser una herramienta de comunicacion muy importante del trabajo

realizado hasta el momento.

Las caracteristicas que debe cumplir una meta son las siguientes:

» Ser retadoras : que se orienten a la superacion de los resultados actuales de la
compafiia y requieran un cierto esfuerzo. Esto a su vez, para que se dé ese
compromiso por parte de la persona responsable de su cumplimiento, deberd ir
acompafiado de la asignacién de los recursos necesarios para alcanzarla.

e Ser asequibles : las metas, para evaluar el rendimiento, deben ser percibidas por los
responsables como desafiantes y motivadoras; pero a la vez han de ser también
percibidas como asequibles con un esfuerzo moderado. De lo contrario se corre el

riesgo de que produzcan el efecto contrario, desmotivacion.

En lo posible han de ser negociadas con los responsables para obtener asi un mayor

compromiso.

» Ser gestionables : por las personas que se van a responsabilizar de ellas y a la vez se
pueda ir midiendo su evolucién. Para ello se recomienda que se fijen metas al menos

trimestrales para el primer afio y el resto de afios se fijen de forma anual.

4.2.2.4. Definir el Sistema de Evaluacion

Una de las funciones principales del BSC es evaluar la evolucion en la estrategia que se ha
descrito en el mapa estratégico mediante la medicién periédica de los indicadores que se ha

seleccionado para cada uno de los objetivos estratégicos.

Para ello primero se debe establecer la periodicidad con la que se realizara esa medicion. Al

tratarse de cuestiones estratégicas y no operativas, se recomienda realizar esa medicion cada



trimestre aunque dependera mucho del sector en el que opere la compafiia y del esfuerzo que
se tenga que realizar para obtener la informacién. Si el sector es muy dindmico y es esencial
obtener informacién acerca de los resultados es probablemente que se establezca una

periodicidad mensual.

Lo importante es no olvidar que el BSC es la herramienta con la que se monitoriza el
seguimiento de la estrategia y que una de sus funciones es poner de manifiesto aquello que no
esta funcionando para que podamos poner en marcha acciones correctivas. Si se decide tomar
mediciones de forma anual una vez acabado el ejercicio, es evidente que poco se podra hacer

por corregir lo que no funciona.

El sistema de evaluacion se realiza mediante un sistema de ponderaciones de todos los
elementos que integran el BSC. Cada vez que se realice las mediciones se obtendra una
puntuacién numeérica para cada indicador, cada objetivo y cada linea estratégica. En los
indicadores esta puntuacién se multiplica por la ponderacion asignada a cada indicador
obteniendo asi una puntuacién del objetivo; nuevamente esa puntuacion de cada objetivo se
multiplicara por la ponderacion asignada a cada uno de ellos dentro de la linea estratégica a la

gue pertenecen para obtener una puntuacion de linea estratégica.

De este modo se va obteniendo puntuaciones graduales, primero para indicadores, luego para
objetivos y finalmente para lineas estratégicas. Incluso si se desea se puede obtener una
puntuacién para todo el mapa estratégico. Para mostrar la evaluacion del mapa de forma méas

gréfica, se traduce las puntuaciones en un sistema de seméforos o luces.
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Figura IV.9. Pesos relativos de las lineas estratégicas
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Primero se asigna ponderaciones a cada linea estratégica. Es importante tener en cuenta que
cuando se asigna ponderaciones 0 pesos relativos a cada figura del mapa estratégico se esta
asignando grados de importancia a cada elemento. Por ello es importante hacerlo de forma
reflexiva y coherente con nuestra estrategia. La suma de pesos de las lineas estratégicas debe

ser el 100%.
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Figura IV.10. Pesos relativos de los objetivos estratégicos



Posteriormente, se asigna ponderaciones a los objetivos estratégicos que pertenecen a cada
linea estratégica. Los objetivos que estan incluidos en varias lineas estratégicas tendran un

peso para cada linea. De nuevo, los pesos de todos los objetivos deben sumar 100%.

Finalmente en cada objetivo estratégico, se asigna pesos a cada indicador seleccionado.

Nuevamente estos deberan sumar el 100%.

Pond. Score Status

Indicadord,1 35%  1.080 @
Indicador1,2  20% g2 M
Indicador1,3  10% 70 O

Indicador1 4 35% oon (9 /
| Pond. Score Status

Obetivo 1 20% 05 @

Puntuacion

Ohietiva 3 15% a1 D
oOhgtivo 4 165 78 D
ohptive 5 28% 1700 @ |l Ststuso
Obptive 8 10% o0 (O serraforo
Obetivo 10  10% 1076 @
Ohjetivo 11 5% 000 (F

Figura IV.11. Evaluacion del avance en la estrategia.

Esto permite mostrar la evolucion en la estratégica, como se ve en la figura 1V.12.
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Figura IV.12.- Evaluacion del avance en la estrategia.

4.2.,2.5. Definir Iniciativas Estratégicas

Iniciativas estratégicas o planes de accién son los proyectos y/o planes de actuacion que la
organizacion va a poner en marcha para asegurar la consecucién de uno o mas objetivos
estratégicos para frente a los problemas detectados durante un determinado periodo de
tiempo, esta definiciéon se lo realiza en base a la experiencia y resultado de actuaciones o

situaciones anteriores de las que se aprendido.

El resultado de esta fase es un listado se iniciativas estratégicas que estan destinas asegurar el

cumplimiento de los objetivos establecidos.

El proceso para la determinacion las iniciativas estratégicas es el siguiente:

a. lIdentificacion de proyectos : en este primer paso se hace un inventario de todos los

proyectos que estan en marcha actualmente en la compafiia. Si se esta implantando el



BSC en una gran compaiiia, este inventario se lo hara a nivel de grandes programas o bien
por partes, para cada ambito de BSC, es decir, para cada unidad de negocio, unidad de

soporte, etc.

Posteriormente y siempre teniendo en cuenta el mapa estratégico se analizara si estos
proyectos son los adecuados o bien se deberia disefiar otros proyectos para abordar
objetivos que ahora no se esta abordando. Generalmente en esta fase se revelara algin
proyecto para el cual no se tiene un objetivo muy claro. Sera el momento de replantear su
utilidad. El resultado de esta fase es un listado de proyectos que la compafia quiere
acometer en los proximos afios, todos ellos vinculados a la consecucion de uno o mas

objetivos estratégicos.

Priorizaciobn de proyectos : normalmente asociados a cada objetivo aparecen varios
proyectos que pueden ayudar a su consecucion. En esta fase se decide cudl de ellos
acomete segun la prioridad estratégica del mismo. Para llevar a cabo esta tarea, se puede

usar una matriz de impacto y esfuerzo.

Antes de finalizar la etapa de priorizacion, es importante realizar un dltimo andlisis que
ayudara a acabar de decidir qué proyectos se incluiran en el BSC. Se trata del andlisis de

la matriz de Impactos de iniciativas estratégicas.

Cada proyecto esta destinado a apoyar la consecucién de uno o varios de los objetivos
estratégicos del mapa. Sin embargo, es importante tener en cuenta que cuando se pone en
marcha un proyecto para alcanzar ciertos resultados se puede estar perjudicando los

resultados en otros objetivos estratégicos.

Esta situacion se da a menudo cuando se pone en marcha proyectos de mejora de la
calidad y proyectos para la reduccion de costes, puesto que los primeros suelen implicar

importes considerables del presupuesto.



Esto no se lo percibe si no se realiza un analisis global de impactos como propone la
siguiente matriz. Si se da esta circunstancia, se debe considerar y hacer los ajustes

necesarios para minimizar el impacto negativo.
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Figura IV.13. Matriz de impactos de iniciativas estratégicas.

4.2.2.6. Despliegue del BSC

Una vez tenemos el BSC a nivel de companiia, es el momento de iniciar su despliegue por la
organizacion por lo que las unidades de negocio (UN) y las areas de soporte (AS) deberan
confeccionar sus propios mapas estratégicos de forma coherente y consistente con el de la

compaiiia.

Este proceso que se denomina despliegue de la estrategia en la organizacion mediante la
derivacion en cascada del balanced scorecard y, una vez finalizado, se obtendra un entramado
de BSC relacionados entre si, en el que se podra leer como la estrategia se va desplegando y

concretando por parte de la compafiia hasta llegar a los niveles mas operativos.
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Figura IV.14. Esquema de alineamiento de mapas estratégicos.

En la figura IV.14 se muestra el esquema de despliegue de la estrategia en una compafiia con
dos niveles organizacionales. En la parte superior se sitla el mapa estratégico corporativo o de
compaiiia, es el que contiene la estrategia a nivel de grupo empresarial. A partir de él se
empieza a derivar hacia abajo, confeccionando mapas estratégicos en el siguiente nivel
organizacional, las principales areas de negocio o divisiones que opera la compafiia y luego
hacia un segundo nivel, que serian las unidades de negocios que operan dentro de cada

divisién o area de negocio.

En esta fase se debera elegir el método de despliegue * del BSC, el método escogido ira en
funcion de la complejidad organizacional, de la propia cultura de la empresa, de la mayor o menor
autonomia de las unidades de negocio. Independientemente del método que se utilice, todos los
mapas estratégicos deben estar alineados con el mapa de nivel superior y ser coherentes con la

estrategia global de la compafiia.

4.2.3. Fase 3: Diseiio del Modelo BSC

Una vez definido el modelo BSC de la compafia, se establecerd cémo va a realizar el

seguimiento de éste, qué sistema de recogida y presentacién de informacion va a utilizar.

4 Consultar Capitulo Il Métodos de despliegue del BSC



Generalmente el modelo BCS se alimenta de informacion que proviene de los sistemas
operacionales de la empresa, los cuales son depurados y probados utilizando procesos de
transformacion para darles el formato adecuado y presentarlos en la aplicacion de

visualizacion, este proceso se esquematiza en la siguiente figura:

Control del
Negocio
Operaciones
Produccion
Eventos Filtrado
Ambiente Reglas del
Externo Negocio
Alertas Portales
Fuente e Herramientas Bl
de Datos | DAt0S SRS Aplicaciones
Planificacion Dashboard
S Priorizacion
Data Contexto
Warehouse Data Mining
Respuesta l

Figura IV.15. Arquitectura de la Solucion BSC

El proposito de esta fase es disefiar la arquitectura y los procesos necesarios para asegurar
que la informacion con la cual se alimentaran los indicadores para realizar el seguimiento del

modelo BSC existe y sobre todo que los datos sean confiables.

En esta fase se realizara la creacion del modelo de datos légico y fisico necesario, que
contenga toda la informacion requerida por los indicadores y satisfaga los requerimientos
analiticos del area usuaria, realizar el disefio para la implementacion tecnolégica del modelo
BSC, y asegurarse que la infraestructura estd instalada y existen los ambientes para la
actividad de desarrollo. El resultado de este paso es una definicion de la solucién que es

suficientemente detallada para permitir el inicio de la construccion tecnolégica del modelo.

De acuerdo con esto se identifican 4 actividades dentro de esta fase:



4.2.3.1. Determinar fuentes de datos

La informacion numérica contenida en el BSC proviene de ambitos diversos de la compaiiia. El
origen principal de datos o data mart para los indicadores proviene de los sistemas
operacionales de la organizacion, este repositorio no tendra una entrada propia de informacion
interna, de hecho no esta pensado para que se introduzca en el informaciéon que no haya
pasado por el sistema operacional. Sin embargo esta no es la Unica informacion que puede
formar parte de esta data mart, de ser necesario también se puede incorporar informacion de

fuentes externas, como son hojas Excel, archivos planos.

4.2.3.2. Disefio del modelo lagico

Una vez identificados los origenes o fuentes de datos, se realiza el modelo l4gico de datos.
Debido a que los sistemas operacionales estan basados en un modelo relacional que guarda
los datos en tablas, es conveniente que para la construccion del modelo I6gico se utilice el
modelo estrella ya que esta estructura de datos permite realizar el andlisis de los datos. Los

conceptos fundamentales del modelo estrella son los siguientes:

Métrica: La métrica es cada uno de los datos de los que se pretende obtener informacion en el
sistema, a veces las métricas se necesitan afiadir o calcular respecto algun concepto con el

que se relacionan.

Dimensiones: Representan las perspectivas mediante las cuales se pretende analizar la

métricas.

En el centro de la estrella debe haber siempre un dato del que se quiere obtener informacion,
dato o valor es decir aqui es donde esta situadas las métricas, y en los rayos de la estrella

representamos las dimensiones a partir de las cuales se quiere analizar la
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Figura 1V.16. Diagrama en estrella de una estructura multidimensional.

La elaboracion de este modelo l6gico se lo comienza en base a los indicadores de gestion
identificados en la construccion del mapa estratégico, y termina con la construccion de una
representacion multidimensional de las variables que conforman cada indicador. Para facilitar el
proceso de elaboracion del modelo légico, como se menciono anteriormente se utiliza el
diagrama tipo estrella, donde el elemento central del esquema es la variable (métrica) o Tabla
de Hechos («Fact»), la cual es referenciada por un conjunto de ejes, es decir las Dimensiones,
a través de los cuales se seleccionan los valores contenidos en la tabla de hechos (Ver Figura

IV.16).

4.2.3.3. Diseiio del modelo fisico

Una vez establecido el modelo estrella, se realiza la transformacion del modelo I6gico
conceptual en la estructura fisica, que posteriormente sera implementada en alguna

herramienta de Data Warehouse.

Este proceso de transformacioén se realiza mediante los siguientes pasos:

a. Verificacion y refinamiento del modelo légico para determinar su consistencia.



b. Identificacion de los atributos que conforman las tablas de hechos y las dimensiones.

c. Definicion del esquema fisico de almacenamiento de las estructuras jerarquicas de las

dimensiones, esto se lo realiza mediante la definicién de los esquemas tres esquemas:

DSA, DWH, DDM.

4.2.3.4.

Esquema DSA (Data Staging Area): Es una base de datos relacional (ROLAP), se
suele crear esta estructura para recogida de las instantaneas de los sistemas
operacionales llamada Stage Area, donde se conserva la estructura exactamente
igual que en el sistema origen.

Esquema DWH (Data Warehouse): Es una base de datos multidimensional
(MOLAP) o base de datos operacional (ODS) donde ya se realizan las primeras
transformaciones de datos y se comienza a integrar la informacion. En el ODS se
suelen crear ya las marcas temporales necesarias, se unifican datos y estructuras,
y se organiza la informacion de manera que después sea sencillo alimentar las
diferentes estrellas. Se puede comenzar a desnormalizar algunas entidades,
realizando algunas agrupaciones en tablas por dimensiones, aunque el modelo
sigue siendo mas parecido a un relacional.

Esquema DDM (Dimensional Data Mart): Finalmente se creara una estrella para
cada Data Mart (si se sigue la técnica del disefio en estrella), y las dimensiones
correspondientes, que para el primer Data Mart seran todas nuevas vy, a partir del
segundo algunas comenzaran a ser compartidas, y puede que redisefiadas con los
nuevos requerimientos del modelo entrante, este esquema provee de datos de
detalle en una base de datos relacional y tener datos agregados en una base de

datos multidimencional.

Disefio de los procesos de extraccion, transformacion y carga

(ETL)

Luego se realiza el disefio de los procesos de extraccion, trasformaciéon y carga. Se definen

como procesos de extraccion a aquellos requeridos para obtener los datos que permitirdn



efectuar la carga del Modelo Fisico acordado. Asi mismo, se definen como procesos de
transformacion los procesos para convertir o recodificar los datos fuente a fin poder efectuar la
carga efectiva del Modelo Fisico. Por otra parte, los procesos de carga de datos son los
procesos requeridos para poblar el esquema de datos para los indicadores.

Todas estas tareas son altamente criticas pues tienen que ver con los datos. La falta de
calidad del sistema sera el resultado inmediato e inevitable si el usuario se encuentra con
informacion inconsistente, es por ello que la calidad de los datos es un factor determinante en
el éxito de este tipo de sistemas. Es en esta etapa donde deben sanearse todos los

inconvenientes relacionados con la calidad de los datos fuente.
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Figura IV.17. Proceso ETL

Son muchos los desafios que deben enfrentarse para lograr datos de alta calidad de los
sistemas fuentes. A continuacién se describe un plan de 10 items que ayudaran a guiar esta

tarea:

a. Crear un diagrama de flujo fuente-destino, esquematico de una pagina y de muy alto
nivel.

b. Probar, elegir e implementar una herramienta de data staging.

c. Profundizar en detalle por tabla destino, graficamente describir las reestructuraciones o
transformaciones complejas. Graficamente ilustrar la generacion de las claves

subrogadas.



Desarrollo preliminar de la secuencialidad de los trabajos.

Carga de dimensiones :

d. Construir y probar la carga de una tabla dimensional estatica. La principal meta de este
paso es resolver los problemas de infraestructura que pudieran surgir (conectividad,
transferencia, seguridad, etc.)

e. Construir y probar los procesos de actualizacion de una dimension.

f.  Construir y probar las cargas de las restantes dimensiones.

Fact Tables y automatizacion

g. Construir y probar la carga histérica de las fact tables (carga masiva de datos).
h. Construir y probar los procesos de cargas incrementales.
i. Construir y probar la generacion de agregaciones.

j- Disefiar, construir y probar la automatizacion de los procesos.

4.2.3.5. Diseifio de la Arquitectura Técnica

La ambientes del BSC requieren la integracion de numerosas tecnologias. Se debe tener en
cuenta tres factores: los requerimientos BSC que viene a ser lo indicadores definidos, los
actuales ambientes técnicos y las directrices técnicas estratégicas futuras planificadas para de

esta forma poder establecer el disefio de la arquitectura técnica del ambiente del BSC.
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4.2.3.6. Definicion de Aplicaciones para usuarios finales

Al ser el BSC una herramienta para la gestion de la estrategia, al usuario final de estas
soluciones sera la direccion de la compafiia. Las aplicaciones finales de este tipo de soluciones
se los ha calificado con el nombre de Tablero de mando o Dashboards, los tableros de mando
pueden ser de los tres tipos siguientes o una mezcla de ellos:

» Tableros de mandos Operacionales: La mision de este tipo de tableros de mando es la
seguir la pista a los procesos operacionales criticos usando datos detallados que son
refrescados frecuentemente, cada dia, hora o minuto, dependiendo de los requerimientos.
Los dashboards o tableros de mando operacionales se enfatizan mas en el monitoreo que
en el analisis.

» Tableros de mando Tacticos: Rastrean los procesos departamentales y los proyectos, y
enfatizan el analisis mas que el monitoreo o la gestién, Estos son implantados muchas
veces usando portales que son corridos desde los warehouses o data mart, donde los
datos son actualizados semanal o mensualmente.

» Tableros de Mando Estratégicos: Monitorean la ejecucion de los objetivos estratégicos
corporativos en cada nivel de la organizacion y enfatizan la gestién mas que el monitoreo

y andlisis. Los Dashboards estratégicos se enfatizan mas en la gestiébn que en el



monitoreo y analisis. Estos son implementados muchas veces usando una metodologia

formal como: Balanced Scorecard y Six Sigma.

De acuerdo con esto tenemos tres tipos de aplicaciones:
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Tabla IV.1. Tipos y componentes de los Tableros de Mando

En este paso se identifican los diferentes roles o perfiles de los usuarios finales para determinar
los diferentes tipos de aplicaciones necesarias en base al alcance de los diferentes perfiles
(gerencial, jefaturas, directores, etc.), ya que no todos los usuarios del sistema necesitan el
mismo nivel de andlisis y tipo de informacion, se definird que KPI's seré presentados por cada
perfil en los tableros de mando que se crearan. Obviamente para el modelo BSC

necesitaremos crear tableros de mando estratégicos.

4.2.4. Fase 4: Construccion Tecnolégica del Modelo BSC

El objetivo de esta fase la construccion tecnoldgica del modelo BSC definido, basado en la
definicion y disefio del modelo realizado en las fases anteriores. La seleccién de herramienta
tecnoldgica, desarrollo de los procesos disefiados, desarrollo de los reportes, pruebas de la

calidad de la informacion son las actividades que se realizan en esta fase:



4.2.4.1. Seleccion de Herramienta

Se debe seleccionar una herramienta tecnoldgica para el seguimiento del modelo BSC, esta
herramienta debe tener las caracteristicas suficientes para soportar la funcionalidad del modelo
y cubrir las necesidades en sus diferentes ambitos como andlisis, monitoreo y seguimiento del

modelo BSC. En el Capitulo Il se detalla como realizar este proceso.

4.2.4.2. Desarrollo de las rutinas de carga y actualizacién de datos

En este paso se realizara lo siguiente, mediante herramientas de warehouse que permiten su

realizacion:

» Construccion de la estructura de datos o data mart

» Construccion de los procesos ETL, utilizando una herramienta para ETL.
» Carga inicial de datos

« Configuracion del metadata

« Calendarizacion de los procesos ETL

4.2.4.3. Desarrollo de la aplicacion de visualizacion y reportes

En este paso se realizara las siguientes actividades:

» Definicion de Usuarios

« Construccion de los tableros de mando
* Scorecards

» Construccion de Métricas (KPI'’s)

« Construccion de Analiticas

» Construccion de los mapas estratégicos
» Construccion de Alarmas

* Representacion de estrategias

+ Reportes



El resultado final de esta fase sera la implementacion tecnolégica en una herramienta
tecnoldgica del modelo BSC establecido, mediante la construccion de tableros de mando que
muestren los principales KPI's de la organizacion con las herramientas suficientes para

monitorear su rendimiento.

4.2.5. Fase 5: Implementacion

El objetivo de esta fase es la de vincular el modelo BSC con el sistema de recompensa y
retribucion, significa que todas las personas de la organizacion tendran sus objetivos
individuales conectados directamente con el BSC de su unidad, y su desempefio se medira en
funcién de la evolucién de éstos. Esto quiere decir que los usuarios finales tendran acceso

desde su escritorio a la nueva solucion.

Hay varios factores que se deben tomar en cuenta antes que el usuario pueda tener acceso a

la solucién del BSC.

4.2.5.1. Revisiones Preliminares

Para el cubrimiento de esta actividad se propone una serie de revisiones sobre temas que
deben estar cubiertos antes que el sistema entre en produccion. Esta revision incluye:
configuracion de hardware, conexion a las bases, acceso a intranet o Internet, direcciones LAN
(si no son dindmicamente asignadas), auditorias de tecnologia sobre las configuraciones en las
gue se encontraban las PCs, prever actualizaciones de hardware y software (determinando
responsables, proyecto o area de usuario), verificaciones de seguridad (logon de red y base de
datos), prueba de procedimientos de instalacion en una variedad de maquinas, planificacion de

instalacién con la correspondiente educacion a los usuarios, etc.

4.2.5.2. Prueba de Datos

Se probara el modelo y la informacién que lo contiene por medio de los reportes definidos en el
alcance del proyecto, igualmente se probara los resultados numéricos de la bodega de datos o

data mart, con respecto a las fuentes, comparando si lo que se esta trayendo a al solucion es



precisamente lo que se refleja en la fuente de datos, este paso en fundamental ya que si se

presentan datos erréneos se perdera credibilidad ante los usuarios.

4.2.5.3. Entrenamiento en la nueva herramienta

Luego de verificar y probar y los datos, se pude integrar la aplicacion en el ambiente
corporativo, realizando capacitaciones progresivas de la herramienta a los usuarios finales,

ayudara mucho si ademas se entrega ademas manuales de usuario y soporte técnico.

4.2.5.4. Ajuste Post- Implementacion

Luego de poner en marcha la solucién, se necesita continuar con los relevamientos de forma
constante para poder seguir la evolucion de las metas por conseguir, no hay tiempo para el
descanso, rapidamente debemos prepararnos para manejar los ajustes requeridos, en este
punto se vuelve a comenzar el ciclo. Es importante establecer las prioridades para poder

manejar los nuevos requerimientos de los usuarios y de esa forma poder evolucionar y crecer.

4.2.6. Administracion del Proyecto

La administracién del proyecto asegura que las fases desarrolladas se lleven de forma
sincronizada. La administracién del proyecto acompafia todo el proceso, entre sus actividades
principales se encuentra el monitoreo del estado del proyecto, la gestién del cambio, gestionar
la comunicacion con los usuarios finales, equipo funcional y el equipo técnico para establecer

claramente los requerimientos.

4.3. Resumen de pasos de la guia practica para implementar BSC

A continuacion se muestra una tabla con el resumen de las fases, pasos y actividades para

implementar un modelo BSC.



Fases

Pasos

Principales Actividades

Fasel: Preparacion

Preparar la gestion de
cambio

Gestion de Cambio (minimizar la
resistencia de los usuarios, motivar a
los directivos, mecanismos de
comunicacion )

Definicion del Proyecto

Visién del proyecto

Alcance (# de mapas estratégicos, #de
Indicadores compartidos,)

Factibilidad, gestién de riesgos

Designacion del grupo de
trabajo

Lider de proyecto

Equipo Funcional para que aporte con
la metodologia

Equipo Técnico para la construccién
del modelo tecnoldgico del BSC

Fase 2: Construccion
del Modelo
Estratégico BSC

Formulacién de la
estrategia

Utilizando herramientas de analisis
FODA, 5 fuerzas de Porter

Construccion de Mapa
Estratégico Corporativo

Definicion de Perspectivas de negocio,
Objetivos estratégicos, KPI's metas,
responsables.

Definir el sistema de
Evaluacion

Definir sistema de Evaluacion para
objetivos, sistema de evaluacion para
toda el mapa estratégico, periodo de
medicion

Definir Iniciativas
estratégicas

Definir planes de accion, proyectos o
actividades para la consecucion de
metas y objetivos.

Despliegue del BSC

Construccién de mapas estratégicos
de los UN y de las AS, elegir el modo
de despliegue del BSC

Fase 3: Disefio del
Modelo BSC

Origen de la Informacion

Definir  fuentes de informacion
(Sistemas operacionales, hojas excel,
Pag. Web, archivos planos, etc.)

Disefio del Modelo Légico

Modelo Légico (definicion del Modelo
Estrella: Dimensiones, Tablas de
Hechos)

Disefio del Modelo Fisico

Pasar el modelo logico a fisico con
esquemas DSA, DWH, DDM.

Disefio de los ETL

Procesos de extraccion, trasformacion
y carga para poblar con datos el
modelo fisico

Disefio de la arquitectura
Técnica

Representar la union de toda la
Tecnologia para la implementacién del
BSC

Definicion de
Aplicaciones para
usuarios finales

El resultado de la del modelo BSC es
una solucibn de Dashboard, definir
que tipo de tablero se va a crear y
cuales son sus componentes.

Fase 4: Construccion
tecnoldgica del
Modelo BSC

Seleccién de Herramienta

Herramienta que permita la
funcionalidad del BSC, y que se
adapte a las necesidades de la
empresa

Desarrollo de las rutinas

Construccion del data mart de




de carga 'y actualizacion
de datos

indicadores, construccién de los ETL,
carga inicial y calendarizacion de
rutinas de carga.

Desarrollo de la
aplicacion de
Visualizacién

Construccion de tableros de mando,
métricas, analiticas, scorecards,
mapas estratégicos, alarmas,
estrategias, reportes

Fase 5:
Implementacién

Revisiones preliminares

Configuraciones Hardware, Software,
conexion a las BD, acceso a internet,
intranet.

Prueba de datos

Comprobar resultados numéricos de
los data mart o bodega de datos con
las fuentes de datos

Entrenamiento en la
Herramienta

Cursos de capacitacion para usuario
final, manuales de sistema, soporte
técnico.

Ajuste Post-
Implementacion

Relevamiento de Nuevos
requerimientos 'y ajustes de la
aplicacion.

Administracion del
proyecto

Prepara gestion de cambio, monitoreo
del estado del proyecto, gestion de
comunicacion del equipo de trabajo.

Tabla IV.2.- Resumen de la Guia Préctica para implementar BSC




CAPITULO V

“CONSTRUCCION DEL MODELO DE SISTEMA DE GESTION DE
RENDIMIENTO DE LA SUBGERENCIA FINANCIERA DE

PETROPRODUCCION".

5.1. Introduccion

Petroproduccion para mejorar el desempefio de los sectores criticos de la organizacion se
propuso el desarrollo de un Sistema de Gestion de Rendimiento dando inicio a la construccion
de dicho sistema en la Subgerencia Financiera.

El presente capitulo muestra como se implemento el Sistema de Gestion de Rendimiento, de
la Subgerencia de Finanzas de Petroproduccion, apoyado en la guia practica que se realizo en

el capitulo IV.



5.2. Fase 1: Preparacion

5.2.1. Preparar la gestion del cambio

Esta gestion de cambio se ha venido desarrollando en la institucion, por medio de
capacitaciones dirigidas a los empleados para que conozcan acerca del modelo BSC vy los
beneficios que este aporta, el departamento de control de gestion por su parte a construido un
formato llamado CGQ-06 para acostumbrar a los empleados a llevar el registro de avance de

los objetivos planteados en cada departamento.

5.2.2. Designacion del equipo de trabajo

El propésito de la conformaciéon del grupo de trabajo es asegurar que las expectativas y

requerimientos de los miembros de grupo sean entendidas.

Los miembros del grupo y sus expectativas son:

Grupo /

Departamento Contacto Clave Expectativas Clave
Subgerencia de | Edgar Puente Identificacion efectiva de objetivos e
Finanzas indicadores
Gestion de Elizabeth Olmedo La Aplicacion seleccionada cumple
Control con las necesidades de los clientes.
Unidad de Ing. Patricio Cuji | Ing. Maria La Aplicacion cumple con los
Sistemas Ing. William Angélica Murillo requerimientos planteados
Pazmifio

Usuarios Edgar Puente (Presupuesto) La Aplicacion es un apoyo a la toma
lvan Ortega (Contabilidad) de decisiones en los procesos de la
Diego Jaramillo (Seguros y Garant.) organizacion.
Gregorio Roméan (Admin. Fin.)

Tabla V.1. - Grupo de Trabajo

5.2.3. Definicion del Proyecto

Este proyecto se enmarca dentro de un modelo de Gestion Estratégica en el que partiendo de

la base de un modelo de planeamiento estratégico se proceda al desarrollo de las estrategias



necesarias para el logro de los objetivos enmarcados en un modelo de Balanced Scorecard,

pero adaptado a la realidad de la subgerencia de finanzas de Petroproduccion.

El proyecto consiste:

* Recopilacion de datos desde formato FO-CGQ-06.
« Conformacion del Balanced Scorecard, mapas estratégicos y tableros de mando.
< Alinear los objetivos, planes de accién y proyectos a los objetivos estratégicos.

« Disefiar una herramienta que permita disponer resultados en tiempos reales.

5.2.3.1. Objetivos del proyecto

Objetivo general

Aplicar la guia practica e implementar herramientas que permitan conducir el andlisis de

informacion para soportar el proceso de toma de decisiones a nivel ejecutivo y departamental.

Esta herramienta debe servir de apoyo a la direccién de la subgerencia de finanzas, la cual por
medio de informacion generada periédicamente, permitira conocer qué estéa ocurriendo en cada
momento en las areas que se consideren fundamentales en la estrategia de la subgerencia y a

su vez permita comunicar sus resultados a través de indicadores.

Objetivos Especificos

* Validar la Mision, Vision de la subgerencia de finanzas

» Disefiar el modelo Balanced Scorecard de la subgerencia financiera de PPR.

» Elaborar los indicadores claves de gestion, tableros de mando y mapas estratégicos.
» Definir el proceso de Monitoreo y Seguimiento de Indicadores.

» Generar reportes, mensajes de alarma y acciones via correo electrénico.

5.2.3.2. Alcance

Alcance Funcional



Algunos aspectos importantes sobre el alcance funcional del proyecto son los siguientes:

» Revision de la Vision, Mision y Valores de la Subgerencia Financiera
 Desarrollo de las estrategias e indicadores correspondientes a los distintos
departamentos de la subgerencia.

* Procesos de Monitoreo y Seguimiento del planeamiento estratégico.

Alcance Técnico

En relacidn al alcance técnico del proyecto, los aspectos a considerar son los siguientes:

« Implementar las herramientas necesarias para profundizar la informacion a nivel de
andlisis con el desarrollo de reportes.

» Disefio y construccion de procesos de extraccion y consolidacion de la informacion a
un Data Warehouse (modelo multidimensional) que permitan a la Subgerencia
Financiera disponer de ella diariamente.

» La herramienta a utilizarse debe ser completamente en ambiente web y certificada por
el “Balanced ScoreCard Collaborative”. Ademas ser un producto lider en él area de
inteligencia de negocios.

« Crear Tableros de Mando y generar colaboracién en base a las métricas definidas.

* Lasolucion debera estar documentada para:

- Elusuario final.

- El usuario tecnoldgico.

5.2.3.3. Estudio de Factibilidad

5.2.3.3.1. Factibilidad Técnica

A continuaciéon se realiza la caracterizacién con respecto al hardware, software y recursos
humanos que demanda la nueva aplicacion con la finalidad de convertir al proyecto en algo

técnicamente factible.

Datos actuales disponibles.



» |dentificacion del Sistema
Titulo: Sistema de Gestion de Rendimiento de la Subgerencia Financiera
Nombre Caracteristico: SGR.
= Recursos humanos involucrados
Numero de Desarrolladores:  Uno
Numero de Asesores: Uno.
NUmero de Usuarios: Siete.
= Recursos hardware
Numero de computadoras de desarrollo: ~ Uno.
Numero de estaciones de trabajo:  Siete.
= Recursos Software
Sistema Operativo: Microsoft Windows XP, Microsoft Windows 2003 Server, Linux
Red Hat Enterprise AS4
Base de Datos: DB2 UDB 8.2 WorkGroup Edition.
Herramienta ETL: DB2 8.2 Warehouse Center, DB2 8.2 Development Center

Herramienta de Business Intelligence:  Business Objects XI Release 2.

Participantes

Las personas que intervienen en el desarrollo del Sistema de Gestién de Rendimiento son las

siguientes.

Director o Coordinador:

Ing. Patricio Cuji
Vinculados:

Ing. Edgar Puente (Director de la Subgerencia Financiera de Petroproduccion).
Informéticos:

Maria Angélica Murillo

Recursos hardware



El hardware requerido para la construccion del Sistema de Gestién de Rendimiento son: 2
servidores en los cuales estara la Bodega de Datos y Business Objects Server, y un PC

para el desarrollo de la aplicacion los mismos que tendra las siguientes caracteristicas:

N° CARACTERISTICAS S. OPERATIVO OBJETIVO RESPONSABLE

Computador Pentium 4. | Microsoft Documentacién = Maria Angélica
1 | Disco de 170 GB. Windows XP | 5 e S il 9
Memoria Ram 1,00 GB. | Profesional 9
OpenPower 720, 2
1 g;olc %sgc:l_'ozres Powers Linux R'ed Hat | Servidor de Rersonal de
Memoria Ram 4 GB Enterprise AS4 | DB2 Sistemas
Disco de 144 GB
XSeries 360, 2
Procesadores XEON de | Microsoft Servidor de
1 | 3.4GHz Windows 2003 | Business ggtz?;‘:éde
Memoria RAM de 4 GB | Server Objects
Disco de 70 GB
Computador Pentium
Il, 428 MHz Microsoft
7 Memoria RAM 128 MB Windows XP Pc’s Clientes Usuarios Finales
minimo Profesional
Disco de 3 GB.

Tabla V.2.- Recursos Hardware

Recursos Software

PRODUCTO LICENCIAS TIPO

BO Enterprise Professional

Incluye:
1 | Performance Management 7 Licencias = Desarrollo

Info View

Designer
2 | IBM DB2 UDB 8.2 Workgroup Server Edition | 1 Base de Datos
3 | IBM DB2 8.2 Warehouse Center 1 Herramienta ETL
4 | IBM DB2 8.2 Development Center 1 Herramienta BO
5 | Microsoft Office Project 2003 - Planificacion y Gestion
6 | Browser Internet Explorer 5.5 SP2 0 6.0 SP1 | -- Navegador
7 | Microsoft Windows 2003 Server - Sistema Operativo
8 | Microsoft Windows XP Profesional - Sistema Operativo
9 | Linux Red Hat Enterprise AS4 - Sistema Operativo

Tabla V.3.- Recursos Software



5.2.3.3.2. Factibilidad Econémica

Beneficios Implicados en el Proyecto

« Beneficios Tangibles del Proyecto

Beneficios de Costo y Tiempo por Funcionalidad
Se realizo un andlisis por funcionalidad del sistema lo cual implica ahorro de dinero
siempre que haya reduccion de tiempo lo cual se detalla en la tabla siguiente:

Nota: Para el analisis se tomo en cuanta el costo de trabajo por hora que es de $3.65

. Tiempo de Tiempo de
o
N A Respuesta/SA | Respuesta/SGR
1 | Andlisis histérico de datos 40h
8h
Medicion de indicadores de
2 Gestion 40h 4h
3 | Andlisis de Datos 40h 8h
4 | Acceso a los datos 2h .
10 min.
5 | Elaboracidon de reportes 40h 30 min.
Total Horas 162h 20h y 40min
Costo($/hora) $591.3 $75.50

Tabla V.4.- Costo y Tiempo por Funcionalidad

SA: Sistema Actual

SGR: Sistema de Gestion de Rendimiento
Como resultado del andlisis tenemos que el SGR disminuye considerablemente los
tiempos por funciones que se realizan en la actualidad sin el sistema, esto implica
disminuir el gasto por hora trabajada, pudiendo utilizar este tiempo en otras
actividades, lo cual es beneficioso para PETROPRODUCCION tanto econdomicamente

como funcional.

¢ Beneficios Intangibles del Proyecto



= Mejor disponibilidad de informacion consolidada en una sola aplicacion

= Mayor satisfaccion del usuario final debido al facil acceso a la informacion y
mejores decisiones administrativas.

=  Satisfaccion Laboral.

= Competitividad Tecnologica.

= Mayor Confiabilidad de los Datos.

5.2.3.3.3. Factibilidad Operacional

Para llegar a determinar la factibilidad operativa del sistema de gestion de rendimiento de la
Subgerencia Financiera de Petroproduccion se apoyo en el comportamiento del sistema actual,

de esa manera se determina el comportamiento que tendra el sistema propuesto.

. Formulacion del Problema.

El problema en forma general se presenta como la falta capacidad que se requiere para el
andlisis de informacion, por lo que en el momento de realizar un analisis consolidado de datos
de varios objetivos de cada departamento toma tiempo, debido a que se debe esperar g la
informacion llegue de varias personas y departamentos, con lo que no se dispone de la
informacion en el momento necesario. Dentro de los problemas a solucionar estan los

siguientes

Gestion de Rendimiento del sistema actual y propues  to de la Subgerencia Financiera de

Petroproduccion.

SISTEMA SIS =N

SIS ACTUAL PROPUESTO
Consolidar Informacion de
Gestién en un sola Bodega 4 dias 60 minutos
de datos
Realizar la czflr_ga de los 5 dias 20 minutos
datos automaticamente
Acceso a los principales . .
Indicadores de Gestion 1dia 3 minutos




Analisis Histérico de datos

. 3 dias 1 minuto

consolidados
Acceso |nformaC|or_1 _ 3 2 dias 20 minutos
importante de administracion
Realizar Reportes de . .
desempefio 1 dia 1 minuto

. 1 hora con
Tiempo Total 313 horas 45 minutos

Tabla V.5.- Gestion de Rendimiento del sistema actual y propuesto
De la Subgerencia Financiera de Petroproduccion.

De acuerdo a la tabla anterior tomando como base actividades que se realizan para obtener
informacion para la Gestion de rendimiento de la Subgerencia Financiera, se puede observar
claramente que el tiempo de respuesta del Sistema Actual es muy diferente frente al Sistema
Propuesto en un gran porcentaje por lo que se puede decir que la automatizacion de dichas
actividades va ha ser en un 96% operativamente eficiente y de gran ayuda para las personas q

realizan esta labor.

. Oportunidades de Mejoria.

Las posibles caracteristicas o planteamientos de mejora en el desarrollo del sistema de gestion
de rendimiento se respaldan en los siguientes aspectos:

= Almacenar la informacién histérica de objetivos e indicadores planteados para cada afio

en una bodega de datos.

= Agilizacion del acceso a informacion de gestién de rendimiento.

= Reduccion de tiempo para el analisis de datos para la toma de decisiones.

= Disponibilidad de informacién consolidada en una sola aplicacion.

= Reduccion de tiempo en el acceso a reportes de desempefio con datos actuales e

informacién consolidada.

. Ventajas Producidas



Dentro de las ventajas basicas de la utilizacion del Sistema de Gestion de Rendimiento se
destaca las siguientes:

= Informacion Consolidada
Permite acceso a informacion histérica de objetivos e indicadores por medio del mapa
estratégico, reportes y graficos informativos que permiten analizar el comportamiento y el
rendimiento de la Subgerencia Financiera, en el periodo de tiempo requerido.
= Flexibilidad de Interfase.
El sistema muestra una interfaz amigable y facil de utilizar, ademas permite la manipulacion de
reportes y gréficos de acuerdo a las necesidades de cada usuario
Software con caracteristicas de un programa visual y didactico en cierto punto, toma mucho en
cuenta la facilidad del aprendizaje y uso, con el objeto de no invertir mucho tiempo en ello.
= Colaboracioén entre usuarios
El sistema permite la colaboracion entre los jefes de los departamentos de la Subgerencia
Financiera que lo usaran, ver detalles histéricos, ofrecer los recursos recomendados, y
supervisar el mejoramiento permitiendo tener una vision de forma instantanea el estado de la
Subgerencia.
= Accesible desde cualquier lugar de la Intranet
El sistema estara disponible desde cualquier punto de la intranet de Petroproduccion, al cual
podran acceder los usuarios, que estan directamente vinculados con la aplicacién u otras

personas que estén interesadas en conocer la informacién que brinda el sistema.

5.2.3.4. Gestion de Riesgos

+ Resistencia por parte del usuario Final.

La Resistencia del Usuario depende de la cultura del mismo frente a los cambios tanto a
nivel de software como de operatividad, dicho riesgo se plantea como producto de las

deficiencias de capacitacion que posee el usuario y la negatividad de aprendizaje.

« Reduccién del Riesgo



a.- Estrategia General

El proceso de reduccion del riesgo se basa en brindar capacitacion y motivacion al usuario,

citdndole las ventajas y el grado de productividad que obtendra al utilizar el sistema.

b.- Actividades de Desarrollo

Familiarizar al usuario con el sistema desde un principio.
Fomentar el espiritu innovador entre los usuarios.
Desarrollar cursos de capacitacion.

Validar requerimientos de interfaz con el usuario.

« Supervision del Riesgo

a.- Factores a Supervisar.

Especificacion de Requerimientos (SRS).
Comunicacioén con los Usuarios (Subgerencia Financiera de PPR).

Grado de satisfaccion del Usuario con los prototipos expuestos.

b.- Enfoque de la Supervision.

La supervision se efectia de manera cualitativa, es decir se maneja recursos de motivacion

y de cambio a nuevas tecnologias.

5.2.3.5. Cronograma de trabajo

La implementacion del Proyecto se ha planteado segun el cronograma de trabajo detallado en

el Anexo 1.

5.3. Fase 2: Construccion del Modelo Estratégico BSC

5.3.1. Formulacion de la Estrategia

La Subgerencia Financiera requiere medir el desempefio y cumplimiento de las principales

actividades que realiza, empleando la metodologia BSC se pretende definir los objetivos



estratégicos e indicadores de la subgerencia financiera y sus departamentos, que permitiran
supervisar el rendimiento y recomendar las acciones necesarias para lograr un mejoramiento,
mantener informacion histérica acerca de objetivos e indicadores planteados con el fin de

cumplir con la misién y la vision para la que fue creada.

La mision, vision y objetivo de la Subgerencia de Finanzas son las siguientes:

Vision

La Subgerencia Financiera, maneja los recursos econémicos que le asigna el estado a través
de Petroecuador, con capacidad estratégica, flexibilidad financiera y oportunidad en el registro;
que opera de acuerdo a leyes y normas de caracter nacional e internacional; creando

informacién oportuna y permanente para la toma de decisiones. Complementado su actividad

con los diferentes entes de control.

Mision

La Subgerencia Financiera es un area cuya finalidad es programar, ejecutar y controlar las
operaciones financieras y contables de Petroproduccion, para generar estados financieros,

informes y reportes mediante la utilizacion de la informacion en un marco de respeto a las leyes

y reglamentos y acorde a los principios y normas del marco juridico vigente.

Objetivo:

Programas, ejecutar, controlar la operaciones financieras y contables de

PETROPRODUCCION.

La Subgerencia Financiera esta dividido en 4 departamentos entre los cuales se reparte las
funciones y actividades que se realizan en la subgerencia, las cuales se resumen a

continuacion por cada departamento.

Presupuesto: Elaboracion del presupuesto anual econémico y financiero de operaciones e
inversiones de la filial, controlar y analizar mensual y anualmente la ejecucién presupuestaria
de costos y presupuesto financiero de gastos e inversiones, supervisar las labores de

planificacion.



Contabilidad: Controlar el buen uso de los bienes patrimoniales, registrar las transacciones de
la filial, mantener el control permanente sobre los activos, bienes y existencias, revalorizar los

activos de acuerdo a normas pertinentes.

Seguros y Garantias: Implementar mecanismos, instructivos y normas que regulen la
administracion de las polizas y garantias, llevar un registro sobre los bienes y pdlizas,

variaciones de valores asegurados y costos de las pdlizas.

Administracion Financiera:  Programar la ejecucion financiera semanal y mensual, solicitar la

provision de fondos, transferir fondos, pago y emision de cheques.

5.3.2. Construccion del Mapa Estratégico

A continuacion se formularan los objetivos estratégicos (OE) e indicadores necesarios para
alcanzar la mision, vision, objetivos y principales tareas q desempefia la Subgerencia

Financiera.

Se distinguio tres lineas estratégicas:

1. Cumplimiento de ejecucion presupuestaria
2. Eficiencia en la asignacién de presupuesto a gastos e inversiones.

3. Revalorizacién de activos

Cumplimiento de ejecucién presupuestaria , maximizando la utilizacion de sistemas de
informacion, para la toma de decisiones correctas, receptando mensualmente la asignacion de

fondos para dar cumplimiento a la ejecucion presupuestaria planteada.

Eficacia en la asignacién de presupuesto a gastos e inversiones , disminuyendo tiempo en
la realizacion y cancelacion de facturas, controlando los recursos comprometidos a gastos e

inversiones.

Revalorizacion de activos, realizando el remate de activos obsoletos e inservibles

actualizando los libros de activos fijos, y logrando la indemnizacion de siniestros de pdélizas.



Como se establece a continuacion, cada una de esas lineas o temas estratégicos se puede
representar por un Objetivo Estratégico en cada una de las perspectivas sefialadas en la

metodologia Balanced Scorecard.

Objetivos Estratégicos de Resultado: Se agrega entre paréntesis a qué linea estratégica

corresponde el OE:
Perspectiva Financiera:

e Evaluar los egresos y cumplimiento de la ejecucién presupuestaria (1)
e Controlar periédicamente los recursos comprometidos del presupuesto de gastos e
inversiones(2)

e Acciones complementarias al término de revalorizacion de activos (3)
Perspectiva del Cliente:

e Eficiencia en transacciones pagadas (1)

*  Presentar informes oportunos (1)

« Realizar el remate publico de activos inservibles que se han dejado de usar en PPR
segun el manual de PP&E (3)

e Lograr la indemnizacién de todos los siniestros de pdélizas (3)

»  Disminuir a 30 dias el reembolso de gastos médicos (3)

Perspectiva Financiera

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA DE CALCULO ‘ UNIDAD | PERIODO
E"a'”‘”?“ Ips egresos de Cumplimiento Item de proyecto o
cumplimiento de la ; .
; S de ejecucion gasto/Presupuesto % Mensual
ejecucion .
. presupuestaria | aprobado
presupuestaria
Controlar
periddicamente los
recursos Recursos Certificaciones/Presupuesto
. . % Mensual
comprometidos del Comprometidos | aprobado
presupuesto de Gastos
e Inversiones




Acciones
complementarias al
término de
revalorizacién de
activos

Actualizar libros
de PP&E

Revalorizado/ PP&E antes
de revalorizar

%

Mensual

Perspectiva del Cliente

Tabla V.6.- Objetivos de la Perspectiva Financiera

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA DE CALCULO
Eficiencia en M;natgo/monto Monto pagado/monto % Mensual
transacciones pagadas paga recibido*100
recibido
Presentar informes Informes No. informes al
presentados la | 30c/mes/No. Informes % Mensual
oportunos
30 de c/mes totales
Realizar el remate
%usbel:s(i)blc:zes icg\tl)gzletos Remate de # Activos Rematados / # % Mensual
. Activos Activos por Rematar
que se han dejado de
usar en PPR.
Avance
porcentual de
siniestros NSI/ NST % | Mensual
indemnizados
de Equipo
Lograr la indemnizacion | electrénico
de todos los siniestros
de podlizas Avance
porcentual de
siniestros NoSI / NoST % | Mensual
indemnizados
de la pdliza de
vehiculos
L . No. Promedio
zzmg];goadio d;a;oesl de dias No. de dias utilizados en la % Mensual
médicos 9 utilizados en la | liquidacion mensual
liquidacion

Tabla V.7.- Objetivos de la Perspectiva del Cliente

Definidos los indicadores de los Objetivos Estratégicos (OE) de Resultados, resulta mas facil
determinar aquellos relacionados con los recursos necesarios de desarrollar para permitir su

cumplimiento.

Objetivos Estratégicos de Recursos:

Perspectiva de Procesos Internos:



< Disminuir el tiempo promedio de tramites de las facturas de 23 a 7 dias

» Centralizar la elaboracion de Actas-Recepcion de contratos suscritos en PPR

« Revisién y vouchado de documentos soporte de pago

« Receptar mensualmente la asignacion de fondos de Petroecuador

» Verificar fisicamente los activos fijos del libro PP&E

OBJETIVO ESTRATEGICO

Disminuir el tiempo
promedio de tramites de

INDICADOR

Tiempo de

FORMULA DE CALCULO

Sumatoria del tiempo de
despacho de

UNIDA PERIODO

PP&E

las facturas de 23 a 7 Ereof(:;;ﬁgfnto facturas/Sumatoria de % Mensual
dias. facturas procesadas
;ggg?;é%rnla NL’Jmero_ fje Act,as Entrega-
de Actas-Recepcion de Actas e_ptrega Recepcion / Numero d.e, % Mensual
contratos Suscritos en recepcion Acta}s Entrega-Rgcepmon
PPR realizadas en el area
gz;:zw:sn;os # documentos pagados/#
documentos % Mensual
documentos vouchados*100
Revision y vouchado de vouchados
documentos soporte de
pago cheques
emitidos/ # cheques emitidos/# % Mensual
cheques cheques anulados*100
anulados
Receptar mensualmente | Eficacia de monto asignado /monto
la asignacién de fondos asignacion de solicitado % Mensual
de petroecuador fondos
Z;riglcf:l;ijfésslcirrﬁgrtg los Existencias # Activos Verificado / # % Mensual
Reales Activos en Libros

Tabla V.8.- Objetivos de la Perspectiva de Procesos Internos

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Verificar la aplicacion de control interno por parte de cuentas por pagar

« Realizar el seguimiento a las recomendaciones emitidas por los 6rganos de control

e Actualizar los manuales e instructivos de la Pagina de Internet de la Filial

e Contar con una base de datos actualizados de la siniestralidad de pélizas y activos fijos




Verificar la aplicacion
. Facturas _
de control interno por - # facturas recibidas/ #
recibidas/facturas h " % Mensual
parte de cuentas por . facturas revisadas*100
revisadas
pagar
Realizar el seguimiento # recomendaciones
a las recomendaciones | Recomendaciones | cumplidas/ #
- . . % Mensual
emitidas por los cumplidas recomendaciones
organos de control emitidas
Actualizar los
manuales e Actualizacién de .
. . actividades
instructivos de la manuales e . % Mensual
P . . eje/programadas
Pagina instructivos
de Internet de la Filial
Avance porcentual
de la base de
g:tos delapoliza | oy /NsT %  Mensual
Contar con una base Responsabilidad
de datos actualizados | Civil
de la siniestralidad de
polizas y activos fijos Avance porcentual
de la base de
datos de la poliza | NSI/NST % Mensual
de todo riesgo
petrolero

Tabla V.9. Objetivos de Aprendizaje y Crecimiento

Una vez definidos los Objetivos Estratégicos (OE) y los indicadores que mediran el avance
hacia su consecucion, estamos en condiciones de representar la estrategia elegida en el Mapa
Estratégico. Inicialmente se ubican los OE en la perspectiva correspondiente y luego se
identifican las relaciones “causa-efecto”, antes mencionadas. Es conveniente sefialar en el
gréfico, mediante un signo (positivo o negativo), si la mejora en el OE en que se inicia la flecha
de la relacion (causa) produce un impacto (efecto) positivo o negativo en la consecucion del OE
en el cual termina la flecha, ya que sera de utilidad al identificar las iniciativas estratégicas

necesarias para articular la estrategia.

Mapa Estratégico



(2) Eficiencia en la asignacion de presupuesto a
gastos e inversiones (1) Cumplimiento de ejecucién presupuestaria (3) Revalorizacion de activos

P. Financiera

P. del Cliente

P. Interna

Disminuir el tiempo Centralizar la Revision y vouchado ds Receptar mensualmenta Verficar fisicamente
promedio de tramites de elaboracién de Actas — documentos soporte de, la asignaciénde fondos los activos fijos del
las facturasde 23 a7 Recepcion de contratos pago de petroecuador libro PP&E
dias suscritos en PPR

P. de Aprendizaje y
Crecimiento

Figura V.1.- Mapa Estratégico de la Subgerencia Financiera de PPR



5.3.3. Fijacion de Metas en los indicadores de los Objetivos Estratégicos

Para fijar las metas en cada uno de los indicadores que medirdn el avance en los Objetivos
Estratégicos (OE), es necesario revisar el rendimiento anterior, de tal forma que sirva como
referencia. Ademas es conveniente revisar las relaciones causa-efecto entre los indicadores
para identificar especialmente aquellas que causan un impacto negativo en otro OE. Ello
permite graduar el avance en el OE de origen (causa) de tal manera de no afectar en demasia

el OE sobre el cual se produce un impacto negativo, como para impedir su cumplimiento.

Perspectiva Financiera

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR VALOR ANTERIOR META ‘

Evaluar los egresos de .

- ; L Cumplimiento de o 0
cumpllmlento_ de la ejecucion ejecucion presupuestaria 51.43% 100%
presupuestaria
Controlar periddicamente los
recursos comprometidos del Recursos o o
presupuesto de Gastos e Comprometidos 88.84% 100%
Inversiones
Accm_mes complementa’rlas al _ Actualizar libros de 99% 100%
término de revalorizacion de activos | PP&E

Tabla V.10. Metas de los Objetivos de la Perspectiva Financiera

Perspectiva del Cliente

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR VALOR ANTERIOR META ‘

Mo_nt_o pagado/monto No Disponible 100%
recibido

Informes presentados la
30 de c/mes

Eficiencia en transacciones pagadas

Presentar informes oportunos 63.30% 100%

Realizar el remate publico de
activos inservibles u obsoletos que Remate de Activos 90% 100%
se han dejado de usar en PPR.

Avance porcentual de
siniestros indemnizados 91% 100%

Lograr la indemnizacion de todos los de Equipo electronico

siniestros de poélizas

Avance porcentual de
siniestros indemnizados 94% 100%
de la pdliza de vehiculos




Disminuir a 30 dias el reembolso de
gastos médicos

No. Promedio de dias
utilizados en la
liquidacion

32 dias

30
dias

Tabla V.11. Metas de los Objetivos de la Perspectiva del Cliente

Perspectiva interna

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR VALOR ANTERIOR META

del libro PP&E

Disminuir el tiempo promedio de Tiempo de
tramites de las facturas de 23 a 7 procesamiento de 23 dias 100%
dias. facturas
Centralizar la elaboracién
de Actas-Recepcion de contratos Actas entrega recepcién 88.63% 100%
suscritos en PPR
documentos pagados / 100% 100%
L documentos vouchados
Revision y vouchado de
documentos soporte de pago cheques emitidos/ L00% L00%
cheques anulados
Receptar mensuaimente Eficacia de asignacion
la asignacion de fondos de fondos 9 No Disponible 100%
de petroecuador
Verificar fisicamente los activos fijos Existencias Reales 81.3% 100%

Tabla V.12. Metas de los Objetivos de la Perspectiva Interna

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR VALOR ANTERIOR META

de Internet de la Filial

manuales e instructivos

Verificar la aplicacion de control Facturas

interno por parte de cuentas por recibidas/facturas No Disponible 100%
pagar revisadas

Realizar el seguimiento a las Recomendaciones

recomendaciones emitidas por los cumplidas 79.95% 100%
drganos de control P

Actualizar los manuales e Actualizacion de

instructivos de la Pagina 87% 100%




Avance porcentual de la
base de datos de la

J 72% 100%
poliza de
Contar con una base de datos Responsabilidad civil
actualizados de la siniestralidad de
polizas y activos fijos Avance porcentual de la
base de datos de la 91% 100%

poliza de todo riesgo
petrolero

Tabla V.13.- Metas de los Objetivos de la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

5.3.4. Definir Sistema de Evaluacion

PUNTUACION ESTADO ‘

0-50 Rendimiento Deficiente
51-95 Rendimiento Normal
95 -100 Rendimiento Normal Alta

> 100 Rendimiento Excelente

Tabla V.14.- Esquema de Valoracion

5.3.5. Definir Iniciativas Estratégicas

e Cumplimiento de ejecucion presupuestaria
< Eficiencia en la asignacién de presupuesto a gastos e inversiones.

* Revalorizacion de activos
INICIATIVA “A™.  Cumplimiento de ejecucion presupuestaria

ACTUACIONES:

A.1. Verificar las certificaciones de gastos e inversiones

A.2. Despachar de facturas retrasadas, limitando el tiempo de despacho de facturas, dividiendo
responsabilidades, y realizando trabajo en equipo de facturas urgentes, para entregar informacién
a tiempo.

A.3. Recepcién documentos por pagar mediante reporte as-400

A.4. Verificacion aplicacién control interno




INICIATIVA “B”: _ Eficiencia en la asignacion de presupuesto a gastos e inversiones

ACTUACIONES:

B.1. Ejecucion de gastos e inversiones

B.2. Revisar valores pendientes de pago e informe emitido por contabilidad.

B.3. Elaboracion del pedido de fondos a Petroecuador.

B.4. Realizar informes ejecutivos de ejecucion de gastos y ejecucion de inversiones.

B.5. Centralizar la elaboracion de actas entrega recepcion

B.6. Revision de documentos soporte de pago vs. AS-400, verificar el numerado y codificado y
entregar el archivo a contabilidad.

B.7. Recaudar el monto solicitado a Petroecuador.

B.8. Tomar acciones para el cumplimiento de las recomendaciones realizadas por los érganos de
control.

B.9. Clasificacion de manuales e instructivos, verificar si los instructivos estan vigentes para

publicarlos por Internet.

INICIATIVA “C": _ Revalorizacion de activos

ACTUACIONES:

C.1. Revisar y analizar los informes del distrito amazdénico de activos obsoletos, para realizar
un informe para entregar a las entidades de control y realizar los ajustes y correcciones
complementarios.

C.2. Autorizacion de remate de la Vicepresidencia, luego de presentar el informe de inspeccién
de bienes, inspeccion de orden y chatarra

C.3. Realizar la publicacion de Remate.

C.4. Realizar la verificacion de la documentacion y de la cuantia del siniestro, y notificar el
cierre de los siniestros al area usuaria para mantener actualizadas las estadisticas en la base
de datos.

C.4. Realizar en el menor tiempo posible las indemnizaciones de polizas de vehiculos, equipo

electrénico y reembolso de gastos médicos.



C.5. Imprimir listado de activos fijos de PP&E actualizado, y realizar el traslado y realizacion de
inventario fisico de los diferentes edificios de Petroecuador en Quito Y Guayaquil, para

actualizar el libro de activos fijos.



Resumen de Indicadores

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA DE CALCULO UNIDAD
. . Evaluar los egresos de cumplimiento | Cumplimiento de ejecucion Item de proyecto o
Financiera 1 . ., : . %
de la ejecucién presupuestaria presupuestaria gasto/Presupuesto aprobado
Controlar periddicamente los
Financiera o | recursos comprometidos del Recursos Comprometidos Certificaciones/Presupuesto %
presupuesto de Gastos e aprobado
Inversiones
Financiera 3 Accpnes complementg,nas al . Actualizar libros de PP&E Revalo'nzado/ PP&E antes de %
término de revalorizacion de activos revalorizar
de cliente 4 | Eficiencia en transacciones pagadas | Monto pagado/monto recibido Mo_nt_o pagado/monto %
recibido*100
de cliente 5 | Presentar informes oportunos Informes presentados la 30 de No. informes al 30c/mes/No. %
c/mes Informes totales
Realizar el remate publico de activos # Activos Rematados / # Activos
de cliente 6 | inservibles u obsoletos que se han Remate de Activos %
. por Rematar
dejado de usar en PPR.
Avance porcentual de siniestros
indemnizados de Equipo NSI/NST %
i izacio electrénico
de cliente 7 Lpgrar la mdenjmzamon de todos los -
siniestros de podlizas Avance porcentual de siniestros
indemnizados de la pdliza de NoSI / NoST %
vehiculos
de cliente 8 Disminuir a 30 dias el reembolso de | No. Promedio de dias utilizados en | No. de dias utilizados en la %

gastos médicos

la liquidacion

liquidacién mensual

de procesos

Disminuir el tiempo promedio de
tramites de las facturas de 23 a 7
dias.

Tiempo de procesamiento de
facturas

Sumatoria del tiempo de
despacho de facturas/Sumatoria
de facturas procesadas

%

de procesos

10

Centralizar la elaboracion
de Actas-Recepcion de contratos
suscritos en PPR

Actas entrega recepcion

Numero de Actas Entrega-
Recepcién / Numero de Actas
Entrega-Recepcion realizadas
en el rea

%

de procesos

11

Revision y vouchado de documentos
soporte de pago

documentos pagados /
documentos vouchados

# documentos pagados/#
documentos vouchados*100

%

cheques emitidos/ cheques
anulados

# cheques emitidos/# cheques
anulados*100

%

de procesos

12

Receptar mensualmente
la asignacion de fondos
de petroecuador

Eficacia de asignacion de fondos

monto asignado /monto
solicitado

%

de procesos

13

Verificar fisicamente los activos fijos
del libro PP&E

Existencias Reales

# Activos Verificado / # Activos
en Libros

%

de aprendizaje
y crecimiento

14

Verificar la aplicacion de control
interno por parte de cuentas por
pagar

Facturas recibidas/facturas
revisadas

# facturas recibidas/ # facturas
revisadas*100

%

de aprendizaje
y crecimiento

15

Realizar el seguimiento a las
recomendaciones emitidas por los
organos de control

Recomendaciones cumplidas

# recomendaciones cumplidas/
# recomendaciones emitidas

%




de aprendizaje

Actualizar los manuales e

Actualizacion de manuales e

y crecimiento 16 | instructivos de la ngglna iNStrUCtivos actividades eje/programadas %o
de Internet de la Filial
Avance porcentual de la base de
datos de la poliza de NSV / NST %
de aprendizaje Contar con una base de datos Responsabilidad civil
crecimiento 17 | actualizados de la siniestralidad de
y pélizas y activos fijos Avance porcqn_tual de la ba_se de
datos de la pdliza de todo riesgo NSI/NST %

petrolero

Tabla V.15.- Resumen de Indicadores




5.3.6. Despliegue del BSC

En este el caso el despliegue del mapa estratégico serd a nivel de la sugerencia financiera, no
se realiza la construccion de los mapas estratégicos para los niveles inferiores, pero contara
con un tablero de mandos por cada departamento de la subgerencia financiera con los

principales indicadores de gestion identificados.

5.4. Fase 3: Diseno del Modelo BSC

5.4.1. Determinar fuentes de datos

Las fuentes de datos tomados para elaborar el sistema de gestién de rendimiento se encuentra
en la unidad de sistemas de Petroproduccion - Quito, siendo esta parte fundamental para la

creacion del proyecto.

En la base de datos relacional donde se almacena la informacion referente a los objetivos de
Petroproduccién, se guardan los datos del objetivo, indicador, funcionario responsable,
funcionario seguimiento, afio de evaluacion, valor actual, meta, planes de accion, los
porcentajes mensuales de valor ideal, valor estimado y valor ejecutado, de todos los
departamentos de Petroproduccion. La base de datos se denomina kpi_ppr, y construida en

Microsoft SQL 2005.



5.4.2, Disefo del modelo légico

5.4.2.1. Modelo Légico de la Base de Datos del Sistema Fuente

ENTIDAD
% [ID_EMTIDAD
COD_ENTIDAD
EMTIDAD

LOCALIDAD
2 [ID_LocALIDaD
COD_LOCALIDAD

USER._DBJIIND

2 |ID_INDICADOR

| coD_USUARIO

| ROL_SEGUIMIENTO

i

INDICADOR

2 |ID_INDICADOR
T | coD_INDICADOR
COD_FRECUEMCIA
NOMERE
T | FoRMULA
YALORACTLAL
YALORPROGRAMADC
META
T |RANGO_MINIMG
T |RANGO_MAXIMGD

& [ID_ESTRATEGIA

¥ |ID_OBIETIVG
COD_ESTRATESLA
ESTRATEGLA
PESC_PONDERADC

ID_LOCALIDAD LOCALIDAD
DEPARTAMENTO USUARIORESPONSABLE
7 |ID_DEPARTAMENTD |, | 7| 0D _USUARIO | ool
COD_DEPARTAMENTO | |ID_DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTC __ |MOMBRES
ID_ENTIDAD __|APELLIDCS
CARGO
T |usk
T
T |PRIVILEGIC
" |EsTADO
OBIETIVOS
2 [10_OBIETIVO
ID_DEPARTAMENTO
ID_INDICADOR
COD_OBIETIVG
DEFINICION
DESCRIPCION,_ LARGA
PLAZO
SEGUIMIENTO
2 [I0_CBIETIVO
"% |ID_ESTRATEGLA
T | cop_INDICADOR
T |coD_usuario
T | oD SEGUIMIENTO
ESTRATEGIAS _%|CoD_PERIODO

YALOREJECUTADD
" |FECHAIMGRESC

T& | ano

T | YALORPROGRAMADC
YALORIDEAL

:

FRECUENCTACONTROL

% [COD_FRECUEMCIA
FRECUENCIACOMTROL

!

PERIODOS
2 |con_PERIODO
COD_FRECUENCIA
PERICDOIMI
PERICDOFIN

Figura V.2 .- Sistemas Fuente - Disefio Légico DB del Sistema de Objetivos

Tabla de Hechos

La tabla de hechos para la construccion del Data Mart, contienen datos para la construccion de

indicadores para la gestion de la Subgerencia Financiera.



Data Mart Nombre Detalle

Data Mart de

Indicadores

FACT_KPI

Almacena datos de indicadores y medidas de
la Subgerencia Financiera.

Dimensiones

Tabla V.16.- Tabla de Hechos

Las dimensiones corresponden a los ejes con los cuales se construye la vista multidimensional

de la informacién de indicadores almacenada en la tabla de hechos.

Nombre Detalle

DDM.DIM_DEPARTAMENTO

Detalle de informacion de departamento

DDM.DIM_INDICADOR

Detalle de objetivos e indicadores

DDM.DIM_FECHAS

Detalle de la fecha diaria

Tabla V.17.- Listado de Dimensiones

5.4.2.2. Modelo Ldgico del Data Mart

Localidad

&, 1d_Localidad

NombreLocalidad

.

Departamento

@, 1d_Departamento
&, 1d_Localidad (FK)
@, 1d_Entidad (FK)

FAC_KPI

&, ID_FECHA (FK)

&, 1d_Localidad (FK)

@, 1d_Indicador_Objetivo (FK)
@ &, 1d_Departamento (FK)

&, 1d_Entidad (FK)

NombreDep

&, 1d_Objetivo (FK)

Entidad

&, 1d_Entidad

‘ Valorldeal J
L3

NombreEntidad

DIM_FECHAS

&, ID_FECHA

FECHA
SEMANA_DE_MES
MES
NUMERO_MES
TRIMESTRE

ANIO
ETL_OPERACION
ETL_TSTAMP

Figura V.3. - Modelo Légico del Data Mart

Objetivo
&, 1d_Objetivo

DescripcionObjetivo

Indicador

&, 1d_Indicador_Objetivo

Id_Objetivo (FK)
Nombrelndicador

Plazo
FuncionarioResponsable
FuncionarioSeguimiento
FrecuenciaControl
Formula

ValorActual

Meta




5.4.2.3. Modelo Dimensional del Data Mart (Modelo Estrella)

4} DDM.DIM_Indicador

(CJDOM.FAC_KPI @, id_indicador_objetivo
a !D—.FE.CHA (FK). . Nombrelndicador
QDDM.DIM_DeparTamemo &, id_indicador_objetivo (FK) Plazo
€, I1d_Departamento & 1d_Departamento (FK) FuncionarioResponsable
— Valorldeal FuncionarioSeguimiento
NombreDep ValorEstimado FrecuenciaControl
NombreLocalidad ValorEjecutado Formula
NombreEntidad ValorActual
Meta
DescripcionObjetivo

< DDM.DIM_FECHAS
&, ID_FECHA

FECHA
SEMANA_DE_MES
MES
NUMERO_MES
TRIMESTRE

ANIO
ETL_OPERACION
ETL_TSTAMP

Figura V.4. - Modelo Estrella del Data Mart

5.4.3. Disefio del modelo Fisico

La estructura necesaria para soportar el modelo légico, comprende tres esquemas que se

representan a continuacion:



5.4.3.1.

CADEAENTIDAD
&L ID_ENTIDAD: int

ID_LOCALIDAD: int
COD_EHTIDAD: warchand)
EMTIDAD: varchanf

CaDSADEPARTAMENTO

~]

—

&, ID_DEPARTAMENTO: int

COL_DEPARTAMENTO: varchand)
DEPARTAMENTO: warchanGd)
ID_ENTIDAD: int

I DSAOBJETIVOS

&, ID_DBJETIVO: integer

ID_DEPARTAMENTO: int
ID_INCICADOR: int
COL_OBJETIVO: warchan20)
DEFINICION: varchanS00)

FLAZD: WARCHARGT)

DESCRIFCION_LARGA: varchan2od)

Esquema DSA

(3 DSALOCALIDAD
& ID_LOCALIDAD: int

COD_LOCALIDAD: warchamd)
LOCALIDAD: warchanS4)

$DSA.USUARIDRESPDNSABLE

& COD_USUARID: int

Ib_DEPARTAMENTO: int
NOMBRES: chan2i)
APELLIDOS: chan2)

DDSA.USER_DBJIND

& COD_USUARIO: int
S |b_INDICADOR: int

CARGO: chanS0)

USR: varchan15)

FSW: varchan15)
FRIVILEZIO: varchan20)
ESTADO: SMALLINT

& ROL_SEGUIMIENTO: varchan20)

CIDSAINDICADOR

DDSA.SEGUIMIENTD

ﬁDSA.ESTRATEGIAS

&, ID_ESTRATEGIA: int
& ID_OBJETIVO: integer

& ID_OBJETIVG: integer
&, |D_ESTRATEGIA: int
& cop_PERIODO: int
&,\, AMO: integer

g, ID_INDICADOR: int

COD_INDICADOR: chan12)
COD_FRECUENCIA: int

NOMBRE: char100)

FORMULA; charn12g)

WALORACTUAL: DECIMALIS.S)
WALORFROGRAMADD: DECIMALLIES)
META: DECIMALCE 5
RANGO_MINIMO: DECIMALAS,S)
RANGO_MAXIMD: DECIMALAS,S)

3DSAFRECUENCIACONTROL

COC_INDICADDR: chan12)

COD_ESTRATESIA: warchanzd)
ESTRATEGIA: warchans00

FESO_FONDERADD: DECIMALIE S)

COL_USUARID: integer
COD_SEGUIMIENTO: integer
WALOREJECUTADD: DECIMALLIS G
FECHAIMGRESO: TIMESTAMP
WALORPROGRAMADD: DECIMALLTE S
WVALORIDEAL: DECIMALLTE.S)

£, COD_FRECUENCIA: int
FRECUENCIACONTROL: chanz0)

#pD5A PERIODOS

& COD_FERIODO: int

COD_FRECUEMCIA: int

Figura V.5. - Esquema DSA

FERICDOINI: warchan12)
FERIODOFIN: warchan12)




5.4.3.2.

< DWH.Departamento

Esquema DWH

[IDWH.FAC_KPI

&, ID_FECHA: INTEGER
&, id_indicador_objetivo: SMALLINT
&, 1d_departamento: INTEGER

45 DWH.Indicador

&, id_indicador_objetivo: SMALLINT

Id_Objetivo: INTEGER
Id_Indicador: INTEGER
Nombrelndicador: VARCHAR(100)
Plazo: DATE

&, 1d_departamento: INTEGER

NombreDep: VARCHAR(30)
NombreLocalidad: VARCHAR(30)
NombreEntidad: VARCHAR(30)

fecha: DATE
id_indicador: INTEGER
id_objetivo: INTEGER
Valorldeal: REAL
ValorEstimado: REAL
ValorEjecutado: REAL

FuncionarioResponsable: VARCHAR(75)
FuncionarioSeguimiento: VARCHAR(75)
FrecuenciaControl: VARCHAR(10)
Formula: VARCHAR(100)

ValorActual: DOUBLE

Meta: REAL

DescripcionObjetivo: VARCHAR(200)

4 DWH.FECHAS
&, ID_FECHA: INTEGER

FECHA: DATE

SEMANA_DE_MES: INTEGER

MES: VARCHAR(20)
NUMERO_MES: INTEGER
TRIMESTRE: INTEGER

ANIO: INTEGER

ETL_OPERACION: ETL_OPERACION
ETL_TSTAMP: ETL_TSTAMP

Figura V.6. - Esquema DWH

5.4.3.3. Esquema DMM

4 DDM.DIM_Indicador

(CIDOM.FAC_KPI &, id_indicador_objetivo: SMALLINT

@, ID_FECHA: INTEGER (FK)

&, id_indicador_objetivo: SMALLINT (F

&, 1d_Departamento: INTEGER (FK)
Valorldeal: REAL

ValorEstimado: REAL
ValorEjecutado: REAL

Nombrelndicador: VARCHAR(100)
Plazo: DATE

FuncionarioResponsable: VARCHAR(75)
FuncionarioSeguimiento: VARCHAR(75)
FrecuenciaControl: VARCHAR(10)
Formula: VARCHAR(100)

ValorActual: DOUBLE

Meta: REAL

DescripcionObjetivo: VARCHAR(200)

< DDM.DIM_Departamento
&, 1d_Departamento: INTEGER

NombreDep: VARCHAR(30)
NombreLocalidad: VARCHAR(30)
NombreEntidad: VARCHAR(30)

45 DDM.DIM_FECHAS
&, ID_FECHA: INTEGER

FECHA: DATE
SEMANA_DE_MES: INTEGER

MES: VARCHAR(20)
NUMERO_MES: INTEGER
TRIMESTRE: INTEGER

ANIO: INTEGER

ETL_OPERACION: ETL_OPERACION
ETL_TSTAMP: ETL_TSTAMP

Figura V.7. - Esquema DDM



5.4.4, Disefo de los procesos ETL

Esta arquitectura muestra como se convierte la base operacional a un modelo estrella, por

medio de un proceso ETL.

Fechas

PK | 1d_Fecha

FACT_KPI

Id_D men
Id_Fecha
Id_Indicador

Departamento Indicador

Id_Departamento Id_Indicador

Figura V.8. - Arquitectura de los Procesos ETL

Esquema DSA

e dSNAdR A

Esquema DWH Esquema DDM

Figura V.9.- Proceso de carga del Data Mart




Proceso de carga del las dimensiones

1. Extraccion de datos del Sistema Fuente (Sistema operacional, DSA, DWH)
2. Almacenar en el depésito de datos (DSA, DWH, DDM)

3. Carga de las estructuras finales de dimensiones

DWH
Agent Site

Conexién

Select de Datos

Todas las tuplas de Ta
dimension con
identificador para
enlace en el esquema
estrella

Dimensién Final
Tabla lista para
enlace en el
esquema

Figura V.10.- Proceso de Carga de Dimensiones.
Proceso de Carga de la Tabla de Hechos

1. Extraccion de datos del Sistema Fuente (Sistema Operacional, DSA, DWH)
2. Almacenar en el depésito de datos (DSA, DWH, DDM).
3. Depuracién

4. Creacion de enlaces con las dimensiones vinculadas a la tabla de hechos



VH

gent Site

Conexion

as y claves
ensiones del
odelo estrella

dentificadores
por clave de
esquema

dimensiones
da con la tabla de
hechos

Figura V.11.- Proceso de Carga de la Tabla de Hechos



5.4.5. Disefio de la Arquitectura Técnica
Arquitectura del Sistema

;T — Data Warehouse

N IBM DB2 8.2
m IBM DB2 / Linux Server

T — IBM DB2

Warehouse Ley‘

Ji | DB2. [T | Subtitulo.

— — —ETL Datalntegrator- — — — - Simbolo | Total

1

— — ETL Datalntegrator — — — —

2

1

R — Sistema de Tableros de Control

Ingreso de
Indicadores My
SQL Server

Servidor Web =+ =" \
Apache Server E

& 0o

\

@ : i
N

\ Enterprise (Reportes e N
Indicadores)

»

FireWall === ="

1
Emm - ——
Business Obiects
3] Gestian del rendimiento S]

§§ @
£

Figura V.12.- Arquitectura del Sistema



5.4.6. Disefo de la aplicacion de Visualizaciéon

En la actualidad los reportes de desempefio son visualizados a través de Microsoft Excel, en el
formato que se muestra a continuacion, este formato es entregado por el departamento de
Control de Gestion a los diferentes departamentos para que sean llenados por los

responsables de cada objetivo.

Formatos para Reportes

¢ Reporte de Desempefio

A B | C | O | E | F G | H 1 | J
1 Cadigo FO-CGE-06
2 5 - Revisidn 3
i REPORTE DE DESEMPENO Fecha Di01/2007
4| Elaborado par: Lider CGQ
5 Revisada por: Jefe CGQ
& |Distribucion: intranet Aprohado por: Jefe GGG
7|
s IND-222-002"
9 rAGINA 12
1 [Objetivos e Indicadores
. - F i io Funci io Fr i Valor
7 Objetivo Indicador Plazo Resy o P Control Formula Actual Meta
12
13
|
5] 1,00
e 0,90
12 MES PROGRAMA EVALUACION 0,80
1 IDEAL ESTIMADO EJECUTADO 0,70
20 * * *
21 |Enero 0,00 0,00 0,00 0,00 080
22 [Febrero 0,00 0,00 0,00 0.00 0,50
23 |Marzo 0,00 0,00 0,00 0,00
24 [Abril 0,00 0,00 0,00 0,00 0.40
35 |Mayo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,30
26 [ Junio 0.00 0.00 0,00 0,00 020
27 | Julio 0,00 0,00 0,00 0,00 '
28 [Agosto 0,00 0,00 0,00 0,00 0,10
29 | Septiembre 0.00 0.00 0,00 0,00 o0
30 | Oetubre 0,00 0,00 0,00 0,00 Enero Mlarzo Mlayo Julio Septiembre Moviembre
31 |Moviembre 0,00 0,00 0,00 0,00
32 | Diciembre _ 0.00 0.00 0.00 0.0 mioEAL BESTIMADD OEJECUTADD
_ 33 [Fecha de actualizacidn: 05-0et-07
3
E3

Figura V.13.- Formato del reporte de Desempefio

* Reporte de Plan de Accion



Al B C [a] [ET F Gl A 1T [J KT L] ™ v [ o[ Fr A E [ s T
|1 Codigo: FO-CGE-06
| 2 | b e Revisidn 2
N REPORTE DE DESEMPENO Fecha: 30/03/2006
| 4 | Elaborado por: Lider CGQ

5 : T Revizado por: Jefe CGQ

& |Distribucion: Intranet Aprobado por. Jefe CGQ
L7 | ]

8 IND-zz2-002 h
EN PAGINA 272
1o | | Ene | Feb | Mar| &b | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct| Mow | Die | Total
» Peso

. Plan de Accién -
| 12 | s 0.00
R B 0,00
5|2 [=
(& | 5|4 [« 0,00
s 2 2 F 0.00
L7 T & 0.00
i 7 0,00
| 1 | [] 0,00 0.00 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000
20
| 21 | s & 0.00
- g [= & 0,00
fes| 2| 8 [= a
[z | 5|2 [« & 0,00
E2R-3 & 0,00
| 26 | Elu s & 0.00
27 7 [ 0,00
| 2t | 100 0,00 0.00 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000
2
lao| |5 e & 0,00
ERR 3 - & 0,00
(| 2|2 [= @
AR R a 0,00
la| 22 = & 0.00
5| & |d (& & 0.00
3 7 & 0,00
il [ 0.00 0.00_ 000 0.00_ 000 000 000 000 000 000 0.00 000 0.00

Figura V.14.- Formato del reporte de Plan de Accién

5.5. Fase 4: Construccion Tecnolégica del Modelo BSC

5.5.1. Seleccion de Herramienta

La seleccion de la herramienta se la realiz6 en el Capitulo 111,

5.5.2. Desarrollo de las rutinas de carga y actualizacién de datos

Procesos de carga del Esquema DWH

Carga de DWH_DEPARTAMENTO



DS& ENTIDAD %

Dsa,
I LOCALIDAD
DEPARTAME... /
~ @
L]
fi |I“J|E
ChvyH_DEPART...

'
EER

CivyH
DEPARTAME...

Figura V.15.- Carga de la dimensién DEPARTARMENTO - DWH

Carga de DWH_INDICADOR

1)

DA DS,
FRECUEMCIA..  AgJETIVOS

- DSA INDICADOR
USUARIORES.. /

-— D=
@ LSER_CBJIMD

]
Il

ChH_IMOICAD..

'
=

CisH
IMDICADOR:

Figura V.16.- Carga de la dimensién INDICADOR - DWH



Carga de DWH_FECHAS

o @
L]
I |I‘1‘
DhiyH_FECHAS -
SP_C_FECHA

=22

CiH.FECHAS

Figura V.17.- Carga de la dimensién FECHAS - DWH

Carga de DWH_FAC_KPI

DSA PERICDOS %

Dsa D54
ESTRATEGIAS SEGUIMENTO

g
ﬁ@

CyH_SP_FAC...

DoAH FAC_KPI
Figura V.18.- Carga de la dimensién TABLA DE HECHOS - DWH

Procesos de carga del Esquema DDM



Carga DDM.DIM_DEPARTAMENTO

283

L
LDEPARTAME...

'

sQL

DDk
Din_DEPART ...

"
=2

DOmd
Div_DEPART...

Figura V.19.- Carga de la dimensién DEPARTARMENTO- DDM

Carga DDM.DIM_INDICADOR (Dimension)

1)

L
IMNDICADOR

v

sQL

DChd
Dib_MCICAD...

'
===

DOmd
Dib_IMCICAD...

Figura V.20.- Carga de la dimensién INDICADOR - DDM



Carga DDM.DIM_FECHAS (Dimensién)

=

CivH FECHAS

L

DD
Dib_FECHAS -
SCL Selecte ..

=52

DO
Dihd_FECHAS

Figura V.21.- Carga de la dimensién FECHAS - DDM

Carga DDM.FAC_KPI

SQL

DD
Dib_FAC_KPI -
SCL Selecte ...

==z

DO FAC_KPI

Figura V.22.- Carga de la dimensién TABLA DE HECHOS - DDM



5.5.3. Desarrollo de la aplicacion de visualizacién y reportes
5.5.3.1. Definicion de Usuarios

A los usuarios del tablero de mando de la Subgerencia Financiera se les otorgo sus respectivos

permisos especificando todo lo necesario para su utilizacion.

Los usuarios definidos son los siguientes:

RESPONSABLE USUARIOS PASSWORD ’ PERMISOS

Vicepresidente vicepresidente | vicepresidente | All

Subgerente Financiero sgfinanciero sgfinanciero All

Desktop Intelligence

Jefe de Presupuesto jpresupuesto | jpresupuesto Web Intelligence
Jefe de Contabilidad jcontabilidad | jcontablidad | D€SKtop Intelligence

Web Intelligence
. . Desktop Intelligence

Jefe de Seg. y Gar. jsegygar jsegygar Web Intelligence
Jefe de Admin. Financiera | jadminfin jadminfin Desktop Intelligence

Web Intelligence

Supervisor de Desarrollo

T pcuji pcuji All

Tabla V.18.- Usuarios y permisos de Performance Management de Petroproduccién

Los permisos y derechos otorgados a los usuarios del tablero de mando se lo realizo tomando
en cuenta las necesidades de informacion de cada uno, protegiendo informacion exclusiva para

los niveles gerenciales de la empresa. (Ver Anexo 3).

5.5.3.2. Diseiio de Universos

¢ Universos

Los universos son creados en la herramienta Designer de Business Objects, a partir del
modelo Data Mart creado en DB2, con la finalidad de ofrecer una interfaz que sea facil de
utilizar y entender para los usuarios no técnicos, de modo que puedan ejecutar consultas y

efectuar analisis de los datos.



* Universos para métricas
Este universo fue creado especificamente para productos de gestion de rendimiento
(Performance Management), estos no se utilizan para analizar datos o crear informes, sino
para especificar el codigo SQL que se utiliza para crear una herramienta de supervision de
datos llamada métricas”.
En un universo para métricas se debe definir una restriccion basada en el tiempo, esto se
realiza para limitar el periodo de célculo de la métrica, ya que es un valor almacenado en el
tiempo, para esto utilizamos una autocombinacion en el campo fecha dentro de la tabla de
origen que genera el siguiente SQL:
DDM.DIM_FECHAS.FECHA between @Prompt('BEGIN_DATE','D',,mono,free) AND
@Prompt('END_DATE','D',,mono,free)
Para el desarrollo del sistema se disefio los siguientes universos:
Universo_Indicadores, Plan Accién: Estos universos son utilizados para crear reportes y
efectuar analisis de datos

Universo_KPI's: Este universo especificamente se utliza para definir métricas.

5 Métrica: Son valores de agregacién basados en el tiempo, se utilizan para realizar el seguimiento de
rendimiento real y compararlo con un objetivo.



Universo_Indicadores

| ¢ Universo_Indicadores

= @Eechas
i =7 Fecha
71 sSemana De Mes
1 Mes
1 MNumero Mes
71 Trimestre
1 Anio
71 Id Fecha
: T £H Tetamp
=} i3] Departamenta
: A i Lepartameanto
71 Departamento
71 Localidad
: 1 Entidad
El &3 Indicadaor
L T dfcadar Sbietivo
-7 Indicadar
-~ 71 Ohjetiva
@ Malor Ackual
& Metka
-] Indicadores
& Valor Ideal
@ Malor Estimado
@ Yalor Ejecutada

& cv & |

CDM.DIM_DEPARTAMERMT O

C_DEPARTAMEMTO
CMEREDER
CMERELSCALIDAD
CMEREEMTICAD

CODM.DIM_FECHAS

ECHA
EMANA_DE_MES
ES

IUIMERC_MES
RIMESTRE

I
TL_OPERACTIOHN

O _FECHA
TL_TSTAMP

Do, DIM_IMNDICADOR

CMEREIMDICADOR

LAZC
UMCIOMNARIORESPOMNSARLE
U CIOMNARICOSEGUIMIERNTO
RECUEMCIACOMTROL
CREMILA

ALORACTLAL

ETH

ESCRIPCIOMNOBIETINVG
O _IMDICADOR _OBIETIVG

< |

Figura V.23.- Universo de Indicadores

Universo_Plan Accion



|
[+ [EIEIan Accidn
[#8] Evaluacicon
' i DS PLAMACCICN D& ORIETIVGS
) Objetivos D_oR] o_OBR]
B (gl Localidad MICEWALL NEWALL
= & Medidas Cbjetivos O DEPART O_CEPART
& Malor Ackual ?ﬁf‘;%’ﬁ@ ﬂ??gﬂ%ﬁ@
@ Meta EFARTAMEMT EP&RTAMEMTC
El-i53 Medidas Plan Accidn 'é%r‘é";iﬂf” I\%TSABI-:])OR
. & Peso EsC ECHAIMI
o Wl Yalor SO ECHA&FIM
e ES UMCICHARIOSRESR
: 2l HE UMCIOMARIOSES
- & Feh EB RECUEMCIACOHT
g AR ORMULS
: M ER ALORACT
-« abr A ETé&
@ May 1+ ECHA
P 1L ORA
Jun GO SUARTC
o EP
w W Ago SI-'
© @ Sep Ic
@ Oct MIO
ECHA
& Novy CRA
{ b @ Dic SLIARIC
- Indicadores de Plan Accion DBPSERUP'CIONES
ceocw B |y

Figura V.24.- Universos de Plan de Accién

Universo_KPI'S



B g Universo KPI'S

- (g

= Papartamanta

- (ga] fcfracor

= &) Indicadaores
Ohjetivo
Fecha
Indicador
Departarmento
Localidad
Entidad

Meta

Limite Superiar

Limite Inferior

Yalor Actual

Yalor Ideal

Walor Ideal Promedio
Valor Estimado

Valor Estimado Promedio
Yalor Ejecutadn

Yalor Ejecutado Promedio

¢ e e oo oo edaaddad

& co #® [

DOM.DIM_DERPARTAMERT:

D _DERARTAMEMTC
OMBREDEP
OMBRELOCALIDAD
OMBREEMTIDAD

DOM.DIM_IMHDICADOR

COMFAC_KPI

ALORIDEAL
ALORESTIMADK
ALOREIECUTADS

[ _DEPARTAMEMTC

C_FECHA

Cr_INDICADGR_OBIETIVG

OMBREIMDICADCR

AL
UMNCIOMNARIORESPOMNSARBLE
UMNCIOHARIOSEGUIMIENT
RECUENCIACOMNTROL
ORMULS

ALORACTUAL

ETA

ESCRIPCIOMNOBIETING
O IMDICADOR OBRIETING

<] |

Figura V.25.- Universo de Métricas




« Exportacion de Universos

Una vez que se ha definido y guardado los universos se debe exportarlos para que estén
disponibles en las aplicaciones de Web Intelligence para generar reportes y Performance

Management para la creacion de métricas.

Exportar universo E|

para asignarlos al{los) universols) que se van a exportar,
Haga doble clic en el universo que desea bloguear o
deshloquear. Un candado gris indica que otra usuario ha
bloqueado el universo,

Darminio: |<:Llniversu:|senSER'-.-'ERBO.PPR.COM:b j Examinar...

Grupos:

&) Todos
) Administradores
) Usuarios de Universe Designer

@ﬁi Seleccione el dominio de universos de destino v los grupos

Universos:

Mambre del archivao Mambre del universo

Ci\Documents and Settingsimmurillal, .

£ >

Agregar. .. | Elirninar |

Acepkar | Zancelar | Avuda |

Figura V.26.- Pantalla de Exportacién de Universos

El universo es exportado a las tablas de metadatos o repositorio de Performance Management
en el caso del universo para métricas, y al repositorio de Business Objects para los otros
universos, ademas se debe seleccionar el dominio de universos de destino y el grupo de
usuarios a los cuales se asignara los universos que se esta exportando, como se muestra en la

figura anterior.



5.5.3.3. Métricas

Las métricas se crean luego de exportar el universo, ya que el universo esta a disposicion de
Performance Management. Las métricas se crean en Dashboard Manager en la seccion de

Métricas. (Consulte Anexo 2, Crear Métricas).

métricas dizponibles 4%

Agregar. .. @ Elitninar @"Adualizar
7. Depurar [ Publicar ...

@ AvgDistinet de Yalor Ejecutado Promedio

& AvgDistinet de Valor Ejecutado Promedio para Todos loz D
& AvoDistinet de Valor Ejecutado Promedio para Todos oz in
@ AvgbDistinct de Walor Estimado Prommedio

@ AvgDistinct de Walor ldeal Promedio

@ “alor Ejecutado

&y alor Ejecutado para Todos los indicadores

@ “alor Estimada

FHHBBBBEEE

Figura V.27.- Métricas

5.5.3.4. Objetivos

Los objetivos se crean en Performance Manager en la seccion de Gestion de Objetivos.



Ohjetivos disponibles 47

|Indicadu:ures ﬂ
Adregar. . @ Elitninar ... @"Edftar... m Copiar
?‘Actualizar... fud Depurar... @ Publicar ...

Mombre de objetivo

¥ Actuslizar los manuales e instru..

¥ tnaliziz de Implartacion de Soft..

¥ Automatizar la administracion de
¥ Certralizar |a elabaracidn de Act.
¥ Controlar periodicamente loz rec..
¥ Creacidn del Sistema de Carga d..
¥ Cumplir Recomendacidn Mo. 15 d..
¥ Depurar los saldos de las cuerta..
¥ Dizminuir 5 30 dias el reembolso .
) Dizmitwir el tiempo promedio det..

¥ Disponer de una BD actualizada

¥ Dizponer de una BD actualizads .

¥ Dizponer de una BD actualizada

¥ Eficiencia de Tranzacciones Pag..

) Evaluar loz egresos v curmplimie.

¥ mplantacidn de Pagina WEE Exte..
¥ Implantacidn de pagina WEE inter..
¥ Implantacian de Sistemas de Cor .
¥ mplementacion Carrea Electrdnic..

¥ Implementacion Muevo Servidor .

¥ Instalar Plstaformas Micrasatt en..
¥ Loorar la indemnizacion de 1oz 3.
¥ Loorar la indemnizacion de los si..
¥ Loorar la indemnizacion de todos .
¥ Migracisn del sistema de Informa..

¥ Presentar informes oportunos

¥ Realizar el remate plblico de acti.

hietrica

Actualizacion de manusles
Mumero Actividades Cumplidas
Cortral de irvertarios de equi..

. Actaz Entregs-Recepcidn

Recursos comprometidos
Sistema de carga de objetivos
Betivar en madulo de activos ..
Saldos de las cuertas

Mo Promedio de diss utilizados .
Tiempo de procesatmiento de £
Avance % de la hase de datos
Avance porcentual de la base.

. Avance porcertual de la base..

Monto pagado ve. Monto recibi.
Cumplimierto de gjecucion pre..
Walor Ejecutado en IND-515-05
Mo, de actividades cumplidas
M. Actividades Curmplidas

% cuentas creadas

% hoztz en el dominio

host en el dominio

Avance porcentual de siniestr..
Avance porcentual de siniestr..
Avance % de siniestros indem..
Sisterna de Informacion Empre..
Infarmes presentados al 30 de..
Retate de activos

Figura V.28.- Objetivos

Tipo de objetivo

Histdrico
Histdrico
Histérico
Histdrico
Histdrico
Histérico
Histdrico
Histdrico
Histérico
Histdrico
Histdrico
Histérico
Histdrico
Histdrico
Histérico
Histdrico
Histdrico
Histérico
MNinguno

Histdrico
Histérico
Histdrico
Histdrico
Histérico
Histdrico
Histdrico
Histérico

5.5.3.5. Analiticas

Las analiticas® se crean el Dashboard Manager en la seccion de Crear una nueva analitica

(Consulte Anexo 2).

Las analiticas son parte fundamental del Tablero de mando ayudan a evaluar el rendimiento de

determinado indicador.

® Analitica: Permite visualizar los niveles de rendimiento y tendencias sobre datos concretos.



« Mapa Estratégico

Una vez creado las métricas y objetivos es posible crear el mapa estratégico que es la parte

importante de un tablero de mando.

Mapa estratégico: Esta analitica permite representar los objetivos, y mostrar como estos estan

relacionados con la estrategia corporativa, permite ademas trazar los vinculos de causa —

efecto, indicar si la métrica actual muestra una tendencia a la alza o la baja.

P.Financiera
Eficiencia en la asignacion de presupuesto a gastos e Inversiones

T e s 7

Cumplimiento de Ejecucidn Presupuestaria

P. del Cliente

Revalerizaciin de Activos J

P. Aprendizaje y

Creciemiento

e
ety Y

e

P. Aprendizaje y

Creciemiente

T, A T
obtir i ibirscién e Actn B « Recepeidn oS Eenjiion
o 2o

~—— opesMnm

Figura V.29.- Mapa estratégico creado en Dashboard Manager

e Suscripcion de Objetivos

Esta analitica muestra la lista Mis objetivos a los que un usuario esta suscrito. Se trata de la misma

lista de objetivos que se utilizara mas adelante en Strategy Builder, para la definicion de la

estrategia.



Fs 1 nueva(s) accidn(es) lomada(s)

Perspectiva | Colaborar

w05 por: | Estrategia v ;. Q . de Ejecucdn i

Nombre 4 3 Objetivo Real i jarios: g Vicepresi Finandiero, Jefe de Contabilidad
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Figura V.30.- Pantalla de Suscripcién de Objetivos
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A D F Revise Reporte de Desempefio 20112007

Figura V.31.- Alertas

5.5.3.6. Reporte de Desempeio

Los reportes son creados en Info View.

* Reporte de Desempefio
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Figura V.33.- Presentacion de Reporte de Plan de Accion

5.5.3.7. Cuadros de mandos

Los cuadros de mandos se crean en Dashboard Manager en la seccion de Generador de Cuadros

de Mando.

El cuadro de mandos de la Subgerencia financiera muestra el rendimiento global de la Subgerencia

asi como de cada departamento de la misma.



Este cuadro de mando relne todos los reportes y analiticas creadas, dando como resultado el
Sistema de Gestion de rendimiento de la Subgerencia Financiera, centralizando la informacion

necesaria para apoyar a la toma de decisiones.

Subaerencia Financiera

| Estrategia 1 Rendimiento Subgerencia Financiera 1 Presupuesto 1 Contabilidad 1 Sequros y Garantias 1 Administracin Financiera ]
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Figura V.35.- Tablero de Mando del Departamento de Presupuesto



5.6. Fase 6: Implantacion

La implementacion del Sistema de Gestidon de rendimiento se lo hizo a través de la intranet,
utilizando el protocolo TCP/IP para la comunicacion, ademas de los drivers para la
comunicacion de las bases de datos de los sistemas de objetivos, DB2, y servidor de Business
Objects.

El acceso a Business Objects en modo cliente se lo realiza a través del link Informacion

Empresarial de la pagina Web de Petroproduccién http://www.ppr.com, a la cual podran

ingresar las personas autorizadas que se les ha asignado un Usuario y Password, dependiendo
del los permisos que tenga cada usuario tendran la posibilidad de realizar consultas o reportes,
0 acceder a Performance Management.
Para el despliegue de la herramienta Web debe estar instalado el Internet information Server y
SVGView que es un visualizador gréfico.
Pasos para ingresar al sistema:

1. Abrir el explorador de Internet

2. En el browser ingresar la direccion www.ppr.com

3. Dar clic en el link link Informacion Empresarial

4. Ingresar usuario y password

5. Dar clic en Ir a Gestion del rendimiento

6. Escoger Subgerencia Financiera en la lista de Cuadro de Mandos jerarquizados
empresariales.

Finalmente el sistema quedara implantado y en produccion, dejando la posibilidad de

construccion o incorporacion de nuevos requerimientos de negocio existentes en

Petroproduccién.

5.7. Resultados obtenidos de la aplicacion de la guia practica

Al aplicar la guia préactica en la Subgerencia Financiera de Petroproduccion, se obtuvieron
varios beneficios que se los menciona a continuacion junto con un andlisis comparativo de las

ventajas obtenidas frente al sistema de evaluacion usado anteriormente.



Andlisis Comparativo- Beneficios

*  Mejor definicién de la estrategia de la Subgerencia

Financiera

0,
Indicador de Mejora Antes Aplicando la Guia Practica

Los objetivos definidos Los objetivos estan alineados
Definicion de no apoyaban al y apoyan el cumplimiento de 50%
Objetivos cumplimiento de la la estrategia

estrategia. )
Estandar para la De manera superficial
definicion de sin ninguna base ’ Basado en el modelo BSC 100%
Indicadores y metas
Instrumento para
entender y No se contaba con un
comunicar la medio para comunicar la | Mediante el Mapa Estratégico | 100%
estrategia a su estrategia
gente.
Contar con un
modelo estratégico No se contaba con un Se cuenta con un modelo de
para la modelo de gestion gestion orientado por el 100%
administracién del modelo BSC
area

Tabla V.19 .-.- Andlisis Comparativo - Definicién de la estrategia

Con la aplicacion de la guia practica son notables los beneficios que se obtienen, ya que
con un buen entendimiento y definicion de la estrategia queda claro los aspectos que se

desean evaluar, lo cual contribuye a optimizar la evaluacion de la gestién. Mejorado en un

87.5% la definicion de la estrategia.

e Mejor definicién del método de seguimiento del cum

plimiento de objetivos
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Alertas aviso para comunicar incumplimiento de objetivos




el incumplimiento de
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Si, contaban con L, . L
presentacion de informacion

informacion grafica

e , 0
0
pero sus graficos son e
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de desempefio en un
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de desempefio

Acceso a los reportes de

~ . 80%
desempefio en tiempo real.

Tabla V.20.- Andlisis comparativo - Definicién del método de seguimiento de cumplimiento de objetivos

Con la aplicacion de la guia practica se define un método para realizar el seguimiento del
cumplimiento de los objetivos, con lo que es posible monitorear el rendimiento de subgerencia
financiera en el momento que se lo requiera. Obteniendo una mejora en el seguimiento del
cumplimiento de los objetivos del 82%, lo cual contribuye en la mejora de la evaluacion de la

gestion.

e Disminucion considerable del tiempo de acceso a la informacién de gestion

Con la aplicacion de la guia practica para implementar el modelo BSC, se consigue  disminuir
considerablemente los tiempos del acceso a la informacion importante para la evaluacion de la
estrategia la Tabla V.5 muestra duracién de las principales actividades que se realizan para
obtener accesos a la informacién tanto en el sistema anterior como en el sistema qu se obtiene

luego de aplicar la guia. Los resultados dieron como resultado un 96% de reduccién de tiempo.

Analisis de los Resultados

El analisis comparativo realizado de los beneficios obtenidos al aplicar la guia practica,
determinan que se mejora la definicion de la estrategia en un 87.2 %, mejora la definicion del
método de seguimiento del cumplimiento de objetivos en un 82%, y disminuye el tiempo de
acceso a la informacion de gestién en un 96%, estos beneficios contribuye a realizar una mejor
evaluacion de la gestion de la subgerencia financiera en un 86% siendo un porcentaje alto de la

mejora obtenida, por lo que se demuestra la hipotesis planteada en esta tesis.



CONCLUSIONES

Dado que existen varias denominaciones para referirse al término Balanced Scorecard se
lleg6é a la conclusion que es una metodologia que guia en todo el proceso de gestién
llegando a obtener un modelo de gestién estratégica adaptado a las necesidades de cada
empresa por lo que en ésta tesis se lo denomina Modelo Balanced Scorecard.

Con la necesidad de realizar una gestién de rendimiento eficaz nace un nuevo concepto
denominado Performance Manager, que es la convergencia de dos disciplinas la gestion de
rendimiento (PM) vy la inteligencia de negocios (Bl), con el fin de comunicar la estrategia,
supervisar y analizar las actividades de la empresa para optimizar el rendimiento.

La convergencia de dos conceptos Business Intelligence y Performance Management, han
dado lugar a los tableros de mando como técnica de gestion de rendimiento del modelo
Balanced Scorecard, actualmente mas utilizada en las empresas.

El desarrollo de la guia practica mostré ser de vital importancia en la implementacion del
modelo Balanced Scorecard en la Subgerencia Financiera de Petroproduccion,
constituyéndose en una herramienta fundamental para la definicion, seguimiento y analisis
del cumplimiento de la estrategia, asi como también para la evaluacion del rendimiento.

Los proveedores de herramientas para la gestion de rendimiento en el mercado se
incrementan considerablemente, por lo que se debe tomar en cuenta ciertas caracteristicas
que la herramienta debe cumplir, como: ser lider en el mercado, estar certificada por el
Balanced Scorecard Collaborative, factibilidad econémica y sobre todo contar con un
adecuado soporte técnico.

En la seleccion de herramienta para la implementacion del modelo Balanced Scorecard, se
determind que Business Objects cumple con los parametros de seleccidn establecidos por
Petroproduccion, obteniendo un nivel de acatamiento mayor (97%) frente a Cognos (96%)
y Microsoft (90%).

Los requerimientos de gestién de la Subgerencia Financiera de Petroproduccion fueron
determinados en base a la formulacién de la estrategia usando el modelo Balanced

Scorecard contemplado en la guia practica.



Aplicando la guia préactica con el apoyo de la herramienta tecnoldgica Business Objects, en
la construccion del Sistema de Gestion de Rendimiento de la Subgerencia Financiera de
Petroproduccion, se logré plasmar su estrategia de gestion. Para esto, se consolido la
informacion necesaria extrayéndola de su fuente y almacenandola dentro de un data mart,

para luego explotarla y analizarla. Obteniendo una clara mejora en la evaluacion del

rendimiento, misma que llegé a un 86%.



RECOMENDACIONES

Se recomienda que la implantacion del modelo Balanced Scorecard vaya acompafiado
por un fuerte proceso de gestion de cambio, para disminuir la resistencia por parte del
usuario.

Se recomienda que el grupo de trabajo para la construccion del Balanced Scorecard,
esté conformado por técnicos, gestores y usuarios finales, ya que cada uno de ellos
aporta conocimientos importantes para obtener un buen disefio y construccién del
BSC.

Un cierto conocimiento del modelo Balanced Scorecard por parte de los técnicos,
ayudara a entender de mejor manera lo que se desea lograr con la construccion del
sistema de gestion.

Conviene la construccién de un prototipo previo, con un caso real simplificado que
cubra los requerimientos establecidos para el Balanced Scorecard, esto permitir4 dar
mayor realismo a las expectativas de resultados del proyecto.

Antes de iniciar la implantacion de Balanced Scorecard, se debe dimensionar
adecuadamente el trabajo a realizar , definir los niveles de usuarios a los que esta
dirigido, cuantos mapas estratégicos se construirdn, cuantos indicadores, qué
departamentos estaran involucrados, etc; ésto ahorrara tiempo y mejorara la calidad
del proyecto.

Para la construccion de éste tipo de sistemas se recomienda una adecuada seleccion
de herramientas tecnolégicas lideres en el mercado; acorde a los requerimientos de la
empresa mas factor econémico.

La aplicacion desarrollada puede tomarse como un punto de partida y continuar con el

despliegue de modelo Balanced Scorecard en el resto de areas de la empresa.



RESUMEN

La finalidad de esta tesis fue desarrollar una guia practica para implementar el modelo
Balanced Sorecard, para luego usarla como referencia en la construccion del Sistema de

Gestion de Rendimiento en la Subgerencia Financiera de Petroproduccion.

Para el desarrollo del proyecto se utilizd las siguientes tecnologias: IBM DB2 UDB 8.2
WorkGroup Edition para almacenamiento de datos y procesos ETL, y Performance

Management de Business Objects como herramienta de gestion de rendimiento.

Con la aplicacion de la guia practica para implementar el modelo Balanced Scorecard se logré
una mejora del 86% en la evaluacion de la gestion de la Subgerencia Financiera de
Petroproduccion; éste porcentaje es el resultado de: incremento de la definicion de la estrategia
en un 87.5%, mejora en el seguimiento del cumplimiento de los objetivos con 82%, y una
reducciéon del 96% del tiempo en el acceso a la informacion de gestion. Con lo cual queda

demostrada la hipétesis planteada en esta tesis.

Business Objects fue seleccionada como herramienta tecnoldgica para la implementacion del
modelo BSC, ya que obtuvo el mayor porcentaje 97% de cumplimiento de los parametros de

seleccion establecidos.

Por los resultados obtenidos con la implantacién de la guia practica, se concluye que ésta es
de gran utilidad sobre todo para los usuarios finales de mandos medios y altos, que por lo
general carecen de tiempo, ellos podran visualizar el rendimiento de la organizaciéon en un

solo vistazo, mejorando asi la evaluacion del rendimiento.

Se recomienda que para optimizar los resultados obtenidos, y el correcto funcionamiento del
sistema de gestion de rendimiento se realicen las distintas fases, actividades y pasos
detallados en la guia practica, asi como también verificar que los procesos de carga de datos

en el data mart de los indicadores de gestidn sean realizados correctamente.



GLOSARIO DE TERMINOS

Mision: Es la razén por qué y para qué existe una empresa.

Vision: Es la meta alcanzar a largo plazo

Estrategia: Son planes de accion a largo plazo, para alcanzar la vison de la empresa.

Indicador: Son instrumentos que permiten medir, evaluar y comparar, cuantitativamente las

variables asociadas a las metas en el tiempo.

Dimensién: Las dimensiones corresponden a los ejes con los cuales se construye la vista

multidimensional de la informacién clave del negocio, almacenada en la tabla de hechos.

Jerarquia: Determinan como las instancias de la tabla de hechos pueden ser agregadas. Las
jerarquias permiten las operaciones de drill-down en los procesos de consultas, esta

conformada por el conjunto de entidades

Tabla de Hechos: Es la tabla central de la estructura de la bodega. Esta tabla contiene los
datos de interés para el negocio para el negocio, es decir, los valores para la construccion de

los indicadores claves del negocio.

Modelo Estrella: Es un conjunto de tablas en una base de datos relacional disefiadas para
representar datos de manera multidimensional, se caracteriza por tener una tabla central de
hechos rodeada por tablas de dimensiones que contienen informacion desnormalizada de los
hechos.

Balanced Scordcard: La herramienta que traduce la vision y estrategia de una organizacion
en un arreglo comprensivo de causa — efecto de objetivos. Esta herramienta fue disefiada por

los profesores Robert Kaplan y David Norton y su difusién es mundial.

Métrica: Una métrica, o indicador de rendimiento, es el indicador del rendimiento real se

utilizan para realizar el seguimiento de rendimiento real y comprarlo con un objetivo.

Analitica: Las analiticas son representaciones visuales de los datos.



Alerta: Una alerta informa al usuario de cualquier cambio importante que tiene lugar en la

actividad empresarial.

Tablero de Mando: Medio que proporciona obtener una vison completa del rendimiento de la

empresa.

Universo: Un universo es un archivo que contiene los parametros de conexion para uno o
varios middlewares de base de datos, estructuras SQL que representa las estructuras reales de

la base de datos, esquemas de tablas y combinaciones utilizadas en la base de datos.

La funcion de un Universo es ofrecer una interfaz facil de usar y entender para los usuarios no

técnicos para que puedan efectuar consultas de una base para efectuar andlisis de datos.

Data Warehouse: Bodega de datos corporativa, contiene datos consolidados y precisos para

realizar andlisis de datos.

Data Mart: Bodega de datos, orientada a un tema especifico, grupo de usuarios o un

departamento.

Base de datos multidimensional:  Estos tipos de bases de datos utilizan estructuras para
almacenar los datos que tienen la capacidad de relacionar mas de dos variables. En este tipo

de bases de datos se usan cubos de datos.

Proceso ETL: Procesos de Extraccién, Transformacion y Carga son utilizado para almacenar

datos en el data warehouse o data mart.

OLAP: Herramienta de consulta especializada para un data warehouse, para andlisis de datos.

Sistemas de Informacion Ejecutiva (EIS):  Aplicaciones de alto nivel que pretenden, mediante
el acceso a las diferentes bases de datos de una empresa, ofrecer a sus directivos los
elementos clave para que puedan tomar decisiones sobre la marcha de sus negocios.
Generalmente el directivo accede a pantallas gréaficas en las que se resumen los elementos

mas importantes que debe tener en cuenta.



ANEXOS



Anexo 1

Tareas

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Fase 1: Preparacion

Gestidn de cambio

Designacién del equipo de trabajo

Definicign del proyecto

Fase 2: Construccién del modelo BSC

Farmulacidn de la estrategia

Construccidn del mapa estratégico

Definir el sistema de evaluacidn

Definir iniciativas estratégicas

Despliegue del BSC

Fase 3: Diseiio del BSC

Definir los origenes de datos

Disefio del modelo ldgico

Disefio del modelo fisico

Disefio de los ETL

Digefio de la arquitectura técnica

Aplicaciones de usuarios Finales

Fase 4: Cosntruccién Tecnolégica del BSC

Seleccidn de la herramienta

Desarrollo de las rutinas de carga

Desarrollo de la aplicacidn de visualizacidn

Fase 5: Implementacién

Revisiones preliminares

Pruebas de datos

Capacitacidn en la herramienta

Ajuste post-implerentacidn




Anexo 2

MANUAL DE USUARIO

Sistema de Gestion de Rendimiento
de la Subgerencia Financiera
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1. Introduccién

Como usar este manual

El presente Manual de Usuario le expondra como trabajar en el Sistema de Gestion de
Rendimiento para la Subgerencia Financiera de Petroproduccion, presentandole las
explicaciones de sus interfaces asi como los principales objetos que forman parte del
sistema; de tal manera que los usuarios no tengan inconvenientes al navegar a través

de él.

En las dltimas paginas de este manual se muestra el indice con las palabras méas
utilizadas en este documento ademas de su ubicacion con los nUmeros de péginas,

para que usted pueda encontrarlas rapidamente.

Audiencia

El Manual esta dirigido a:

= Subgerente Financiero
= Jefes departamentales de la Subgerencia Financiera.

= Funcionarios responsables de Indicadores.

Acrénimos y Definiciones

Business Objects: Herramienta de Business Intelligence sobre la cual esta

desarrollado el sistema de gestion de rendimiento.

KPI's (Key Performance Indicators) : Indicadores clave de gestion, miden el nivel de

cumplimiento de un proceso.

SGF: Subgerencia Financiera.

Dashdoards: Son cuadros de mando que proporcionan a los usuarios de cualquier

nivel una visién completa del rendimiento de la organizacion.

Métricas: Son valores de agregacion basados en tiempo que miden el rendimiento real

del indicador.

Objetivo: Un objetivo mide la consecucion de una determinada métrica. Consta de un

valor objetivo, de una zona de tolerancia.

Indicador: Magnitud utilizada para medir o comparar los resultados efectivamente

obtenidos, en la ejecucion de un proyecto, programa o actividad.



Usuario: Persona que utiliza un equipo, aplicacion, archivos, otros.
Pantalla: Ventana que muestra una interfaz.

Icono: Pequefia imagen que se muestra en la pantalla para representar un objeto que
puede ser tratado por el usuario

Ejecucion
Para empezar el uso del Sistema de Gestién de Rendimiento siga los siguientes pasos:

Habra su explorador de Internet digite la direccion www.ppr.com

2. De clic en Informacion Empresarial

3. Aparcera la pantalla de Bienvenida a Business Objects, en la cual debe ingresar

usuario y password.

Conectarse a Infoliew

Bienvenido a BusinessObjects

Indique su informacion de usuario y haga clic en Conexion.
(si no esta seguro de la informacidn de cuenta, péngase en contacto con el administrador del sistema)

Sisterna: | |

Mambre de usuario: |Sgﬁnanciero| |

Contrasefia: |“"""" |
Autenticacion: Enterprise =

Figura.1l.- Pantalla de inicio de Business Objects

3. Haga clic en Conexion para iniciar la ejecucion de Business Objects.

4. Haga clic en Ir a Gestién de Rendimiento

Ir a Gestidn del rendimiento =
oen

Figura. 2.- Iconos para ingresar a gestiéon de rendimiento

5. Haga clic en Cuadro de Mandos jerarquizados empresariales.
6. Escoja Subgerencia Financiera para ingresar al Tablero de Mando o Dashdoard de

la Subgerencia Financiera de Petroproduccion.



bl |

@ Cuadros de mandog jerarquizados empreszariales

@ Total Electronics

Indicadores de Produccian / Operacion Directa

Subgerencia Financiera
Cuadro de Mando Sistemas

Figura. 3.- Ingreso al Tablero de mando de la Subgerencia Financiera

Modo de Uso

Menu

Una vez que ha ingresado al Tablero de Mando de la Subgerencia Financiera,
visualizara un menu a nivel general (Ver Fig. 4) que contiene varias pestafias, cada una
de las cuales le mostrara el rendimiento de la Subgerencia Financiera y de cada

departamento en particular.

Subgerencia Financiera

Estrategia Rendimiente Subgerencia Financiera Presupueste Contabilidad Seguros y Garantias Administracién Financiera

Figura.4.- Menu Principal del Tablero de Mando de la Subgerencia Financiera.

Subgerencia Financiera

Muestra una lista con los principales KPI's de la Subgerencia Financiera, desde esta
ventana usted podrd supervisar y analizar el avance de ejecucion real de todos los
objetivos.

Dentro de esta ventana usted tiene los siguientes objetos:

- Lista de Objetivos de la Subgerencia Financiera

La lista de objetivos muestra lo siguiente:

e Objetivo: Nombre del Objetivo
* Indicador: Nombre del indicador

e Valor Ejecutado: Valor ejecutado real del Gltimo mes.

Podra hacer lo siguiente:

Ira:

» Estado de Objetivo




* Tendencia de Objetivo

- Gréfico Top 5: Muestra los 5 objetivos con mejor desempefio por cada mes,

organizados en orden descendente, de la Subgerencia Financiera.

Estrategia

Muestra el mapa estratégico de la Subgerencia Financiera construido en base a la
metodologia Balanced Socrecard, desde el cual podra tener acceso a informacion mas
detallada acerca del cumplimiento de los objetivos y acciones recomendadas para cada
estado de objetivo, podra también colaborar y compartir informacion con otros usuarios,

conectando asi estrategia, objetivos y personas.
Dentro de esta ventana tiene acceso a lo siguiente:

 Mapa Estratégico de la Subgerencia Financiera

* Suscripcién de Obijetivos

Rendimiento de la Subgerencia Financiera

Muestra un arbol de métricas y analiticas con el porcentaje de cumplimiento mensual
de la Subgerencia Financiera y de cada uno de sus departamentos, en esta ventana se
podré visualizar el rendimiento global de la Subgerencia obteniendo una vision general

del estado de la misma y de sus departamentos.
Muestra los siguientes elementos:

* Velocimetro: % Mensual de cumplimiento de objetivos de la SGF.

o Arbol de Métricas

e Grafico de Tendencia: Ejecucién mensual de objetivos de la SGF.

Presupuesto, Contabilidad, Seguros y Garantias, Adm inistracion Financiera

Muestra los principales KPI's de cada departamento de la Subgerencia Financiera, las
cuales permiten medir y analizar el rendimiento del departamento sefialado, mediante
la supervision de métricas, presentacion de alarmas, reportes y analiticas, que permiten

obtener de manera facil y rapida un enfoque del rendimiento departamental.
Muestra los siguientes elementos para cada departamento:

- Lista de Objetivos

La lista de objetivos muestra lo siguiente:



e Objetivo: Nombre del Objetivo

* Indicador: Nombre del indicador

« Valor de Indicador: Valor ejecutado real del Gltimo mes.
* Tendencia Superior

* Tendencia Inferior

Podra hacer lo siguiente:

Ir a:

+ Estado de Objetivo

* Tendencia de Obijetivo

- Reporte Meta vs. Valor Actual
- Alarmas

Podra ir a:

- Reporte de desempefiio
- Rendimiento

E=strategia Rendimiento Subgerencia Financiera Presupuesto

Reportes de Dezempefio | Rendimiento

Figura.5.- Submenu del departamento de Presupuesto.
Rendimiento: Muestra el rendimiento individual de cada departamento.
Muestra los siguientes elementos:

e Top 3: Muestra los tres objetivos con mejor de desempefio del departamento
¢ Velocimetro: % de cumplimiento del departamento

e Gréfico de Tendencia: Valor Ejecutado por el departamento

Nota: Todos los elementos mencionados anteriormente estan presentes para todos los
departamentos.
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Figura.6.- Tablero de mando del departamento de Presupuesto.

Funciones Comunes
Suscripcién de Objetivos

Muestra la lista Mis Objetivos a los que el usuario esta suscrito, permite supervisar el
rendimiento de las métricas claves, con respecto a los destinos establecidos.

Muestra la siguiente informacién de los objetivos:

* Objetivo: Valor de objetivo o meta establecida.
» Real: Valor ejecutado real del ultimo mes.

e Varianza: Porcentaje de variacién de periodo a periodo.

Podra hacer lo siguiente:

Ira

e Contenido de un objetivo

¢ Ordenar lista de Objetivos

Contenido de un objetivo

Puede ver lo siguiente para cada objetivo:

e Barra de titulo y fecha de envio



Cumplir las recomendaciones de los f}rganos de Control por ContabilidadEnviado: 08/21/2007

Figura.7.- Barra de titulo y fecha del Objetivo.

¢ Ficha Perspectiva

¢ Ficha Colaborar

Ordenar la lista de objetivos
Puede ordenar su lista de objetivos por:
e Prioridad

¢ Fecha

¢ Estrategia

« Estado
¢ Asunto
¢ Tipo

¢« Funciones

Ficha Perspectiva

La Ficha Perspectiva contiene la siguiente informacion para el objetivo:

e Laestrategia

¢ Los destinatarios del objetivo

¢ El propietario del objetivo

¢ Una o mas analiticas que contengan lo siguiente:
¢ Estado del objetivo

¢ Tendencia del objetivo

« El valor de destino

« Elvalor real

« Acciones recomendadas




| Actualizar los manuales e instructivos en la pagina Intranet de la filialEnviado: 08/21/2007

F:a 1 nueva(s) accibn{es) tomada(s)

Perspectiva Colaborar

Estrategia: Cumplimiento de Ejecudon Presupuestaria Propietario: Administrator

Beneficiarios: .+ Yicepresidente, Subgerente Finandero, Jefe de Contabilidad Q‘.

Administrator
Estado: &
Tendendas: -
Actualizar los manuales e instructives en la pagina Intranet de la filDbjetivo: 3,0
a Real: 0

S
g
§
]

T Ny 2008
ERN TR0
A Ago2005
A p2005
A0k 20

Acciones recomendadas:

| Efectuado Accion
Realizar la Acdon A si el objetive esta en rojo

Figura.8.- Ficha Perspectiva.

Acciones recomendadas

Su objetivo puede incluir acciones recomendadas que son definidas por el autor del objetivo.

Cuando haya completado dichas acciones, seleccione Efectuado , al lado de la accion, para
notificar al autor del objetivo que la ha realizado.

Ficha Colaborar

La ficha Colaborar muestra los siguientes detalles de la actividad del objetivo:

¢ Fechay hora de las acciones de la actividad
* Icono de agregar nota
¢ Icono de estado

* Notas



| Actualizar los manuales e instructivos en la pagina Intranet de la filialEnviado: 08/21/2007

F:b 1 nueva(s) accion{es) tomada(s)

Perspectiva Colaborar

Actividad para 08/21/2007 14:32:10 ~ & > Objetivo:3,0 Real:,0
K- Realizar la Acdion A si el objetivo esta en rojo @ por Administrat

Actividad para 08/21/2007 13:56:27 ~* & 7 Objetivo:3,0 Real:,0
" Por el objetivo esta en rojo \.p) por jeontabilida:

Figura.9.- Ficha Colaborar.
Notas

Puede Agregar y Leer notas vinculadas a las actividades del objetivo.

Agregar
En la ficha Colaborar de un objetivo, puede enviar una nota a cualquiera de los destinatarios.

Actualizar los manuales e instructivos en la pagina Intranet de la filial - enviado 08/21/2007

Agregar nota:

Figura.10.- Pantalla de envié de nota.

Para enviar una nota para una actividad de objetivo

1. Haga clic en el icono de agregar nota ubicada junto a la fecha y la hora de la actividad.

2. Escriba el texto en el cuadro Nota.

3. Seleccione los destinatarios de la nota:

¢ Todos los destinatarios del objetivo  : seleccione esta opcidn para que la nota sea
visible para cualquiera que la vea en la Ficha Colaborar.



¢ Funciones o0 personas especificas : seleccione esta opcidbn para elegir
destinatarios por nombre o funcién.

e Publicador de objetivos : seleccione esta opcion para que la nota solo esté visible
en la Ficha Colaborar del publicador del objetivo.

4. Haga clic en Enviar .
La nota aparecera bajo la actividad.

Leer Notas

En la Ficha Colaborar de un objetivo, una actividad puede tener notas enviadas por cualquiera
que sea destinatario de un objetivo.

Actualizar los manuales e instructivos en la pigina Intranet de la filial - enviado 08/21/2007

Figura.11.- Pantalla de lectura de notas.

Para leer una nota:

1. Haga clic en una nota debajo de una actividad.

2. Para responder a la nota, haga clic en Responder .
3. Escriba la respuesta en el cuadro Nota.

4. Seleccione los destinatarios.

5. Haga clic en Enviar .

Su nota aparecera bajo la nota a la que ha respondido

Estado de un Objetivo

El estado del objetivo le ayuda a interpretar el rendimiento de una métrica, de forma sencilla y visual.
El estado del objetivo para un determinado periodo viene determinado por la posicion del valor real
de la métrica dentro de una zona de tolerancia de dicho periodo.

El estado del objetivo se representa mediante los siguientes colores:



« El verde representa un objetivo que cumple sus objetivos.

e El amarillo representa un objetivo que esta dentro del margen de tolerancia.

e Elrojo representa un objetivo que esta por debajo de sus objetivos definidos.

« El gris representa un estado indeterminado. Esto significa que faltan el valor de
tolerancia, el de métrica, o ambos. Un objetivo también puede aparecer en gris cuando

su ultimo periodo de métrica va por delante del ultimo periodo del objetivo.

Para visualizar el estado de un objetivo:

1. Enlalista de métricas seleccione el objetivo, para el cual desea ver su estado

2. Pulse en la columna que esta identificada por el icono de Estado de Objetivo

¥ 5t

Figura.12.- Icono Estado de Obijetivo.
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Figura.13.- Estado de Objetivo.



Tendencia de un Objetivo

La tendencia del objetivo viene determinada por la comparacion del % de logro del objetivo, a lo
largo de los dos ultimos periodos. La tendencia para un objetivo esta representada mediante un

simbolo més en verde o un simbolo menos en rojo.

Un simbolo de color se utiliza para cada tendencia de objetivo:

¢ Unatendencia que ha mejorado aparece como un “->" de color verde
« Unatendencia que esta empeorando aparece como un “->“ de color rojo
« Unatendencia que no ha cambiado aparece como un “->" de color amarillo

¢ Unatendencia de la que no se sabe nada aparece como un “->" gris.

Para visualizar el estado de un objetivo:

1. De lalista seleccione un obijetivo.

2. Pulse en la columna que esta identificada por el icono de Estado de Objetivo.

o~

Figura.5. Icono Tendencia de Objetivo

ti B Cumplimiento de
12
10
a
B.
4
2.
u ]I 1 T L T T ] T ] T T T ] T L] 1
31 Ene 2006 31 May 2006 30 Sep 2006 31 Ene 2007 31 May 2007
'_'1_I'_T_I ] P ) '
11 Ene 2006 31 WJul 2007
ot i Bruta w
—— =1 L =
w |ndicador Inicio Fin Variacion % de var...
B |Cumplimiento de gjecucion prezupuestaria 34 T 38 10588 %
L/ R |

Figura.14.- Estado de Tendencia.



Mapa Estratégico

Podra hacer lo siguiente:

Ir a:

¢ Estado de Objetivo

Pulsando el icono  ® desde el mapa estratégico.

¢ Tendencia de Objetivo

Pulsando el icono desde el mapa estratégico.

¢ Reporte de Desempefio

Pulsando el Icono [ desde el mapa estratégico.

<] 31 Dic 2006 |5

P.Financiera Cumplimiento de Ejecucién Presupuestaria
Eficiencia en la asignacion de presupuesto a gastos e Inversiones

e

Revalorizacién de Activos

s

P. del Clicute

P.luterna

P. Aprendizaje y

Creciemiento

Figura.15.- Mapa Estratégico de la Subgerencia Financiera.

Funciones de Movimiento para mapa estratégico
¢ Movimiento

e Zoom

Zoom

e Para seleccionar un area que ampliar, utilice Ctrl mientras hace clic y arrastra.

e Para acercar la imagen, utilice Ctrl y haga clic.




» Para alejar la imagen, utilice Ctrl + Mayus y haga clic.
« También puede hacer clic con el botdn derecho del raton y seleccionar

» Acercar, Reducir, u Vista Original desde el menu de acceso directo.

Movimiento

» Para moverse alrededor de un mapa que no cabe en la ventana del explorador,
utilice Alt y haga clic y arrastre.

e Puede utilizar Alt + flecha, cuando Bloq Despl esta habilitado.

Tendencias métricas interactivas

La tendencia métrica interactiva muestra las tendencias interactivas en un formato flexible e
interactivo. Tendencia métrica interactiva permite cambiar los pardmetros rapidamente y ver los

cambios de inmediato.

Puede seleccionar uno de los siguientes tipos de métricas para mostrar:

e Bruto: el valor bruto de la métrica u objetivo
* 9% de origen: la division entre 2 valores de una Unica métrica. La formula genérica

es: periodo actual del valor métrico / periodo de origen del valor métrico.

Tomemos por ejemplo una métrica mensual cuyo Ultimo valor es Sept.- 2000. Si ha

seleccionado el intervalo 6 Ultimos meses, el periodo de origen es Abr.-2000.

* % de variacion de origen: el cambio relativo entre un valor actual y un valor de
origen de una Unica métrica. Una tendencia de % de origen comienza en el 100%.

La formula genérica es: (periodo actual del valor métrico - periodo de origen del
valor métrico) / periodo de origen del valor métrico.

La ventaja de % de variacion de origen frente a % de origen es que representa
mejor la direccion del cambio. Un % de variacion de origen negativo significa que el
cambio es negativo. Un % de cambio de origen positivo significa que el cambio es

positivo.

» Variacion: diferencia entre dos valores. La férmula genérica es: periodo actual del
valor de la métrica - periodo anterior del valor de la métrica. Una tendencia de % de

cambio de origen siempre comienza en 0%.



El periodo anterior depende del periodo actual. Debe definir el desfase que desee
entre el periodo actual y el periodo anterior. Tomemos por ejemplo una métrica
mensual con una variacion de desfase anual. El valor resultante para enero de 2001
representa el valor absoluto del cambio entre el valor de enero de 2001 y el valor de
enero de 2000.

e % de variacion: la variacion relativa entre dos valores de una Gnica métrica u
objetivo. La férmula genérica es: (periodo actual del valor métrico — periodo anterior
del valor métrico) / periodo anterior del valor métrico.

La ventaja de % de variacion frente a la variacion es que permite establecer una
comparacion entre dos métricas que tienen tipos de unidades diferentes (por
ejemplo, Nimero de clientes frente a Ingresos totales) y unidades de medida
distintas (Ingresos en centenas de millones de délares frente a Beneficios en

decenas de millones de doélares).

¢ Suma acumulativa
* Acumulado mensual

¢ Acumulado trimestral

Arbol de métricas

Muestra la estructura de la subgerencia financiera de forma jerarquica y proporciona una vision
general del rendimiento, las hojas que componen el arbol representan los departamentos que
conforman la subgerencia financiera que contienen métricas de nivel inferior que contribuyen al
rendimiento general de la subgerencia.

[<]28 Feb 2006 [>

\alor de metrica 1,76667

alor de métrica 398571

Valor de metrica




Figura.16.- Arbol de métricas de la Subgerencia Financiera.

Podra hacer lo siguiente dando clic en cada hoja del arbol para cada departamento:

Ir a:

¢ Tendencia de Objetivos

¢ Desplazarse a una fecha especifica.
Velocimetro

Muestra la informacién de una métrica u objetivo utilizando una presentacion visual similar a la del
tablero de un coche. Esta presentacién incluye un control de desplazamiento temporal que recorre

los valores actuales y los valores histéricos.

17.28 41.27 5201

41 Ago 2008

rr|r“||||11

Figura.17.- Velocimetro.

Alertas

Una Alerta se activa cuando la métrica monitoreada no cumple con el valor establecido como

meta indicandole que el objetivo no se esta cumpliendo y que acciones puede realizar.

[ Asunto Fecha
¥ Revise Reporte de Desempefio
A n 1710812007
Fara el Indicador: Recursos comprometidos
4 [0 * Revise el Reporte de Desempefio 17/08/2007
il 3

Figura.18.- Alertas.



Reporte de Desempefio

Muestra el reporte de desempefio con el formato entregado por Control de Gestion.

Este reporte contiene dos pestafas:

* Reporte de Desempefio

* Plan de Accién

Podra hacer lo siguiente:

1. Escoja el reporte que desea analizar:

fii

l = Reporte de desempeiio IV

Figura.20.- Pestafias de seleccion de los reportes de desempefio.

2. Ejecute la consulta
3. Profundizar el analisis

Reporte Meta vs. Valor Actual

Muestra el valor de la meta comparado con el valor ejecutado.

Podra hacer lo siguiente:

1. Ejecutar la Consulta

2. Profundizar el analisis

Para ejecutar la consulta:

1. En el contexto de analisis de las listas escoja los parametros de consulta.

{ ', Contexto de andliziz: | Objetivo (Consulta 2) (Todos los valores] W || 2007 * || Indicador (Consulta 2) (Todos los valores)

Figura.21.- Barra de contexto de andlisis de reportes.

2. Pulse Actualizar Datos

ﬂ Actualizar datoz

Figura.22.- Bot6n para actualizar reportes.



3. Analice los Datos

Para profundizar el andlisis:

1. Escoja un campo del reporte que este subrayado

PRESUPUESTO

Figura.23.- Campo de reporte subrayado para profundizar analisis.

2. Navegue en los distintos niveles de consulta

Soporte

Si desea tener mas informacion acerca de este sistema, puede contactarse con la Unidad de

Sistemas de Petroproduccion en las siguientes extensiones: 3019, 3010 ,3015



Anexos 3

Manual Técnico

Introduccion
Acerca de este Manual

El presente Manual Técnico esta dirigido a todas aquellas personas que desean tener
un conocimiento mucho mas amplio acerca del desarrollo del Sistema de Gestion de
Rendimiento de la Subgerencia Financiera, utilizando la herramienta Business Objects
y sus productos de Gestion de Rendimiento, en si Técnicos y Desarrolladores de
Software que utilizaran el sistema desde un punto de vista mucho mas técnico que
superficialmente, lo cual permitira que posibles versiones a futuro del software, tengan

un sustento en este manual.

Acerca de las herramientas de Gestion de rendimiento

Los productos de gestion del rendimiento de Business Objects son un conjunto de
aplicaciones analiticas que permiten a las organizaciones crear aplicaciones analiticas
personalizadas que satisfacen sus necesidades especificas. Constan de una aplicacion
integrada o generador de cuadros de mandos, un catédlogo de plantillas analiticos y

motores analiticos integrados.

Los motores analiticos proporcionan la capacidad de procesamiento para analizar datos

en una amplia gama de areas empresariales.

Esta informacién se puede enviar facilmente a interfaces de cuadro de mandos para una

comprension rapida del negocio.

Dashboard Manager

Dashboard Manager es el producto de gestion del rendimiento que permite crear cuadros
de mandos gue proporcionan visibilidad a las actividades empresariales de la
organizacién. Dashboard Manager ofrece métricas, funciones de alerta y gestion de
cuadros de mandos para ayudar a controlar y comprender las actividades empresariales

de la organizacion.



Performance Manager

Performance Manager ayuda a la organizacién a comunicar estrategias, administrar el

rendimiento y proporcionar a los usuarios la informacion clave que necesitan para tomar

decisiones.

Mediante Performance Manager, se crean objetivos basados en métricas. Los flujos de

decisiones y de andlisis se crean y vuelven a utilizar para facilitar el analisis y la

resolucion de problemas empresariales comunes.

Nota: Antes de utilizar Performance Manager, se debe crear métricas en Dashboard

Manager.

Creacion de Universos

Creacion de la conexion con la base de datos

En este paso, se creara un universo utilizando la base de datos del Dataware house, donde
se encuentra el data mart creado para los indicadores de gestion. A pesar de que ya existe

una conexion con la base de datos, se mostrara como crear una nueva.

Las conexiones de base de datos se crean con el Asistente de nueva conexion.

Para acceder al Asistente de nueva conexién

1. En Designer, seleccione Archivo > Nuevo.

2. Se abre el cuadro de didlogo Parametros del universo

Parametros del universo

Definicidn ]Resumen l Estrategias l Controles ] SOL l Yinculos l Parametro l

nombre v la conexion a la base de datos:

La informacidn siguiente identifica el universo. Los universos se definen por su

3

Mombre: Universo KPI's

Descripcian:

Conexion:

Muevo... | |

=
|

Acepkar | Cancelar |

fAyuda |




3. En laficha Definicion, en el cuadro Nombre, escriba, el nombre del universo que va a
crear, Universo KPI's
4. Haga clic en Nueva.

Se abre el Asistente de nueva conexién.

una nueva conexion

Bienvenido al Asistente de nueva
conexion

Este asistente lo quiara paor los pasos de creacion de una nueva
conexion

Cancelar Ayvuda

=ALras

Para crear la conexiéon con la base de datos

1. En el Asistente de nueva conexion, haga clic en Siguiente , el asistente se abre la
pantalla Seleccion del middleware de la base de datos.
Seleccione Cliente IBM DB2 en IBM > DB2 UDB v8, el controlador
correspondiente a una base de datos de DB2.



Definir una nueva conexion

Seleccion del middleware de la base de datos

Expanda un nodo de baze de datos, expanda el nodo de middleware v zeleccione el
contralador D ata Access para la conexian,

+|-358 Data Federator
+-g58 Generic
+-g58 Hyperion
553 I6M

+- B DBz UDE For 05{390 v
% DBz UDE for 05390 v7
¥ DBZ UDE For iSeries w5
B DBZ UDE For 205 v
& DEZ UDE v7

|

i te IEM DB2
+- F¥ DBZ for iSeries w4
+- F¥ Red Brick Decision Server 6.x
£3 Informix —
£8 Microsoft
#8 MysGL
53 NCR

B hlakzwwa

o [#] - []]

£

=akras | Siguiente = | Cancelar Avuda

2. Haga clic en Siguiente .

Se abre la pantalla Parametros de conexion.

Editar conexion dwh

&

Parametros de conexidn
Defina log pardmetros de conexidn para acceder al middleware

Tipo: | J

Marmbre: |
[ Utilizar Inicio de sesidn Gnico al actualizar informes en el m...
[ Usar las credenciales de base de datos asociadas con la cuenta de us. ..
Maombre de usuario: | dbZinst1
Contrasefia: | o
Alias: | DWH_PPRL ~]

<Akras | Siguiente > | Cancelar Avuda

3. Escriba la informacion necesaria, segun se indica a continuacion:
e Tipo, seleccione De seguridad para una conexién con seguridad.

« Nombre, escriba un nombre para la conexién, dwh.



* Nombre de usuario y Contrasefia escriba el usuario y contrasefia definido
durante la instalacion.
* Nombre del origen de datos , seleccione DWH_PPRL, que es la base de
datos del Dataware House de PPR.
4. Haga clic en Siguiente .
Haga clic en Probar conexion
Aparece un mensaje en el cuadro de dialogo que indica que el servidor esta

respondiendo.

Probar la conexion

iLa conexion se ha establecida e F'.ceptar ...............
e

Detalles == |

6. Haga clic en Siguiente y luego en Finalizar.

El Asistente de nueva conexion se cierra y la nueva conexion aparece en el cuadro

de didlogo Pardmetros del universo.

Parametros del universo E]

Deefinicion ]Resumen ] Estrategias ] Contrales ] S0L ] winculos ] Parametro ]

La informacion siguiente identifica el universo, Los universos se definen por su
nombre v la conexion a la base de datos:

Mombre: Universo_KPI'S

Descripcidn: Definicion del universo para crear tableros de mando para indicadores de
gestion de la Subgerencia Financiera de PPR

Conexion:

MNueva, ., Editar. .. | Probar |

Aceptar | Cancelar | Lyuda |

7. Haga clic en Aceptar .

Se cierra el cuadro de didlogo y se abre la ventana de Designer.

Disefo del Universo
El universo para el sistema se construyo utilizando las siguientes tablas de la base de

datos.



» DDM.DIM_DEPARTAMENTO
+ DDM.DIM_INDICADOR

« DDM.DIM_FECHA

« DDM.FAC_KPI

La tabla DDM.FAC_KPI, contiene valores de indicadores, con los cuales se medira el
rendimiento, las demaés tablas como indica sus nombres contienen informaciéon acerca
departamento, indicador, y fecha.

El primer paso para crear un universo consiste en seleccionar las tablas.

Seleccion de las tablas
Para seleccionar las tablas

1. Haga clic con el boton derecho en la pagina en blanco de la ventana de
Designer.
2. En el menl que aparece, haga clic en Tablas.

SN
@

Tablas derivadas. ..
Editar tablas derivadas. ..

Cuadricula
Saltos de pagina

Opciones. ..

3. Se abre el Explorador de tablas.
Haga doble clic en las tablas siguientes: DDM.DIM_DEPARTAMENTO,
DDM.DIM_INDICADOR, DDM.DIM_FECHA, DDM.FAC_KPI.

Las tablas aparecen en el panel derecho de la ventana de Designer, como se

muestra a continuacion.

&1 Designer - [Administrator. - ®SERVERBO.PPR.COM]

Archivo  Editar Presentacion  Insertar Herramientas Yentana Avuda
DeH| s @ d MO B E R e B Mo e = e
- - r F | =
f B B By 100 & Py 88
A |

DDM.DIM_FECHAS DOM.DIM_DEPARTAMENTO DDM.FAC_KPT DOM.DIM_IMDICADOR
FECHA C'_DEPARTAMENTO ALORIDEAL OMBREINDICADOR
GEMAMA_DE_MES OMBRECER ALORESTIMADC PLAZD

ES OMBRELOCALIDAD ALOREIECUTADO FUMCIONARIORESPOMSABLE
UMERC_MES OMBREEMTIDAD: 0_DEPARTAMEMT O FUMNCIONARIOSEGUIMIENTO
[TRIMESTRE ID_FECHA FRECUEMCIACONTROL
PAMHIC [0 _IMDICADOR_CBIETIVG FORMULA

ETL_OPERACIONM ALORACTLAL

[[C_FECHA ETA

ETL_TSTAMP [PESCRIPCICHOBIETING




4. Cierre el Explorador de tablas.

Creacion de las combinaciones

El paso siguiente consiste en crear la combinacion entre las tablas a partir de los campo
PK.

Para crear combinaciones

1. Haga clic en el mend Herramientas > Deteccion Automatizada >
Detectar Combinaciones

2. Haga clic en el mend Herramientas > Deteccion Automatizada >
Detectar Cardinalidades.

Designer detectara autométicamente las combinaciones y cardinalidades
existentes entre las tablas.

Obtenemos lo siguiente:

DOM.DIM_DEPARTAMENTO DOM.DIM_FECHAS
D_DEPARTAMENTD ECHA
CMEREDER EMAMA_DE_MES
OMBRELOCALIDAD DOM.FAC_KPI ES
OMBREEMTIDAD aLORIDEAL LUMERD MES
ALORESTIMADD RIMESTRE
A LOREIECLITADD NI
D DEPARTAMEMTS TL_OPERACION
D_FECHA [0 FECHA
D_INDICADOR_OBIETIVG TL_TSTAMP
DOM.DIM_IMDICADOR
OMBREIMNDICADOR
LAZO
UMCIOMARIORESPOMSABLE
UMCICMARICSEGUIMIEMTS
RECLIEMCIACOMTROL
ORMUILA
ALORACTLIAL
ETA
ESCRIPCIOMOBIETIVG
D _INDICADOR_OBIETIVG

Creacion de clases

El paso siguiente consiste en crear nuevas clases. Una clase es un contenedor de
objetos. Una clase es equivalente a una carpeta en el entorno Windows. Las clases se
crean para contener objetos que tienen un proposito comun dentro del universo. En este

paso creara la carpeta de clases e incluird objetos en ella.

Para crear clases

1. Haga clic con el botén derecho en el panel izquierdo y seleccione Clase en
el mend.



El cuadro de dialogo Editar propiedades se abre en la ficha Definicion.

En el cuadro Nombre de la clase , escriba un nombre para la clase,
Indicadores

Haga clic en Aceptar .

En el panel derecho, resalte el campo VALORIDEAL de la tabla FAC_KPI y
arrastre el cursor a la carpeta de clases que acaba de crear en el panel
izquierdo.

El objeto aparece como una dimensién en la carpeta de objetos.

-3 Indicadar

3 alridea

Lleve a cabo lo mismo con los deméas campos.

=l 43 Indicadares

Ohjetivo

Fecha

Indicador
Departamento

Localidad

Entidad

Meka

Limite Supetiar

Limite Inferior

Walor Actual

Walor Ideal

Walor Ideal Promedio
Yalor Estimado

Yalor Estimado Promedio
YWalor Ejecutado

Walor Ejecutado Promedio

LI VI VR SR SR SR S R SR SR [ [ [ e |

Definicion de las propiedades de objetos

Después de crear la carpeta de clases e incluir objetos en ella, define las propiedades de

cada objeto.

Para definir las propiedades

1.

Haga doble clic en el objeto Valor Ideal .

Se abre el cuadro de dialogo Editar propiedades.

Haga clic en la ficha Definicion .

De forma predeterminada, el nombre del objeto, Valor Ideal , y el tipo,
Numero , aparecen en los cuadros correspondientes.

Haga clic en la ficha Propiedades .



4. En Calificacion, seleccione Indicador .
El cuadro de didlogo cambia para mostrar un cuadro donde elige como se
proyecta el indicador cuando se agrega. De forma predeterminada, en el

cuadro Funcién aparece Suma. Conserve este valor.

Editar las propiedades de Valor, Ideal PX|

Definicion ~ Propiedades l.ﬁ.vanzadas ] Claves ] Informacion de origen ]
Calificacion
Para el anlisis multidimensional, este objeto ests calificado como:
T Dimensidn
> & .

& O Informacidn

Elija la Funcion de proveccion de este indicador para la agregacian:

Funcian: |Suma bl

[ Asociar una lista de valores

-
-
Mombre de la lista: -
-

Acepkar | Zancelar | | Avuda |

5. Haga clic en Aplicar y, a continuacion, en Aceptar .
6. Repita los pasos 1 a 5 para cambiar las propiedades de los demés

elementos.

Creacion de la restriccion Where

Aqui se creard una restriccion Where en el indicador. Crea una combinacion que
compara la tabla consigo misma. Esto se denomina autocombinacioén. La utilizacion de la

restriccion Where fuerza la combinacioén con la restriccion de fecha.

Para crear la restriccion Where

1. Para cada indicador, haga doble clic en el indicador.
Se abre el cuadro de dialogo Editar propiedades.

2. En el cuadro Where, escriba lo siguiente:
DDM.DIM_FECHA between



@Prompt('BEGIN_DATE','D',,mono,free) AND
@Prompt('END_DATE','D',,mono,free)

3. Haga clic en Analizar para comprobar el SQL.
El siguiente mensaje aparece en la pantalla: El andlisis se ha realizado con

éxito.

Editar la combinacion @

Tablal Tablaz
DOM.DIM_FECHAS | ~|

SEMANS_DE_MES
MES

MUMERC_MES B 5
TRIMESTRE

ANIC

ETL OPERACION

Combinacidn externa [ [ Combinacion externa

[

v Cardinalidad

~
1 Deteckar f1
MO o

[ Combinacion de acceso direcka
Expresion

DDM. DIM_FECHAS.FECHA between @Prompt{'BEGIN_DATE','D, ,mono, free)
AMD @Prompt{'END_DATE','D', ,mono, Free)

Editar... | Analizar |

Avanzadas fcepkar | Cancelar | Avuda |

4. Haga clic en Aceptar dos veces.

5. Haga clic en Guardar.

6. Haga clic en el icono Guardar para guardar el universo.

Creacion de Filtros

El dltimo elemento de este universo de métricas empresariales es la restriccion de
poblacion o filtro. Estos filtros se utilizan en Dashboard Manager para limitar las métricas

al crearlas.

Para definir un filtro



1. Enlabarra de herramientas de Designer de clic en r

Se abre le pantalla de Editar propiedades de condicién

Editar las propiedades de IND-PRE-01

Definician l

Descripcion:

X

Filtro para el indicador "Ejecucian presupuestaria”

Where:
DOM.DIM_IMDICADOR . MOMBREINDICADOR="Cumplimiento de ejecucian
presupuestaria’
==
Tablas... | Analizar |

Acepkar | Cancelar | Avuda |

En el campo Nombre asigne un nombre al filtro.
3. En el campo Descripcion escriba una descripcion del filtro

2=

4. En el campo Where haga clic en para definir la condicion

Se abre la pantalla Editar condicién

“IND-PRE-0O1"

DOM. DIM_IMNDICADOR, MOMEBREIMDICADSOR=""umplimiento de ejecucidn presupuestaria’l

I Mostrar Sl del objeko Analizar

Tablas v columnas: Clazes w objetos: Operadores: Funciones:
3 oM. DIM_DEFARTAM Fechas =< -~ Mamero
1 CoM.DIM_FECHAS 8] Seoarfamen :: Caracker
1 oM. DIM_IMO T AL 8 Matiracioe _ Fecha
™ comM.Fac_kKPI Indicadores = Funciones @
== _3
=1y )
EETWEEM AMD
Ir
< | > = | F | IS NOT MULL ~

Drescripcidn:

Clase Fechas

Acepkar I Cancelar

Asuada




5. Enla seccién de Tablas y Columnas seleccione la tabla y el campo sobre

el cual se aplicara la condicion.

6. En el seccion Operadores seleccione un operador para la condicion.

Haga clic en Analizar para comprobar la sintaxis.

Resultado del analisis

El anélisis s& ha realizado con éxito.

i fAcepkar

8. Haga 2 veces clic en Aceptar.

El filtro creado aparecera en el panel izquierdo del designer.

Exportacion del universo

Después de crear la restriccion Where, ya puede exportar el universo. La exportacién del

universo permite que se utilice con Dashboard Manager.

Para exportar el universo

1. En el mena principal, seleccione Archivo > Exportar .

Aparece el cuadro de dialogo Exportar universo.

Exportar universo sz |

o Sy

Caorirmico:

Srupos:

Seleccione el dominio de universos de destino v los grupos
para asignarlos alflos) universols) Que =2 vwan a exporkar,
Haga doble clic en el universo que desea blogquear o
desbloquear. Un candado gris indica que okro usuario ha
bloqueado =l universo,

= en SERVEREC.FFPR = Examinar...

& Todos

Universos:

&  administradores
& Usuarios de Universe Designer

Mombre del archivo | Mormbre del universo
CHhDocuments and Sekktingshmmurilloh. .. dniverso_KPI'S
Agregar. .. | Eliminar |

Acepkar I Cancelar | Aveada |

2. Haga clic en Examinar para localizar la carpeta que corresponde al

servidor del dominio al que desea exportar el universo.

Seleccione Todos, que es el grupo al que asigna el universo.

Seleccione

el universo que desea exportar, en este caso universo KPI



5. Haga clic en Aceptar .

El universo se exporta correctamente.

Exportar universo ﬂ

\i‘) El universo se ha exportada con éxita,

Una vez creado y exportado el universo se agregar el universo a la lista de

universos disponibles de Performance Management.

Configuracion del Sistema
Para acceder a la pagina de informacion de la confi  guracion

Habra su explorador de Internet digite la direccion www.ppr.com
De clic en Informacién Empresarial

6. Aparcera la pantalla de Bienvenida a Business Obijects, en la cual debe ingresar

usuario y password.

Conectarse a Infoliew

Bienvenido a BusinessObjects

Indique su informacion de usuario y haga clic en Conexion.
(si no esta seguro de la informacidn de cuenta, péngase en contacto con el administrador del sistema)

Sisterna: | |

Mambre de usuario: |Sgﬁnanciero| |

Contrasefia: |“"""" |
Autenticacidn: Enterprise =

7. Haga clic en Conexion para iniciar la ejecucion de Business Objects.
8. Haga clic en Ir a Gestion de Rendimiento
9. Haga clic en el boton Configurar de la barra de servicios.

£ Caonfigurar

Aparece la pagina de informacién de la Configuracion



Agregar el universo

Los universos se definen, conectan y editan desde la pagina Universo de la ficha
Configuracion del sistema de Gestion de Rendimiento. En una misma base de datos
puede haber conectados varios universos.

En este paso, agregara el universo que ha creado en Designer.

Para agregar el universo

1. Haga clic en Universos .

Aparece la pagina Definicion de universo.

Definicion de universo

Uriverso de indicadares: Mombre de conexion: Datrinio Agregar Universo... |
Infarmacion de Produccion Warshouse Universes
Indicadores de Produccion Warehouse Urniverses |

2. Haga clic en Agregar un universo

Aparece el cuadro de didlogo Agregar universo.

Agregar un Universo x
Universo de indicadores: + | Buscar...
Momkbre |L|niver3|:|_KF‘I'S
Drotminic |L|niverses
Aceptar Cancelar

3. Enlalista Universo de indicadores , seleccione el universo que va ha
utilizar en este caso Universo de KPI's .
Cuando efectla la seleccion, el nombre del universo y el dominio donde
est4 incluido aparecen en los cuadros.

4. Haga clic en Aceptar .

El universo se agrega a la lista de universos disponibles.



Uriversa de indicadores: Momhbre de conexian: Daminio AGregsr Universa. .
Infarmacion de Produccion Wiarehouse Universes
Universo_KPI'S dwh Universes
Indicadares de Praduccion Warehouze Uriverses

5. Resalte el universo que acaba de agregar. Universo KPI's

Se activa el boton Actualizar .

6. Haga clic en Actualizar .

Dado que todavia no se ha creado métricas en el universo, no existen

métricas para actualizar, por lo que no es necesario seleccionar.

La parte inferior de la pantalla muestra el contenido del universo.

Contenido de universo

| Actualizar la de

% |ndicadores v dimensiones

Obietos dizponibles:

=l &y Indicadores o

W Departamento
@ Localidad

@ Ertidad

W Objstivo

W Indicador
W Fecha

@ “alor Estimado

@ “alor Ejecutado -
a| [

™ Condiciones y subconjuntos

—

Faormato: |

—

Agregacian: |{SLIr-.-1}

Descripcion:

S

SELECT .
sumDOh.FAC_KPLY ALORIDEAL)
FROM

DO DIM_FECHAS,
mrkd Foo™ ol

7. Haga clic en Indicadores y dimensiones

Los objetos creados en el universo aparecen bajo la carpeta del universo
KPI's. A medida que resalta los indicadores, el codigo SQL correspondiente
aparece en el cuadro SQL. Puede ver la clausula Where definida en

Designer.

Agregar una Dimension

Las dimensiones se pueden utilizar para personalizar el contenido de la analiticas
definiendo asociaciones entre sectores y usuarios. Asi mismo puede usarse para crear

métricas por sectores.



Para agregar una Dimensién

1.

Crear dimension b

Las dimensziones =& pueden utilizar para personalizar el contenido de laz analticas v crear
metricas por zectores. Defing su nueva dimension.

Momkbre:

|v Si deseo crear métricas por sectores en esta dimenzian.

Area de asunto: |Indicadu:ures ﬂ
Ohjeto nombre de dimension: |Departamentl:| ﬂ
Ohijeto codigo de dimensian: |Departamentl:| ﬂ
Mombre de zector global: |T|:ud|:us los departamentos

Haga clic en Siguiente para ejecutar la consulta asociada.

Haga clic en Agregar

Aparece el cuadro de dialogo Crear dimension.

Departamenta

Siguiente == Cancelar

En el campo Nombre asigne un nombre para la dimension

Haga clic en la casilla Si, deseo crear métricas por sectores en esta
dimension.

En el campo Area de asunto seleccione el universo Indicadores

En Objeto nombre de dimension y codigo de dimension seleccione una
de las dimensiones creadas en el universo.

En el campo Nombre de sector global asigne un nombre de sector global.
Haga clic en Siguiente.

Haga clic en Actualizar.

Se muestra los sectores que se utilizaran para calcular métricas



@Adualizar

Mombre de corte Codigo de sector

Todos loz Depattamentos Sector global

ADMIM. FINARCIERA, ADMIM. FINARCIERL
COMTABILICAD COMTABILIDALD
PRESUPUESTO PRESUPLUESTO
SEGURDS Y GARAMTIAS SEGURDS Y GARANTIAS
SISTEMAS SISTEMAS

9. Haga clic en Siguiente.

10. Haga clic en Fin

En la lista de Dimensiones disponibles aparece la dimensién creada.

@ Elitrinar . @Edﬂar dimension ..

Mormbre sCreacion de métrica? Azociacian
Jepartamento

Miniguno

Agregar un calendario
El paso siguiente consiste en asegurarse de que dispone de un calendario adecuado.
Tanto las métricas, como los objetivos, se basan en un periodo de tiempo especifico.

Cuando se crean métricas y objetivos se asocian con un calendario.

Para agregar el calendario

1. Haga clic en Agregar .

Aparece el cuadro de dialogo Agregar un calendario.



Editar un calendario existente *

Maombre Visualizacidn del petiada
Mombre del calendario:|MENSUAL Mostrar | OMtima o e perioco |
Descripoién: Calzndario para Indicadores de ges: Farmato |21 Sep 2004 ﬂ
< I > |
Tipo de periodos Lapso de calendario
9 o o Desde: Ene = |f ’ﬁ% E

Intervala:
.y be - |f|zor £ ]

Aceptar | Cancelar

Especifique el nombre del calendario, en este caso Mensual
Escriba una descripcion.
En Tipo de periodos, seleccione Calendario .

En el cuadro Intervalo , seleccione Mensual .

o g M~ w DN

En Visualizacion del periodo, seleccione Ultimo dia de Periodo y, enel

cuadro Formato , seleccione el formato adecuado para su equipo.

~

Seleccione el lapso de calendario.

Haga clic en Aceptar .

El calendario universo de demostracion aparece en la lista de
calendarios disponibles.

Calendarios dizponibles

Agregar... @ Elitriinar @Edﬁar... @Opciunes...

Moarrbre del calenda. Tipo de periodo Lap=o de calendario Parémetros

ME= Perzonalizado De Ene-03 a Mow-05 Cada 1 meses, Comienzo En..
MENZLLAL Calendaria De 31 Ene 2006 a 31 Dic 2007 henzual

SISTEMAS Calendaria De Ene 31 2007 g Dic 31 2007 henzual

En este punto, ya se puede proceder a crear métricas en el universo.

Haga clic en el botdn Gestién del rendimiento  para salir de la pagina de
configuracién.

3] Gestion del rendimiento



Creacion de métricas
Se utilizard Dashboard Manager para crear métricas utilizando el Universo KPI’'s, creado en

Designer.

Las métricas se crean en el cuadro de dialogo Crear métrica .

Para crear métricas
1. En laficha Dashboard Manager, haga clic en Métricas .
2. En Métricas disponibles |, localice Universo KPI's .

3. Hagaclic en Agregar Yy seleccione Nueva métrica en la lista.

Métricas dizponibles 4%

|Indicadu:ures

Agregar...

@ Elitninar

| @ Mueva métrica de entrada manual...

Aparece el cuadro de didlogo Crear métrica y la primera de las tres paginas donde
creara la métrica.

En la parte izquierda de la pagina Indicador, en Seleccione un indicador, aparecen
los objetos de indicador creados en Designer. En la parte derecha, aparece una

lista de funciones de agregacion.

“Walor Estimado
“alor Estimado Promedio

“alor Ideal

Walar Ideal Promedio

| KD rrticacor | Fitros Stributos
Seleccione un indicador Seleccione una funcidn de agregacion
Limite Inferior Cortar distintas e
Limite Superior Cortar nulas
Weta
Walor Actual Sumar distintas
“alor Ejecutado Promedia por individuo
falor Ejecutado Promedi Promedio

Promedia de distintos
héximo
i [

Seleccione una dimensidn

|[ninguna dimenzion] -

| Cancelar

N oo o &

Seleccione el indicador.

Seleccione la funcién de agregacion.

Seleccione una Dimensién.

Haga clic en Siguiente .

El cuadro de didlogo cambia para mostrar la pagina Filtros.

Estan disponibles varios filtros.




N waticacor | Fittros ‘ Atributos

T Contabilidad lj
F IMD-ADF-01

5 IMD-ADF-02

5 IND-ADF-03

T IMD-A0F-04 |
F IMD-4DF-05

5 IMD-ADF-23

T IMD-CAF-01

T IND-CGE-0

T IMD-CON-AD8-01
T IMD-COM-2DA-02
T IMD-CON-CCR-11
5 IND-COMN-CPP-01 e

<= Afrés I CSiguierte = Finalizar I Cancekr I

8. Seleccione un Filtro y haga clic en Siguiente .
El cuadro de didlogo Crear métrica cambia de nuevo para mostrar la pagina
Atributos.



Crear métrica H 4

Indficador Fittras | El atrivutos |

Maombre de la métrica: |Valor Ejecutado

Deszcripcion;

Intervalo de caloulo; RMEMNSLIAL i

Tipo de actualizacion Opciones de almacenamiento

* Almacenar todos los valores de métrica

* Independierte " almacenar solo el valor de la Gltima métrica
" Actualizacion externa (" Deshakilitar
Parametros Hiztarial de métricas

Suevizamierto predet. [[ningin suavizami ~ micie:  [ene « £ [2007 = [E]
Tendencia positiva a | Ser ascendente W Detener célculo de métrica
Propietario: Soministrator | en pic = |f 2007 = E

Unickac: v Detener en periodo actual

Finalizar Cancelar

10.

11.

12.
13.
14,

Asigne un nombre a la métrica.

En el cuadro Intervalo de céalculo, seleccione un calendario, en este caso Mensual.
Conserve los valores predeterminados de:

* Tipo de actualizaciéon

e Opciones de almacenamiento

e Parametros

Haga clic en el icono de calendario de Historial de métricas y seleccione la fecha
de inicio

Haga clic en Detener calculo de métrica y seleccione la fecha de fin.

Haga clic en Finalizar .

Haga clic en Actualizar y confirme la operacion.

Cuando se actualiza la métrica, la seccién Historial de métricas cambia para
sefialar las fechas de Inicio , Ultima y Fin de la métrica.

Nota: Si olvida hacer clic en Actualizar , los datos no se muestran correctamente
cuando crea la analitica.



Nota: Cuando cre6 el universo en Designer, cred dimensiones ademas de los indicadores. Las
dimensiones se utilizan para crear métricas seccionadas. Una métrica se divide en sectores al
cortarla en sectores de datos independientes para realizar un andlisis mas detallado.

Los filtros son condiciones que limitan la informacion que se obtiene a la informacion especifica
gue resulta mas atil.

Las dimensiones Yy filtros forman parte integral de la utilizacion de productos de gestion del
rendimiento; sin embargo, no se emplearan en este tutorial.

Para obtener més informacion sobre la utilizacion de dimensiones vy filtros, consulte la ayuda en

pantalla.

Creacion del objetivo
Para crear objetivos utiliza el modulo de gestion del rendimiento de Performance Manager.

Para ingresar a Performance Manager, haga clic en el boton de gestion del rendimiento, y

luego en Performance Manager.

Performance Manager

Cuando crea un nuevo objetivo, define un objetivo y, a continuacion, determina un rango en el
gue se permite un rendimiento fuera del objetivo.

Este rango se denomina zona de tolerancia. Puede definir valores absolutos o porcentuales
para los niveles de tolerancia superior e inferior. También puede decidir no definir un nivel de
tolerancia.

El objetivo se crea en tres paginas del cuadro de didlogo Nuevo objetivo.

Para comenzar la creacién del objetivo

1. En Performance Manager, haga clic en Gestion de objetivos

Aparece la pagina Gestion de objetivos.

Dashboard Manager Performance Manager

Gestion de objetivos | Mis objetivos | Strateqy Builds

Ohjetivos disponibles 4

Agregar... @ Elitrirar ... @Ed

En Objetivos disponibles, seleccione Indicadores

Haga clic en Agregar .

El cuadro de dialogo Nuevo objetivo se abre en la primera pagina: Nombre y
métrica.



Huevo objetivo x

n Marmbre v métrica Autarrelleno y talerancia Editar valores

Informacion de okjetivo

Mombre de objetivo |!&ccinnes complementarias al término de Revalorizacion de Activos
Tipo de ohjetivo |Histujric:u:| ﬂ Editar tipo=. .

Informacion de métrica

Métrics Actualizar libros de PPAE Seleccionar métrica...
Calendaria MEMSLIAL

Uniclad

Dimension

Lapso de objetivo

De - |/

|+

E
E

]T

| Siguiente :>| | Cancelar

En esta pagina identifica el objetivo.

4. En Informacion de objetivo, introduzca un nombre para el objetivo que esta
creando.

5. En el cuadro Tipo de objetivo, seleccione Historico
Los tipos de objetivo son utiles como un sistema de filtrado cuando se dispone de
un gran nimero de objetivos.

6. En Informacion de métrica, haga clic en Seleccionar métrica
Se abre el cuadro de dialogo Seleccione una métrica.
Seleccione la métrica con que se monitoreara el objetivo y haga clic en Aceptar .
Vuelve al cuadro de didlogo Nuevo objetivo.

7. En Lapso de objetivo, haga clic en los iconos de calendario para seleccionar las
fechas del inicio y fin del periodo de evaluacion.

8. Haga clic en Siguiente .
Se abre la pagina Autorrelleno y tolerancia del cuadro de didlogo.
En esta pagina define los parametros numéricos del objetivo.
Recuerde que los objetivos en Petroproduccién se establecen el Valor Ideal, Valor
Ejecutado, Valor Estimado, donde el valor ideal viene a ser la meta del objetivo,

por lo que el valor ejecutado debe estar entre el valor ideal* 0.5 y estimado *0.95.

Para definir los parametros de Autorrelleno y toler ancia



1. En Consulta de Universo , seleccione Definir Consulta .
Se abre el cuadro de dialogo Definir consulta.

2. En Seleccione un universo escoja KPI's

3. En Objetos del universo seleccione Valor Ideal, Limite Superior y Limite Inferior, y
el filtro para ese objetivo.
Los objetos seleccionados se mostraran en el panel derecho en Objetos de
resultado y filtro de consulta respectivamente.
La ventana Definir consulta presenta el siguiente aspecto:

Definir consulta

‘

Seleccions un universo: @"Adualizar lista

|L|I'Ii'-.-'ErSD_KP|'S ﬂ Buscar...

Cree la conzulta agregando los objetos desde 1z lista Objetos de resultado v los fitros desde 1a lista Fittros

Ohjetos del universo: Ohjetos de resultado:

= Indicadores - & Litnte Superior
Chjetivo & Limite Inferior
Fecha @ Yalor Ideal
Inclicacdor
Departamento
Localicad
Erticlad

eta

Linite Superior

Lirnite Inferior
“alor Actual
“Walar Ideal

Fitros de consulta:

{ INC-CON-PPE-01

“Walor Ideal Promecdio

“Walar Estimada

Walor Estimado Promedio

“alor Ejecutadao j

L I “I <N R UR TR ST SR I N R [ |

Aceptar Cancelar

4. Haga clic en Aceptar
Vuelve a la pagina de Autorelleno y tolerancia.

5. Enla cuadro Destino seleccione Valor Ideal , en el cuadro Tolerancia superior
seleccione Limite superior y en el cuadro Tolerancia inferior seleccione Limite

inferior.




Conzulta de universo w

Definit consulta

Desting: Tolerancia superior: Tolerancia exterior superior:
|‘v‘alu:|r Ideal hd |L|'m'rte Superiar hd
Fecha: Tolerancia inferior: Tolerancia exterior inferiar:

| J |L|'m'rte Inferior ﬂ

Dimensian:

| [

6. Haga clic en Siguiente .

[

El cuadro de didlogo Nuevo objetivo se abre en la pagina Editar valores.

7. Haga clic en Finalizar.

El objetivo aparece en el lado derecho de la pagina Gestién de objetivos.

activos inservibles, obsoletos que se han dejado de usar en PPR

40

/

30+

20+

]

31 Ene 2006
28 Feb 2008
31 Mar 2008
30 Abr 2008
31 May 2008
30 Jun 2008

31 Jul 2008
3 Ago 2008
30 Sep 2006
31 Oct 2008
30 Nov 2006
31 Duc 2008
31 Ene 2007

Creacion de un cuadro de mandos

28 Feb 2007

31 Mar 2007

30 Abr 2007

31 May 2007

30 Jun 2007

31 Jul 2007

Los cuadros de mandos se crean en Dashboard Manager con el Generador de cuadros de

mandos.

El generador proporciona una vista jerarquica de los cuadros de mandos.

Un cuadro de

mandos empresarial puede incluir varios menus, o fichas, y submenus o fichas secundarias

gue puede agregar después de crear el cuadro de mandos.

Para crear el cuadro de mandos

1. Haga clic en el Generador del cuadro de mandos



Se abre la pagina Generador de cuadro de mandos.
Las aplicaciones disponibles apareceran en el panel izquierdo.

2. Hagaclic en Agregar Yy seleccione Nuevo cuadro de mandos en el mend.

Agregar... @ Elitninar.

dro de mandos

-y -
= Muevo meny...

i -
on Muewvo submenu...

El nuevo cuadro de mandos aparece en Estructura del cuadro de mandos.

Macopier.. 4141 Bienvenido al Generador de cuadros de mandos
Estructura del cuadro de mandos
= @ Mivel general
A Total Electronics
cuadra de mandos Mombre:  |Muevo cuadro de mandos

Haga clic en Agregar para insertar un nueyo elemento

Personalice el contenido v el disefio de esta padina

[» Parametroz avanzados

3. Enellado derecho de la pagina, en el cuadro Nombre, escriba el nombre del
cuadro de mandos en este caso se llamara Subgerencia Financiera

4. Haga clic en Guardar .
Se abre el cuadro de dialogo Guardar un nuevo cuadro de mandos empresarial.
En Ubicacion , seleccione la carpeta Gestion del rendimiento pero no la abra.
Haga clic en Aceptar .
El cuadro de mandos Subgerencia Financiera aparece bajo Estructura del cuadro

de mandos en la pagina Generador de cuadros de mandos.

E=tructura del cuadro de mandos

g Total Electronics

g Indicadores de Produccion f

-

Subgerencia Financiera
= Cuadro de Mando Sistemas

Utilizar analiticas en los cuadros de mandos
Las analiticas son plantillas en las que inserta los datos que desea ver en el cuadro de

mandos. Algunas de las analiticas que se utilizan con mas frecuencia son:
* Alertas

» Tendencias métricas interactivas



* Mapas

» Arboles de métricas

e Gréficos de Pareto

« Indicadores como velocimetros y semaforos

e Visores
Un cuadro de mandos consta de una o mas analiticas. A continuacion se muestra como
crear analiticas.

Nota: No olvide actualizar las métricas antes de comenzar a crear las analiticas.

Crear Analiticas

Puede crear analiticas desde el Dashboard Manager en la pagina Crear una nueva analitica

Para crear una analitica
1. Haga clic en Dashboard Manager > Crear una nueva analitica

Los tipos de analitica se enumeran por categoria.

Crear una nueva analitica

Seleccionar el tipo de analitica que desea crear

Analiticas de cuadros de mandos
Analiticas de Performance Manager
Analiticas de conjuntos

Analiticas predictivas

Analiticas de control de procesos
Herramientas

2. Seleccione una categoria.

Las analiticas de la categoria seleccionada aparecen a la derecha.

* Analiticas de Cuadros de mando



Tendencias de métricas interactivas
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Seleccione una analitica.

Expanda Seleccione las métricas que desee visualizar

Haga clic en la flecha desplegable junto al cuadro de lista que aparece junto a

Seleccione las métricas que desee visualizar  y selecciona el tipo de datos que

desea incluir en la analitica:

 Datos de rendimiento - realiza todas las métricas de administracion de
rendimiento disponibles

e Métricas principales - realiza sélo las métricas que muestran un cambio
porcentual concreto en los resultados disponibles (puede especificar el % de
cambio que desee)

e Sets Datos - sélo realiza los conjuntos disponibles

e Solo objetivos - realiza sélo objetivos disponibles

e Consulta del universo (métrica) - realiza datos de consultas ad doc
disponibles

6. Para agregar una métrica, haga clic en Agregar .

Seleccione la métrica, conjunto u objetivo que desea analizar.

Para guardar la analitica ahora, haga clic en Aceptar .

Se muestra la analitica creada.

Guardar analiticas
Puede guardar analiticas en Mis Carpetas o Carpetas publicas en InfoView.

Para guardar una analitica

1. Haga clic en Guardar como .
Aparece la pagina Guardar como analitica.

2. En General, escriba un titulo para la analitica.
Introduzca una descripcion.
En Ubicacién , expanda Carpetas publicas y resalte la carpeta
SUBGERENCIA FINANCIERA.

5. En Categorias , expanda Categorias de la empresa y seleccione
SUBGERENCIA FINANCIERA.

6. Haga clic en Aceptar .

La analitica se ha guardado correctamente. Ahora puede cerrarla.

Edicion de las opciones de visualizacion de graficos
En este paso editard las opciones de grafico y leyenda.



Para editar las opciones de visualizacion de grafic  os

1. Haga clic en Gréfico y leyenda .
La pagina cambia para mostrar las diferentes opciones disponibles.
2. En Opciones de titulo y leyenda, haga clic en Visualizar texto .
En el cuadro, escriba un titulo para la analitica
En Leyenda, seleccione Mostrar leyenda.
4. Expanda Modo de visualizacién vy seleccione que opciones desea
visualizar en el gréfico.

5. Haga clic en Aceptar .

Agregar la analitica al cuadro de mandos

Para agregar la analitica al cuadro de mandos

Haga clic en InfoView .

2. En Carpetas publicas , haga clic en la carpeta donde guardo las analiticas,
las analiticas creadas para el cuadro de mando de la subgerencia
aparecen en la carpeta SUBGERNCIA FINANCIERA.

3. Haga clic en el titulo de cuadro de mandos de la Subgerencia Financiera.

%3] 4 Subgerencia Financiera
Vista | Propiedades

Se abre el cuadro de mandos vacio.

4. Haga clic en Personalizar .
La pagina Contenido y disefio se abre en la ficha Contenido .

5. En Analiticas de empresa, expanda la carpeta SUBGERENCIA
FINANCIERA Yy localice la analitica creada que desea mostrar en el cuadro

de mandos.



Contenido Dizefio
Ocultar la lista de analisis Tamafio
% Analiticas
@ Analiticas de la empresa
% SUBGERENCIA FINAMCIERA

Analiticas-SGF
Reportes de Desempefio-SGF
/% de cumplimiento de AF
./ % de cumplimiento de Contabilidad
23/ % de cumplimiento de Presupuesto
/% de cumplimiento de SYG
2 Arbol de metricas de SGF
./ cumplimiento de obj-SGF
./ Desempefio de la Subgerencia Final
2 Estado de Objetivo

6. Arrastre la analitica al panel derecho.
La analitica se abre en la ventana.

7. Haga clic en la esquina inferior derecha de la ventana la analitica y ajuste
su tamafo para adaptarlo al cuadro de mandos.
Puede hacer clic en el icono de edicion para editar el contenido y el disefio
de la analitica.

8. Haga clic en Aplicar y cerrar .
La pagina se cierra y vuelve al cuadro de mandos.

Ahora puede ver el cuadro de mandos con la analitica que agrego.

Creacion de Reglas y Alertas

Creacion de la analitica de alertas
Para ver las alertas, debe disponer de la analitica de alertas en su cuadro de mandos.

En primer lugar, creara la analitica de alertas; a continuacion, la agregara al cuadro de mandos
y, por ultimo, creara la regla que inicie la alerta.
La analitica de alertas se crea en la pagina Crear una nueva analitica (vea Crear Analitica)

desde Dashboard Manager.

Para crear una analitica puede también, acceder a la pagina Crear una nueva analitica

directamente desde InfoView.
Para acceder a la pagina Crear una nueva analitica

1. Enla pagina de inicio de InfoView, haga clic en Nuevo .



Aparece una lista de opciones, como se muestra a continuacion.

u Nuevulv| b#3 [E Erviar - hdi |

3| Desktop Inteligence

rr Publicaciin
jj Documento de Wehb Inteligence

Hiperwvinculo

ol Analtics E
ﬂ Imforme de OLAP Inteligence

ﬂ Conexion de OLAP Inteligence

2. Seleccione Analitica en la lista.
De forma predeterminada, la pagina se abre en Analiticas de cuadros de mandos.

3. Haga clic en Herramientas en el menu de la parte izquierda de la pagina.

Analiticas de cuadros de mandos
Analiticas de Performance Manager
Analiticas de conjuntos

Analiticas predictivas

Analiticas de control de procesos
Herramientas

4. La pagina cambia para mostrar las analiticas de herramientas.
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Para crear la analitica de alertas
1. Haga clic en la analitica Alertas .
La pagina cambia para mostrar categorias disponibles para las alertas.
2. Seleccione la categoria en el nivel de informacion de alertas.



Alertas no vinculadas a ninguna categoria.
Todas las categorias
Performance Management
Performance Management/afdemo
Performance Management/Benchmark
Performance Management'demo
Performance Management/Deviation
Performance Management/Forecast
Performance Management/Performance
Performance Management/Predictive Analytics
Performance Management/Setanalyzis
Performance Management/SlicedMetric
Performance Management/Spc
Performance ManagementTimeSeries
Materiales
Produccion
Contratos

@Eﬂ ciaFinanciera

SubgerenciaFinanciera/Prezupuesto

Y

SubgerenciaFinanciera/Contabilidad

NENEEEEEENEEEEEEEEEEEEE
REHEEEEEIREOIHIEAEEEREEEREER E E
RENFKEZEREEBEAEEEEEEEEEEREE

SubgerenciaFinanciera/Afinanciera

3. Haga clic en Aceptar .
La alerta se muestra en la pagina.

4. Haga clic en Guardar como .
Aparece la pagina Guardar como analitica.
Introduzca un titulo, para la alerta, y guarde la alerta en la carpeta Subgerencia
Financiera.

5. Cierre la alerta.
La analitica de alertas se agrega a las analiticas disponibles de Gestion del
rendimiento.

6. Agreque la alerta al tablero de mandos.

Creacion de una regla
Generalmente, las reglas se crean a partir de plantillas existentes definidas por el disefiador de

métricas o por el administrador del sistema.

Los tipos mas habituales de eventos para desencadenar reglas son:



e planificaciéon
e Actualizacion de métrica

»  Evento con nombre (iniciado por un evento externo a Dashboard Manager)

Agregar una nueva regla

Para crear una nueva regla en la métrica

1. En Dashboard Manager, haga clic en Reglas.
Se abre la pagina Reglas.

2. Enla pagina Reglas, bajo Reglas de gestion disponibles , haga clic en
Agregar .
Aparece el cuadro de didlogo Agregar regla.

Agregar regla

!

Maormbre de regla

W activada Ambito Carpeta

[ Ejecitadas simutdneamente | Publico j |Aler’£as F‘resupuesﬂ
Lista de plantillas:

Plartilla IPR

Alerta cuando =& alcanza un umbral
Regla genérica
R CEneEr

Lizta de planificacion

Descripcion de regla:

IEglpIaniﬂu:ac:iu_‘unai F una condicidn se cumple Ebejecutar acciones Eventos...

Condicidn. ..
Acciones...

< |+

| Cancelar

Especifique el nombre de la regla,
Seleccione Activada .

En Ambito, seleccione Publico , lo que permite que todos los usuarios vean
la alerta.

6. En la Lista de plantillas, seleccione Regla genérica .

En el cuadro de didlogo aparece la descripcion de la regla, bajo
Descripcion de regla.



En este punto define los componentes de la regla.

Definicion de los componentes de la regla
El evento, la condicion y la accion de las reglas se definen en varios cuadros de didlogo.

Para definir el evento

1. Haga clic en Eventos .

Aparece el cuadro de didlogo Desencadenadores de reglas.

Desencadenadores de reglas x
Tipo de eventos Eventos desencadenadores Q
planificacion

actualizacion de métric:
actualizacion de conjur

evento nombrado
actualizacion de grafic

[
| ™

Cancelar

2. En Tipo de eventos, seleccione planificacion y haga clic en las flechas para
desplazar el evento a la parte derecha del cuadro de dialogo.
Aparece la pantalla de planificacion de la ejecucién de la alerta.

BX
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AFScheduleProgram
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[ Programar || Cancelar |




En la pestafia Cuando en Ejecutar objeto escoja cuando quiere que se
ejecute la alerta.

En Hora de inicio seleccione la fecha y la hora de inicio

En Hora de finalizacién seleccione la fecha y la hora de fin

Haga clic en Aceptar.

Vuelve al cuadro de diadlogo Agregar regla.

Ahora definiré la condicion.

Para definir la condicién

1.

En el cuadro de diadlogo Agregar regla, haga clic en Condicion .
Se abre el Editor de formulas condicionales. El cuadro bajo Formula
aparece vacio. La férmula se introduce mas adelante en este

procedimiento.

Farmula

En Variables, las métricas que ha seleccionado se muestra como una
variable.

metrical = Cumplimiento de ejecucion presupuestaria
métrica2 = Yalar ldeal en IND-PRE-01

En Funciones y operadores existen varias carpetas que contienen las
funciones y los operadores que puede utilizar en Dashboard Manager.

En Formula, se compara el valor de la metrical es menor g la metrica2 es
decir si el valor ejecutado de la métrica del objetivo es menor que el valor

ideal establecido.



Editor de formulas condicionales x
BBl Analizar I

‘rétrical walor=métrica valor

ariahles Funciones v operadores
B sorear... =] Efimiriar [ Editar .. Operadores logicos =

métrical = Cumplimiento de ejecucion presupuestaria Walores logicas
métricaz = “Walar ldeal en IND-PRE-01 COperadores matematicos

Operadares de texto
Funciones estadisticas
Funciones de prevision
Comportamiento de métrica

=

Funciones mateméticas
Fechas E
I3 Funciones de fecha

Aceptar | Cancelar |

3. Haga clic en Analizar para comprobar la sintaxis de la formula.
Aparece un cuadro de mensaje para indicar que el analisis es correcto.
Haga clic en Aceptar en el cuadro de mensaje.

Haga clic en Aceptar en el cuadro de dialogo.
Vuelve al cuadro de diadlogo Agregar regla.

El dltimo paso consiste en seleccionar la accidon que desea que se ejecute.

Para seleccionar la accién

1. Haga clic en Acciones .

Se abre el cuadro de didlogo Acciones asociadas a reglas.

Acciones asociadas a reglas x

Tipos de accion Acciohes gue ejecutar

generar una aleta -~
enviar un correo electroni
definir una lista

generar un evento
actualizar un informe

generar una LIRL - |

actualizar una métrica —

iniciar una aplicacion

ejecutar SGL b

< | = < | =

Aceptar | Cancelar




2. En Tipos de accién, en el cuadro de dialogo Acciones asociadas a reglas,
seleccione generar una alerta.
Se abre el cuadro de dialogo Definicion de alerta.

Definicion de alerta

|

Titulo de alerta: Ambitor Miwel:
|:?evise Reporte de Desemperio ﬂ |P|jb|i|:|:. ﬂ |Crﬂi|:|:| ﬂ
Texto de alerta: Categoria; £
Para el Indicador: Recurzos comprometidos ﬂ Performance Management
Materiales
Produccion
Contratos

Informe asociado:;

Examinar ...

Expiracion de alerta:

' punca
e [ H Fo o
CE ! oo —  [F]

Aceptar Cancelar

En el campo Titulo de alerta asigne en nombre para la alerta
En el campo Texto de alerta escriba el texto que aparecera en la alerta.
En el campo Informe asociado puede o no asociar un cualquier objeto que
este disponible en Gestion de rendimiento para presentar datos mas
detallados de la razon por la que la alerta se activo.
Escoja la fecha que expira la alerta en el campo Expiracion de alerta.
Escoja el &mbito, el nivel y la categoria
Haga clic en Aceptar .
Vuelve al cuadro de diadlogo Acciones asociadas a reglas.

9. Haga clic en Aceptar vy, a continuacion, haga clic en Aceptar en el cuadro
de didlogo Agregar regla.
La regla que acaba de crear, aparece en la lista de reglas de gestion
disponibles.

Ahora pruebe la regla.

Para probar la regla

1. Resalte laregla y haga clic en Ejecutar .

En la pantalla aparece el cuadro de mensaje Correcto.



Este mensaje indica que la prueba se ha ejecutado correctamente.

Carrecto

Aceptar |

2. Haga clic en Aceptar .
Nota: Las alertas sélo se envian cuando se cumple la condicion definida en

ellas. Se puede ejecutar la prueba correctamente sin enviar una alerta.

Cuentas de Usuario

Crear cuenta de usuario Enterprise
Al crear un nuevo usuario, se especifican las propiedades del usuario y se selecciona el

grupo o grupos para el usuario.
Para crear una cuenta de usuario

1. Vaya al area de administracion Usuarios de Plataforma de administracion
de BO Enterprise Java.

2. Haga clic en Nuevo usuario .
Seleccione el tipo de Autenticacién de Enterprise.
Escriba el nombre de cuenta de , el nombre completo, la direccion de
correo electrénico y la informacién de descripcion.
Sugerencia: Utilice el area de descripcion para incluir informacion adicional
acerca del usuario o cuenta.

5. Especifique la informacion y configuracion de contrasefia.

6. Seleccione el tipo de conexion; las opciones son Usuario simultaneo y
Usuario con nombre.

= Seleccione Usuario simultdneo si este usuario pertenece a un contrato de
licencia que establece el nimero de usuarios que pueden conectarse al
mismo tiempo.

= Seleccione Usuario con nombre si este usuario pertenece a un contrato de
licencia que asocia un usuario especifico con una licencia. Las licencias de
usuarios con nombre resultan Gtiles para aquellos que requieren acceso a
BusinessObjects Enterprise independientemente del nimero de usuarios
gue estén conectados en ese mismo momento.

7. Haga clic en Aceptar .



Establecer derechos de Usuarios
Los derechos de los usuarios se establece desde la pagina Derechos Avanzados.

Localizacién de la pagina Derechos Avanzados

La pagina Derechos avanzados de un objeto se puede encontrar a través de su ficha de
derechos. En el menu desplegable Niveles de acceso , seleccione Avanzados , seleccione
los derechos que requiera el usuario.

A continuacion se muestra los derechos otorgados a los usuarios del Tablero de mando de

la subgerencia financiera.

Agregar objetos a la carpeta

Ver objetos

Editar objetos

Maodificar los derechos de los usuarios para los objetos
Programar el documento que debe ejecutarse
Eliminar objetos

Definir grupos de senvidor para procesartareas
Eliminar instancias

Copiar objetos en otra carpeta

Programar para destinos

WVerinstancias de documento

Foner en pausay reanudar instancias de documento

Modificar de forma segura los derechos que tienen los usuarios sobre los
objetos.

Reprogramar instancias

Programar en nombre de otros usuarios

er objetos que son propiedad del usuario
Editar objetos que son propiedad del usuario

Maodificar los derechos que los usuarios tienen sobre los objetos que son
propiedad del usuario

Eliminar objetos que son propiedad del usuario

Eliminar instancias que son propiedad del usuario

Ver instancias de documento que son propiedad del usuaric

FPoner en pausay reanudar instancias de documento que son propiedad
del usuario

Modificar de forma segura los derechos que tienen los usuarios sobre los
cbjetos que son propiedad del usuario.

Reprogramar instancias que pertenecen al usuario

OO0 00O OCO0CEPE @ CEAEEEAEEELEEE®
OO0 00000000 0OC0OC O OO0O0O0QO0QOQQOOQOQCOC0O0O
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Descargar archivos asociados con el objeto.
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Actualizar datos del informe:
Actualizar lista de valores

Usar listas de valores

VerSaL

Exportar datos del informe

Descargar archivos asociados con el objeto

Actualizar datos del informe
Editar consulta

Actualizar lista de valores
Usar listas de valores
VersaL

Exportar datos del informe.

- Descargar archivos asociados con el objeto

Imprimir datos del informe:
ﬂduaﬂzar datos del informe -
Exportar datos del informe

-Descargar los archives asociados con el informe

Descargar archivos asociados con el objeto

Permitir hilos de debate
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