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“DISENO E IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE MONITOREO DE BALANCED
SCORECARD PARA LOS CLIENTES DE UNA CONSULTORA”

El presente trabajo muestra el disefio e implementacién de una herramienta
de monitoreo de Balanced Scorecard, enmarcado como proyecto de memoria para
optar al grado de Ingeniero Civil Industrial.

El trabajo se hace en conjunto con Genesis Consulting & Capital, empresa
consultora con vasta experiencia en asesorias estratégicas y financieras. El
quiebre inicial es contar con un servicio que permita a sus clientes integrar y
monitorear el estado de avance de los indicadores de los objetivos definidos en la
asesoria estratégica, mediante el Balanced Scorecard.

El desarrollo del tema parte con una revision del estado del arte tanto en las
aplicaciones para implementar y controlar los indicadores del Balanced Scorecard,
como en las alternativas existentes para el desarrollo propio de una herramienta
gue sea capaz de cumplir con los requerimientos del prototipo.

La metodologia de trabajo consiste en un analisis de los actuales entregables
de la asesoria basada en Balanced Scorecard por parte de la consultora a sus
clientes y el redisefio critico de estos, tomando en consideracion tanto a los
consultores de la compafiia como a los clientes, con el fin de realizar una eleccién
del software que mejor se adapte a las soluciones requeridas. Posteriormente, se
desarrolla el prototipo y se inicia la etapa de implementacion y validacion.

La aplicacion esta desarrollada en Microsoft Excel 2010, el que actia como
interfaz y motor de la aplicacion. Para la extraccion dinamica de los datos que
alimentan la herramienta, se utiliza PowerPivot. La implementacién puede ser
realizada a través de Excel 2010 o Sharepoint Workspace, dependiendo de la
plataforma que se adapte mejor a las caracteristicas de cada uno de los clientes.

El resultado obtenido es una herramienta validada por los miembros de la
consultora y que ya puede ser implementada en las asesorias estratégicas que se
desarrollan. Las principales ventajas de la aplicacion corresponden al nivel de
solucion al quiebre inicial y la calidad de la informacién entregada por la
herramienta a sus clientes.



INDICE DE CONTENIDOS

R [ 11 0T ¥ Tolox o o 5
1.1  Antecedentes y JUSHFICACION .........cooiiiiiiiiiiiiiiieei e 6
I © 1 o 1= 11V 0 1 USRS 7

1.2.1 ODbJetivVo GENEIAL .......cceveiiiii et e e e e eeeanes 7
1.2.2 ODbjetivos ESPECIfiCOS........oiiiiiiiiiiiiieeii e 7
RS T |V =7 (o To (o] (oo | - USRS 7
1.3.1 Andlisis de los actuales entregables de Balanced Scorecard. ............... 8
1.3.2 Estudiar diferentes métodos para implementar la solucién requerida....8
1.3.3 Redisefio de entregables en funcién del software escogido. ................. 8
1.3.4 Desarrollo del Prototipo .........ccoovviiiiiiiiiii et e e eeaeens 9
1.3.5 Verificacion, pruebas y puesta en marcha. ...........ccccceeeininnnnnnnninnnnnnnnnn. 9
O N (07 g o N 9
1.5 Resultados ESPErados ........cccoiieeeiiiiiiiiiiiiiii e 10

2 MarCO CONCEPLUAL......uuuiuiiiiiiiiiiiiii e 11

2.1  ElBalanced SCOrecard..........ccccoiiiiiiiiiii 11
2.1.1 Caracteristicas del Balanced Scorecard ............ccccceeeeiiiiiiiiiee, 11
2.1.2 Componentes esenciales del Balanced Scorecard .................oceeeee. 12

2.2 Business INtelligenCe........ccoooiiiiieee 16
2.2.1 Introduccién al Business Intelligence ............cccceeeeiieeiiiiiiiiiiiieeeeeeeee 16
2.2.2 Estructura de las herramientas Business Intelligence.......................... 17
2.2.3 Tipos de herramientas Business Intelligence.............ccccoi. 20
2.2.4 Data Warehouse v/is Data Mart............ccccoeeeeeeeeiiie 22
2.2.5 Metodologia para el desarrollo de un Data Mart .............ccccveeeeeeeeennnns 22
2.2.6 Herramientas Business Intelligence en el sector estratégico................ 25

2.3 MICIOSOft Bl TOOIS......uuiiiiieieeie e 27
2.3.1 MICIOSOft EXCEI...cceeeeeiiiiiie e e e 28

3 SIUACION ACTUAI ...t e e e e e e et e e e e e e eeeannes 30

3.1 S =T 0 ] 0 (ST P 30
3.1.1 Definiciones ESrategiCas ..........couvveeiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 31
3.1.2 Servicios entregados por la consultora ...........cccceeeeeeee 32
TR T O [ 1= o1 1= PP UPPPTRPTTN 34
3.1.4 Estado actual de las asesorias estrategiCas ...........cccvvvvvvvviiiieeeereeennnns 35

1



3.1.5 Andlisis de entregables asociados al Balanced Scorecard.................. 38

4 Propuesta de REAISEAO .....ciiiiieiiiiieieie et 41
4.1  DiagnOStiCo aCtual .......ccceeeeeieeeie e 41
4.1.1 Mapa ESrat@QiCO ........uuuueeiiiiieeeiiiiiiiiie e 41
4.1.2 Tablero de Comando ........ccouviiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 42
4.1.3 Diagnostico del entregable de Balanced Scorecard..............cccuvvveeee... 44

4.2  Propuestas d€ MEJOIa ......ccoeiiiiiiee e 44
4.2.1 Almacenamiento de informacion historica..........ccccccccviviiiiiiiiiiiiiinnnnn. 44
4.2.2 Creacion de médulos para cada perspectiva estratégica..................... 45
4.2.3 Incluir iniciativas ligadas a objetivos estratégicos ..........cccccvvvvvvvvereennn. 45
4.2.4 Herramienta Unica iNtegrada..........c.cceeeevviieiuiiiiiiie e e e e e eeeeanns 45

5  ConstruccCion del PrototiPo ...........eeeiieeeiiiiiiiiiiiiiee e 46
5.1  REQUEIIMIENTOS ... 46
5.1.1 Requerimientos funCioNales...........cccooeeeeiiiiiiiiiiiii e 46
5.1.2 Requerimientos N0 fuNCioNaleS ..., 48

5.2  Diseflo de [a arqUiteCIUIa..........cooeeiieiiieeeeeeeee e 48
5.3 MOUUIOS ... 49
5.4  Eleccion de 1a TECNOIOGIa .........uuveeiiieiiiiiiiiiiiiieeee e 51
5.4.1 Especificaciones de software y hardware .............ccccoeeiii, 51

55 Diseflode [ainterfaz........ccccooiiiiiiiii 52
5.5.1 ENtrada de datOS...........oiiiiieiiiiiiiiiiiiie e e e et e e e e eeane 52
5.5.2 Mapa €Strat@giCO......uuuieiiiieeeiiiiiiiiiiie et 53
5.5.3 Tablerode comando ..o 54
5.5.4 Perspectivas eStrat@giCas ........ccuuuriiriieeriiiiiiiieee e 55

(G 1101 o] (=10 =T o 7= Tox T o TP 56
6.1  INQGresSO de datOS...........uuuiiiiiii e 56
6.2  Carga de datos en POWEIPIVOL ..o 57
6.3  Visualizacion de reportes y dashboards.............ccooooeeii, 58

T PIUBDAS. ...t e e eaaee 60
7.1 Pruebas del SIStEMA.........ccoiiiiiiiiiiii e 60
7.2  Problemas en el desarrollo de la herramienta.............ccccevvveieiiiieeveennnns 61
7.3 Andlisis de Genesis Consulting & Capital...........cccceeeeeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeenns 61

S T O o 1 [od (1] o] =SSR 63
9 =] (] (=] [0 = S 65



1. INDICE DE ILUSTRACIONES

llustracidn 1: Las perspectivas del balanced scorecard........ccccccccvvvvvviviiiiieenenennnnn. 13
llustracion 2: Ejemplo de mapa eStratégiCo ..........uueviiiieeiieiiiiiiiiiie e 14
llustracion 3: Nivel de utilizacion de Bl en las empresas chilenas ............ccc.c........ 16
llustracion 4: Arquitectura de una aplicacion Business Intelligence....................... 17
llustracion 5: Herramientas Bl utilizadas en la industria chilena ............................ 20
llustracion 6: Ciclo de vida de la construccion de un data warehouse.................... 23
llustracion 7: Oracle Scorecard and Strategy management.............ccccvveeeeeeeeenennne 25
llustracion 8: Cognos Business Intelligence..........cccoovveeeiiviiiiiiiiieeeeee e 26
llustracion 9: Pentaho Bl SUILE...........covvviiiiiiiiiiiiceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 26
NUSEracion 10: KPIFIX ....ooiviiiiiiiiiiiiiiieceee ettt 27
llustracion 11: Ciclo de vida de un ProductO. .........ccooviiiiiiiiiiieee e 33
llustracion 12: Algunos clientes que han sido asesorados por Genesis Consulting
& CAPITAL . 35
llustracion 13: Fortalezas de las asesorias entregadas. ...........ccccoeeevveveviviieneeeennn. 36
llustracion 14: Debilidades de las asesorias entregadas. ...........ccoooevvviiieeeeeeennnnne 36
llustracion 15: Distribucion de las asesorias que entraron a la consultora el afio
20 5 37
llustracion 16: Distribucion de las asesorias estratégicas que entraron a la
consultora €l afo 201 1. ......ccoveiiiiiiiiiee e e e e aaaee 37
llustracion 17: Ejemplo de Mapa Estratégico entregado a un cliente..................... 39
llustracién 18: Ejemplo de tablero de comando entregado a un cliente................. 40
llustracion 19: Diagnostico de mapa eStrategiCo..........cceevvvviivuiiiiieeeeeeeeeiiiee e 42
llustracién 20: Diagndstico tablero de comando ...........cccccvvvvvviviiiiiiieciieeeeieeeeeeee, 43
llustracion 21: Diagrama de CaS0S A€ USO ........ccuvuuuiiiieeeeiiieiiiiieieeeeeeeeeeerine e e e a7
llustracidn 22: Estructura de datOS..........covvviviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 48
llustracion 23: Elementos de la herramienta...........ccccccevvvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee 49
llustracién 24: Archivo de carga de perspectivas, objetivos, indicadores y metas.52
llustracion 25: Archivo de carga de valores actuales............cccceeeeeeeeiiiviiiiiiien e, 52
llustracion 26: Ejemplo de mapa eStrategiCo ..........coevviuuviiiiirieeeeeeiiiiiiieeeeee e 53
llustracion 27: Ejemplo de tablero de comando ............ccoovvviiiiiiiiiiiceieeeccee e, 54
llustracion 28: Ejemplo de PEerspeCiVa ............ceeeieeeeiiiiiiiiiiiieieee e esiiieeee e e e e 55
llustracion 29: Formato de archivos de carga de datos .........ccccoeeeeeeieeviiiiiiineeeennn, 57
llustracion 30: Ventana de POWEIPIVOL ..........uuuiiiiiieeiiiiiiiiiiiiee e e e e e 58
llustracion 31: Configuracion de dashboards en powerpivot.............cccccvvveeneeennn. 59



1. INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Secuencia de desarrollo del Balanced Scorecard..............ccccoeeeeeeeeennnnn. 15
Tabla 2: Areas de intervencion de Genesis Consulting & Capital ......................... 32
Tabla 3: Matriz de servicios que ofrece Genesis Consulting & Capital .................. 34
Tabla 4: Metodologia de desarrollo y entrega de Balanced Scorecard.................. 38
Tabla 5: Analisis comparativo entre herramientas .............cccoeevvvvviiiie e eeeeeiiinn, 62



1 INTRODUCCION

La Administracion Estratégica (1) es la ciencia social encargada de la
planificacion, gestion, direccion y control de los diferentes tipos de recursos con que
cuenta una organizacion, con el claro fin de obtener el maximo beneficio posible en los
objetivos que las empresas se hayan trazado.

Practicamente todo tipo de organizaciones cuenta con algin grado de estrategia.
Las grandes organizaciones y empresas cuentan con departamentos de control
estratégico, los cuales tienen como tarea monitorear la correcta consecucion de los
objetivos y metas dentro del marco valérico que las organizaciones definen a nivel de
directorio (2). Generalmente las empresas pequefias y medianas, asi como las
organizaciones que tienen estructuras bésicas, no cuentan con una estrategia clara, ya
gue en los procesos de creacion, despegue y consolidacion de una organizacion la
estrategia corporativa no toma un papel preponderante en las decisiones (3).

En la actualidad, la estrategia de una organizacién se puede modelar a través de
una gran variedad de sistemas que han sido desarrollados, siendo uno de las mas
populares y usados el Cuadro de Mando Integral, también conocido como Balanced
Scorecard (4).

Generalmente las empresas que se encuentran en etapas de expansion se
interesan en la implementacion de la estrategia en sus organizaciones. Para esto, es
comun que pidan asesoria a expertos que los guien en este proceso. Genesis
Consulting & Capital es una consultora con experiencia en las areas estratégica y
financiera, que ocupa la metodologia del Balanced Scorecard para implementar la
administracion estratégica que solicita gran parte de sus clientes.

La presente memoria trata acerca del disefio e implementacion de un sistema que
permita tener control de los diferentes indicadores de gestién definidos por Genesis
Consulting & Capital y sus clientes, con el objetivo de hacer mas facil y dinamico el
proceso de monitoreo del cumplimiento de las metas que son determinadas en el
Balanced Scorecard.



1.1 ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION

Genesis Consulting & Capital es una consultora de asesorias estratégicas y
financieras con una experiencia de 6 afios en el mercado nacional. En la actualidad, la
empresa utiliza la metodologia del Balanced Scorecard para realizar las asesorias
estratégicas en sus clientes, que van desde empresas consolidadas hasta
organizaciones en diversos procesos de crecimiento. Su cartera de clientes incluye
empresas que se desempefian en la industria minera, retail, tecnoldgica, educacional y
salud, entre otras.

La implementacion de un Balanced Scorecard consta de tres modulos esenciales
(4): mapa estratégico, matriz de tablero de mando y sistema de monitoreo de
cumplimiento de indicadores.

Genesis Consulting & Capital desarrolla el mapa estratégico que entrega a sus
clientes a través de una presentacion en PowerPoint, donde se detalla cada una de las
partes que lo componen, su significado y sus interrelaciones. La matriz de tablero de
mando se desarrolla principalmente en una planilla Excel, en la cual se ingresan los
indicadores, sus metas y niveles de cumplimiento. La presentacién de estos entregables
cumple con los requerimientos minimos exigidos por los clientes.

Sin embargo, la tercera parte que corresponde al monitoreo del cumplimiento de
indicadores se basa en el llenado de la matriz de tablero de mando segun el grado de
cumplimiento de las metas definidas a priori. Este sistema presenta serios déficits que
disminuyen el valor del servicio entregado.

Entre los principales quiebres que se observan estéan:

e La nula integracién entre el mapa estratégico y la matriz de tablero de mando, con lo
gue no se aprecia el estado general de cumplimiento del Balanced Scorecard.

e La comunicacion entre las distintas partes interesadas en conocer el estado de
cumplimiento del Balanced Scorecard no es instantdnea. No existe un monitoreo
centralizado, por lo que hay que pedir la informacién por mail u otros medios a los
encargados o responsables de completar cada perspectiva del tablero de mando.
Esto a su vez impide la deteccion a tiempo de ineficiencias estratégicas.

¢ No se puede conocer la evolucion temporal de los indicadores en distintos periodos
de evaluacion.

e Muchos clientes tienen problemas para manejar las planillas de Excel, ya que no
cuentan con los conocimientos necesarios. Es facil que los usuarios encargados de
la manipulacion de las planillas alteren su configuracion de manera accidental o
completen en forma errénea, con lo que se no se obtienen los resultados esperados.

Al implementar un sistema de monitoreo integrado de Balanced Scorecard,
Genesis Consulting & Capital puede mejorar el servicio entregado a sus clientes, ya que
se diseflara e implementara una herramienta a la medida de sus necesidades. Con
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esto, los clientes obtendran un servicio complementario a la asesoria entregada que les
permitira controlar su planificacion estratégica. Por parte de la consultora, la empresa
puede expandir su cartera a clientes que posean requerimientos de este tipo.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar e implementar una herramienta de integraciéon y monitoreo de los niveles de
cumplimiento de Balanced Scorecard que permita a los clientes complementar el
beneficio recibido de la asesoria estratégica.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e [Escoger la mejor alternativa para implementar el Balanced Scorecard, a partir de las
diferentes opciones existentes en el mercado.

e Redisefar los entregables con que la empresa implementa el Balanced Scorecard a
sus clientes.

e Definir los modulos, elementos y aplicaciones minimas con debe contar la solucion
gue se va a implementar.

e Desarrollar un prototipo que permita a la empresa entregar una solucion rentable y
de calidad a sus clientes.

1.3 METODOLOGIA

El desarrollo del presente tema de memoria se basa en la investigacion de marcos
metodoldgicos realizados en diversas tesis y memorias del area de Tecnologias de la
Informacién del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile. En
particular, fueron revisadas memorias relacionadas con la creacion e implementacion de
almacenes de datos tales como Data Warehouse y Data Mart (5), (6), (7), y el desarrollo
de herramientas para medir las actividades de una organizacion a travées de indicadores
clave de desempefio y dashboards (8), (9).

La metodologia usada para la realizacion de la memoria presenta adaptaciones a
los marcos metodolégicos revisados, ya que fue ajustada segun las caracteristicas de



los requerimientos de la herramienta, clientes y empresa relacionados a la solucién que
se pretende desarrollar.

1.3.1 ANALISIS DE LOS ACTUALES ENTREGABLES DE BALANCED SCORECARD.

Se revisara la manera en que la consultora implementa el Balanced Scorecard en
las asesorias a sus clientes. Se analizara de forma y fondo cada uno de los médulos
gue son parte del entregable, haciendo hincapié en los recursos utilizados, ventajas y
desventajas del formato actual. Se entrevistara tanto a los consultores como directores
de la empresa con el objetivo de conocer las razones del porqué se utiliza el formato
actual y no otro, asi como también sus impresiones acerca de la calidad y nivel de
cumplimiento de la solucién entregada a los clientes. El analisis de la situacion actual
permitird establecer las fortalezas y debilidades del sistema, las que serdn tomadas
como base para el desarrollo de propuesta de redisefio.

1.3.2 ESTUDIAR DIFERENTES METODOS PARA IMPLEMENTAR LA SOLUCION
REQUERIDA

Se estudiaran los diferentes sistemas que se han desarrollado para el monitoreo
del Balanced Scorecard. Se investigara los tipos de software que existen, y se detallara
su costo, grado de solucion que aporta al problema, complejidad y recursos necesarios.
Con la informacion recopilada, se analizaran las alternativas de desarrollo en base a las
ventajas y desventajas de cada una de las opciones estudiadas.

En base al andlisis realizado de cada una de las alternativas se procedera a la
eleccion de la mejor opcién en cuanto a calidad y eficiencia en recursos. En caso de
que haya méas de una opcion que permita obtener un resultado similar, se optara por
escoger la mas economica.

1.3.3 REDISENO DE ENTREGABLES EN FUNCION DEL SOFTWARE ESCOGIDO.

Una vez escogida la plataforma en que se desarrollara la herramienta de Balanced
Scorecard, se disefiara cada uno de los médulos con gque contara el sistema. A su vez,
se definiran los elementos y relaciones que existiran entre cada uno de ellos. El sistema
propuesto debe ser capaz de almacenar informacién, procesar datos y crear informes
de gestion mediante indicadores y graficos de evolucion de variables en diferentes
horizontes de evaluacion.

El redisefio debe contemplar las potencialidades y debilidades de la herramienta
gue se utilizara en el desarrollo del prototipo.



1.3.4 DESARROLLO DEL PROTOTIPO

Se definird el ambiente en que operara la aplicacion, la arquitectura de los
componentes de cada uno de los médulos de la herramienta y la forma en que la
aplicacion interactuara con el usuario. Es posible que en esta etapa haya que
interiorizarse en lenguajes de programacion y de almacenamiento de datos.

1.3.5 VERIFICACION, PRUEBAS Y PUESTA EN MARCHA.

Una vez desarrolladas todas las partes del prototipo, se conectaran entre si cada
una de los componentes y se testearan las primeras pruebas de la aplicacién. Para esto
es necesario definir los procesos criticos del prototipo y reforzarlos, de tal manera de
minimizar las dificultades que se puedan originar en el desarrollo de la herramienta.

Cuando el prototipo sea aprobado por las instancias de validacion (equipo de
consultores y clientes de la empresa), se definird un periodo de marcha blanca, en el
que se implementara el Balanced Scorecard de algun cliente de la consultora y se
procedera al montaje de cada una de sus partes. Se hard hincapié en testear
constantemente el monitoreo y los informes de gestion, que a priori es el proceso mas
critico de la herramienta.

1.4 ALCANCES

e Se diseflard un sistema de integracion y monitoreo para apoyar las asesorias
estratégicas basadas en la metodologia del Balanced Scorecard, no se disefara
ningun otro tipo de aplicacion anexa que complemente los servicios entregados por
la consultora.

¢ La herramienta de Balanced Scorecard se ofrecerd como sistema complementario al
servicio de asesoria estratégica contratado por los clientes de la consultora.

e El prototipo no se conectara a las bases de datos propias de los clientes. La entrada
de datos corre por cuenta de los propios usuarios de la aplicacion, quienes definiran
la mejor manera de obtener los datos requeridos para la construccion de los
indicadores.

¢ No se consideraran otras etapas de la asesoria en el sistema de monitoreo, tal como
es el caso de levantamientos de informacion, ni gestion de proyectos.

e No se estudiara el precio ni las relaciones que se estableceran con el cliente al
momento de entregar el servicio. Esta parte es responsabilidad de la empresa.
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1.5 RESULTADOS ESPERADOS

La herramienta remplazara los actuales entregables relacionados con el mapa
estratégico y tablero de comando, sumando el médulo de monitoreo integrado.

e Se disefiard una herramienta estandarizada y automatizada, en la que los clientes
sb6lo deberan encargarse de ingresar correctamente los datos. La aplicacion
mostrara la informacién estratégica relevante del desempefio de su empresa.

e Los clientes recibirdn una herramienta capaz de adaptarse a las necesidades y
recursos tecnoldgicos que caracterizan a la empresa.

e La herramienta estara a disposicion de consultores y directores del area estratégica,

los cuales estaran capacitados para modificar los pardmetros relacionados a cada
cliente y proyecto en particular.
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2 MARCO CONCEPTUAL

2.1 EL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard es una de las metodologias mas usadas para implementar
la Administracion Estratégica en las empresas y organizaciones. Esta metodologia fue
publicada en el afilo 1992 por los académicos de la Universidad de Harvard Robert
Kaplan y David Norton, a través del libro “The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action” (10).

El Balanced Scorecard es el proceso que permite traducir los objetivos
estratégicos en resultados. Permite a las esferas que toman decisiones en las
compariias enfocarse en lo que ellos consideran esencial para la consecucion de su
plan estratégico, el cual se mide a través de objetivos e indicadores de gestion. En
particular, mide de una forma de eficaz si se estan cumpliendo los resultados
esperados, confirma el avance hacia los objetivos marcados en la estrategia y comunica
a la organizacion como conseguir los objetivos estratégicos (4).

2.1.1 CARACTERISTICAS DEL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard en su conjunto es un sistema de comunicacion, de
informacion y de formacion:

e Sistema de informacion: traduce la estrategia a objetivos para luego determinar la
forma en que se medirdn para cuantificar el logro de cada objetivo. Estas medidas
sirven de apoyo para la consecucién de los objetivos marcados en su plan
estratégico.

e Sistema de formacién: coordina los objetivos estratégicos y las iniciativas a corto
plazo para la consecucién de los objetivos. Fija iniciativas para conseguir los
objetivos, indicadores para medir la consecucion de objetivos y metas para fijar el
valor de los indicadores. Sirve para la evaluacion las iniciativas que se toman en
forma cotidiana, y su real aporte al logro del plan estratégico.

e Sistema de comunicacion: permite comunicar los objetivos estratégicos a los
empleados. Toda la empresa puede seguir el cumplimiento de objetivos y aportar las
mejoras oportunas en tiempo real. Es posible que los empleados aporten ideas y
soluciones mucho mejores que las que se habian ideado en un principio.
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2.1.2 COMPONENTES ESENCIALES DEL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard estd compuesto por una serie de elementos conectados
entre si, que permiten definir la estrategia de la compafiia en todos sus aspectos.
Segun Kaplan y Norton los componentes esenciales del Balanced Scorecard son (10):

e Misién: corresponde a la razon de existir de la empresa. Generalmente se define a
largo plazo, y no cambia en el tiempo como si lo pueden hacer los valores y la
vision. La misién es el punto de origen en que las personas se deben ver motivadas
e identificadas con el propoésito de la compaifiia, por o que debe ser facil de entender
y estar expresada en términos y lenguaje de facil comprension.

e Valores: es la manera de actuar que rige a una compafiia y sSus personas.
Corresponde a los principios que se encuentran arraigados en la empresa en su
conjunto, que guedan demostrados en el comportamiento diario de todos sus
funcionarios.

e Vision: corresponde al deseo de donde quiere estar la empresa en el futuro. Sirve de
punto de referencia para definir el plan estratégico de la compafia. Debe estar
completamente alineada con la mision y valores y seguir las mismas directrices, por
lo que permite que todas las personas de la empresa trabajen en la misma direccién.

e Objetivos estratégicos: expresan la accién a tomar en relacion con una variable
estratégica. Deben ser cuantificables de una manera facil. Los objetivos estratégicos
son asignados a las perspectivas estratégicas, y deben ser equilibrados y
coherentes entre si.

e Perspectivas estratégicas: son los ejes claves en que se agrupa practicamente la
totalidad de las actividades estratégicas que realiza la compafia. Las perspectivas
permiten relacionar los objetivos estratégicos entre si y permiten equilibrarlos a
corto, mediano y largo plazo. Segun Kaplan y Norton, las perspectivas se pueden
dividir en financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento (2).

o Perspectiva Financiera: indica si la estrategia puesta en practica y en
ejecucion contribuye a generar beneficios tangibles a los accionistas.
Describe los resultados econdémicos de la estrategia utilizando indicadores
conocidos, como el retorno sobre la inversion, el valor agregado econémico,
las ganancias operativas, los ingresos por cliente y el costo por unidad
producida.

o Perspectiva del Cliente: identifica los segmentos de clientes y de mercado
que proporcionen rendimientos financieros. Comprende los indicadores de
resultado relativos al cliente, como la satisfaccion, la retencién y el
crecimiento, asi como indicadores para la propuesta de valor seleccionada
para los segmentos de clientes deseados.
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Los objetivos estratégicos de las perspectivas del cliente y financiera describen lo
que la empresa desea obtener como resultado de las actividades que realiza.

o Perspectiva de Procesos: permite identificar los procesos criticos internos en
los que se debe ser excelente, entregando propuestas de valor que atraeran y
retendran clientes. Las organizaciones llevan a cabo cientos de procesos,
desde pagar los salarios hasta inventar productos o servicios nuevos. Si bien
todos los procesos deben hacerse de la mejor manera posible, s6lo unos
pocos permiten establecer diferencias concretas en la concrecion de la
estrategia corporativa.

o Perspectiva de Desarrollo y Aprendizaje: identifica la infraestructura necesaria
para generar el valor que genere rentabilidad a corto y largo plazo. Identifica
el capital humano, capital de la informacién y capital organizacional que
sustentan los procesos que crean valor.

Los objetivos estratégicos de las perspectivas de procesos y de desarrollo y
aprendizaje describen la forma en que la compafia implementara su estrategia.

ILUSTRACION 1: LAS PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

‘ » nue

t

ESTRATEGIA

¢Cémo debe aprender y mejora
organizacion?

FUENTE: DIAGRAMA DE EJEMPLO DE PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD
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Mapa estratégico: expresa la estrategia de la compafia, que incluye la mision,
visibn, valores y objetivos estratégicos. Esta constituido por los objetivos
estratégicos agrupados por las perspectivas estratégicas, estableciendo relaciones
de causa-efecto entre ellos. La lectura del mapa estratégico debe permitir entender
como los objetivos relacionados permiten conseguir los resultados esperados.

ILUSTRACION 2: EJEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO
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FUENTE: DIAGRAMA DE EJEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO

Indicadores: son variables asociadas con los objetivos estratégicos que se utilizan
para medir su logro en funcién de los resultados esperados. Constituyen el
instrumento central para la medicion del desempefio y el control de gestién. Los
indicadores pueden ser de naturaleza cuantitativa (simple o compuesta mediante el
uso de férmulas de calculo) o cualitativa (ordinales o nominales). En general, los
indicadores en las perspectivas de clientes y financiera son de resultados, mientras
gue en las perspectivas de procesos y aprendizaje y crecimiento evallan la forma en
que se desarrollan las actividades de la compaiiia.

Metas: son los valores deseados que se asignan a los indicadores para especificar
el nivel de logro definido para los objetivos a los cuales estan asociados. La meta
imprime direccién al comportamiento de la organizacion: ésta se moviliza para
aumentar o disminuir el valor del indicador en relacion con su valor inicial. La
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diferencia entre el valor real alcanzado y el valor meta constituye la brecha. En el
Balanced Scorecard se pueden utilizar sistemas de alerta para indicar a los
responsables la presencia de brechas que excedan los limites prestablecidos.

Iniciativas: son los proyectos de cambio planteados para alcanzar los objetivos
estratégicos. Las iniciativas son de inversion si suponen la incorporacion de activos
gue incrementan la capacidad de produccion de la empresa. Las iniciativas son de
gestién si son proyectos que cambian la forma de realizar las actividades de la
empresa.

TABLA 1: SECUENCIA DE DESARROLLO DEL BALANCED SCORECARD
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FUENTE: DIAGRAMA DE EJEMPLO DE DESARROLLO DE BALANCED SCORECARD
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2.2 BUSINESS INTELLIGENCE

2.2.1 INTRODUCCION AL BUSINESS INTELLIGENCE

Se define Business Intelligence (BI) o Inteligencia de Negocios al conjunto de
metodologias, aplicaciones y tecnologias que permiten reunir, depurar y transformar
datos de los sistemas transaccionales e informacion desestructurada en informacion
estructurada, para su explotacion directa o para su analisis y conversion en
conocimiento, dando asi soporte a la toma de decisiones sobre el negocio (11).

Sin lugar a dudas, la falta de conocimiento para tomar decisiones es una de las
mayores amenazas para las empresas en la actualidad (12). La Inteligencia de
Negocios permite que las empresas puedan contar con informacién relevante a tiempo
para una toma responsable de decisiones, ya sea a nivel estratégico como operativo.
Por esta razon, las empresas chilenas han ido incorporando paulatinamente diversas
herramientas Bl en sus procesos de negocio.

Segun el Reporte Anual de Business Intelligence elaborado por CETIUC el afio
2009, una de cada tres grandes empresas chilenas no utiliza aplicaciones Bl en el
funcionamiento de su compafia (13). Esto se explica porque el nivel de adopcion de
nuevas tecnologias es gradual, empezando por herramientas pequefias y de baja
escalabilidad para procesos especificos del total de las actividades que realizan las
companias.

ILUSTRACION 3: NIVEL DE UTILIZACION DE Bl EN LAS EMPRESAS CHILENAS

Mo utiliza BI
31%

Utiliza BI
69%

FUENTE: REPORTE ANUAL DE BUSINESS INTELLIGENCE
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A nivel tecnolégico, las herramientas Bl tienen la capacidad de reunir vy
almacenar toda la informacion de una empresa a través de bases de datos, pudiendo
asi procesarla en cualquier momento en forma estandarizada y automatizada. Con la
informacion que se obtiene se pueden obtener pautas de comportamiento, tendencias,
evoluciones en el mercado o cambios en el consumo que sin el uso de estas
herramientas seria muy dificil de reconocer. La potencialidad de las tecnologias BI
permiten obtener todo este valor agregado para la compafia sin necesidad de incurrir
en grandes inversiones de capital, ya que existen soluciones de todo tipo que se
adaptan a los recursos de las empresas (14).

A nivel estratégico, los beneficios de contar con una herramienta Bl van de la
mano con el desarrollo de sistemas de gestion que permitan crear, manejar y
monitorear las métricas que la compafia defina segun su planificacion estratégica.
Estos sistemas permiten la deteccion temprana de irregularidades y su posterior
correccion. El poder almacenar la informacion permite a la empresa que se puedan
tomar decisiones a futuro en base a la historia de la compaiiia (14).

2.2.2 ESTRUCTURA DE LAS HERRAMIENTAS BUSINESS INTELLIGENCE

La arquitectura de una herramienta Bl consta de una serie de componentes que
dan forma a las diferentes aplicaciones que existen en el mercado. Se parte desde la
extraccion de datos de una fuente en particular, para luego procesarlos y finalmente ser
entregados al usuario mediante una plataforma de visualizacion (15).

ILUSTRACION 4: ARQUITECTURA DE UNA APLICACION BUSINESS INTELLIGENCE
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FUENTE: INFORME BUSINESS INTELLIGENCE: COMPETIR CON INFORMACION
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A continuacion se detallan las partes esenciales de una herramienta Bl.

Fuentes de informacion: independiente de la magnitud de la herramienta Bl que
se quiera desarrollar, es de vital importancia contar con una fuente de datos que
provea informacion confiable y actualizada. La calidad en los datos es
fundamental. Si la informacién con que cuentan las organizaciones no es precisa
ni valida, se tomaran decisiones erréneas y de un impacto desconocido en los
resultados de la compafiia (11). Las fuentes de informacion se pueden clasificar
en primarias (o internas) y secundarias (o0 externas).

Las fuentes de informacion internas son aquellas en las que los datos son
recabados por gente de la propia compaiiia, con tal de ser usados en el sistema
gue se esta desarrollando o para otros fines corporativos. Suelen ser obtenidos
por medio de entrevistas, encuestas u obtenidos en forma directa a través de la
informacion provista por los distintos departamentos de la compafiia.

Las fuentes de informacion secundarias corresponden a datos de actores
externos y puede ser informacién de caracter publico (gratuito) o privado
(pagado). Ejemplos de bases de datos a las que se puede acceder son
informacion demogréfica, estadisticas de comercio exterior, etc.

Proceso de Extraccion, Transformacion y Carga (ETL): este el proceso en el cual
se extrae y se alimenta el almacén de datos de la herramienta Bl. Este proceso
consume entre el 60% y 80% del tiempo de un proyecto Business Intelligence,
por lo que es un proceso clave en la vida de todo proyecto (16).

Cuando el numero de fuentes de informacion que se utilizan para alimentar
el almacén de datos de la herramienta es muy grande, se puede tornar complejo
el proceso de extraccion de la informacion. El acceder a diferentes tipos de
bases de datos implica manejar distintas habilidades y conocimientos en SQL, y
puede complejizar la extraccion de datos si no se conoce el significado de cada
uno de los elementos de la base de datos (17).

El proceso de ETL consta de 5 subprocesos (17):

= Extraccién: En esta etapa del proceso se recuperan los datos ya sea en
forma manual o utilizando herramientas ETL, de distintas fuentes de
informacion. Aca se obtienen los datos en bruto.

» Limpieza: Como en la etapa anterior los datos estan en bruto, este
subproceso se encarga de depurarlos; comprobando su calidad,
eliminando duplicados, corrigiendo los valores erréneos y completando los
vacios. La idea es transformarlos para reducir los errores de carga y
obtener datos limpios y de alta calidad.
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» Transformacién: este subproceso se realiza de acuerdo a los estandares
gue se han establecido. Aca se realizan cambios del formato, sustitucion
de cddigos, valores derivados y agregados, ademas se ajusta el nivel de
granularidad o detalle. El resultado de este proceso es la obtencién de
datos limpios, consistentes, indexados y Utiles.

» Integracién: Este proceso comprueba que los datos cargados al
datawarehouse sean consistentes con las definiciones y formatos de éste
y los integra en las distintas areas de negocio que han sido definidos.

» Actualizacion: Este proceso determina la periodicidad con el que se haran
nuevas cargas de datos al datawarehouse.

Almacenamiento: Para resolver un problema de negocios generalmente se
requiere el andlisis de informacion que proviene de distintos sistemas. El sistema
escogido para integrar la informacion debe ser capaz de situarla en un mismo
entorno, y que ésta ademas sea consistente, histérica y que esté preparada para
la toma de decisiones (17).

Motor Olap: Los datos obtenidos en el proceso de almacenamiento no prestan
mayor utilidad a las decisiones de una empresa si no se realizan analisis para
convertirlos en informacion relevante. Se conoce como motor OLAP a la
herramienta que permite analizar datos en diversas dimensiones y que a su vez
pueda aumentar o disminuir los grados de agregacion de la informacién. El
analisis desarrollado por el motor OLAP permite obtener informacién
multidimensional, flexible y al nivel de detalle que el usuario desee (17).

Herramientas de Visualizacién: La visualizacién de la informacién se representa
independientemente respecto de como se haya almacenado. Los formatos de
visualizacion dependen de las caracteristicas de la aplicacion desarrollada. Los
mas comunmente usados son hojas de calculo, navegadores web o herramientas
especificas programadas en diferentes lenguajes.

Las herramientas de visualizacién deben ser capaces de interactuar en forma
dindmica con el usuario para aprovechar la totalidad de la informacién que se
pueda extraer de los datos almacenados. La visualizacion ademas debe permitir
representar la informacién indistintamente de manera numérica y grafica,
ademas de permitir exportar los datos a hojas de céalculo e impresion.
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2.2.3 TIPOS DE HERRAMIENTAS BUSINESS INTELLIGENCE

El Reporte Anual de Business Intelligence indica que las herramientas mas
utilizadas en la industria chilena estan relacionadas con consultas y reportes (13). Las
herramientas basicas concentran el mayor nivel de uso, siendo las empresas ligadas a
los servicios de informacién las que mas utilizan herramientas BI.

ILUSTRACION 5: HERRAMIENTAS Bl UTILIZADAS EN LA INDUSTRIA CHILENA
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FUENTE: REPORTE ANUAL DE BUSINESS INTELLIGENCE

e Query & Reporting: corresponde a herramientas que permiten realizar consultas
o informes para obtener informacion sobre los datos. Estan dirigidos a usuarios
con una aptitud técnica limitada y orientado a analizar de una forma sencilla la
informacion histérica (15). Las herramientas de query & reporting pueden
presentar multiples formatos de presentacion, definicion de filtros, exportacion de
los datos obtenidos a mudltiples formatos (xlIs, pdf, jpg, etc.). La informacion
generada puede ser desplegada a través de diferentes tipos de graficos (charts,
semaforos, graficos de linea, circulares, etc.).

e Data Warehouse: es una base de datos corporativa que se caracteriza por
integrar y depurar informacion de una o mas fuentes distintas, para luego
procesarla permitiendo su analisis desde infinidad de perspectivas y con grandes
velocidades de respuesta (15). La creacion de un datawarehouse representa en
la mayoria de las ocasiones el primer paso, desde el punto de vista técnico, para
implantar una solucion completa y fiable de Business Intelligence.
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Un datawarehouse se puede definir como una coleccién de informacién creada
para soportar las aplicaciones de toma de decisiones (17). Los objetivos que
deberia cumplir el datawarehouse son: dar acceso a la informacion de la
corporacion o del area funcional, entregar informaciéon consistente y de calidad,
procurar que la informacion esté separada y combinada para analizar cada una
de las posibles medidas del negocio y debe ser la herramienta de consulta,
analisis y presentacion de la informacion.

La construccion de un datawarehouse para la empresa puede ser costosa o
requerir mucho tiempo que a veces las compafias no estan dispuestas a
aceptar. Es por esto que se originaron los Data Mart, que estan destinados para
algunos departamentos de la empresa. Se caracterizan por almacenar menos
datos, menos modelos de negocios y son utilizados por un namero inferior de
usuarios. Estos pueden ser alimentados directamente del origen de la
informacion o de un datawarehouse corporativo, llamados independientes y
dependientes respectivamente (17).

OLAP: es una tecnologia que permite realizar analisis de grandes volumenes de
datos en tiempos cortos de ejecucién (15). El cubo OLAP agrupa los datos para
facilitar su analisis. Se puede agregar el nimero de dimensiones que se desee
para realizar los cruces de informacion para poder extraer en forma réapida y
eficiente la informacién que se requiere.

Dashboards: es un tipo de reporte en el que se despliega en tiempo real
informacion de la empresa extraida de varias fuentes o bases de datos. Su
caracteristica de tiempo real otorga a los usuarios un conocimiento completo
sobre la marcha de la empresa y permite hacer analisis instantaneos e
inteligencia de negocios (15).

Las bases para construir un Dashboard son las métricas y los KPI's, ya que son
las herramientas mas eficaces para alertar a los usuarios en cuanto a donde se
encuentran parados en relacion a los objetivos. Por ello es importante contar con
una clara definiciébn de estos elementos que constituyen la base del disefio del
Dashboard.

Data Mining: es el conjunto de técnicas y tecnologias que permiten explorar
grandes bases de datos, de manera automatica o semiautomatica, con el
objetivo de encontrar patrones repetitivos, tendencias o reglas que expliquen el
comportamiento de los datos en un determinado contexto (18).

El Data Mining surge para intentar ayudar a comprender el contenido de un
repositorio de datos. Con este fin, hace uso de practicas estadisticas y, en

LKPI: key performance indicator.
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algunos casos, de algoritmos de busqueda préximos a la Inteligencia Atrtificial y a
las redes neuronales.

2.2.4 DATA WAREHOUSE V/s DATA MART

Un almacén de datos (Data Warehouse) representa la forma en que las
organizaciones recopilan datos y luego los analizan para convertirlos en informacion.
Segun William Inmon (11), es una coleccién de datos orientada a una determinada
organizacion, integrada, estable y variable en el tiempo que sirve de ayuda para la toma
de decisiones de la organizacién. Por otra parte, para Ralph Kimball (17) es una copia
de los datos transaccionales estructurados especificamente para consultas y andlisis.

Un Data Mart es un repositorio de informacion orientado a un area en especifico
de una organizacién (Ventas, Adquisiciones, etc), a diferencia del Data Warehouse, el
cual cubre a toda la organizacion.

A nivel arquitectonico, la diferencia principal entre ambos esta relacionada con la
construccion del almacén de Datos. Mientras el Data Warehouse se desarrolla como un
todo desde la organizacién hacia sus areas, en forma descendente o Top-Down (11), el
Data Mart se construye desde los moédulos que representan las éareas de la
organizaciéon hasta completar la estructura de la institucion, es decir, de forma
ascendente o Bottom-Up (17).

Comparativamente, el almacén de datos que mas se acomoda a las soluciones
que requieren las organizaciones corresponde al Data Mart (14), debido a que por su
flexibilidad puede ser implementado en empresas de diverso tamafio, y a su vez,
permite complementar el nivel de las herramientas desarrolladas a las diversas areas
de las organizaciones.

2.2.5 METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DE UN DATA MART

Segun Kimball (18), el desarrollo de un Data Mart se basa en cuatro principios
bésicos:

e Centrarse en el negocio: identificar los requerimientos del negocio y el valor que
representa al cliente, para idear las caracteristicas que debe tener la solucién
que se pretende desarrollar.

e Construir_una_infraestructura de informacién adecuada: disefiar una base de
datos Unica, integrada y facil de usar, que permita representar todos los datos,
relaciones e informacion que la herramienta entregara.

e Realizar entregas en _incrementos significativos: implementar las diferentes
partes de la solucibn de manera parcializada e incremental, que permita
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estructurar el desarrollo de la herramienta segun el valor que representa cada
una de las partes que la compone.

e Ofrecer una solucién completa: proporcionar los elementos necesarios para que
la herramienta desarrollada cumpla los estandares de calidad acorde a los
requerimientos de la organizacion.

La metodologia de Kimball propone la realizacion de una serie tareas que simplifican la
complejidad que reviste la creacion de un almacén de datos (18).

ILUSTRACION 6: CICLO DE VIDA DE LA CONSTRUCCION DE UN DATA WAREHOUSE
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FUENTE: METODOLOGIA DE KIMBALL PARA EL DESARROLLO DE DATA WAREHOUSE (18)

Las tareas que componen la metodologia descrita por Ralph Kimball son las siguientes:

e Planificacién del proyecto: se definen los objetivos y alcances de la solucion que
se pretende desarrollar. En esta parte se debe entender los requerimientos del
negocio, identificar las tareas, programar las tareas, planificar el uso de recursos,
asignar la carga de trabajo a los recursos y elaborar una carta Gantt que
represente el plan del proyecto.

e Definicién de requerimientos del negocio: se desarrolla en funcién a entrevistas
personales a nivel de negocio y técnico a actores relevantes en los procesos que
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envuelven la solucion que se quiere desarrollar. En este periodo de inmersién se
debe interiorizar todo lo posible en entender cédmo funciona el negocio, e
identificar los quiebres y oportunidades que se pueden explotar.

Disefio de la arquitectura técnica: se busca el conjunto de software con los que
se pretende desarrollar la herramienta. Se debe chequear los requerimientos de
hardware de la arquitectura técnica deseada.

Seleccién de productos e implementacion: en base al disefio arquitecténico, se
escoge la alternativa que mejor se adapte a los requerimientos de la
organizacion. En esta etapa es vital basqueda de software que cumpla de la
forma méas simple las necesidades y caracteristicas de la solucién que se va a
desarrollar.

Modelo dimensional: corresponde a la forma en que los datos seran
representados. Para esto, se debe escoger el proceso de negocio a modelar y el
nivel de detalle que se quiere alcanzar. Luego, se escogen las dimensiones que
debe cumplir un determinado dato (por ejemplo, fecha, cliente, uso, etc). Estos
atributos permiten establecer las tablas de datos que representan la informacion
de la compaiiia.

Disefio fisico: el disefio fisico busca poder determinar el tamafio de la solucion
gue se esta desarrollando a nivel de hardware y software necesarios para su
correcto uso.

Disefio e implementacion del subsistema de ETL: corresponde a como el sistema
extraera los datos, los limpiara, procesara y cargara en el almacén de datos, en
un formato acorde que permita su posterior analisis.

Especificacion de aplicaciones de BIl: en este proceso se especifica la
informacion que se entregara al usuario y la forma en que sera desplegada, los
cuales van desde informes estandar hasta aplicaciones dinamicas.

Desarrollo de aplicaciones de Bl: una vez escogido el tipo de informacion que
entregard la solucion, se desarrolla la forma en que se implementara su
visualizacion.

Implementacion: la fase de implementacion consiste en conectar todas las partes
gque componen la herramienta desarrollada, y va acompafada de periodos de
prueba y validacion de la solucion.
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2.2.6 HERRAMIENTAS BUSINESS INTELLIGENCE EN EL SECTOR ESTRATEGICO

En la actualidad existe una gran cantidad de software del sector estratégico
enfocados en la implementacion y monitoreo de Balanced Scorecard. Estas soluciones
varian de acuerdo a variables como el precio, nivel de complejidad, plataformas,
requerimientos, etc. Estas aplicaciones pueden resultar muy completas, pero su

implementacion puede ser muy costosa 0 poco factible debido a las caracteristicas de
los clientes de la consultora.

Dentro de las aplicaciones que existen en el mercado se tiene:

Oracle Scorecard and Strategy Management: Solucion de Oracle que comunica los
objetivos estratégicos de la organizacion y monitorea su progreso en el tiempo. Esta
ideado para grandes empresas, ya que este software se instala en los servidores de las

organizaciones. El precio de esta herramienta es USD 295.000 por la instalacion, mas
USD 64.900 anual por soporte.

ILUSTRACION 7: ORACLE SCORECARD AND STRATEGY MANAGEMENT
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FUENTE: HTTP://WWW.ORACLE.COM

25



Cognos 8 Business Intelligence: Solucién de IBM que proporciona reporting, analisis,
indicadores, cuadros de mando, gestion de eventos de negocio. Esta pensado para su
implantacion en grandes empresas, debido a los requerimientos que posee y su alto
precio que es de USD 220.000.

ILUSTRACION 8: COGNOS BUSINESS INTELLIGENCE
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FUENTE: HTTP://WWW.IBM.COM

Pentaho Bl Suite Enterprise: solucion Open Source, que provee una gran integracion

de inteligencia de negocios, entre ellos reporting, analisis interactivo, dashboards y data
mining. Pentaho Bl estd ideado para el desarrollo propio de software, ocupando una
arquitectura definida por el usuario. Es gratuito y puede ser implementado por
organizaciones de cualquier tamafio.

ILUSTRACION 9: PENTAHO BI SUITE
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FUENTE: HTTP://WWW.PENTAHO.COM
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KPIfix: aplicacion de Balanced Scorecard web 2.0 dirigido a empresas. Los clientes
pueden monitorear el estado de cumplimiento de sus objetivos mediante cualquier
navegador. La aplicacion estad programada con el lenguaje ASP. Sus precios fluctian
entre USD 49 y USD 199 al mes.

ILUSTRACION 10: KPIFIX
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FUENTE: HTTP://WWW.KPIFIX.COM

2.3 MICROSOFT Bl TooLs

La solucion que presenta Microsoft para el desarrollo de herramientas Bl es a
través de una serie de programas destinados a la empresa, en los que se puede
construir aplicaciones de distintos niveles de complejidad. Los software mas usados en
este aspecto son Excel, Access, Sharepoint, Visio, etc.

En este subcapitulo se analizara la potencialidad de Excel como motor de una
aplicacion BI, dado su uso practicamente universal y a la familiaridad que supone en los
usuarios a nivel de programacion y usabilidad.

También se analizara PowerPivot como extension de Excel para el desarrollo de
reportes dinamicos.
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2.3.1 MICROSOFT EXCEL

Excel es la herramienta mas popular en las empresas para gestionar y respaldar
sus diferentes procesos de negocios. La facilidad en su uso ha permitido que la mayoria
del personal de las empresas trabaje con él con comodidad (19).

Excel por si solo es una planilla de calculo, pero gracias a su integracion con
Visual Basic permite programar una infinidad de aplicaciones. Excel, como todos los
productos de Microsoft, puede trabajar en conjunto con Access, Sharepoint, Infopath,
etc., adhiriendo funcionalidades a las aplicaciones que se pueden realizar. Esta
potencialidad y flexibilidad permiten que Excel sea una excelente herramienta para
desarrollar herramientas de gestion.

Se puede desarrollar una gran variedad de reportes en Excel en distintos niveles
de complejidad.

Para la creacion de reportes basicos basta con implementar una planilla de célculo
y por medio del uso de funciones predeterminadas de Excel obtener informacion de
gestion a través de tablas y graficos.

Para los reportes de nivel medio, que son de una mayor complejidad en el calculo
de variables, Visual Basic ofrece una solucién al permitir desarrollar Macros que
permiten automatizar rutinas.

Si el nivel de complejidad de la aplicacion que se quiere desarrollar es mayor, se
puede integrar otros software para obtener funcionalidades que Excel por si sélo no
posee. Por ejemplo, conectarse a bases de datos externas, publicar reportes online,
disefiar formularios para el ingreso de datos, etc., son algunas de las funciones que
complementan el trabajo hecho en Excel que potencian la calidad de las herramientas
gue se pueden desarrollar.

e PowerPivot: es una extension gratuita de Excel 2010 para el andlisis de datos
que proporciona un potencial de calculo que mejora los tiempos de conexién a
las bases de datos (20).

PowerPivot almacena la informacion que el usuario decide en tablas en las que
puede establecer relaciones entre ellas, optimizando el tiempo de busqueda y
carga de datos en Excel.

La informacion que se gestiona a través de PowerPivot puede ser visualizada a
través de tablas y graficos dindmicos, los que pueden ser gestionados en tiempo
real a través de dashboards.

La potencialidad que logra Excel junto a PowerPivot permite el desarrollo de
herramientas de gestion a medida de las necesidades del usuario, ademas sin incurrir
en fuertes inversiones que permitan su implementacién. Ademas, se puede integrar a
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Microsoft Sharepoint para compartir la herramienta en la web o ambientes organizados
dentro de la compaiiia.
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3 SITUACION ACTUAL

En este capitulo se analizara a Genesis Consulting & Capital como la empresa
que se vera beneficiada por la herramienta que se desarrollara. Se revisara la evolucién
de la compafia y las razones por las cuales se origina este proyecto de memoria de
titulo.

3.1 LA EMPRESA

Genesis Consulting & Capital es una firma boutique de consultoria estratégica y
asesoria financiera especializada en empresas e instituciones que buscan
continuamente incrementar su potencial.

Fundada en 2006, Genesis Consulting & Capital ha experimentado un crecimiento
que le ha permitido quintuplicar su valor durante el afio 2011. El core business de la
empresa es la creacion de valor a través del desarrollo de servicios integrales de
consultoria que aporten conocimiento y ventajas competitivas que permitan descubrir
oportunidades de negocios, apoyado por la capacidad de articular financiamiento (via
capital y/o deuda) mediante alianzas con bancos, fondos de inversién, redes angeles e
inversionistas de alto patrimonio.

La principal caracteristica de la empresa es la entrega de un servicio
personalizado, estableciendo relaciones de confianza y de largo plazo con todos sus
clientes, lo que se convierte en su mas fuerte ventaja competitiva.

Genesis Consulting & Capital cuenta con un equipo multidisciplinario del mas alto
nivel profesional, reconocido por su trayectoria y experiencia en diversos ambitos (21).
El equipo mezcla juventud y experiencia, lo que queda reflejado en el dinamismo y
dedicacién entregada en cada uno de los proyectos que son realizados.

El equipo estd compuesto por 7 socios directores y 5 ingenieros de planta. La
asignacion de consultores a cada uno de los proyectos depende del nivel de
complejidad que represente la asesoria. Generalmente los proyectos de gran
envergadura son desarrollados por grupos de trabajo compuestos integramente por
socios directores, mientras que los de niveles de complejidad menores son realizados
por equipos mixtos entre socios directores e ingenieros.

La empresa se encuentra ubicada en Presidente Riesco # 5561, oficina 1804, Las
Condes, Santiago. También cuenta con cobertura en Concepcion y Lima (Perq).
Ademas, en Bogota (Colombia) y Quito (Ecuador) tiene presencia a través de
representantes comerciales.

Desde el afo 2006 la consultora, en ese entonces Genesis Consultores, se
centraba en la elaboracion de proyectos de consultoria para diversas lineas de fomento
CORFO, lo que se convirtid en su principal fuente de ingresos durante los 3 primeros
afnos.
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El afio 2009 se busca dar un giro a la empresa debido al estancamiento que
estaba significando seguir desarrollando proyectos CORFO, debido al poco atractivo
econdémico de estas asesorias versus la cantidad de horas hombre requeridas para la
correcta realizacion de estos proyectos. Esto se tradujo en perder numerosas asesorias
de mayor trascendencia por no tener el tiempo necesario para su desarrollo. Asi es
como a fines de 2009 se crea la sociedad Genesis, con lo cual viene el nuevo nombre y
la profesionalizacidon de las asesorias entregadas.

3.1.1 DEFINICIONES ESTRATEGICAS

= Mision:

“Potenciar la iniciativa y el emprendimiento publico y privado, que enriquezcan el
desarrollo del pais en un marco de confianza y ética.”

= Vision:

“Ser la empresa lider a nivel nacional en servicios especializados para el
desarrollo de emprendedores y nuevos negocios en empresas e instituciones de alto
potencial.”

= Valores:

e “Confianza: buscamos generar una relacion duradera de acompafiamiento con
nuestros clientes. La confianza esta con nuestros clientes, al interior del equipo
Genesis, con nuestros proveedores, las autoridades y nuestros distintos referentes.”

e “Trabajo _de excelencia: Nos comprometemos con nuestros clientes en todo el
ambito del desarrollo del negocio. Asumimos sus problemas y no descansamos
hasta lograr concretar la solucién adecuada.”

e “Empresa a escala humana: Nuestros socios se comprometen con sus clientes
pasando a formar parte del equipo.”
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3.1.2 SERVICIOS ENTREGADOS POR LA CONSULTORA

En la actualidad Genesis Consulting & Capital se focaliza en cuatro grandes areas
de intervencion, procurando la generacion de servicios hechos a la medida de las
necesidades del cliente y orientado al éxito.

Los servicios estdn orientados a empresas o instituciones en desarrollo y con
potencial de crecimiento en los sectores privado, publico y académico. Se pueden
dividir en Consultoria, Desarrollo Organizacional, Estudios e Inversiones.

TABLA 2: AREAS DE INTERVENCION DE GENESIS CONSULTING & CAPITAL

ePlanificacion Estratégica y BSC.

CO nsu |t0 r‘|’a *Valorizacién de Empresas, Negocios y Tecnologias.
eFinanzas Corporativas y F&A.

Desa rrol |0 eDesarrollo de Modelos de Capacitacion.
. . eDesarrollo de Cargos.
Organizacional +BSC aplicado a RRHH.

eMercado y Competencia.

EStUdiOS eOrganizacién Industrial.

eFinancieros y Estratégicos.

eEstructuracion de Search Funds.

|nve rSioneS eFondo Inversiones Privados.

eAtraccidon de Inversionistas.

FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADO EN INFORMACION ENTREGADA POR LA EMPRESA

Debido a la asesoria especializada que Genesis Consulting & Capital entrega a
cada uno de sus clientes, no existe un servicio basico ni estandar que entregar, Sino
que se disefia y decide en forma conjunta con ellos los servicios que van a ser parte de
la asesoria y los resultados finales asociados a cada uno de los servicios que se
entregaran.

En general, el paquete de servicios a entregar en el area de Consultoria se define
en funcion a la etapa en que se encuentre la empresa u organizacion en el grafico de
ciclo de vida del producto o industria (22).
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ILUSTRACION 11: CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO.
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FUENTE: EJEMPLO DE CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO

De esta manera, la gama de servicios que puede entregar la consultora se

pueden dividir en tres grandes areas:

Introduccidén: Correspondiente a las primeras etapas de un proyecto o negocio. Se
aplican conceptos de emprendimiento y generacion de empresas.

Crecimiento: Correspondiente a la etapa del negocio en la cual ya se deja atras el
valle de la muerte? y se empiezan a obtener los primeros réditos comerciales. Se
busca optimizar la forma de crecer, en base a las caracteristicas del mercado y los
niveles de venta de la empresa.

Madurez: Correspondiente a la etapa en que el negocio alcanza su maximo nivel de
ventas y por diversas razones no se puede seguir creciendo. Se busca consolidar la
empresa a nivel administrativo y comercial, asi como analizar opciones en el
mercado para expandir las lineas de negocio o una posible venta a un controlador
mayor.

% Valle de la muerte: etapa inicial de un proyecto en el cual s6lo existen pérdidas econémicas. (25)
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TABLA 3: MATRIZ DE SERVICIOS QUE OFRECE GENESIS CONSULTING & CAPITAL

Introduccion Crecimiento Madurez
(Emprender) (Acelerar) (Consolidar)
eEmprender *Valoracién de Negocios y/o eDesarrollo de Negocios.
*Prospeccion y Estudio de Proyectos. *Valoracién de Empresas.
Mercado. eDeterminacién de Costos de eFusiones y Adquisiciones de
eAndlisis, Desarrollo y C.apital. y Estructuras de Compafiias.
Monitoreo de Modelos y Financiamiento. *Anilisis de Inversiones.
Planes de Negocios. eDisefo e Implementacion de B e el e

*Diagnéstico, Coachingy Ealbilcc Siccais ePlanificacién Corporativa
Mentoring de Emprendedores. ePlanificacion Estratégica. ~Calseres Cear s ’
«Estudio e Investigacion de «Protocolos de Empresas‘
Mercado.

Familiares.

pilaneadelbeing: eNegociacion y Pactos.

FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADO EN INFORMACION ENTREGADA POR LA EMPRESA

3.1.3 CLIENTES

Genesis Consulting & Capital ha acumulado experiencia en asesorias y apoyo a
industrias claves en sectores tales como:

e Educacion e Retall

e Salud e Telecom

e Pensiones e Pesca

e TIC e Television

e Servicios Generales e Banca

e Energiay Petroleo e Inmobiliario

e Transporte e Hoteleria

¢ Infraestructura e Biotecnologia
e Gobierno / Estado e Municipios

La evolucion que ha experimentado Genesis Consulting & Capital desde el afio
2006 hasta la fecha se refleja en la calidad y tamafio de los clientes que han sido
asesorados por la empresa. Parte de estos clientes se puede apreciar en la llustracion
12.
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ILUSTRACION 12: ALGUNOS CLIENTES QUE HAN SIDO ASESORADOS POR
GENESIS CONSULTING & CAPITAL.
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FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADO EN INFORMACION ENTREGADA POR LA EMPRESA

El objetivo comercial de la empresa es seguir aumentando la cartera de clientes
en los mas diversos sectores de la industria nacional. Para lograr este objetivo Genesis
Consulting & Capital se encuentra en un proceso de mejora constante en la calidad de
los servicios entregados asi como también los entregables de cada asesoria. Esto es
fundamental pues los requerimientos de estos clientes, que son cada vez mas
importantes, necesitan soluciones de calidad que sean un aporte real y definitivo a la
problematica que origind el servicio de consultoria entregado.

3.1.4 ESTADO ACTUAL DE LAS ASESORIAS ESTRATEGICAS

Bajo el concepto explicado en el parrafo anterior, la consultora actualmente tiene
la necesidad de mejorar la calidad de las asesorias que presta, desde la perspectiva de
los resultados finales y herramientas de medicion de desempefio que son entregadas a
sus clientes. El objetivo de proveer un servicio de excelencia esta relacionado con
aumentar la participacion de mercado y posicionarse como una consultora especialista
en los diferentes ambitos de asesoria que presta.

A nivel interno, el equipo de consultores conoce claramente las fortalezas y
debilidades de la empresa a la hora de entregar los resultados finales de las asesorias
estratégicas a sus clientes. En una encuesta realizada al 75% del equipo de
profesionales, se obtuvieron los resultados descritos en la llustracién 13 e llustracion
14.
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ILUSTRACION 13: FORTALEZAS DE LAS ASESORIAS ENTREGADAS.
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FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADO EN ENCUESTA.

ILUSTRACION 14: DEBILIDADES DE LAS ASESORIAS ENTREGADAS.
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FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADO EN ENCUESTA.

Paradéjicamente, para el equipo profesional una de las principales fortalezas de
las asesorias que entrega la empresa (servicios a la medida del cliente) es la fuente de
las dos mayores debilidades que presentan las asesorias. La escasa estandarizacion e
integracion de las herramientas utilizadas implica que no existe una solucién amoldable
a las caracteristicas de cada proyecto, por lo que se pierde tiempo valioso en el disefio
e implementacion de estas herramientas.
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Otro punto a considerar son los requerimientos de las asesorias que ingresan a la
consultora. Segun datos provistos por la empresa, del total de 47 proyectos que
ingresaron a la consultora el afio 2011, 24 consistieron en el desarrollo de asesorias
estratégicas de diversa indole. De estos 24 proyectos, en 15 hubo que desarrollar e
implementar un Balanced Scorecard para el cliente.

ILUSTRACION 15: DISTRIBUCION DE LAS~ASESORiAS QUE ENTRARON A LA
CONSULTORA EL ANO 2011.

Estratégicas
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FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADO EN INFORMACION ENTREGADA POR LA EMPRESA

ILUSTRACION 16: DISTRIBUCION DE LAS ASESOF\iI’AS ESTRATEGICAS QUE
ENTRARON A LA CONSULTORA EL ANO 2011.
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FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADO EN INFORMACION ENTREGADA POR LA EMPRESA
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Segun estos datos, en el 32% del total de asesorias que ingresaron a la consultora
el afio 2011 hubo que desarrollar un Balanced Scorecard como parte de la solucién
requerida por los clientes. Genesis Consulting & Capital, consciente de lo importante
gue representa en su linea de servicios las asesorias de este tipo, quiere implementar
una mejora sustancial en el formato en que el Balanced Scorecard es entregado como
parte de las soluciones estratégicas.

3.1.5 ANALISIS DE ENTREGABLES ASOCIADOS AL BALANCED SCORECARD

Actualmente la consultora centra la elaboracion de casi la totalidad de sus
informes y herramientas que son entregadas a los clientes, independientemente del tipo
de asesoria que se trate, en programas que son parte de la suite Microsoft Office. Los
mas usados son los clasicos Word, Excel y PowerPoint.

En particular, en el caso de las asesorias estratégicas en que se debe realizar
Balanced Scorecard como parte de la solucion requerida la metodologia se describe en
la Tabla 4.

TABLA 4: METODOLOGIA DE DESARROLLO Y ENTREGA DE BALANCED
SCORECARD.

. . ™\

* El equipo de consultores asignado al proyecto se encarga del desarrollo
de la asesoria. Genera los elementos esenciales que definen el
Balanced Scorecard, los cuales son Mapa Estratégico, Matriz de Tablero

de Comando y Acciones asociadas. )

\

* Una vez que los contenidos de la asesoria estan desarrollados en los
diferentes formatos de entrega se traspasan al cliente.

* El cliente recibe los entregables de la asesoria y los utiliza en el
contexto en el cual fue definida la asesoria.

FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADO EN INFORMACION ENTREGADA POR LA EMPRESA.
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El mapa estratégico se desarrolla a través de una presentacion en PowerPoint,
donde se detalla cada una de las partes que lo componen, su significado y sus
interrelaciones. Este formato es utilizado porque permite entregar en forma didactica y
simple cada una de las partes que lo componen. Un ejemplo del formato de entrega se
puede ver en la llustracion 17.

ILUSTRACION 17: EJEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO ENTREGADO A UN
CLIENTE.
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profesional permanente con el fin de organizacional conocida,
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educacionales. comunidad escolar.

aportados al establecimiento por el MINEDUC vy DAEM.

FUENTE: ELABORADO POR GENESIS CONSULTING & CAPITAL.
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La matriz de tablero de mando se desarrolla principalmente en una planilla Excel,
en la cual se ingresan los indicadores, sus metas y niveles de cumplimiento. Se utiliza
una planilla electrénica porque permite calcular en forma automatica los niveles de
cumplimiento de cada indicador en base a las metas definidas y los valores actuales.
Un ejemplo de matriz de tablero de comando se muestra en la llustracion 18.

ILUSTRACION 18: EJEMPLO DE TABLERO DE COMANDO ENTREGADO A UN

CLIENTE.

N° |Indicador Meta Estand Estado actual [Meta |Clasificacion  |Perspectiva
1 |Cantidad de evaluaciones realizadas en Matematicas % alumnos evaluados. 100% 100% Procesos
&
2 |Cantidad de cursos apoyados por monitores ia}cursos para el 2010 (1*y 0% 100% Procesos
3 Parcentaje de los docentes que trabajan en el aula de 9% docentes 90% 100% Procesos
acuerdo a su planificacion )
4 |Cantidad de evaluaciones realizadas en Lenguaje % alumnos evaluados. 100% 100% Procesos
= -
5 [Porcetaje de talleres realizados segun planificacidn fo d? los ta.lleres..'reallzados 80% 100% Procesos
segln planificacidn.
6 Esotrjjir;ta]e de alumnos que conoce y utiliza tecnicas de % alumnos. 50% 100% -E
- — n -
7 F'orcent.a]e de los alumnos con refuerzo pedagdgico en % dg Iqs alumnos con bajo 100% 100% Procesos
Lenguaje rendimiento son reforzados.
n —
& |Porcentaje de cursos que participa en concurso % de los cursos participa 100% 100% Procesos
&N COoncurso.
. . - % de los alumnos participa
Porcetaje de al rt tividades d .
9 C;{;j;{;g;; umnos que participa en actmdades de en talleres de calculo 100% 100% Procesos
mental.
10 EHDEEZ?::CEDE'E CUrsos que participa en concurso % de cursos que participan. [100% 100% Procesos

FUENTE: ELABORADO POR GENESIS CONSULTING & CAPITAL.
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4 PROPUESTA DE REDISENO

En este capitulo se hard una propuesta de redisefio del actual entregable de
Balanced Scorecard que Genesis Consulting & Capital entrega a sus clientes. Se
realizara un diagnostico de la situacion actual de los entregables, analizando el mapa
estratégico, el tablero de comando y el funcionamiento global de la herramienta.
Finalmente se hace una propuesta en base al andlisis critico del entregable actual.

4.1 DIAGNOSTICO ACTUAL

El sistema actual de entregables relacionado a Balanced Scorecard presenta una
serie de debilidades e ineficiencias de forma y fondo. Si bien existen los recursos y
personas capacitadas para el desarrollo de entregables de buena calidad, no existe una
herramienta que automatice ni estandarice su creacion.

En particular, los principales problemas que se presentan son detallados a
continuacion.

4.1.1 MAPA ESTRATEGICO

El entregable relacionado al mapa estratégico esta compuesto por la misién, vision
y los objetivos estratégicos pertenecientes a cada perspectiva. Los objetivos
estratégicos ademas se encuentran ligados entre si mediante flechas. Los valores de la
compafia no son considerados en su confeccion, lo que es un error ya que uno de los
objetivos del mapa estratégico es resumir el plan estratégico completo de la compafia.

El principal problema que presenta este entregable es su formato estatico, que no
permite seguir la evolucion de cumplimiento, ni la forma en que los distintos objetivos
estratégicos son alcanzados ni la relacion causa — efecto entre ellos. El entregable es
en un documento de PowerPoint, el cual por su naturaleza es estatico y no permite la
actualizacion de la informacion presente en él en forma automatizada.

En la llustracion 19 se adjunta el diagnostico del entregable, las llaves color verde
representan lo que esta bien y las llaves color rojo representan lo que falta.
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ILUSTRACION 19: DIAGNOSTICO DE MAPA ESTRATEGICO

Vision "Ser una instifucidn con capacdad de adaptarse a los cambios, entregando una

-

educacion de calidad que le permita a nuestros alumnos enfrentar con éxito los desafios = Vision
turos”
I
Mision: "Acoger y formar a los nifios de nuestra comunidad recibendo a todo el que Jo sdlicite, s
apuntando a la formacion integral de nuestros alumnos, con énfasis en los Obetivos o Mision
fundamentales Transversales, para que sean personas parficipativas, aificasy reflexivas.”
— —_—
comunidad escolar, a través del educativas de los nifios y nifias de
EGE y Consejo Escolar nuestra comunidad
Establecer practicas Promover la eficiencia y
insttucionales de apropiacion e excelenciaen el quehacer
implementacién curncular, educativo, respondiendo a los
optimizando la calidad de la requenmientos de nuestro PEI,

2 ensefianza entregada MINEDUC y PADEM atany
Nivel de 9 Y Objetivos
Cumplimiento T — Estratégicos

ional permanente con el fin de organzacional conocida,
fortalecer la profesion docente, consensuada y asumida por
incluyendo los asistentes todos los miembros dela
educacionales comunidad escolar.
| aportados al establecimiento por el MINEDUC y DAEM |
— —
\ J

Valores

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

4.1.2 TABLERO DE COMANDO

El entregable relacionado con el tablero de comando consiste en una planilla
Excel, en el cual existen columnas con la perspectiva, el indicador, la meta, el valor
actual y el estado de cumplimiento. Si bien el entregable cumple con el objetivo de
medir el nivel de cumplimiento de los indicadores, carece de informacion
complementaria clave. No se indican los objetivos estratégicos a los cuales estan
asociados los indicadores, por lo que tampoco se puede saber el estado de
cumplimiento del Balanced Scorecard en el mapa estratégico. Tampoco existe una
manera de comparar los niveles de cumplimiento de los indicadores en el tiempo, ya
que los datos de entrada se remplazan al momento de evaluar un nuevo periodo, no
almacenando los datos de periodos de evaluacion anteriores. Los niveles de
cumplimiento son estaticos, impidiendo modificarlos en funcion de coyunturas tanto
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internas como externas que puedan afectar los resultados de las actividades de la
empresa. Estas falencias son criticas ya que el Balanced Scorecard pierde su sentido
como herramienta de informacién y formacion para la compafiia.

En el sentido del Balanced Scorecard como herramienta de comunicacion también
se identificaron falencias. El ingreso de datos se hace directamente en la planilla
electronica, lo que se vuelve ineficiente ya que los responsables de cada una de las
perspectivas debe entregar la informacion al encargado de completar el Balanced
Scorecard en la compafia, haciendo en la mayoria de las veces doble el trabajo de
calcular los indicadores.

Muchos clientes tienen problemas para manejar las planillas de Excel, ya que no
cuentan con los conocimientos necesarios. Es facil que los usuarios encargados de la
manipulacion de las planillas alteren su configuracién de manera accidental o completen
en forma errénea, con lo que se no se obtienen los resultados esperados.

En la llustracion 20 se adjunta el diagnostico del entregable, las llaves color verde
representan lo que esta bien y las llaves color rojo representan lo que falta.

ILUSTRACION 20: DIAGNOSTICO TABLERO DE COMANDO

Columnas que estan hien Columnas que faltan

N* [Indicador Meta Estandar [Estado actzal  |Meta  |Clasificacion  |Pen i L. ..
1_[Cantidad d¢ evalusciones reslizadss en Materdbcas EX e 100% [ Procescs ijE'tl‘n"DS ESTFETEEH:DS

Cantidad de cursos APOYRIIS POr MOndonEs

Forcanlae de s docentes g tabagan en el pda de

2 cursos pata o 2010 (1'y | 100%

Lo}

% docentes 0% 100%

Procesos

Forcamape 38 Sumnos qué Sonsce v ulikIa |ecidsd da
astudio:
Farcanlag oo e alumnds con iz pRliglps #n

| |Lenguam

% absmnos 0% 100% -Pmt.bsos

% oo kg Mlumngg con Bag . P
rendimisnio son refoezados i 1o

Procescs

Porcemape d¢ Coriod Qué paicadd #n Contwsd

% O lod cursos paricpa
N CONCUrsn.

100% 100

Procesos

Forcalaps de alumnos qué pRDOEa en stimdades &
caloulo mamtal

%% de los alumnos parksipa
en |allered e cikiulo 100% 100
rmasrval

Proceied

=

Forcaml g 4o Sorid QU0 PAMICDHE N CONCWRD
rratematico

%% de Cwsos que padicipan | 100% 10095

Procesos

u acueido a su planiicacion Procses Ti |d d
4 |Cantidnd de svalusciones epsizadis on Lenguie % alurnos ealuados 100% 100% |Processs emporalida

. y a %% de s talleies reakzados y
& |Porcetae de laleres realzados segin plandicacion sogin gianscacion 8% 100% Procescs

I

Formato poco vendedor

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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4.1.3 DIAGNOSTICO DEL ENTREGABLE DE BALANCED SCORECARD

El entregable carece de elementos esenciales del Balanced Scorecard, tales como
la implementacion de iniciativas estratégicas que guien la consecucion de los objetivos
estratégicos e indicadores de temporalidad que permitan comparar resultados entre
diferentes periodos de evaluacion.

En su conjunto, la debilidad que presenta el entregable desarrollado por Genesis
Consulting & Capital es que no integra las diferentes partes que componen el Balanced
Scorecard, por lo que los clientes no obtienen una herramienta complementaria a los
servicios obtenidos de la asesoria estratégica que sirva para analizar en su totalidad
todas las variables que influyen en el monitoreo integral del cumplimiento del Balanced
Scorecard.

La consecuencia es que la herramienta que entrega la consultora es
extremadamente basica y no cumple las caracteristicas esenciales del Balanced
Scorecard (sistema de comunicacion, informacion y formacion).

4.2 PROPUESTAS DE MEJORA

A través del andlisis de la situacion actual de los entregables se obtuvieron los
problemas de fondo y forma que presenta el entregable actual. Se proponen la
implementacion de las siguientes mejoras para el desarrollo del nuevo entregable de
Balanced Scorecard.

4.2.1 ALMACENAMIENTO DE INFORMACION HISTORICA

Se propone la habilitacién de variables que almacenen los valores actuales y las
metas en periodos de tiempo determinados, los cuales pueden ser semanales,
mensuales, trimestrales, semestrales o anuales, segun la naturaleza del indicador u
objetivo estratégico. La incorporacion de esta variable de temporalidad permitird la
comparacién de los niveles de cumplimiento entre diferentes periodos, asi como
también la evolucion de los indicadores en horizontes de tiempo determinados en la
asesoria estratégica.

Al escoger un determinado periodo de evaluacion del nivel de cumplimiento, todos
los modulos deben mostrar la informacion de ese periodo, independiente que no sea el
periodo actual de evaluacion.
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4.2.2 CREACION DE MODULOS PARA CADA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

Se propone la creacion de médulos individuales para cada perspectiva estratégica,
donde se pueda seguir la evolucién de los niveles de cumplimiento para cada indicador
y objetivo estratégico asociado. Estos moédulos deben contener toda la informacion
referente a la perspectiva estratégica, y que permita a los usuarios controlar y
establecer analisis de rendimiento y observaciones al cumplimiento de los indicadores.

4.2.3 INCLUIR INICIATIVAS LIGADAS A OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Una de las falencias identificadas en el diagnoéstico del entregable actual es la
ausencia de iniciativas ligadas a los objetivos estratégicos. Se propone la inclusion de
iniciativas en cada una de las perspectivas estratégicas, con el fin de que los usuarios
encargados de la implementacion del Balanced Scorecard en la empresa sean
responsables del cumplimiento de las iniciativas definidas en la asesoria estratégica.

4.2.4 HERRAMIENTA UNICA INTEGRADA

El mayor problema identificado en el entregable actual es la falta de integracion
entre los diferentes médulos que componen la herramienta de Balanced Scorecard. Se
propone la creacion de una aplicacion que permita la interaccidén, cuando corresponda,
de los médulos relacionados al mapa estratégico, tablero de comando y las cuatro
perspectivas estratégicas. La herramienta debe ser capaz de vincular los elementos y
navegar entre los modulos que conforman la aplicacion.

Al contar con una herramienta integrada, se soluciona el problema de conexion
entre los diferentes médulos que componen el entregable. Con esta mejora se obtiene
informacion de mejor calidad ya que se puede apreciar como impacta el cumplimiento
de los indicadores en el todos los elementos definen el plan estratégico de la compaiiia.
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5 CONSTRUCCION DEL PROTOTIPO

Este capitulo definira las caracteristicas y funcionalidades que debe cumplir la
herramienta que se desarrollara. Las funcionalidades seran identificadas en el andlisis
de requerimientos del sistema. Sera definida la arquitectura que permitira cumplir las
funcionalidades de la herramienta. Los elementos que conformaran la aplicacion seran
definidos en el analisis de modulos. Se escogera la plataforma en la cual desarrollar el
prototipo en funcion de las caracteristicas especificadas en este capitulo. Una vez
escogida la plataforma se definira el disefio de la base de datos y de la interfaz.

5.1 REQUERIMIENTOS

El primer paso para el desarrollo del prototipo es la definicion de los
requerimientos que tendra la herramienta, para luego asignar los actores, casos de uso
y asociaciones a través de un diagrama de casos de uso (23). Los requerimientos
pueden ser funcionales si especifican las tareas, actores y objetivos de una
determinada accion. El requerimiento es no funcional si define las caracteristicas que
debe cumplir el sistema en forma global (24).

5.1.1 REQUERIMIENTOS FUNCIONALES

e Cargar_indicadores: los indicadores son cargados por medio de una interfaz. El
archivo de carga especifica la perspectiva y objetivos estratégicos a los cuales esta
asociado cada uno de los indicadores.

e Cargar metas: las metas de cada indicador son cargadas a través del archivo de
carga utilizado por el usuario.

e Ingresar valores actuales: se ingresan los valores actuales de cumplimiento de los
indicadores por medio del archivo de carga.

e Observar estados de cumplimiento: cada usuario puede observar el estado de
cumplimiento de cada indicador en diferentes periodos de evaluacion en los modulos
gue seran definidos para ese efecto.

e Modificar estandares de evaluacion: el usuario debe ser capaz de modificar los
estados de alerta asociados al cumplimiento de los indicadores.

e Analizar dashboards vy reportes: cada usuario podra analizar en forma dinamica el
estado de cada indicador para diferentes periodos de evaluacion.
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e Administrar iniciativas estratégicas: el usuario responsable de la planificacion
estratégica de la compafiia puede ver y modificar las iniciativas para la consecucion
de los objetivos estratégicos, segun el estado de cumplimiento de los indicadores.

La base de datos de la herramienta debe reconocer los indicadores y objetivos
estratégicos y cargarlos en cada una de las tablas asociadas a las cuatros perspectivas
estratégicas.

El sistema debera calcular de manera automatica los niveles de cumplimiento de
cada indicador para los diferentes periodos de evaluacion que estaran definidos en la
base de datos. El nivel de cumplimiento se calcula como el cociente entre el valor actual
del indicador y la meta asociada.

El diagrama de casos de uso de la herramienta que se desarrollara se observa en la
llustracion 21.

ILUSTRACION 21: DIAGRAMA DE CASOS DE USO

Herramienta de monitoreo de BSC

Modificar estandares
;'; de evaluacion

F
i
Fi
i

Oh tad .
- y Servar estacos Analizar dashboards
! e cumplimiento 3

Y

r

Administrar iniciativas
estratégicas

Gerente

Hereda i

[}

J Cargar
) indicadores
[
] <

Ingresarvalores
Cargar metas rme £
actuales

Responsable <<antiendes:
Perspectiva

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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5.1.2 REQUERIMIENTOS NO FUNCIONALES

e Requisitos de la herramienta: la herramienta debe ser editable para poder adaptarla
a todas las asesorias estratégicas que desarrolla la consultora. Del mismo modo, la
aplicacion debe permitir la edicion por parte de los clientes cuando quieran modificar
partes estéaticas de la herramienta (logo, nombre, etc.)

e Requisitos de seqguridad: la aplicacion debe permitir respaldar y/o guardar la
informacion almacenada las veces que los usuarios responsables lo estimen
conveniente.

e Requisitos de eficiencia: la herramienta debe consumir la menor cantidad de
recursos que se pueda. Es posible que usuarios de la herramienta posean equipos
computacionales antiguos, por lo que la eficiencia de la aplicaciéon puede verse
perjudicada en caso de que consuma demasiada memoria RAM 0 requiera un
procesador de Ultima generacion.

5.2 DISENO DE LA ARQUITECTURA

La arquitectura del prototipo consta de 3 capas. La primera se encarga de la carga
y gestion de archivos, la segunda al procesamiento de los datos y la tercera a la
visualizacion de los resultados. La estructura se puede apreciar en la llustraciéon 22.

ILUSTRACION 22: ESTRUCTURA DE DATOS

Interfaz de Reportes

Carga de
Entrada de Datos } Objetivos e
4 Indicadores

J, “ ® Wicrosoft Excel

Interfaz de -~ ll
Entrada de Datos [} Carga de Metas .- Base de Datos

Carga de
Valores
actuales

PowerPivot

Interfaz de Dashboards

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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e Primera capa: también llamada capa de datos, incluird los archivos de entrada
donde se especificardn los objetivos, indicadores y perspectivas estratégicas
asociadas, metas y valores actuales de los indicadores. La base de datos extraeray
almacenara esta informacion en las tablas que seran definidas.

e Segunda capa: también llamada capa de procesamiento, cargara los datos extraidos
por la primera capa. Los reportes y dashboards seran calculados acé.

e Tercera capa: también llamada capa de presentacion, se encargara de la
visualizacion de los archivos de entrada de datos, reportes y dashboards.

5.3 MODULOS

Una vez especificados los requerimientos y la arquitectura que debera cumplir la
herramienta, se definen los modulos que contendra la aplicacion. Existird un modulo de
entrada de datos, y modulos para la visualizacion del mapa estratégico, tablero de
comando y cada una de las cuatro perspectivas estratégicas.

ILUSTRACION 23: ELEMENTOS DE LA HERRAMIENTA

Entrada de

v

Perspectivas
Estratégicas

Mapa Tablero de

Estratégico Comando

(x4)

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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Entrada de Datos: el médulo de entrada de datos debe permitir cargar los
indicadores estratégicos y asociar los objetivos y perspectivas estratégicas. También
deben cargarse las metas y los valores actuales de los indicadores.

Este modulo debe ser disefiado y desarrollado en conjunto con los clientes de la
asesoria estratégica, ya que la idea es que proceso de entrada y/o carga de datos
no signifique tener que hacer un trabajo extra para los clientes. De esta manera, si el
cliente gestiona sus datos mediante Access o0 Excel, por ejemplo, el sistema debe
tener la capacidad de adaptarse y extraer los datos sea cual sea la plataforma en
qgue se encuentren.

Mapa Estratégico: el modulo del mapa estratégico debe tener como elemento
principal los objetivos estratégicos. Acé se debe visualizar el estado de cumplimiento
de ellos para un determinado periodo de evaluacion mediante un semaforo de alerta,
en el que el color verde significa cumplimiento satisfactorio, el color amarillo
cumplimiento parcial y el color rojo cumplimiento insatisfactorio.

Los objetivos estratégicos seran distribuidos en una grilla en la que las columnas
representan los valores y las filas las perspectivas. La relacion causa — efecto entre
los objetivos estratégicos se representara por medio de flechas que los uniran.

El mapa estratégico también incluira la mision y visién de la compaiiia.

Tablero de Comando: el médulo tablero de comando estara compuesto por todos los
objetivos estratégicos y sus indicadores agrupados por perspectiva.

Para cada indicador se mostrara un reporte consistente en un grafico de evolucién
de su nivel de cumplimiento.

Para cada periodo de evaluacion se mostrara la meta, el valor actual y el estado de
cumplimiento a través de un semaforo de alerta.

Perspectivas Estratégicas: existiran cuatro médulos, uno para cada perspectiva
estratégica. Se incluiran dashboards en el cual se mostrara la evolucion de los
indicadores estratégicos. Ademas, habran cuadros de texto en el cual se podra
afadir andlisis de rendimiento, iniciativas estratégicas y observaciones. Esta
informacion podra ser modificada segun desee el responsable.

La herramienta ademas incluye un panel de navegacion comun para todos los médulos,
excepto el de entrada de datos. Este panel incluird el nombre y logo de la compaifiia.
Habr&a vinculos para trasladarse facilmente de un moédulo a otro. También se podra
escoger el periodo de evaluacién para su visualizacién en el mapa estratégico y tablero
de comando. Por ultimo, el panel tendra una opcion para modificar los estandares de
evaluacion para los niveles de cumplimiento de los indicadores y objetivos estratégicos.
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5.4 ELECCION DE LA TECNOLOGIA

A través del andlisis de las especificaciones funcionales y de la estructura que se
quiere dar a la herramienta, se llega a la conclusiéon que la mejor opcién para su
desarrollo es a través de un disefio in house.

La consultora quiere entregar este servicio a todos sus clientes del sector
estratégico. Como es ldgico, intentar implementar soluciones world class para cada una
de sus asesorias resultaria econdmicamente inviable debido al alto precio de las
soluciones existentes en el mercado (Oracle, Sas, etc), ademéas de que estos sistemas
carecen de flexibilidad, por lo que los clientes estarian obligados a intervenir desde sus
sistemas de informacion hasta sus procesos, generando un cambio organizacional
innecesario.

De las alternativas restantes, KPIfix es una herramienta de facil acceso, funcional
y que cumple perfectamente las especificaciones de la aplicacién. Sin embargo, se
desecha su uso por el idioma (no esta disponible en espafiol) y porque la mayoria de
los clientes no estarian dispuestos a pagar licencias anuales por su uso.

La alternativa escogida por consiguiente es la suite Microsoft Bl Tools. La ventaja
de trabajar con un software conocido para las empresas es un factor clave para tomar la
decision. Es importante que tanto la programacion como el uso en Microsoft Excel sea
familiar incluso para usuarios basicos. La potencialidad que otorga tener un control total
de la aplicacién para poder modificar cualquiera de sus aspectos, asi como también
poder implementar la herramienta en practicamente cualquier computador hacen que
esta alternativa sea la mas adecuada.

5.4.1 ESPECIFICACIONES DE SOFTWARE Y HARDWARE

Para el desarrollo de la herramienta se ocupard un computador Intel Core 2 Duo
con 4 GB de RAM en un sistema operativo Windows 7 Ultimate. Por motivos de
simplicidad, la carga de archivos se realiza mediante una hoja de Excel 2010 formato
xIsx, aunque se pudo haber utilizado de igual manera Microsoft Access, SQL Server, o
cualquier base de datos alojada en la web. Toda la visualizacién de archivos se realiza
a través de Microsoft Excel. Los diferentes calculos son realizados usando Visual Basic,
mientras que para los dashboards se utiliza la extension de Microsoft Excel llamada
PowerPivot.
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5.5 Dis

ENO DE LA INTERFAZ

5.5.1 ENTRADA DE DATOS

El ingreso de datos se divide en la carga de dos archivos. El primer archivo carga
las perspectivas estratégicas, objetivos estratégicos, indicadores y metas. Estos valores
alimentan con informacion los modulos de reportes y dashboards. Este archivo se carga
sélo una vez, ya que la herramienta almacena esta informacion en la base de datos. Un
ejemplo se muestra en la llustracion 24.

ILUSTRACION 24: ARCHIVO DE CARGA DE PERSPECTIVAS, OBJETIVOS,
INDICADORES Y METAS

PERSFECTIN - COD - OBEJETIVO - CODIGC - IMOICADOR - METE -
Financiera F1- Generar un crecimiento constante de las ventas. F11 Parcentaje de crecimienta anual en las ventas primer afo de operacion. 100
Financiera Fz - Azegurar la sustentabilidad financiera del negocio en el corto plazo. Fz1 Flujo de caja al finalizar el primer afio de operacidn. 0A0000
Financiera F2 - Rentabilizar |a inversidn realizada por los accionistas. F21 TIF del prayects pura a siete afos. 12

Clientes C1 - Establecer una relacién comercial estrecha y de alto valor con los clientes. [ orcentaje de clientes que se declaran satisfechos con el zervicio entregad 903

Clientes C2 - Agegurar una relacidn transparente en los resultados financieros. czi Forcentaje de aprobacidn sin contratiempa de los Aujos financieros. 100

Clientes 3 - Satisfaccion de los clientes en la obtencidn de permisos. 3 Porcentaje de obtencion de permizos antes de & meses. 1003
Procezos *1 - Gienerar un proceso de comercializacion atractivo que permita capturar cliente: F11 Cantidad de nuewos EESS incorporados a fines del afio 1. 4
Procesos  *1-Generar un procesa de comercializacidn atractivo que permita capturar cliente: P12 Cantidad de nuevas industrias incorporadas a fines del afio 1. 2
Frocezos F2 - Desarrollar procesos de decisidn y control de las inversiones. Fzi Flan de inversiones finalizado en el primer semestre. 1
Frocezos F3 - Diesarrollar un proceso de obtencidn de permizos y revisidn de contratos. P31 MMeses de preparar procesos de obtencidn de permisos. 3
Aprendizaje A1- Contar con un equipo esperto en publicidad y técnicas de comercializacion, Al Porcentaje de personal comercial con capacitacian en el rea. 1003
Aprendizaje AZ - Personal capacitada para evaluacidn financiera del negasio. a2l Farcentaje de personal comercial con capacitacidn en el irea. 100

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Los valores actualizados se ingresan mediante un segundo archivo de carga. El
usuario encargado debe actualizar la informacién segun la temporalidad que haya sido
definida en la asesoria. Un archivo de ejemplo se muestra en la llustracién 25.

ILUSTRACION 25: ARCHIVO DE CARGA DE VALORES ACTUALES

CODIGO - INDICADOR MES|CODIGOD OBJ-MES |ACTUAL |META|CUMPLIMIENTO
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. Ene|Al.l-Ene 207 | 100% 20%
Al1.1- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. Feb|All-Feb 40% | 100% 40%
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. Mar|Al.l-Mar 0% | 100% 0%
Al.1- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. Abr [AL1-Abr 70% | 100% T0%
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. May|Al.l-May B60% | 100% 60%
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacidn en el area. Jun [Al.l-Jun 00% | 100% 00%
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. Jul JAL1-Jul 50% | 100% 50%
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacidn en el area. Ao (ALl-Aso 10% | 100% 10%
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. Sep|All-Sep 0% | 100% 0%
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. Oct (AL1-Oct 0% | 100% 0%
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. Nov|All-Nov 50% | 100% 50%
Al.l- Porcentaje de personal comercial con capacitacion en el area. Dic [AL1-Dic 10% | 100% 10%

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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5.5.2 MAPA ESTRATEGICO

Esta interfaz tiene como objetivo mostrar en forma macro el cumplimiento del
Balanced Scorecard. El disefio del mapa estratégico se muestra a través de un
ejemplo en la llustracion 26.

ILUSTRACION 26: EJEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO

MISION

“Participar en el mercado de gas natural, para diversificar la oferta de productos al mercado,

VISION
“Ser un referente en el mercado de gas natural, permitiéndole que la sociedad peruana

cumpliendo el objetivo nacional de cambio de matriz estratégica” pueda acceder a los beneficios de este combustible”

PERSPECTIVA/
PILAR CRECIMIENTO COMERCIAL SOSTENIDO SOLVENCIA FINANCIERA CALIDAD EN LOS SERVICIOS
@ C1 - Establecer una relacidon comercial estrecha y @ C2 - Azegurar una relacion transparente ® C3 - Satisfaccion de los clientes en la
de alto valor con los clientes. en los resultados financieros. obtencién de permisos

°® F2 - Asegurar la sustentabilidad

financiera del negocio en el corto plazo. ]

:@ [O F1 - Generar un crecimiento constante de las ]
L5

ventas.

°® F3 - Rentabilizar la inversion realizada ]

°® P2 - Desarrollar procesos de decision y
atractivo que permita capturar clientes. control de las inversiones. de permisos y revision de contratos.

G% [ . P1 - Generar un proceso de comercializacion ]

S

[D P3 - Desarrollar un proceso de obtencion ]

[ por los accionistas

. . A2 - Personal capacitado para evaluacion financiera del negocio. ]
técnicas de comercializacién.

[O Al - Contar con un equipo experto en publicidad y ]

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

El sector inferior del mapa estratégico estd compuesto por los objetivos
estratégicos distribuidos en una grilla, donde las filas representan las perspectivas y los
valores (o pilares) corresponden a las columnas.

Se puede apreciar el estado de cumplimiento de cada objetivo mediante el color
gue marca el circulo ubicado a la izquierda de cada uno. El calculo de cumplimiento lo
realiza Excel automaticamente el ejecutar la aplicacion.

En el sector superior derecho se encuentra el panel de control. Aqui se selecciona
el periodo que se quiere evaluar y también se definen los parametros de cumplimiento
de los objetivos.

Arriba a la izquierda esta el panel de navegacidén, que contiene links a los
diferentes modulos de la herramienta. Al hacer click en los objetivos estratégicos la
herramienta se dirige hacia el tablero de comando, mientras que al hacer click en los
iconos que representan a las perspectivas estratégicas, se dirige a la correspondiente.
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5.5.3 TABLERO DE COMANDO

El objetivo de la interfaz del tablero de comando es mostrar el estado de
cumplimiento de los indicadores. Un ejemplo se puede apreciar en la llustracion 27.

ILUSTRACION 27: EJEMPLO DE TABLERO DE COMANDO

N> B.» &
Tablero de Comando

C1-Establecer una relacién comercial estrechay de alto valor con los clientes.

Actusl Meta Estado | "

F1-Generar un crecimiento constante de las ventas.

C1.1- Porcentsje de clientes que se declaran satisfechos con el servicioentregado. /™~ %/  10% 90% @ |F1.1-Porcentsjede crecimientoanual en lasventas primerafio deoperacion AN 0% 100% O

C2 - Asegurar una relacion transparente en los resultados financieros. F2 - Asegurar del nego | corta plazo.

F2.1-Flujo de caja al finalizar el primer afio de operacién. [MM] t 000 100 @

C2.1-Porcentaje de aprobacion sin contratiempo de los flujos financieros. AN~ 30% 100% @

C3 - Satisfaccion de los clientes en la obtencion de permisos. F3 - Rentabilizar la inversion realizada por los accionistas.

Actual Meta Estado

C3.1-Porcentaje de obtencidn de permisos antes de 6 meses. T~ 0% 100% @ [F2.1-TIRdel proyecto puroa siete afios. N o% 12% Q
= Actual Mets Estado \{// Actual Meta Estado

P1-Generar un o alizacid permita capturar clientes, Al-Contar i ici geni

P1.1-Cantidad de nuevos EESS incorporados a fines del afio 1 A A 3 4 41.1 - Porcentaje de personal comercial con capacitacién en el drea AN~ 0% 0% O

P1.2-Cantidad de nuevas industrias incorporadas a fines del afio 1. AN 2 2 @

P2 - De: de decision y control de lasi A2 -Personal negocio.

P2.1-Plan de inversiones finalizado en &l primer semestre. AN 0 1 (@ |A2.1-Porcentsje de personal comercial con capacitacion en el drea ~—/STN 90% 100%

P3 - De: un 5 de permisosy 5

P3.1-Meses de preparar procesos de obtencién de permisos.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

La interfaz consta de una matriz de 2x2, donde cada espacio corresponde a una
perspectiva. La informaciéon que se despliega para cada indicador es su estado de
cumplimiento, la meta, el valor actual y un mini — grafico.

Tal como en el mapa estratégico, el color del estado representa el nivel de
cumplimiento de cada indicador. EI mini — grafico permite visualizar la evolucién del
valor actual del indicador, entregando la posibilidad de comparar los valores en un
horizonte definido en la asesoria estratégica. Tal como el estado de cumplimiento, el

mini — gréafico es calculado por Excel en forma automatica al ejecutar la herramienta de
Balanced Scorecard.

En el sector superior se encuentra el panel de navegaciéon y el periodo que se
esta evaluando, el cual puede ser cambiado en el panel de control ubicado en el modulo
de mapa estratégico.

Cada sector relacionado a las perspectivas estratégicas es de un color en
particular para facilitar su lectura.
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5.5.4 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

El objetivo de esta interfaz es revisar el estado de cumplimiento de los objetivos
relacionados a cada perspectiva. Un ejemplo se muestra en la llustracion 28.

ILUSTRACION 28: EJEMPLO DE PERSPECTIVA

OBJETIVO ESTRATEGICO Mesgall ACTUAL META ESTADO

INDICADOR ASOCIADO

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

s ACTUAL o META

Andlisis de Rendimiento Iniciativas Estratégicas

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

La interfaz esta compuesta por un dashboard, el cual despliega en forma dindmica
la evolucion de cada indicador. El sistema permite escoger la informacién a graficar
seleccionando el objetivo estratégico o el indicador. Esta dualidad cobra sentido cuando
existe mas de un indicador asociado a un objetivo.

En el sector derecho se encuentra una tabla con los datos que fueron escogidos
para ser mostrados en el grafico, donde ademas se puede revisar el estado de
cumplimiento para cada periodo.

En el sector inferior hay tres cuadros de texto para anotar impresiones acerca de
la evolucion de la perspectiva. Se puede agregar analisis de rendimiento, observaciones
e iniciativas estratégicas, las cuales quedan automaticamente almacenadas en el
campo Yy estaran disponibles la siguiente vez que se ejecute la aplicacion. El usuario
responsable puede modificar la informacion en cada cuadro de texto segun varie la
evolucion de los indicadores.
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6 IMPLEMENTACION

Este capitulo tiene como objetivo la implementacibn de un prototipo de la
herramienta. Se analizaran los pasos que hay que seguir para configurar la herramienta
y establecer las conexiones necesarias para su funcionamiento.

Se procedera a la instalacion de los archivos en uno de los computadores que la
consultora destind para este fin, con tal de poder asemejar el ambiente de operacion
gue tendran que utilizar los potenciales usuarios de la herramienta.

6.1 INGRESO DE DATOS

Como se explicé en el capitulo anterior, por simplicidad se modelara el proceso de
carga de datos utilizando planillas de Excel. Sin embargo, la herramienta tiene la
potencialidad de conectarse a cualquier tipo de base de datos para la extracciéon de la
informacion.

Uno de los objetivos del Balanced Scorecard es que exista un responsable por
cada una de las perspectivas. Por ejemplo, el encargado de la perspectiva de finanzas
puede ser el Gerente Comercial, de la perspectiva de procesos el Gerente de
Administracion, etc. Los cargos serdn definidos en la asesoria estratégica segun el
tamafo y nivel organizacional que presente la empresa cliente.

Los usuarios responsables de cada perspectiva estaran encargados del correcto
ingreso de datos, procurando que la informacion entregada. y de La forma de entregar
la informacion difiere de la naturaleza de la base de datos que se esté utilizando. En el
caso usado para la construccion del prototipo, cada perspectiva debe ser guardada con
el formato [perspectiva].xlIsx.

Los responsables deben enviar cada planilla Excel al usuario maestro encargado
de controlar el estado de cumplimiento del Balanced, que generalmente es parte del
equipo de Gerencia General de las empresas. La forma de compartir la informacion
puede ser mediante correo electrénico, carpetas compartidas de Windows, dropbox?,
etc.

Para la correcta implementacion de la herramienta y una carga de archivos
satisfactoria, los archivos deben quedar almacenados en la misma carpeta en que se
encuentra el archivo prototipo.xIsx, desde el cual se controla la herramienta.

3 http://www.dropbox.com/
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http://www.dropbox.com/

ILUSTRACION 29: FORMATO DE ARCHIVOS DE CARGA DE DATOS

Archive  Edicion  Ver Herramientas Ayuda

Organizar = Cormpartir con = Grabar Mueva carpeta
45t Favoritos Biblioteca Documentos
4§ Descargas Planillas Prototipo
Bl Escritorio Mombre . Tipa Tamafio

il Sitios recientes

@ Perspectiva Aprendizaje Hoja de calculo de Microsoft Excel 18 KB

4[5 Bibliotecas (E] Perspectiva Clientes Hoja de calculo de Microsoft Excel 18 KB

. j Documentos (] Perspectiva Financiera  Hoja de célculo de Microsoft Excel 18 KB

» [ ImSgenes (&) Perspectiva Procesos Hoja de calculo de Microsoft Excel 19 KB

) a- Musica E] Prototipo Hoja de célculo de Microsoft Excel 1.092 KE
E Videos

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

6.2 CARGA DE DATOS EN POWERPIVOT

Para cargar los datos se debe abrir el archivo prototipo.xslx que se encuentra en la
carpeta del prototipo e ir a la seccion PowerPivot que se encuentra en el sector superior
derecho, y pinchar en “Iniciar Ventana de PowerPivot”.

Se abrird una nueva ventana en la que se puede configurar la forma en que se
conectara la herramienta a la base de datos.

En esta ventana ademas se escogen los datos que se requiere que PowerPivot
extraiga para formar las tablas de datos que alimentan el reporte de dashboards.
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ILUSTRACION 30: VENTANA DE POWERPIVOT

| (2] = lPowerPivot para b rctotipo.sls ==
B- Pagina principal Disefio (7]
Pegar y anexar j;j j;; ‘!::1/. {5 De fuentes de datos @ E Tipo de datos: Testo ~ | 4| Ordenarde AaZ il Inmovilizar -
B Pegar y reemplazar | aed e [Z] De texto Formato: Texto ~ %] OrdenardeZa A T3 Ancho de columna
Pegar Desde base  De  Desde Azure . Actualizar | PivotTable Borrar todos
53 Copiar de datos~ informe DataMarket | LIl De otros origenes - - $ L Borrar orden los filtros
Portapapeles Obtener datos externos Informes Formata Ordenary filtrar er
[CODIGO OBJETIN v ‘Pl ¥
CODIGO OBJETIVO |~ ~ " ~ ") ") ~ A ~ " A n
P1 Generarun... P1-Generarun proce... 2 P12 Cantidad de nuevasi.. P1.2-Cantidad de nuev... Abr P1.2-Abr 0 2
P1 Generarun... P1-Generarun proce... 2 P12 Cantidad de nuevasi... P1.2-Cantidad de nuev... May PL.2-May 2 2
P1 Generarun ... P1-Generarun proce... 2 P12 Cantidad de nuevasi... P1.2- Cantidad de nuev... Jun P1.2-Jun 0 2
P1 Generarun... P1-Generarun proce... 2 P12 Cantidad de nuevasi... P1.2- Cantidad de nuev... Jul P1.2-Jul 0 2
P1 Generarun... P1-Generarun proce... 2 P12 Cantidad de nuevasi... P1.2-Cantidad de nuev... Ago P1.2-Ago 0 2
P1 Generarun... P1-Generarun proce... 2 PL2 Cantidad de nuevasi... P1.2-Cantidad de nuev... Sep P1.2-Sep 0 2
P1 Generarun... P1-Generarun proce... 2 P12 Cantidad de nuevas i... P1.2-Cantidad de nuev... Oct P1.2-Oct 2 2
P1 Generarun... P1-Generarun proce... 2 P12 Cantidad de nuevasi.. P1.2-Cantidad de nuev... Nov P1.2-Nov 1 2
P1 Generarun... P1-Generarun proce... 2 P12 Cantidad de nuevasi... P1.2-Cantidad de nuev... Dic P1.2-Dic 0 2
P2 Desarrollar ... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f... P2.1- Plan de inversion... Ene P2.1-Ene 1] 1
P2 Desarrollar ... P2 - Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f... P2.1- Plan de inversion... Feb P2.1-Feb 0 1
P2 Desarrollar ... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f... P2.1- Plan de inversion... Mar P2.1-Mar 1 1
P2 Desarrollar ... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f... P2.1-Plan de inversion... Abr P2.1-Abr 0 1
P2 Desarrollar ... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f... P2.1-Plan de inversion... May P2.1-May 0 1
P2 Desarrollar... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f... P2.1-Plan deinversion... Jun P2.1-Jun 0 1
P2 Desarrollar ... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f.. P2.1- Plande inversion... Jul P2.1-Jul 1 1
P2 Desarrollar ... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f.. P2.1-Plandeinversion... Ago P2.1-Ago 1 1
P2 Desarrollar ... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f... P2.1- Plan de inversion... Sep P2.1-Sep 1 1
P2 Desarrollar ... P2 - Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f.. P2.1- Plan de inversion... Oct P2.1-Oct o 1
P2 Desarrollar ... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f... P2.1- Plan de inversion... Nov P2.1-Nov 1 1
P2 Desarrollar ... P2- Desarrollar proce... 1 P21 Plan de inversiones f... P2.1- Plan de inversion... Dic P2.1-Dic 1 1
e e Hor 09 Nocoreallorsin e 1 n3a Mncacdnmennaeacns D31 Mncns p— £nn N9 4 Cnn n 2 -

PERSPECTIVA APRENDIZAJE J PERSPECTIVA CLIENTES I PERSPECTIVA PROCESOS,I PERSPECTIVA FINANCIERAJ

Registro: 4 4 1de 48 »

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

6.3 VISUALIZACION DE REPORTES Y DASHBOARDS

Una vez cargadas las tablas en PowerPivot, se escoge los datos, la informacion y
el disefio con que se cargaran los dashboards en cada moédulo relacionado a las
perspectivas.

PowerPivot presenta una serie de disefios para visualizar los informes que es
capaz de realizar, la eleccién depende de la informacion que se quiera mostrar y de las
variables que se escojan para que el usuario pueda interactuar con la aplicacion.

Los elementos que conforman el dashboard (segmentaciones, gréaficos y tabla de
datos) son de manejo intuitivo, ya que ocupan el mismo formato que las tablas
dinamicas de Excel.

Para la implementacion de los reportes (mapa estratégico y tablero de comando)
se utiliza integramente Excel, por lo que los valores que son evaluados por la
herramienta son calculados mediante Visual Basic mediante el uso de férmulas
predefinidas y/o programacién de Macros.
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ILUSTRACION 31: CONFIGURACION DE DASHBOARDS EN POWERPIVOT

H|=E Herramientas del grifico dinamico

Archivo  [JSUTTY n as a d Progra i L Formato

o Cortar Tm T ot X Autosuma ~
& (]

- 3 Copiar =
Pegar =

8] Rellenar -
Insertar Eliminar Formato

1 Gréfico E] PERSPECTIVA APRENDIZAIE
[] CODIGO OBJETIVO
[] OBETIVO

[] CODIGO - OBIETIVO
[] coD#IND

(] coD

[] Indicader Aseciade
[] CODIGO - INDICADOR
[ MES.

[] CODIGO 0BJ-MES.

[ ACTUAL

Para crear un graficodinamico, elijalos campos en lalista de campos de tabladinamica.

2 Grafico

Para crear un grafico dinémico, elijalos campos en la lista de campos de tabla dingmica.

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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7/ PRUEBAS

Este capitulo indicara el proceso de pruebas al que fue sometido el prototipo una
vez implementado en la consultora. El periodo de pruebas fue realizado durante los
meses de enero y febrero de 2012, en el que se invitd a participar en el manejo a los
ingenieros y socios de Genesis Consulting & Capital.

Posteriormente se analizaran las dificultades que hubo en el desarrollo de la
herramienta a nivel computacional y conceptual del trabajo que se iba a realizar.

Finalmente, se mostrard el analisis hecho por Genesis Consulting & Capital al
funcionamiento de la herramienta desarrollada.

7.1 PRUEBAS DEL SISTEMA

Para probar la herramienta desarrollada se cargaron los datos de una empresa a
la cual se le estaba asesorando en paralelo, pero a la cual se le entregé el sistema
antiguo de control de Balanced Scorecard. Seis consultores participaron del periodo de
pruebas: cuatro del equipo de ingenieros y dos socios.

La primera prueba que se realiz6 fue sobre la carga de datos, usando la estructura
que fue explicada en el capitulo de Implementacion. Se observé que los consultores
fueron capaces de generar los archivos de carga sin problemas. Al momento de
consolidar la informacion para alimentar la herramienta se observaron anomalias al
momento de cargar los datos en la herramienta, ya que dos consultores se equivocaron
en escribir el nombre de los archivos asociados a las perspectivas. Esto produjo que al
cargar las tablas de PowerPivot se notificara un error de conexién a las bases de datos.

Posteriormente se midi6 la usabilidad de la herramienta. La totalidad de los
consultores fue capaz de entender perfectamente la informacién que desplegd cada uno
de los mddulos. No se identificd ningln problema de calculo o de inconsistencias entre
indicadores u objetivos estratégicos y los modulos que componen la herramienta.

Finalmente se analiz6 el rendimiento de la aplicacién. Se observé que en tres
equipos computacionales se demoraba alrededor de 30 segundos la carga de los
dashboards, mientras que en el resto la carga se hacia en forma casi automatica. El
problema radicaba en los escasos recursos de RAM con que contaban los
computadores.
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7.2 PROBLEMAS EN EL DESARROLLO DE LA HERRAMIENTA

El principal problema presentado en el desarrollo de la herramienta fue el cambio
de requerimientos de la aplicacion. Este tema de memoria surgio de la necesidad de
crear un sistema de monitoreo online de los indicadores del Balanced Scorecard.

A medida que el desarrollo de la memoria fue avanzando, se identifico que el
problema real era la falta de integracion entre los entregables relacionados a las
asesorias estratégicas. Al exponer el diagnostico realizado los archivos de apoyo al
Balanced Scorecard desarrollados por la empresa, a nivel gerencial las opiniones
fueron divididas en torno al camino que tenia que seguir el desarrollo del prototipo,
principalmente porque dos socios y un ingeniero defendian la postura de una
herramienta online.

Después de muchas reuniones de analisis, se llegd a la conclusion que la
caracteristica de ser online influia negativamente en el desarrollo del tema de memoria,
ya que era mas provechoso el disefio de una herramienta que integrara todos los
aspectos desarrollados en la asesoria estratégica.

Otro problema en el desarrollo fue la incompatibilidad de PowerPivot con las
versiones anteriores a Office 2010. Al momento de realizar las pruebas con el equipo de
consultores los computadores que se iban a utilizar tenian instalado Office 2007, por lo
gue la herramienta no corria. A esto hay que sumar que algunas de las funcionalidades
de la aplicacion, como por ejemplo el seméaforo de alerta de cumplimiento de
indicadores también requeria Office 2010 para su visualizacion. Finalmente hubo que
esperar 3 semanas hasta que la nueva version de Office fuese adquirida por la empresa
e instalada en los computadores.

7.3 ANALISIS DE GENESIS CONSULTING & CAPITAL

El equipo de consultores fue sometido al uso de ambas herramientas para obtener
un feedback acerca del contenido y usabilidad de la aplicacion. La idea fue comparar
las ventajas y desventajas que poseen ambas herramientas.

Para hacer este analisis fueron definidos los atributos deseables que deberia tener
la herramienta en una reunion de trabajo entre consultores y socios. La ponderacion de
los atributos fue tomada en consenso por quienes estaban reunidos.

Las notas puestas fueron obtenidas a través de un analisis grupal hecho por los
asistentes, para obtener el promedio con que la consultora evalia ambas herramientas.

En la Tabla 5 se observan los atributos, ponderaciones y notas puestas por el
equipo de la consultora al sistema nuevo y antiguo.
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TABLA 5: ANALISIS COMPARATIVO ENTRE HERRAMIENTAS

Atributos Sistema Antiguo

Nivel de solucién
al problema
planteado

Calidad de la
informacion 25%
entregada

———
Hardware
Software
= I
requeridos
erramienta
Tiempo de
respuesta del
sistema

___Promedo | | 4 | 61|

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Segun el analisis hecho en conjunto por los consultores que participaron en la
revisibn de ambas herramientas, el sistema disefiado en la presente memoria es mejor
en 12 puntos que el sistema antiguo, en una escala del 10 al 70.

Los atributos mas bajos de la herramienta desarrollada son los requisitos de
software y hardware, ya que los recursos que exige Office 2010 y PowerPivot hacen
gue no sea una solucion Optima en clientes que poseen equipos computacionales un
tanto antiguos o sistemas operativos no compatibles.
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8 CONCLUSIONES

La herramienta desarrollada ha permitido solucionar uno de los problemas de la
consultora, que es la falta de una herramienta que permita a sus clientes manejar y
monitorear el Balanced Scorecard desarrollado como parte de la asesoria estratégica
que se les entrega.

La solucion consiste en el disefio de una herramienta enfocada en que los clientes
sean capaces de conocer el estado de cumplimiento de los indicadores y objetivos
estratégicos que definen la estrategia de la empresa.

La integracion que la herramienta logra establecer entre el mapa estratégico,
tablero de comando y perspectivas estratégicas permite entregar un nivel de
informacion y detalle que los clientes de la consultora no podian obtener con el formato
anterior de entregables.

Los usuarios encargados del ingreso de datos y del manejo de la aplicacion,
podran conocer en el momento que deseen cuales son las perspectivas estratégicas
gue se estan cumpliendo segun la planificacion de la empresa, y podran analizar cuales
son los objetivos e indicadores que presentan los mejores y peores rendimientos. Esto a
sSu vez permitirA conocer a tiempo las falencias que esta experimentando la compafia y
tomar iniciativas para contrarrestar los objetivos estratégicos que presenten un nivel de
cumplimiento deficiente.

Los semaforos de alerta permitiran dar a conocer en forma visual cuales son los
aspectos de la implementacion de la estrategia que tienen un rendimiento satisfactorio,
regular e insatisfactorio.

Los usuarios podran hacer un seguimiento al estado de cumplimiento de la
estrategia a través de gréficos evolutivos de los indicadores. Esto permitira analizar la
historia de la compafiia, generando una fuente de informacion y conocimiento para las
eventualidades futuras que puedan darse.

La herramienta fue diseiflada en Microsoft Excel 2010 y PowerPivot. Esta fue la
mejor alternativa encontrada en funcién de los requerimientos de la compaiiia y de los
recursos de sus clientes. Los altos costos de las soluciones existentes en el mercado,
ademas de la gran cantidad de recursos y complejidad en el uso de estas plataformas
hicieron tomar la decision de escoger una solucién del estilo de Microsoft Bl Tools.

El redisefio de los entregables fue hecho tomando en cuenta las deficiencias que
tenia el formato actual. Se analiz6 en conjunto con el equipo de consultores las
caracteristicas que debia cumplir la herramienta y los requerimientos funcionales
considerando que la complejidad en el uso de la aplicacion debia ser lo mas basica
posible, debido a la transversalidad y estandarizacion del sistema a todos sus clientes.

Se establecio que los médulos que conformaran la solucién incluyeran un sistema
de ingreso de datos y carga de archivos, un modulo de mapa estratégico donde analizar
a nivel macro los niveles de cumplimiento de la estrategia, un tablero de comando
donde analizar el rendimiento evolutivo de cada uno de los objetivos estratégicos y
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modulos para cada una de las perspectivas estratégicas donde poder revisar con un
mayor nivel de detalle el cumplimiento de la estrategia y definir iniciativas para lograrlo.

Se realizaron pruebas funcionales del prototipo con miembros de la consultora,
procurando simular un ambiente de operacion como el que deben enfrentar los clientes.
Los resultados obtenidos fueron satisfactorios. Se hizo un andlisis comparativo entre
ambos sistemas, obteniendo una nota 6,1 el sistema actual versus un 4,9 del sistema
antiguo. Los atributos mas valorados por la consultora fueron el nivel de solucion
entregado al problema inicial y la calidad de la informacion entregada. Los atributos
menos valorados fueron los requerimientos en software y hardware de la herramienta,
que haran que clientes tengan que actualizar sus equipos por unos mas modernos.

Haber desarrollado la herramienta en Microsoft Excel presentd como ventaja que
el ambiente de operacion y programacion eran familiares para el memorista, por lo que
no hubo que destinar tiempo extra al aprendizaje de nuevas tecnologias y lenguajes. A
nivel de usuario, Microsoft Excel esta presente en la mayoria de los clientes, por lo que
ellos tampoco tendran aprender a usar un sistema completamente nuevo.

La potencialidad de la herramienta es que debido al formato de trabajo de
Microsoft puede adaptarse a las necesidades reales de cualquier cliente, tal como
desarrollar formularios para el ingreso de datos o ser publicados los reportes y
dashboards en la nube o sistemas internos de comunicacion.
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