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Resumen.

La Compania Minera Mantos de Oro es una empresa privada dedicada a la
extraccion de mineral de oro y plata, principalmente en los yacimientos La Coipa y
Purén, ubicados en la region de Atacama. Esta companiia, (en la busqueda de una
mejora continua en todos sus procesos productivos y de gestion) con la finalidad de
incrementar su capacidad competitiva en el mercado de la mineria a largo plazo, opto
por la implementacion del la metodologia conocida como Balanced Scorecard
propuesta por el Departamento de Analisis y Planificacion de Negocios, perteneciente a
la Superintendencia de Administracion y Finanzas.

Para implementar esta metodologia, se conformé un equipo ejecutivo, que lo
encabezé el Jefe del Departamento de Andlisis y Planificacion de negocios y un equipo
Guia conformado por tres memoristas estudiantes de Ingenieria Civil Industrial de la
Universidad de Atacama, los cuales trabajarian en el desarrollo del Balanced Scorecard
en cada superintendencia de la companiia, es decir, superintendencia de administraciéon
y finanzas, superintendencia mina, superintendencia planta y superintendencia de
recursos humanos. Una vez completado lo anterior, se desarrollé el sistema de
informacion ad-hoc que se presenta en este trabajo de titulacidon. En el presente
documento se describen los cuatro modulos que componen el sistema de informacion,
estos son:

1. Mddulo de Administracion: Soporte principal del sistema, donde se registran
todas las definiciones del Balanced Scorecard junto a la configuracion de los
usuarios que tendran acceso al sistema.

2. Modulo de alimentaciéon automatica: Aplicacion que recupera de forma
automatizada desde distintas bases de datos, la informaciéon requerida por el
sistema (Datawarehouse).

3. Moddulo de alimentacion manual: Aplicacion que permite a los responsables de
ciertos datos el ingreso de la informacion que es imposible rescatar de otras
bases de datos.

4. Modulo de Usuario: Aplicacion que permite visualizar la estructura I6gica de BSC

y los resultados.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

Capitulo 1. Introduccion.

El marcado incremento en la necesidad de busqueda y mejora de ventajas
competitivas por parte de las diversas organizaciones, que conforman el sinnumero de
industrias existentes, hace necesaria la busqueda e implementacion de herramientas
orientadas a la mejora de diversos aspectos dentro de sus procesos productivos y
administrativos.

La Comparia Minera Mantos de Oro, no ajena a esta realidad, desarrolla e
implementa una herramienta de control de gestidon conocida como Balanced Scorecard
o Cuadro de Mando Integral, con la cual pretende facilitar y hacer mas eficiente la
gestion de su organizacién a nivel administrativo y productivo, en cuanto a cuatro
perspectivas que son: Creacion de Valor, Excelencia Operacional, Sustentabilidad y
Cultura de Alto Desempenio.

Una aplicaciéon de apoyo al Balanced Scorecard, permitira implementar toda la
l6gica de analisis y control de la gestion desarrollada por la compainia mediante la
confeccion de los Cuadros de Mando de las distintas areas y departamentos que la
conforman, ademas del propio, permitiendo a los directivos encargados de su gestion
visualizar de manera grafica, simple y rapida los resultados obtenidos en su unidad para
un periodo determinado, con la finalidad de tomar las acciones correctivas necesarias
para mejorar estos resultados a posteriori de manera proactiva. Para esto, la compafiia
impulsa el desarrollo de un sistema computacional de apoyo a la implementacion del

Balanced Scorecard y es sobre este aspecto que se enfoca este trabajo,

1.1. Objetivo General.
Disefar y desarrollar un sistema Balanced Scorecard de apoyo al control de

gestion.
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1.2. Objetivo Especifico.
Disefiar y desarrollar, en Compafia Minera Mantos de Oro, una aplicacion

Balanced Scorecard.

El objetivo general como especifico, si bien, parecen similares se diferencian en
un aspecto muy sutil. El objetivo general busca la creacion de un sistema computacional
que permita implementar el Balanced Scorecard, no haciendo mencion especifica a la
Compariia Minera Mantos de Oro. Esto quiere decir que el sistema desarrollado debe
ser lo mas general posible, lo cual permita la implementacion del mismo en cualquier
empresa que lo requiera. Esto se consigue mediante la aplicacién de los conceptos
fundamentales propuestos por la metodologia del Balanced Scorecard segun es
propuesto en la teoria.

Por otro lado, el objetivo especifico tiene relacion con la incorporacién de las
caracteristicas propias de la naturaleza de Mantos de Oro al disefio y desarrollo del
software. Esto significa que se debe conciliar el modelo propuesto por la teoria del
Balanced Scorecard con las particularidades propias de la gestion de esta empresa, sin

que esto signifique desvirtuar la metodologia de Kaplan y Norton.

1.3. Descripciéon del documento.

Este trabajo de titulacion se estructura de la siguiente manera:
Capitulo 1: Se da a conocer, principalmente, los objetivos generales y obijetivo
particular del trabajo.
Capitulo 2: Se entregan los fundamentos teoricos que soportan la metodologia del
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton.
Capitulo 3: Se explica la problematica encontrada en Compariia Minera Mantos de Oro.
Ademas se comenta como se determinan los equipos de trabajo y se finaliza con la

especificacion y analisis de requerimientos del sistema.
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Capitulo 4: Esta orientado a mostrar los resultados del disefio y desarrollo del sistema
BSC para Mantos de Oro, a través del cual se pretende transmitir todas las experiencias
y conocimientos adquiridos durante este proceso.

Capitulo 5: Se exponen las conclusiones obtenidas durante el desarrollo de este
trabajo. Ademas se sefalan las condiciones que una organizacion cualquiera debe
cumplir para implantar este sistema y se proponen algunas herramientas adicionales

que pudiesen ser incorporadas a él pensando en su futuro desarrollo.
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Capitulo 2. Balanced Scorecard.

Tradicionalmente, las organizaciones realizaban evaluaciones de su gestidon
basados principalmente en la medicion de indicadores de tipo financiero, lo cual para
épocas pasadas era suficiente, debido a una menor competitividad de los mercados y
un ciclo de vida de los productos mucho mas largo que el de hoy en dia, lo que
redundaba en una minima necesidad de control sobre otros factores involucrados en la
produccion de las empresas. Sin embargo, desde hace unas tres décadas, ha surgido la
necesidad de integrar, junto a los factores financieros tradicionales ya controlados por
las compainiias, otros factores que también tienen incidencia a corto, mediano o largo
plazo en los resultados de la gestidn de una organizacion y en su propia estrategia, esto
debido a mercados cada vez mas dinamicos y competitivos, con productos de ciclo de
vida cada vez mas cortos y mayores exigencias de calidad en productos y servicios por
parte de los clientes o usuarios de éstos. De esto surge una novedosa y atractiva
herramienta que permitiria relacionar los distintos indicadores de gestion utilizados por
las organizaciones a la estrategia de la misma, la cual es conocida con el nombre de

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

21. Definicion.

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI), es un marco
conceptual orientado a la Administracion Estratégica, resultado de un trabajo de
investigacién realizado por Robert Kaplan y David P. Norton, patrocinado por la
empresa KPMG, y publicado luego como un articulo en la Revista Harvard Business
Review (Enero — Febrero 1992).

El BSC es una Potente y util herramienta que permite el entendimiento continuo
entre la formulacién e implantacion de la estrategia y la realizacién del control de
gestion. Relaciona los indicadores de control tradicionales con indicadores financieros y

no financieros para medir, en conjunto, los logros de los objetivos estratégicos desde el
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punto de vista de los clientes, los accionistas, los procesos internos y la innovacion y
aprendizaje.

El BSC es una metodologia que integra los aspectos de la gerencia estratégica y
la evaluacién del desempefo del negocio. Se basa en cuatro perspectivas principales
las cuales son las que sustentan los conceptos fundamentales de la estrategia general

de la empresa.

2.2. Origenes del BSC'.

El BSC fue desarrollado inicialmente por Kaplan y Norton (1992, 1993) como un
sistema de medida del rendimiento que contenia tanto medidas financieras como no
financieras, tratandose por tanto de la materializacion en un instrumento de gestion de
las propuestas lanzadas casi una década antes.

Una de las ideas centrales en los primeros escritos fue vincular las medidas del
BSC con la estrategia organizacional. Los escritos mas recientes refuerzan su
desarrollo desde un sistema de medida del rendimiento hacia un sistema de gestion
estratégica. Aparte de enlazar las medidas a la visién y a la estrategia, las medidas
deberian también vincularse entre ellas siguiendo una serie de relaciones causa-efecto.
Ademas, el sistema de gestion estratégica implica el uso del BSC para fijacion de
objetivos, recompensas, distribucion de recursos, planificacion y presupuestos, y
aprendizaje y retroalimentacion estratégicos.

Kaplan y Norton sefalan que el BSC resuelve una deficiencia en los sistemas de
gestion tradicionales: su incapacidad para vincular la estrategia a largo plazo de la
empresa con sus acciones a corto plazo. Aunque en realidad, la necesidad de medidas
del rendimiento no financieras y su vinculacion a las estrategias se habia puesto de
manifiesto con anterioridad. La principal ventaja del BSC frente a los cuadros de mando
tradicionales radica precisamente en la consistencia interna que se consigue entre

objetivos estratégicos e indicadores.

' KAPLAN, Robert, NORTON, David “Cuadro de Mando Integral”, Primera Edicion, Ediciones Gestion
2000, S.A. ISBN: 84.8088.175.5
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Con este enfoque se pretende cumplir con un doble requerimiento: (1) por una
parte, ofrecer informacién relevante y oportuna para agilizar el proceso de toma de
decisiones, (2) por otra, comunicar los objetivos estratégicos de la direccion,
reduciéndolos y haciéndolos comprensibles para los diferentes responsables implicados
en la marcha de la empresa.

Asi, la implantacion del BSC se concibe como un proceso descendente que
consiste en traducir la mision y la estrategia global de la empresa en objetivos y
medidas mas concretos que puedan inducir a la ejecucién de acciones concretas. Es
decir, a través de los indicadores recogidos en el BSC se pretende explicar la estrategia

de la organizacién y traducirla en acciones.

2.3. Las Cuatro Perspectivas del BSC.

El BSC parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir de alli se definen
los objetivos financieros requeridos para alcanzar la visidn, y estos a su vez seran el
resultado de los mecanismos y estrategias que rijan los resultados de la empresa con
los clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos
financieros y los de clientes. Finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje y
crecimiento es la plataforma donde se sustenta todo el sistema y donde se definen los

objetivos planteados para esta perspectiva (ver figura 2.1).

Finanzas

VISION
¥
ESTRATEGIA

— Procesos

Internos

Clientes ~f—

Formacion y
Crecimiento

Figura 2.1. Modelo de Perspectivas del BSC.
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El BSC no se circunscribe solamente a una perspectiva, sino que las considera
todas simultaneamente, identificando relaciones de causa-efecto entre ellas, las cuales
permiten establecer las iniciativas necesarias a cada nivel para el cumplimiento de la
estrategia de la compania.

Al conocer como se relacionan las diferentes perspectivas dentro del modelo
implementado en una compania, es posible ejecutar acciones sobre las palancas de
valor, cadena de valor, ejecutar iniciativas o planes de accion con la finalidad de corregir
los resultados obtenidos para lograr el cumplimiento de las metas a nivel estratégico.

De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnologicos, de
informacion y culturales, en la direccidn exigida por los procesos, y estos se alinean con
las expectativas de clientes, lo que a la larga sera la base para alcanzar los resultados

financieros que garanticen el logro de la vision.

2.3.1. La Perspectiva Financiera.

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

Esto requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder a las
expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros de: crecimiento,
beneficios, retorno de capital, uso del capital.

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

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:

» Valor Econdmico Agregado (EVA)

» Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)
» Margen de Operacion

» Ingresos

> Rotacién de Activos
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> Retorno de la Inversion (ROI)
» Relacién Deuda/Patrimonio

» Inversién como porcentaje de las ventas

2.3.2. Perspectiva de Clientes.

Esta perspectiva responde a las expectativas que tienen los clientes sobre los
productos y/o servicios generados por la empresa. Del logro de los objetivos que se
plantean en esta perspectiva dependera en gran medida la generacion de ingresos, y
por ende la creacién de valor, ya reflejada en la Perspectiva Financiera.

La satisfaccion de los clientes, estara supeditada a la propuesta de valor que la
organizacion o empresa les plantee. Esta propuesta de valor cubre basicamente, el
espectro de expectativas compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen que
reflejen en su conjunto la transferencia de valor del proveedor al cliente.

Los indicadores tipicos de este segmento incluyen:
Satisfaccion de Clientes

Desviaciones en Acuerdos de Servicio

Reclamos resueltos del total de reclamos

Incorporacion y retencion de clientes

YV V V V V

Mercado

2.3.3. Perspectiva de Procesos Internos.

Esta perspectiva busca asegurar la excelencia de los procesos internos de la
compania. Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los
procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de
las expectativas de clientes y accionistas. Usualmente, esta perspectiva se desarrolla
luego que se han definido los objetivos e indicadores de las Perspectivas Financiera y
de Clientes.

Esta secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y procesos
clave, y permite establecer los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccién de
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los accionistas y clientes. Es recomendable que, como punto de partida del despliegue
de esta perspectiva, se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a
la organizacion o empresa. Luego se estableceran los objetivos, indicadores, palancas
de valor e iniciativas relacionados. Los objetivos, indicadores e iniciativas seran un
reflejo de estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la
satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios. La cadena de valor
debe plantear la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades de los
mismos, aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo o
reingenieria de procesos, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar costos vy
eficiencia de los procesos y hacer un uso adecuado de los activos.

Esta actitud de analisis de procesos, debe ser reforzada y comunicada en los
objetivos e indicadores que se planteen, los cuales deben enfatizar las actitudes de
permanente renovacion y mejoramiento de procesos.

Es importante resaltar que los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser
genéricos, deben manifestar la naturaleza misma de los procesos propios de la
empresa u organizacion. No obstante, a modo de ejemplo, se presentan algunos
indicadores asociados a procesos:

» Tiempo de ciclo del proceso.
Costo unitario por actividad.
Niveles de produccion.
Costos de falla.

Beneficios derivados del mejoramiento continuo/reingenieria

YV V V V V

Eficiencia en uso de los activos

2.3.4. Perspectiva de Aprendizaje Organizacional.

Pretende asegurar la permanencia y la creacion de valor hacia el futuro. Se
refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio
futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades,

cambiar y mejorar.
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Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias propias del
negocio, que incluyen las competencias de su personal, el uso de la tecnologia como
impulsor de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la oportuna y
adecuada toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar las
acciones transformadoras del negocio.

Con frecuencia, como resultado de la fiscalizacion en objetivos financieros de
corto plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de las
capacidades futuras de su personal, de sus sistemas, tecnologias y procesos
organizacionales. Una actitud sostenida en ese sentido puede significar a futuro graves
consecuencias en el sostenimiento del negocio, sirviendo de barrera mas que de apoyo
a los logros de excelencia en procesos, satisfaccion de clientes y socios, relaciones con
el entorno y finalmente, bloqueando las oportunidades de creciente creacion de valor
dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracién de estos elementos como activos
importantes en el desempeno del negocio, que merecen atencion relevante. La
consideracion de esta perspectiva dentro del BSC, refuerza la importancia de invertir
para crear valor futuro.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:
Brecha de competencias clave.

Desarrollo de competencias clave.

Retencién de personal clave.

Captura y aplicacion de tecnologias y valor generado.
Ciclo de toma de decisiones clave.

Disponibilidad y uso de informacion estratégica.
Progreso en sistemas de informacion estratégica.

Satisfaccion del personal.

YV V.V V V V V V V

Clima organizacional.
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24. Los Componentes de un BSC.

El BSC de una organizacion debe reflejar la estrategia del negocio. Con ello se
pretende recalcar que un BSC es mas que una lista de indicadores, agrupada en
financieros y no financieros, o separada en perspectivas. El BSC es la representacion
en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos
claramente relacionados entre si, medidos con los indicadores de desemperio, sujetos
al logro de unos compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de
iniciativas o proyectos.

En base a lo anterior, se definen como componentes basicos de un BSC, los siguientes:

» Una cadena de relaciones de causa efecto: Que expresen el conjunto de
hipotesis de la estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante
indicadores de desempefio.

» Un enlace a los resultados financieros: Los objetivos del negocio y sus
respectivos indicadores, deben reflejar la composicion sistémica de la estrategia,
a través de cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, y
Aprendizaje y Crecimiento. Los resultados deben traducirse finalmente en logros
financieros que conlleven a la maximizacion del valor creado por el negocio para
sus accionistas.

» Un balance de indicadores de resultados e indicadores guia: Ademas de los
indicadores que reflejan el desempefio final del negocio, se requiere un conjunto
de indicadores que reflejen las cosas que se necesitan "hacer bien" para cumplir
con el objetivo (asociados a las palancas de valor e indicadores guia).

Estos miden el progreso de las acciones que nos acercan o que propician el

logro del objetivo. El propdsito es canalizar acciones y esfuerzos orientados

hacia la estrategia del negocio.

» Mediciones que generen e impulsen el cambio: Una de las premisas a las que
hacen mencion Kaplan y Norton es que la medicion motiva determinados
comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacion de los

resultados organizacionales, de equipo e individuales. De alli que un componente

11
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fundamental es el de definir indicadores que generen los comportamientos
esperados, particularmente aquellos que orienten a la organizacion a la

adaptabilidad ante un entorno en permanente y acelerado cambio.

» Alineaciéon de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de los objetivos

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

objetivos expresado a través de sus indicadores.

» Consenso del equipo directivo de la empresa u organizacion: El BSC, es el

2.5.

resultado del dialogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr reflejar
la estrategia del negocio, y de un acuerdo sobre como medir y respaldar lo que

es importante para el logro de dicha estrategia.

Construccion de un BSC.

La construccién de un BSC debe estar a cargo de un equipo de alto desempefo

el cual debe contar con tres componentes fundamentales:

1.

El equipo ejecutivo de la organizacion, en cuyas manos esta la definicién de la
vision y estrategia y quien en ultima instancia sera el "duefio" del proyecto de
disefo. Este equipo sera, en definitiva, el que aplique e incorpore en su sistema
de gerencia las herramientas que resulten de este disefo.
Sus funciones son:

» Trazar la direccidn estratégica de la organizacion.

» Desarrollar los objetivos y metas de la organizacion.

» Asignar los recursos en el tiempo y lugar que se necesitan.

» Debe ser experto en la comunicacién en doble via.

» Limpiar las barreras para el progreso del BSC.
Un equipo guia que se involucre a fondo en la metodologia de las Cuatro Fases
(ver capitulo 2.5) y que facilite el marco de referencia, los instrumentos vy
herramientas para darle fluidez y continuidad tanto al disefio del BSC como a

12
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garantizar que existan las herramientas para su efectiva integracién a la agenda

ejecutiva de la organizacion. Este equipo buscara los apoyos necesarios durante

el avance del disefno para temas especificos por perspectiva, como indicadores,

metas, estrategias y otros.

Sus funciones son:

>
>
>
>

>

Integrar el BSC al sistema gerencial.

Desarrollar las medidas para apoyar los objetivos estratégicos.

Juntar, analizar y presentar los datos con creatividad.

Facilitar la conexién entre los equipos del BSC y el resto de la
organizacion.

Manejar, dominar y utilizar las medidas

3. Un consultor, bien sea interno o externo que conozca la metodologia y oriente al

equipo sobre su aplicacion y transfiera los conocimientos a los miembros del

equipo guia. Dependiendo si es interno sera el lider del proyecto o si es externo

sera el facilitador.

Funciones del Lider del Proyecto:

>
>

Y V VYV V

>

Funcionar como el piloto del equipo.

Debe ser un individuo bien respetado, con amplios conocimientos y una
capacidad de trabajo significativa.

Asignar y monitorear el trabajo del equipo y de las tareas individuales.
Organizar las reuniones y desarrollar las agendas.

Mantener los equipos enfocados y trabajando.

Comunicar los avances a todos los interesados.

Funcionar como miembro del equipo.

Funciones del Facilitador (Opcional):

>
>
>

Funcionar como el 'Navegador' del Equipo.
Asegurarse del uso de las herramientas apropiadas.

Manejar el proceso de implementacion.

13
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» Tener comunicacion directa con el gerente del proyecto.

2.6.

Las 4 fases para la implantacion de un BSC.

Corresponde a una secuencia de disefio e implantacién para el BSC, la que ha

sido adoptada por diversas empresas, pues asegura tanto la comprension de las bases

conceptuales de la metodologia por parte de los diferentes actores de su desarrollo,

como la puesta en practica.

La secuencia asegura el que se capturen y traduzcan a un sistema de medicion o

sistema de indicadores, los temas y objetivos estratégicos de la organizacion, sobre una

variedad de situaciones estratégicas y operacionales, lo que la hace de uso universal

ante la diversidad de organizaciones a la que es aplicable.

La metodologia puede tener sus variantes, dependiendo de la complejidad de la

organizacion, de su dinamica organizacional y del didlogo y aprendizaje estratégico que

se produzca como resultado de la aplicacion de la misma (ver figura 2.2).

Fase 1
Concepto

Estratégico

\\
A
Fase 3 I__' )

Vectores,
Metas e

Fase 4
Comunicacién
Implantacién
Automatizacién

Migién .
Visién
Retos .
Oportunid ades
Temas de
Orientacion .
Estratégica
« Cadena de
Valor
* Modelode .
Perspectivas
Arquitectura del
BSC
* Plan del
Proyecto

“ s e

Objetivos
Estratégicos
Modelo
Causa-Efecto
Preliminar
Medid as
{indIcadores)
Estratégicos y
Responsables
Vectlores
Estratégicos y
Palancas de

Valor

+ Objetivo

Estratégicos
Detallados

* Modelo

Causa-Efecto,
con Vectores
y Palancas

(Ind lcadores)
Estratégicos y
Responsables

« Metas por

Indicador

* Iniciativas

Estratégicas

Iniciativas v
| y
4

.

Divulgacion
Automatizacion
Agenda Gerencial
con BSC

Plan de Accién
para Detalles no
completados
Plan de alineacion
de Inicliativas y
Objetivos
Estratégicos

Plan de
Despliegue a
Toda la
Organizacioén

Figura 2.2. Fases de implantacion de un BSC.
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2.6.1. Fase 1: El Concepto Estratégico de la Organizacion.

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

Algunas organizaciones adoptan el modelo de cuatro perspectivas de Kaplan y
Norton, particularmente las empresas con fines de lucro. Otras organizaciones sin fines
de lucro, del gobierno y Organizaciones no Gubernamentales (ONG), adaptan el
modelo genérico a sus propias caracteristicas y usan tres, cuatro o cinco perspectivas.

Distintas experiencias en la implementacion de un BSC indican que esta fase es
la mas dificil de todo el proceso. Porque, por una parte, significa el arranque de una
actividad que puede implicar el ver las cosas de manera diferente a como las
organizaciones estan acostumbradas. Para algunos, el reto exige ahondar en algunos
conceptos de indole financiero, de relaciones con el cliente y de aprendizaje
organizacional que no siempre se manejan con propiedad. Por otro lado, el mismo giro
estratégico que conlleva el proceso de transformacion en el cual pueda estar inmerso el
uso del BSC como metodologia de implantacion de estrategias y sistema de gerencia,
implica algunas veces importantes cambios de enfoque personal y profesional, y se
traduce en una necesidad de analisis profundo y de dialogo continuo alrededor de los
aspectos estratégicos del negocio u organizacion, en el que pueden estar
confrontdndose elementos culturales y practicas gerenciales y operacionales,
dependiendo de la proveniencia de los diferentes miembros del tren ejecutivo y del
equipo guia del proceso.

Esto plantea el reto de valorar las diferencias y aprovecharlas para construir la
mejor alternativa para el nuevo esquema de operacién del negocio u organizacion.
Algunos elementos importantes en esta fase son:

» Planes y otros documentos sobre estrategia existentes en la organizacion.
» "Know How" de miembros del equipo guia, quienes probablemente conocen los

temas estratégicos de la organizacion.
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Guias de planificacion.

Informes de operaciones.

Presupuestos de operaciones e inversiones.
Informe anual, estados financieros.

Informes de analistas de la industria.

YV V. V V V V

Entrevistas ejecutivas (conviene desarrollar cuestionarios para captar el
pensamiento estratégico del equipo ejecutivo y para focalizar algunos puntos
relevantes que hayan surgido en conversaciones previas con el equipo guia).
» Orientacion estratégica, orientaciéon de gestion o BSC de la organizacion de
jerarquia superior.

Estos elementos son usados por el Equipo Guia para trabajar la arquitectura del
BSC, secuencialmente en cada perspectiva, apoyandose en los especialistas técnicos
que se requiera.

La construccion de la arquitectura podra requerir que el Equipo Guia realice
talleres individuales, con sesiones separadas para cada perspectiva, con especialistas
que den su aporte para la identificacién de probables objetivos e indicadores de cada
una de las mismas.

Se requerira el apoyo técnico para determinar la brecha financiera (estado
financiero deseado vs estado actual, para los indicadores clave que se definan en esta
perspectiva). Luego el equipo se reunird para establecer el modelo causa-efecto
preliminar, que sera discutido en sesiones individuales de validacién con cada uno de
los miembros del Equipo Ejecutivo, a través de las entrevistas ejecutivas.

El rol del Lider sera de gran importancia en esta fase, para establecer un
consenso preliminar entre los miembros del Equipo Ejecutivo.

Esta fase culmina con la preparacion para la presentacion del modelo preliminar
al Equipo Ejecutivo para su validacion.

Actividades a realizar en estafase:
» Definir la Mision.

> Definir la Vision.
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YV V. V V V V

2.6.2.

Definir los Retos.

Definir las Oportunidades.

Especificar temas de orientacion estratégica.

Analizar la cadena de valor.

Elaborar el modelo de perspectivas - arquitectura BSC.

Disefar el plan de proyecto.

Fase 2: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas.

El propdsito fundamental de esta fase es el de consolidar el consenso del Equipo

Ejecutivo, incluyendo a su equipo gerencial de apoyo, sobre los objetivos estratégicos a

ser reflejados en el BSC, ademas de completar los detalles referentes a la definicion de

objetivos estratégicos y de las medidas clave (indicadores clave) de cada perspectiva.

Esta fase se inicia con la reunion del Equipo Ejecutivo para una revision del

borrador preliminar preparado por el Equipo Guia. Como resultado de esta reunioén, y

con un consenso de los temas preliminares, el Equipo Guia procedera a revisar el

borrador, afinar los detalles de definiciones y preparar el material para el Taller |, que

incluira tanto al Equipo Ejecutivo como a su equipo gerencia de apoyo.

>

Las definiciones detalladas deben incluir:

Objetivos Estratégicos: Detalle de la intencion de cada objetivo, lo que se desea
alcanzar a través del mismo. Por ejemplo: Mejorar las competencias: Identificar
las competencias clave de los empleados, que permitan el desarrollo sustentable
del negocio, y desarrollar programa acelerado para mantener o desarrollar dichas
pericias y competencias.

Medidas Estratégicas: Construccion del mapa del indicador con detalles de
férmulas, intencion de los mismos, frecuencia de medicion, fuentes de datos,
mecanismos de medicidn, mecanismos para establecer las metas, responsables
de definicidn-logro y reporte de metas.

Identificacion de Vectores Estratégicos: Un vector estratégico es un grupo de

objetivos interrelacionados que definen y comunican un elemento critico de la
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estrategia. Normalmente el vector estratégico contempla las cuatro perspectivas,
pero puede haber casos en que la cadena causa efecto lleve a omitir alguna de
las perspectivas para un vector especifico. Las perspectivas de aprendizaje
organizacional y la financiera, siempre estan presentes en los vectores en el
caso de negocios bajo el modelo de cuatro perspectivas.
Actividades a realizar en esta fase:

» Definir objetivos estratégicos.

» Modelar diagrama causa efecto preliminar.

» Definir medidas (indicadores) estratégicos y responsables.

» Definir vectores estratégicos y palancas de valor.

2.6.3. Fase 3: Vectores, Metas e Iniciativas.

Durante esta fase se concreta el disefio del BSC, y se establecen los parametros
preliminares para su implantacion en la organizacion.

Con el consenso existente entre los miembros del Equipo Ejecutivo sobre los
objetivos estratégicos de la organizacién y la identificacion de las medidas (indicadores)
fundamentales, se procede a negociar las metas para cada indicador e identificar las
palancas de valor, factores criticos de éxito e iniciativas que potencien el éxito de la
organizacion.

Actividades a realizar en esta fase:

Detallar objetivos estratégicos.

Modelar diagrama causa-efecto, con vectores y palancas.

Definir en detalle las medidas (indicadores) estratégicas y sus responsables.
Definir las metas por indicador.

YV V V VYV V

Definir las iniciativas estratégicas.

Para ello puede ser necesario que el Equipo Guia proceda a formar equipos
especiales de apoyo por areas de especializacion o temas estratégicos a efectos de

focalizar las responsabilidades y acelerar el proceso. Probablemente surjan ajustes en
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la definicibn de objetivos e indicadores que deban ser negociados con el Equipo
Ejecutivo.

Para la definicion de metas, se sugiere usar una Guia para la Definicion de
Indicadores y Metas Desafiantes, que muestre las diferentes fuentes de metas, la
necesidad de metas desafiantes (retos), responsables y mecanismos para actualizacion
de metas.

Para la identificacién de iniciativas, se sugiere usar una Guia para el Inventario
de Iniciativas, que defina las caracteristicas tipicas de una iniciativa (programa o
proyecto especial de alto impacto, recursos asignados, fecha de terminacion), y una
plantilla que correlacione las iniciativas con los objetivos estratégicos del BSC.

Es posible que algunos objetivos estratégicos no estén apoyados por los
indicadores existentes, o que los indicadores no estén completamente definidos. Para el
desarrollo de estos se requiere:

» Definir la intencion del indicador que soporte el objetivo correspondiente.

» Identificar la formula del indicador asi como los supuestos que apliquen a la
misma.

» Desarrollar un plan para identificar la informacion requerida.

» Preparar el material para el Taller Il, en donde se validaran los elementos
desarrollados o modificados en esta fase. Los participantes seran los mismos del

Taller I.

Cabe destacar que en esta fase, el Equipo Guia debe identificar y seleccionar un
software u otro mecanismo que soporte a la implantacion del BSC y ademas plantear el
borrador del plan de implantacién del mismo en su organizacion. Luego de efectuado

el Taller 1l debera negociar con los miembros de la plana gerencial su implantacion.

2.6.4. Fase 4: Comunicacion, Implantacién, Automatizacion.
Para que se logre aprovechar el potencial del BSC como Sistema de Gerencia y
Sistema de Medicion del Desempernio del Negocio, este debe integrarse a la agenda

estratégica de la organizacion, es decir, ser la parte esencial del sistema de gerencia.
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Para lograr este objetivo, el plan de implantacion debe considerar los siguientes

elementos:

>

Y V VYV V

YV VY

Una evaluacion del estado de disefio del BSC, indicadores pendientes por
definir o por completar, cada uno con su plan de disefio y recoleccién de
datos para su incorporacion definitiva a los reportes.

Plan de desarrollo del detalle de vectores estratégicos, cuando se perciba que
los mismos no hayan sido definidos plenamente.

Ratificacion de responsables por vector estratégico,

Topicos de interés, resumen por perspectiva.

Responsables de resolver los tdpicos pendientes.

Resumen del esquema actual de Agenda Gerencial y propuesta de ajuste o
modificacidn para incorporar el BSC como sistema de gerencia.

Presentacion del modelo de reuniones gerenciales.

Programa de comunicacién, educacion y difusion desde el nivel corporativo
hacia abajo.

Incorporacién del sistema automatizado del BSC. Debe hacerse una
evaluacion de las alternativas en el mercado y de las caracteristicas de la
organizacion. En algunos casos, se pueden adaptar sistemas existentes

dentro de la empresa, para organizaciones no complejas.

Este plan de implantacién se debe revisar en reunion del Equipo Ejecutivo,

estableciéndose las fechas para las primeras reuniones de revision y reporte, con la

incorporacion de la metodologia y del inicio del plan de comunicacion.
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Capitulo 3. BSC en Mantos de Oro.

3.1. Descripcioén de la problematica.

La compania Minera Mantos de Oro es una empresa de capitales privados
dedicada a la extraccion de oro y plata en la region de Atacama, principalmente en los
yacimientos de La Coipa y Purén.

Esta organizacidon, a sabiendas de los actuales niveles de exigencia de los
mercados internacionales sobre los productos y servicios entregados por las empresas
que pretendan ser actores importantes en ellos, llega a la conclusion de la necesidad de
implementar un sistema o metodologia que le permita incorporar a su cultura
organizacional y a su diario actuar las mejores practicas utilizadas en la actualidad por
las empresas mas exitosas en el mundo.

En la busqueda de una solucion a esta necesidad, el departamento de Analisis y
Planificacion de Negocios, perteneciente a la Superintendencia de Administracion vy
Finanzas, propone tras un largo periodo de estudio y analisis, la implantacion de una
metodologia de control de gestidn y alineacion estratégica que permita a la empresa ser
mas competitivo y sustentable a través del tiempo. La metodologia escogida seria el
BSC de Kaplan y Norton, tanto por su propuesta innovadora como también por los
exitosos resultados que han tenido numerosas empresas altamente competitivas,
principalmente en Estados Unidos.

Una vez aprobado el proyecto de implantacion de un BSC en Mantos de Oro por
parte de la Superintendencia de Administracién y Finanzas y la Gerencia General de la
Compania comienza el proceso que involucra las 4 Fases indicadas en el capitulo 2.6.

3.2. Determinacion de equipos de trabajo.
Se conformd un equipo de trabajo encargado de las tres primeras fases de la
implantacion del BSC. Este equipo fue conformado por el jefe del departamento de

Analisis y Planificacion de Negocios (lider del proyecto) mas tres estudiantes egresados
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de Ingenieria Civil Industrial de la Universidad de Atacama que ingresaron a la
compainiia en calidad de Memoristas. Estos estudiantes integrarian el equipo guia para
el desarrollo de un BSC para cada Superintendencia de la Compania, las cuales son
Administracion y Finanzas, Mina, Planta y Recursos Humanos, mientras que el Jefe del
Departamento de Analisis y Planificacidn de Negocios seria quien asumiria las labores
del equipo ejecutivo. Asimismo, deberian guiar el desarrollo de un BSC para cada
departamento de cada Superintendencia de la compania como también para el BSC de
toda la organizacion.

Todo este trabajo se circunscribe al periodo correspondiente a los afios 2004 y
2005, teniendo como finalidad la culminacion del proceso de implementacion para el
afo 2006.

Todo este proceso culminé con la entrega de informes detallados con todo el
disefio correspondiente al disefio de los BSC solicitados para las diferentes
Superintendencias y sus Departamentos y una implementacion computacional
(preliminar y momentanea) a través de planillas desarrolladas en Microsoft Excel, las
cuales permitian expresar los resultados de la evaluacion de los distintos BSC.

No obstante lo anterior, dentro del proyecto BSC de de Mantos de Oro, se
encontraba contemplado, para la cuarta fase del proceso de implantacién, el desarrollo
de un sistema computacional ad-hoc a las necesidades y particularidades de la
compainia respecto al proyecto citado. Es entonces, en esta etapa, mas precisamente
en la actividad de automatizacion, que se enfoca este trabajo, en el cual se intentara
transmitir todas las experiencias vividas durante el desarrollo de un sistema que permita
la implantacion a nivel computacional de la metodologia planteada por el BSC, tratando
de compartir todo el conocimiento adquirido durante el largo proceso de disefio y
desarrollo del sistema.

Estas experiencias seran entregadas, en detalle, mediante la explicacién de cada
uno de los moédulos desarrollados para el sistema, paso a paso, los cuales
corresponden a un Moédulo de Administracion (soporte principal de la plataforma),

Modulo de Alimentacion Automatica (que recupera de forma automatizada los datos
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requeridos por el sistema), Modulo de Alimentacidn Manual (que permite a los
responsables de ciertos datos ingresarlos al sistema si es que aquellos no se
encuentran en ningun otro) y finalmente el Médulo de Usuarios (que permite visualizar
toda la estructura légica del BSC y sus resultados).

No obstante, el trabajo no esta orientado a ningun paso o etapa en particular del
proceso de disefio o desarrollo del sistema, sino mas bien se pretende mostrar los
resultados logrados y dar las razones y explicaciones mas claras y fundamentadas que
han redundado en lo conseguido como sistema final.

En otras palabras, se busca dar una guia de las consideraciones que se deben
tener a la hora de disefiar un sistema de este tipo, y que permita al disefiador contar
con toda aquella informacién y conocimiento no encontrados en la teoria que
fundamenta la metodologia del BSC, ni en la gran cantidad de textos relacionados con

el tema.

3.3. Especificacion y Analisis de Requerimientos.

En esta etapa, si bien corresponde una recopilacion detallada de las caracteristicas
deseadas para el sistema a desarrollar, en este caso, fue muy dificil conseguir
definiciones claras de funcionalidades requeridas, debido a que los requerimientos
realizados por el cliente fueron bastante ambiguos, probablemente por ser el BSC una
herramienta relativamente nueva y desconocida para la mayoria de las personas, lo
cual les impedia ver las potencialidades y aportaciones que pudiera realizar ésta mas
alla de lo propuesto por la teoria y por sus creadores.

Es por lo anterior, que los requerimientos se basaron, en su mayor parte, en lo que
la teoria propone, claro esta, adecuando el modelo propuesto por sus autores a la
realidad de la compainia.

No obstante, otros requerimientos como seguridad, estructura del sistema,

manipulacion de datos, etc., si fueron especificos en cuanto a su forma.
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3.3.1. Aplicacion del Modelo

El sistema debe ser capaz de desplegar en pantalla toda la informacion
cuantificable que propone el modelo del BSC, es decir, resultados por periodos de los
distintos indicadores que son utilizados por la compania, de los distintos objetivos, las
distintas perspectivas estratégicas y finalmente el resultado general de la gestidén de la
comparfia segun el modelo propuesto para la misma. Ademas, debera permitir al
usuario realizar un seguimiento a los distintos proyectos asociados a las iniciativas
estratégicas que impulsan el cumplimiento de los distintos objetivos propuestos por la

administracion.

3.3.2. Seguridad.

El sistema debe manejar una base de datos con los usuarios que tendran acceso al
mismo, los cuales seran clasificados segun privilegios de accesos definidos por la
administracion. Los privilegios de acceso seran de dos tipos:

a) Acceso Modular: se refiere a qué modulos tendra acceso un usuario.

b) Acceso Organizacional: se refiere a aquellos usuarios que tengan acceso al

modulo de Usuarios o Visualizacion del BSC, y que define qué Cuadros de
Mando podran visualizar, ya que cada area de la empresa tendra uno propio, y

debe proteger su informacion ante un posible mal uso de ella.

Ademas, el sistema debe registrar cada acceso al sistema, esto es, almacenar la
informacion con el usuario registrado, la fecha y hora de su ingreso al sistema, el
modulo del sistema al cual ingresé y la IP o nombre del Computador utilizado para

ingresar al sistema.

3.3.3. Usabilidad y Presentacion.
El sistema debera ser intuitivo y de facil uso. Ademas su presentacion grafica

debera ser agradable, y la informacion desplegada debera ser legible y clara.
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3.3.4. Administracion.

El sistema debera proveer una interfaz que permita definir por completo la estructura

de cada BSC definido para la compaiiia, areas y departamentos, es decir:

a)

3.3.5.

Debera permitir crear, modificar y eliminar, en forma centralizada, modelos y
todos los elementos que componen a un BSC, para toda la compaiia, areas y
departamentos que la componen.

Esto significa, que debera permitir determinar las fuentes de informacién de los
indicadores requeridas por el sistema para la evaluacion de un BSC en particular,
la frecuencia de actualizacion requerida por los datos relacionados a los distintos
indicadores, el peso relativo de un indicador respecto de otro dentro de un mismo
Objetivo Estratégico, y asi mismo los pesos relativos de los Objetivos dentro de
las Perspectivas y de las Perspectivas dentro de la Gestion Total de la
Compainia.

Debera permitir crear, modificar y eliminar cuentas de usuarios y asignar

privilegios de accesos Modular y Organizacionales.

Entrada y Salida de Informacion.

En cuanto a la entrada de informacion al sistema, refiriéndose a la informacion

utilizada para generar los resultados de los BSC, se debe poner especial atencion en

que no toda la informacion requerida por la compafiia para evaluar su gestion se

encuentra almacenada en un solo servidor de bases de datos, incluso mas aidn, muchos

datos ni siquiera se encuentran en sistemas de informacion de la compafiia, es decir, se

manejan mediante informes en papel, memos, correos electronicos o cualquier otro

medio de informacion no accesible segun las necesidades propias del sistema. Por lo

anterior, es que el sistema debe contemplar dos maneras de acceder a los datos

repartidos por toda la compafdia:

a)

La primera forma corresponde a la busqueda automatica por parte del sistema de

los datos requeridos para la evaluacién de los distintos BSC creados por la
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compainiia, areas y departamentos, que se encuentren en los distintos sistemas
de informacién de la compaiiia.

b) La segunda forma corresponde al ingreso manual de los datos, no encontrados
en sistemas de informacion de la compafiia, por usuarios responsables, que
periddicamente realicen una actualizacién de éstos, con el fin de mantener

siempre una informacion oportuna y veraz.

En cuanto a la salida de informacion, ésta se realizara principalmente mediante las
distintas pantallas desplegadas por la aplicacion de Usuario del BSC, la cual debera
permitir, ademas, la generacion de reportes con la informacién relativa al

comportamiento de los distintos objetos que componen un Cuadro de Mando Integral.

3.3.6. Data Warehouse.

La naturaleza propia de un sistema de apoyo al Balanced Scorecard requiere de
una base de datos centralizada, que permita almacenar de forma permanente toda la
informacion requerida por el sistema, para que el acceso a ella, una vez ingresada
manualmente o recuperada en forma automatica por la aplicacion adecuada, sea lo mas
rapido, oportuno y eficiente posible. La solucion propuesta en este punto es el disefio de
un Data Warehouse, cuya finalidad, a grandes rasgos, es almacenar en forma
centralizada, solo los datos necesarios que se encuentran distribuidos en los distintos
sistemas utilizados por una organizacion. La estructura del Data Warehouse debe
soportar el almacenamiento de toda la légica del Balanced Scorecard, es decir,
almacenar valores para las Perspectivas Estratégicas, Objetivos Estratégicos,
Iniciativas Estratégicas, Indicadores o Medidas Estratégicas, etc., ademas de otros
elementos funcionales, como los usuarios del sistema, responsables, privilegios de
accesos, registros de accesos, etc. En resumen, el Data Warehouse debe soportar
tanto los aspectos metodolégicos del Balanced Scorecard como los aspectos

funcionales del sistema (ver Anexo A).
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3.3.7. Requerimientos Operacionales.

El sistema debe ser desarrollado con las herramientas proporcionadas por
Microsoft Visual Basic 6.0, y debera ser capaz de trabajar en un ambiente distribuido,
sobre plataforma Microsoft Windows XP y Microsoft Windows 2003 Server. Ademas,
debera contar con una base de datos centralizada (Data Warehouse), la cual
almacenara toda la informacion requerida para la completa operatividad del sistema, la
que debera ser desarrollada en MS SQL Server 2000.
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Capitulo 4. Descripcion funcional de médulos del sistema BSC.

Luego del analisis de los requerimientos sefalados para el disefio del sistema
computacional BSC para Mantos de Oro, se ha concluido que la arquitectura sera
conformada por cuatro moddulos software (mddulo de Administracion, mddulo de
Alimentacion Automatica, modulo de Alimentacion Manual y médulo de Usuarios) mas
un Data Warehouse. Cada uno de estos mddulos tendra una funcién bien definida para
el funcionamiento del sistema y por ende de gran importancia para el mismo. No
obstante, sobre el médulo de Administracion es que descansa en mayor parte toda la
operatividad y robustez del sistema, razén por la cual se comenzara a partir de ella con

la descripcidn de cada uno de los médulos senalados.

41. Médulo de Administracion.

Este modulo debe entregar las herramientas necesarias, al administrador del
sistema, para poder implementar todo el disefio realizado en las tres primeras fases del
proceso de implantacion de un BSC. Esto quiere decir que, el médulo de Administracion
debe proveer de las interfaces necesarias para:

» Crear/Modificar/Eliminar un BSC.

» Crear/Modificar/Eliminar Perspectivas Estratégicas generales para todos los

BSC.

» Crear/Modificar/Eliminar Objetivos Estratégicos particulares para cada

instancia de una Perspectiva Estratégica para un BSC en particular.

» Crear/Modificar/Eliminar Iniciativas Estratégicas particulares para cada

Objetivo particular.
» Crear/Modificar/Eliminar Indicadores generales disponibles para cualquier
BSC.

» Crear/Modificar/Eliminar Usuarios del sistema y establecer privilegios.
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Junto con lo anterior, debe permitir la creacion/modificacion/eliminacién de otros
componentes del sistema, que no son piezas fundamentales de la metodologia BSC
pero que son de gran importancia:

» Crear/Modificar/Eliminar Unidades de Medida.

> Crear/Modificar/Eliminar Acumuladores.

En la Figura 4.1 se presenta la aplicaciéon de Administracién y mediante las
distintas ventanas que ella contiene se ira explicando y detallando la manera de operar
de cada una de las funcionalidades antes mencionadas y las distintas relaciones que
existen entre ellas. Ella muestra visualmente la aplicacion o médulo de Administracion
del sistema BSC. Esta aplicacion, bastante simple graficamente, contiene una barra de
herramientas que permite la manipulacion de cuentas de usuarios, perspectivas
estratégicas, indicadores, acumuladores y unidades de medidas. Ademas cuenta con
un area de trabajo con una estructura de arbol que contiene la implementacion de toda
la logica de la metodologia del BSC, y que permite la insercién de elementos a la

estructura, principalmente mediante menus contextuales.
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Administracién Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balanced Scorec... [;]@
j Archivo Objetos conceptuales Sequridad  Ayuda

x| B8y >0 3

Barra de Herramientas
= E_l Estructura

X

]|
X

| Balanced Scorecards
= r,j_:] Perzpectivas Eztratégicas
B 11 PERSPECTIVA 1
=Ty DBJETHO 1
= il Iniciativas Estratégicas
@ INICIAT A

Aréa‘d'dfe;D'[;;)nga jo

%, INDICADOR 2
%, INDICADOR 4
oSy OBJETIO 2
=T PERSPECTIvA 2
Ty OBJETHO 3

# JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON | 110 il !

o

Figura 4.1. Pantalla Principal Médulo de Administracion.

Cabe mencionar que antes de intentar definir la estructura de un BSC en el

sistema, es necesario definir, primero, las cuentas de usuario, las perspectivas

estratégicas, los acumuladores, las unidades de medida y finalmente los indicadores.
Para definir las cuentas de usuario, se cuenta en la barra de herramientas con un

botdn que inicializa la ventana de administracion de cuentas de usuario (ver Figuras 4.2
y 4.3),
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l Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Eﬁtrilcfurn Balanced Scorec... g@ﬁ

;lﬂ; Archivo Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda | O

Boton Mantencion de

q_j Balanced Scorecards

q:] Perspectivas Estratégicas Cuentas de Usuario
El-- $ PERSPECTIWA 1
i % OBJETIVO 1
= q_j Iniciativas Estratégicas
' - INICIATIVA 1
: cl:] Indicadanes
ey INDICADOR 1
% IMDICADOR 2
« %, INDICADOR 4
%y DBJETIVOD 2
'@ PERSPECTIWA 2
~% DBJETIVOD 3
,5 JORGE RODRIGD CORDERD TORREJON |i-' |' EINS v

Figura 4.2. Botéon Mantencion de Cuentas de Usuario.

31



CAPITULO 4. DESCRIPCION FUNCIONAL DE MODULOS DEL SISTEMA BSC

|#| Cuentas de Usuario

E Cuentas de Usuario

Cree nuevos usuanos o modifique o elimine los pa existentes.

Cuentas:
&l RUT Mombres 1 Patermo | Faterna | e-mail I Adminiztrador
E-.§11'|11'I1'|-1 K.ORDERDF- K.PI INC true. kordeorpix@gmail. com @ it
.‘_\. 11111111...  ALFREDO JOSE MUFEZ BaADILLA aljorubat@mirnail.cl @ Si
:ﬁ. 150294931 JORGE RODRIGO CORDERO TORREJOM  jcorderci@pascal.uda.cl @ Si

Muevo dita Elirnirar Cerrar

Figura 4.3. Ventana Administracién Cuentas de Usuario.

Mediante el boton Nuevo de la ventana desplegada en la figura 4.3, se ingresa a
la interfaz que permite la creacién de una nueva cuenta de usuario, la cual solicita
informacion personal del usuario, como su RUT, nombres, apellidos, e-mail y permite
especificar si el usuario sera o no un administrador del sistema, es decir, si tendra

acceso al médulo de administracion (ver Figura 4.4).
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e

%4 Configuracién Usuario

Dratos del Usuario:

RUT: | 11 f =
MNombres: A!_FHE[)!D JOSE

Paterno: h atermo:
apelidos: NUREZ |BADILLA
e-miail:

aljonubat@nmirmail ¢l

Pazsword: | s

El uguario ez administradar

Cancelar

Figura 4.4. Ventana de Ingreso de Datos para Nuevo Usuario.

Para definir las perspectivas estratégicas, en la barra de herramientas se cuenta

con un botdon que inicializa la interfaz que permite su manipulacion (ver Figuras 4.5 y
4.6).

-

-

. Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balanced Scorec... E]@

E_g|-' Archivo Objeto ptuales  Seguridad  Ayuda =t ]
TEEOSE

= —
= |z Estructura

= & BSCH Botén Mantencién de
i) Balanced Scorecards
=] Perspectivas Estratégi . ..
S "W rsreenva; Perspectivas Estratégicas
oy OBJETIVOD 1

= i Iniciativas csuategicas
29 INICIATIVA 1
= {2l Indicadores
", INDICADOR 1
“, INDICADOR 2
", INDICADOR 4
+ % OBJETIVO 2
=] T8 PERSFPECTIA 2
+| % OBJETIO 2

& JORGE RODRIGO CORDEROD TORREJOM | 14 EINS

Figura 4.5. Boton Mantencion de Perspectivas Estratégicas.
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|¥| Perspectivas Fstratégicas

F; Perspectivas Estratégicas
Cree nuevas perspectiva o modifique o elimine laz pa existentes.

Cuentas:

! Cédiao Mombre Descripcidn Orden
iR PERSPECT V4, 1 1

& P2 FERSPECT I 2 2

< | [

Muewva ita [ Cerrar

Figura 4.6. Ventana Administraciéon de Perspectivas Estratégicas.

En la ventana de administracién de Perspectivas Estratégicas se encuentran
todas aquellas que han sido definidas por el administrador y que podran ser utilizadas,
en su estructura, por cada uno de los BSC que se creen para la organizacion. Lo
anterior se debe a que, segun propone la metodologia del BSC, cada una de las
distintas areas conformantes de una organizacion deben alinearse a la estrategia de la
compainia, lo cual significa que las distintas unidades organizativas deben compartir los
mismos pilares estratégicos que han sido definidos para la empresa. Por ende, solo
aqui se podran definir las perspectivas estratégicas generales, no habiendo la
posibilidad de definir perspectivas particulares para alguna unidad en especial.

Para crear una nueva perspectiva se debe definir el codigo de la perspectiva, su
nombre y una breve descripcidn, que permita identificar el sentido de ella (ver Figura
4.7).
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! Configuracién Perspectiva Estratégica

[atos de la Perzpectiva E stratégica:
Cadigo: p2
Mombre: PERSPECTIWA 2

Dezcripcion

Mivel: 2

Cancelar

Figura 4.7. Configuracion Perspectiva Estratégica.

Junto con definir usuarios y perspectivas, es también fundamental definir un
elemento esencial para el calculo de resultados de los indicadores y por ende de los
BSC. Este corresponde a los Acumuladores, los cuales consisten en funciones que
definen la manera en que un indicador en particular se acumula durante un periodo de
tiempo. Por ejemplo, si se habla de gasto diario de combustible, se tendria que para
calcular el gasto total acumulado mensual se utilizaria la funciéon Suma para llegar al
resultado final. En cambio, si se habla de la evaluacién semanal en la cantidad de
accidentes ocurridos, el resultado semestral, probablemente correspondera al Promedio
de las evaluaciones semanales correspondientes a tal periodo. Entonces, como queda
claro, se deben definir distintas funciones de acumulacién, que si bien pudiera parecer
suficiente con Suma y Promedio, la naturaleza propia de ciertos indicadores pudiese
requerir la incorporacién de alguna otra funcién de acumulacion.

Para definir los acumuladores, se accede mediante el boton Acumuladores (ver
Figura 4.8) a la interfaz de administracion de Funciones de Acumulacion (ver Figura
4.9), en donde éstas pueden sr manipuladas segun sea requerido.
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.

Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Eﬁtri.l{:turn Balanced Scorec... g@ﬁ
Ej Archivo Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda — | &t
EE SRR
=] E struchura
= Botén Mantencién de
o] Balanced Scorecards
(=l f2] Perspectivas Estratégicas
[ m FPERSPECTIWA 1 ACumu|ad0reS
i =Ty OBJETIVO 1
=t Iniciativas Estratégicas
; e g IMICIAT IV
= Indicadores
S ey INDICADOR
S ey INDICADOR 2
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: Sy OBJETIVO 2
=T PERSPECTIVA 2
e Sy OBJETIVG 3
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Figura 4.8. Boton Mantencion de Acumuladores.

[Z] Administracion Funciones de Acumulacién

o Funciones de Acumulacidn
Cree nuevas perzpectiva o modifique o elimine las ya existentes.
Cuentas:
& Mombre Descripcian
£ PROMEDID MEDIS ARITMETICA
£ 5UMa SUMATORIA
<] )

Figura 4.9. Administracion Funciones de Acumulacion.
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Para la creacion de nuevas funciones de acumulacion, se opto6 por la inclusién de
funciones script, proporcionadas por VBSCript (ver Figura 4.10), si bien implican un
mayor consumo de recursos de memoria y procesador al momento de realizar los
calculos de resultados de los BSC, dan la mayor flexibilidad para la creacion de

funciones.

o " r ar
[#] Funcién de Acumulacidn

a*  |ngresze la informacion solicitada para la Funcidn de Acumulacian.

Mombre: FPROMEDIO
Dezcripcidn: MEDIA ARITMETICA,

Funciar:

function PROMEDIO [byref wec(])

dim r,zuma,cont

suma=0

cont=0

for n=lbound(vec] to ubound(vec)
suma=suma+vec(n)
cont=cont+1

next

FROMEDIO=gumacont

end function

[ Aceptar ][ Cancelar ]

Figura 4.10. Definicién Funciéon de Acumulacion.

Para definir las unidades de medida, sea accede a su interfaz de administracion
mediante el botdn Unidades de Medida (ver Figura 4.11), la cual lista todas las unidades
ya definidas y permite la manipulacién de ellas y la creacion de nuevas (ver Figura 4.12
y 4.13).
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Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balanced Scorec... [;]
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% OBJETIVO 1
= q_j Iniciativas Estratégicas
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'@ PERSPECTIWA 2
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,! JORGE RODRIGD CORDERD TORREJON |i-* LI |1-EE.'!--1 EINS o

Figura 4.11. Botén Unidades de Medida.
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Unidades de Medida
E Unidades de Medida
Cree nuevas perspectiva o modifigue o elimine laz pa existentes,

Cuentas:
E Cadigo Mambre Dezcripcion
B Umom Us% DOLAR AMERICAND
L4 Umonz 4 PORCENTAIE
I Umon3 TOM TOMELADAS
B Umond USETOMN DOLARES POR TOMELADA
B UMons UMIDADES MUMERD DE UMIDADES
S LMo $ FPESO CHILEMO
< i | 2]

Figura 4.12. Administracion Unidades de Medida.

-
Unidad de Medida

E Inareze la informacion zolicitada para la Unidad de Medida.

Cadig: IR0
Mornbre: Ust

Descripcion: | DALAR AMERICANO

[ Aceptar ][ Cancelar ]

Figura 4.13. Configuracion Unidad de Medida.
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Las unidades de medida seran utilizadas para definir los indicadores, los cuales a

su vez, deben ser definidos mediante el botbn Mantencién de Indicadores (ver Figura
4.14).

. Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balanced Scorec... E]@
|z Archivo Cbjetos

conceptuales Seguridad  Ayuda a
I oYn

kx| Estructura

- \Botén Mantencioén de

;1

il Balanced Secorecards
-',j_:] Perzspectivas Estratégicas

S T8 PERSPECTIVA 1 Indicadores
= T OBJETIVE

i Iriciativas Estratégicas
29 INICIAT VA 1
il Indicadones
%y INDICADOR 1
%, INDICADOR 2

%, INDICADOR 4
Sy OBJETIVD 2

11 PERSPECTIVA 2
+ S OBJETIVO 3

# JORGE RODRIGD CORDERC TORREJON | 1!

Figura 4.14. Botéon Mantencién de Indicadores.

El botén Mantencion de

Indicadores, permite ingresar a la interfaz de
administracién de Indicadores, en la cual se pueden manipular las configuraciones de
todos los indicadores existentes o crear nuevos.
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[#] Indicadores
%, Indicadores:
- Cree nuevos indicadores o modifigue o eliming los ya existentes.
Indicadores:
Y, Codign Hombre Dezcripeidn
& INDm INDICADOR 1 DESCRIPCION DEL INDICADOR 1
5 INDDZ IMDIC&DOR 2 DESCRIPCION DEL IMDICADOR 2
L INDO3 INDICADOR 3 DESCRIPCION DEL INDICADOR 3
5 INDD4 IMDIC&DOR 4 DESCRIPCION DEL IMDICADOR 4
< [

Figura 4.15. Mantencion de Indicadores.

Al definir un nuevo indicador (mediante el boton Nuevo de la figura 4.15), es
necesario indicar informacién basica para su conformacion (ver Figura 4.16), los cuales
son:

1) Cddigo: Permite identificar univocamente al indicador dentro del sistema.

2) Nombre: Texto visualizado para identificar al indicador en la aplicacion de
usuario.

3) Acumulado: Se refiere a qué indicador suplantara el valor correspondiente a la
evaluacion mensual. Esto se debe a que, particularmente para Mantos de Oro,
existen algunos indicadores, como por ejemplo: toneladas movidas, cuyos
valores diarios son estimaciones basadas en cuanto el numero de viajes

realizados por los camiones de la compania y la capacidad de carga de cada uno
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de ellos. Esto implica que al final de mes, probablemente el resultado de la suma
de los valores estimados diariamente no coincidan con la cantidad total real de
material movido. Es por ello, que a final de mes, se realiza una conciliaciéon
topogréfica, que permite cuantificar de forma mas fidedigna la cantidad total real
de material movido. Entonces, este nuevo valor, debe necesariamente suplantar
al anterior para contar con la informacion mas precisa y real.

4) Descripcion: Explicacién breve del indicador.

5) Definicién: Se refiere a cualquier formula matematica (s6lo como apoyo) que
permita calcular el resultado de este indicador.

6) Unidad de Medida: Se debe seleccionar la unidad de medida correspondiente
para el indicador.

7) Acumulador: Se debe seleccionar la funcién de acumulacion para el indicador.

[#] Indicador

7. Mantencidn Indicador:

" Ingreze o modifique loz valores solicitados para establecer la informacion del
Indicadar.

[ Metas T Alimentadores ]
Indicador T Cumplimiento T Definicion T Responsables

Cadige: INDO1
Hombre: INDICADOR 1
Acumulado: i _

Dieseripcian DESCRIPCION DEL INDICADOR 1

Definicid; IMD=F )M 4]

U. Medida: st

Administrar

=Tl

w
Acumulador:; Sl .v

[ Areptar l[ Cancelar

Figura 4.16. Informacion Basica del Indicador.

42



CAPITULO 4. DESCRIPCION FUNCIONAL DE MODULOS DEL SISTEMA BSC

Lo anterior es suficiente para definir un indicador. Posteriormente, para darle
funcionalidad, es necesario definir otros parametros necesarios para que los
indicadores puedan realizar su funcion dentro del sistema.

El siguiente parametro a definir, tiene relacidén con la funciéon de cumplimiento para el
indicador, la que permitira calcular a que nivel han sido cumplidas las metas propuestas
para un periodo. Esta funcion, debera ser definida como un script para VBSCript, con
nombre de funcion CUMPLIMIENTO (ver Figura 4.17), debido a que mediante estos
scripts es posible dar mas flexibilidad a estas funciones, las cuales son distintas

dependiendo de la naturaleza propia de cada indicador.

[#| Indicador

%, Mantencion Indicador:
5

Ingrese o modifigue los valores solicitados para establecer la informacian del
Indicadar.

[ Metas T Alimentadores ]
Indicador T Cumplimiento T Definicidn T Responsables

Funcion Cumpliriento:

furnction CUMPLIMIENTO[byref wec(]]
Dirn real, meta
real = wec(1]
meta = vec(2)
If real/metas1 then
CUMPLIMIEMTO =1
Elze
CUMPLIMIEMT O=real/meta
End if
End Function

[ Yalor por defecto I [ Probar I

[ Aceptar ][ Cancelar ]

Figura 4.17. Funcion Cumplimiento del Indicador.
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Otros parametros a ser definidos corresponden a la definicion del origen del

indicador. Esto se refiere a si el indicador sera ingresado manualmente al sistema o si

sera recuperado de algun sistema de informacion. Ademas, debe definirse la

periodicidad del indicador, si es diaria, un dia en particular del mes, qué meses estara

disponible, y el desfase entre la fecha correspondiente al rescate de un valor y su

disponibilidad en los sistemas de la compafiia.

Para el caso de ser un indicador de rescate automatico, se debe definir ademas

la sentencia SQL, su origen y algunos parametros basicos de conexién a la base de

dato que contiene la informacion buscada (ver Figura 4.18)

|¥] Indicador

%, Mantencidn Indicador:

* Ingresze o modifique loz valores solicitados para establecer la informacian del
Indicador.
[ Metas T Alimentadores 1
Indicador T Cumplimiento Definicion; T Responsables

Mornbre:

Origen Datos: Feriodicidad
(%) Manual = [Dias de
CysaL Dias: Desfaze:
() Farmula en base a indicadores Meses: | a j
Sentencia
DSH:
I zuario: Contrazefia:

Aceptar ] [ Cancelar

Figura 4.18. Definiciéon Origen de Datos.
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Posteriormente, deben definirse los responsables de dicho indicador, quienes
seran los encargados de realizar las acciones correctivas necesarias ante el

incumplimiento de las metas propuestas (ver Figura 4.19).

[#| Indicador

%, Mantencién Indicador:
* |ngrese o modifigue loz valores solicitados para establecer la informacion del

Indicador.
[ Wetas T Alimentadores ]

Indicador T Cumplimiento T Definicion Tﬂesponsables ]
MNombre:

Rezponzables Resultados:

RUT Mombres Apelido Pat... | Apelido Mat...
150234331 JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON

< I >

—JH
[ Aceptar ][ Cancelar ]

Figura 4.19. Responsables del Indicador.

Luego, se deben definir las metas propuestas para un periodo de tiempo definido
para el indicador (ver Figura 4.20). En cada definicidn, se debe indicar la fecha de inicio
y fecha de fin para el periodo correspondiente a aquella meta mas el valor propuesto.

Posteriormente, para esa meta se definen los semaforos que indicaran el nivel de
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cumplimiento de las metas en base a los colores Rojo, Amarillo o Verde, segun sea el
caso (ver Figura 4.21).

Meta
Mantencion Meta
[#] Indicador Ingrese o modifique |os valores solicitados para establecer la informacidn de la
Meta.
E“';'. Mantencion Indicador: Meta T e ]
* |ngreze o madifique las valares solicitados para
Indicadar.
[ Indicador T Cumplimignto T D Indicadar:
Metas T Almentadores | Perioda Inicio:
Mombre: Fes Iricio: Eriera v
Afia Inicio 2007 |5
Metaz: ; :
Periodo Fin:
Inicio Periodo | Fin Periodo o
Enero de 2007 Diciembre de 200 Meslnicio: | Dicierbre
Afia nicio 2007 j
Walor Meta: 1700
j{ H I
Filtro: /
Ao 2007 A
Mugva Aceptar l [ Cancelar
|
’ Aceptar l [ Cancelar l

Figura 4.20. Creacién de Metas por Periodo para un Indicador.
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%] Meta
Mantencion Meta
Ingreze o modifigue los walores zolicitados para establecer la informacion de la
ffeta,
Meta Intervalos ]
Indic:ador:
Intervalos:
Caormparadar I Y alar | Caomparadar
= 1400 Amarlla
b= 'IEEIEI'_ Werde
#| Intervalo
Comparador: |, Tsel
W alor: 1400
Calar: | Rigiio 2 |
( I Aceptar | [ Cancelar ]
MNugwvo Editar Elimirar
I Aceptar l [ Cancelar ]

Figura 4.21. Mantencion de Intervalos para una Meta.

En el caso que el indicador haya sido definido como Manual, es decir, que los
valores para un periodo deban ser ingresados manualmente al sistema, se debe

especificar, entonces, al o a los usuarios responsables del ingreso de estos datos (ver

Figura 4.22).
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[#| Indicador

%, Mantencion Indicador:
* Ingreze o modifigue loz valores solicitados para establecer la informacian del

Indicadior.
[ Indicador T Cumplimiento Definician T Responzables

Metas | iAlimentadores! |

Marnbre:

Rezponzables Ingrezo de Datos:

RUT Marmbres Apelido Fat_ . | Apelido kat

150234331 JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON

< I >

|
[ Aceptar ] [ Cancelar ]

Figura 4.22. Responsables Ingreso de Datos.

Una vez definidos los elementos basicos para la creacién de un BSC, es
momento de comenzar a estructurar la arquitectura del mismo. Para ello, se debe
trabajar en el arbol contenido en el area de trabajo mostrado en la figura 4.1. Este arbol,
contiene en su raiz, un nodo con el texto Estructura, el cual contiene todas los BSC
definidos dentro de la organizacion.

Para la implementacion particular del BSC dentro de Mantos de Oro, se han
definido, como se ha ya mencionado, un BSC para cada unidad de la organizacion,
desde los distintos departamentos que la conforman, las superintendencias, finalizando

con un BSC propio para toda la compafia. Esto implica que, los distintos BSC que
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contiene la organizacion deben ser ordenados jerarquicamente y ser asi reflejados en el

arbol visualizado en el modulo de Administracion (ver Figura 4.23).

Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balanced Score... g@
l‘:£| Archive Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda - | G X

A x|z 8% 20 D

& k=] Estructura

+ & SUB-BSC
+ i7] Perzpectivas Estratégicas

3 JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON NS

Figura 4.23. Estructura Jerarquica para los BSC.

En la figura 4.23, encerrados en un cuadro, se visualizan dos BSC, etiquetados
como BSC y SUB-BSC, donde BSC es jerarquicamente superior a SUB-BSC. Esta
jerarquia en los BSC implica lo siguiente:

v' Todos los usuarios, para los cuales se defina acceso a un BSC en particular
en el Modulo de Usuarios, tendran, por herencia de privilegios, acceso con los
mismos derechos a los BSC jerarquicamente inferiores. Esto se explica por
que cada BSC tendra necesariamente correspondencia con alguna unidad
organizativa de la compania, lo cual significa que un usuario, con privilegios
de acceso a informacion relevante para, por ejemplo, una superintendencia,
l6gicamente debera tener acceso a la informacion relativa a cada uno de los
departamentos que la componen y que, segun el organigrama de la

compainia, se encuentran bajo su responsabilidad y supervision.
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De esta manera, se podran crear tanto un BSC en la raiz de la jerarquia como

dentro de un BSC en particular, como se muestra en las figuras 4.24 y 4.25
respectivamente.

-

Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balanced Score... E]@
Ej Archivoe Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda -~ | O
2X|ET%N o8| Y
=) i [Estiuete™
By |
- CrearBsC | porecands
§-B5C
+| Recargar

K E stratéagicas

# JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON |

Figura 4.24. Creacion de un BSC en la raiz de la jerarquia

50



CAPITULO 4. DESCRIPCION FUNCIONAL DE MODULOS DEL SISTEMA BSC

-

Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balanced Score... E]@
E£|-' Archivoe Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda -~ | O
A X||E 8% o8| &

- kx| Estuctura

Agregar Perspectiva
Agregar BSC Hijo
Eliminar

Arbol Causa-Efecto

Recargar

Propiedades

# JORGE RODRIGO CORDERD TORREJAN | AT lIng

Figura 4.25. Creacién de un BSC Hijo.

Cualquiera sea la elecciéon para la creacion de un BSC, el sistema solicitara la
informacion minima requerida, correspondiente al codigo y nombre del nuevo BSC,

como se muestra en la figura 4.26.

Nuevo BSC

Inareze |a informacidn zolicitada para el nueso Balanced
Scorecard

Cddigo: BSCO3
Mombre: BSC TERCER MIVEL

Aoeptar l’ Cancelar

Figura 4.26. Ventana Nuevo BSC.

Una vez ingresada la informacion solicitada, el nuevo BSC sera inmediatamente

incluido en el arbol de BSC's (ver Figura 4.27).
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Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balanced Score...
E£| Archivo Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda

A x| amy BT

=

- kx| Estructura
- &, BSCY
- 7] Balanced Scorecards
- &, SUB-ESC
- 2] Balanced Scorecards

+ %, \BSC TERCER MIVEL:
*4_:,] Perzpectivas Estratégicas

+ '.L'J Perzpectivas Estratégicas

3 JORGE RODRIGO CORDERD TEIFEFEEJI.fIN M.-’-‘-.Ylilﬁ

Figura 4.27. Ejemplo resultado Creacién BSC Hijo.

Una vez creado un BSC, es necesario definir ciertos detalles importantes dentro
de su metodologia, como la Misién, Visién y tal vez alguna breve descripcion del mismo
(ver figura 4.28).

Junto con ello, deben definirse metas para los resultados de la evaluacion del
BSC, asi como los intervalos que indicaran si una evaluacion en particular
correspondera a una Buena evaluacion (semaforo Verde), una evaluacion Regular
(semaforo Amarillo) o definitivamente una Mala evaluacion (semaforo Rojo), todo esto
segun lo definido en las tres primeras fases de la implantacion del BSC (ver Figura 4.29
y 4.30).

Ademas, es necesario establecer los privilegios de accesos para aquellos
usuarios que deberian tener acceso al BSC creado (ver Figura 4.31).

Por ultimo, se debe establecer qué usuarios seran responsables de los
resultados obtenidos en la evaluacién de un BSC, es decir, aquellos usuarios que
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deberan justificar los resultados y tomar los cursos de accidon necesarios para mejorar la

gestion de la unidad organizativa (ver Figura 4.33).

[#| Balanced Scorecard

Mantencion Balanced Scorecard

Ingreze o modifique loz valores solicitados para establecer la informacion del
Balanced Scorecard.

BSC T Meta T U=uarios T F‘.espunsahl&:s]
Cadigo: BSCO1
BSC Padre:
Muarbre: BSC

Descripcidn: BDC DE PRUEBA,

Misicin: MISION DEL BSC DE PRUEEA,

Wisidn: YISI0M DEL BSC DE PRUEBA

EIBSC esta disponible para los usuanos

Aceptar ][ Cancelar

Figura 4.28. Informacion detallada BSC.
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|¥| Balanced Scorecard @
Mantencion Balanced Scorecard
Ingreze o modifigue los valores zolicitados para establecer la informacion del
Balanced Scorecard.
BSC '.letﬂs T Lzuarios T Respunsamesi
BSC:
Meta: 1
Intervalos:
Caormparadaor 1 "alor | Color
»= 05 Amarilo
% b
[ Muevo I [ Modificar ] [ (uitar ]
[ Aceptar ] [ Cancelar ]

Figura 4.29. Metas e Intervalos para Semaforos de Resultados.

r|§| Intervalo @ﬁ
Comparador: K2 v -
"Walor: 0.5
Calor: ::.-'E-.marillu:u v -
Aceptar l [ Cancelar

Figura 4.30. Creacion/Modificacion de un Intervalo para Semaforos de Resultados.
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[#| Balanced Scorecard

Mantencion Balanced Scorecard

Ingreze o modifigue los valores zolicitados para establecer la informacian del
Balanced Scaorscard.

BsSc |  Meta | iusuariosi | Responsables |
BSC:
zuarios con acceso al BSC:
RLT Mambrez Apelido Pat . | Apelido ka.
150294931 JORGE RODRIGO CORDERDO TORREJOM
£ I >
[ Aceptar ] [ Cancelar I

Figura 4.31. Usuarios con privilegios de Acceso al BSC.

Los usuarios son seleccionados desde una lista que contiene todos aquellos

registrados en el sistema (ver Figura 4.32).
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[#| Seleccion Usuario .
Uzuarins Registrados:
RUT | Mombres | Apelida Pate... | Apelida Mats...
111111114 KORDERDPL KR IMC
1111111118 ALFREDOD JOSE MUNEZ BADILLA
150294931 JORGE RODRIGOD CORDERO TORREJOM
<] | &
[ Cuentas de Usuario... l Loeptar

Figura 4.32. Seleccion de Usuarios Registrados.

|¥| Balanced Scorecard
Mantencion Balanced Scorecard
Ingreze o modifigue loz valores solicitados para establecer la informacion del
Balanced Scorecard.
BSC [ Meta | Usuarios [Responsables
BSC:
Ilzuarios responzables del BSC:
RUT Mombres 1 Apelido Pat... | Apelido Ma...
15029493-1 JORGE RODRIGO CORDERD TORREJOM
< | [
[ Arceptar ] [ Cancelar ]

Figura 4.33. Usuarios Responsables del BSC.
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La seleccion de los usuarios responsables se realiza mediante una lista que
contiene todos los usuarios registrados en el sistema (ver Figura 4.32).

Posterior a la definicion de los datos basicos del BSC creado, se debe terminar
de estructurar su arquitectura. Esto significa que se deben incorporar a él perspectivas
estratégicas, las cuales marcaran las directrices de conduccion de la gestion de la
organizacion. Esto no significa la creacién de nuevas perspectivas estratégicas, sino la
seleccidon de aquellas ya definidas (ver Figura 4.7), para ser integradas definitivamente
al BSC (ver Figuras 4.34 y 4.35).

Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balance... g@
EE] Archive Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda - |t

A U= BT 20T

- &z| Estuctura

............

Agregar Perspectiva
Agregar BSC Hijo

Eliminar
Arbol CausaEfecto
Recargar

Propiedades

3 JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON

Figura 4.34. Selecciéon Opcién Agregar Perspectiva.
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1| Seleccion Perspectiva Estratégica

zuarios Begistrados:

Perspectiva Descripeian
PERSPECTIVA 1
{PERSPECTIvA 2

£ | £

Perzpectivas... Aceptar ][ Cancelar

Figura 4.35. Seleccién de Perspectivas Estratégicas Existentes.

Una vez agregadas las perspectivas estratégicas al modelo, se deben incorporar
objetivos estratégicos particulares para cada BSC definido (ver Figuras 4.36 y 4.37).
Esto quiere decir que, si bien los BSC comparten los mismos pilares o perspectivas
estratégicas, los objetivos estratégicos son propios de cada BSC, debido a que cada
uno de ellos tiene una Misién y Visién distintas de los demas, y los objetivos
estratégicos son definiciones particulares y no generales de lo que se debe hacer para

lograr la estrategia de la compadia.
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Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balance... g@
l‘:£|-' Archive Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda

2 X|= BE Y
&z| Estuctura
il BEET

+

~ | e
» | @

i) Balanced Scorecards

-1|:] Perzpectivas Estratéaicas
+

+

$ PERSFPECTIVA
Agregar Objetivo
Quitar Perspectiva

Propiedades

s JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON

Figura 4.36. Seleccion Opcion Agregar Objetivo.

Nuevo Objetivo Estratégico

Inareze |a informacidn solicitada para el nuevo Objetivo
Estratégico,

Cadigo: aeJm

Mambre: OBJETIVD 1]

[ Aoeptar l’ Cancelar

Figura 4.37. Ingreso Informacion Basica Objetivo.

Luego de definir el Objetivo, se deben

incorporar una serie de datos
correspondientes a sus propiedades (ver Figura 4.38), como su descripcion y peso

absoluto (ver Figura 4.39), Meta e Intervalos (ver Figura 4.40) y los responsables de él
(ver Figura 4.41).
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e — p— o = o = o = = o r -\
Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balance... g
;lﬂ; Archive Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda - g x
X H BES >0 D
=1 gz Estructura

- BSC 1
e i) Balanced Scorecards
e rij Perzpectivas Estratégicas
[ m PERSPECTIVA
T8 PERSPE  Agregar Inidativa
Agreagar Indicador
Elirninar
e
5 JORGE RODRIGD CORDERD TORREJON |M.-’-'-.YILIS | | o

Figura 4.38. Seleccion Opcion Propiedades de Objetivo Estratégico.
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|¥| Objetivo Estratégico

'L":} Mantencion Objetivo E stratégico

Inareze o modifigue los valares zolicitados para establecer la informacion de este
Objetivo Estratégico.

Objetivo T Meta T Responsa bles1
Cadigo: OEJO

Nambre: OBJETIVO 1

Drezcripian:

BSC:

Perspectiva:

Peso: 5

Aceptar ][ Cancelar l

Figura 4.39. Definicion de Descripcion y Peso Absoluto del Objetivo Estratégico.

61



CAPITULO 4. DESCRIPCION FUNCIONAL DE MODULOS DEL SISTEMA BSC

1| Objetivo Estratégico

+=_  Mantencion Objetivo Estratégico
Ingrese o modifique los walores solicitados para establecer la informacion de este
Objetivo E stratégico.

Objetivo ] Meta T Respunsables1

Mornbre:;

BSC:

Perspectiva:

M eta; 1

Interyalos:

Comparador Y alar Comparador

r= a0 Armnarillo

»= a0 Yerde

£ [
[ Aceptar ][ Cancelar

Figura 4.40. Configuracion de Metas e Intervalos de Objetivo Estratégico.




CAPITULO 4. DESCRIPCION FUNCIONAL DE MODULOS DEL SISTEMA BSC

1| Objetivo Estratégico

»*_  Mantencion Objetivo Estratégico
Ingrese o modifique loz valores solicitados para establecer la informacion de este
Obijetivio E stratégico.

Obetivo |  Meta  JiResponsables|

Mombre:;

BSC:

Perzpectiva:

Uzuanios responzables del BSLC:

RLT Mambresz Apelido Pat... | Apelida Ma...

150234331 JORGE RODRIGO CORDERO TORREJON

< (>
[ Aceptar ][ Cancelar I

Figura 4.41. Usuarios Responsables del Objetivo Estratégico.

El paso siguiente a la definicion de los objetivos estratégicos, corresponde a la
definicion de las iniciativas estratégicas (ver Figura 4.42) y la incorporacion de los

indicadores al modelo (ver Figura 4.47).
La definicidbn de una iniciativa estratégica requiere como minimo de un cédigo

unico mas un nombre para ser identificado en pantalla por los usuarios (ver Figura

4.43).
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Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balance... g@
l‘:£|-' Archive Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda

X H BES >0 D
- &z| Estuctura
E &, B3
+ i) Balanced Scorecards
= J:J Perzpectivas Eztratéaicas
= T PERSPECTIVA 1
5 S (DRI
+ %y OBJETWO I
+ T PERSPECTIVAZ |

~ | .

Agregar Inidativa
Agregar Indicador
Eliminar

Propiedades

3 JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON | MaY(S

Figura 4.42. Seleccion Opcion Agregar Iniciativa Estratégica a Objetivo.

Mueva Iniciativa Estratégica

/ ':_;U:l Inareze |a informacidn solicitada para la nuewva [niciativa

5 Estratégica.
Cadigo: (NI

MNaornbre: INICIAT i, 1]

[ Aoeptar l’ Cancelar

Figura 4.43. Creacion de Nueva Iniciativa Estratégica.

Una vez definida la informacion basica de la iniciativa estratégica se deben
definir otros parametros correspondientes a sus propiedades (ver Figura 4.44), como su
descripcion (ver Figura 4.45) y los responsables de ella (ver Figura 4.46).
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i — = 0 - - q = 0 T =
Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balance... g
;lﬂ; Archive Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda - |
AX||EH 2%y 20 D
=1 gz Estructura

o 5 BSC1
i) Balanced Scorecards
[ rij Perzpectivas Eztratéaicas
[ m PERSPECTIVA 1
i =Ty OBJETIVON
=) Iniciativas Estratégicas
. e (AT
o Indicadg
L EoN e |,
- TH Eliminar
Propiedades
5 JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON |M.-’-‘-.YILIS |:-':_-:-: | : o

Figura 4.44. Seleccion Opcion Propiedades de Iniciativa Estratégica
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% Iniciativa Estratégica

'_.-_;_:' M antencion Iniciativa Estratégica

Inareze o modifique loz valores solicitados para establecer la informacion de esta
Iniciativa E stratégica,

Iniciativa T Proyectos TRE!SPEII‘ISEMBS}

Codig: (NI
Maombre: IMICIAT A, 1

D ezcripcidn:

BSC:
Perzpectiva:

O bjetiva:

Aoeptar l[ Cancelar

Figura 4.45. Ingreso descripcion de Iniciativa Estratégica.
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% Iniciativa Estratégica
I_.-_,;_J Mantencion Iniciativa Estratégica
7 Ingrese o modifique loz valores solicitados para establecer la informacion de esta
Iniciativa E stratégica,
Iniciativa T Proyectos Tﬂesponsableﬂ
M ornbre;
Izuarnios rezponzables de la Inicicativa Estatégica:
RUT | Mombres | Apelida Pat... | Apelida Ma..
150294931 JORGE RODRIGD CORDERD TORREJGM
£ I ¥
[ Aoeptar ] [ Cancelar ]

Figura 4.46. Usuarios Responsables de la Iniciativa Estratégica.

Para agregar los indicadores al objetivo (ver Figura 4.47), se deben seleccionar

aquellos que correspondan al disefio realizado para el BSC (ver Figura 4.48).
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Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balance... Q@
l‘gj Archive Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda

aX|El@®y >89
= x| Estructura

[= 5 BSC1
+ i) Balanced Scorecards
= J:I Perzpectivas Eztratéaicas

= T8 PERSPECTIVA 1

SN

~ | .

_ r Agregar Inidativa
E |- Agregar Indicador
+| Ty OBJET
+ T8 PERSFECTI;  Eliminar
Propiedades

% JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON | MaYUIS INS

o
o

Figura 4.47. Seleccion Opcion Agregar Indicador a Objetivo Estratégico.

Seleccién Indicador
|ndicadores Registrados;
Cadigao 1 Marnbre l Cescripcion
MDD IMDICADOR 1 DESCRIPCION DEL IMDICADOR 1
INDI02 INDICADOR 2 DESCRIPCION DEL INDICADOR 2
IND03 INDICADOR 3 DESCRIFPCION DEL INDICADOR 3
IMD04 INDICADOR 4 DESCRIFCION DEL INDICADOR 4
A T |2
Indizadores. . Aoeptar l ’ Cancelar

Figura 4.48. Seleccién Indicadores para Incorporar a Objetivo Estratégico.
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Los indicadores aqui seleccionados, corresponden a aquellos definidos con

anterioridad (ver Figuras 4.14 y 4.15), ya que deben estar presentes para cualquier BSC

afiadido al modelo general de la compaiia y por ende deben ser definidos de
antemano.

Por ultimo, queda sélo definir, para el indicador afadido a la estructura, el peso

Figuras 4.49 y 4.50).

absoluto que tendra éste dentro de la evaluacién del objetivo al que pertenece (ver

EE] Archive Objetos conceptuales  Seguridad  Ayuda

Administracion Sistema Balanced Scorecard MDO - [Estructura Balance... g@

ax|Eawy >8]

- &z| Estuctura

~ | .

- &, B3
+ i) Balanced Scorecards

',j_:] Perzpectivas Eztratéaicas

- T PERSPECTIVA 1

- %y OBJETIVO 1

i Iniciativas Estratégicas

29 INICIAT VA 1
i Indicadores

", INDICADOR T
Y IN
B INT
4Ty OBJETIVO 2 ke
4T PERSPECTIVA 2 Propicdades

3 JORGE RODRIGO CORDERD TORREJON | MaY(S [INS

Figura 4.49. Seleccion Opcion Propiedades de Indicador
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p
W . =
\#| Instancia Indicador

%. Mantencion Instancia Indicador:

“ |ngreze o modifique los valores solicitados para establecer la infarmacisn de la
Instancia de |ndicador.

Indicador

|ndicadar:

D ezcripcidn:

BSC:

Perzpectiva:

O bjetiva:
1. Medida:
Peso: 3

Aoeptar l[ Cancelar

Figura 4.50. Configuracion Peso Absoluto del Indicador.

En el caso de los indicadores estratégicos, no es necesario definir para ellos
responsables en las distintas instancias o cada vez que se agreguen a un BSC, debido
a que sus responsables se definieron ya al momento de disenar y configurar el
indicador y cada instancia de éstos tendra la misma configuracion, independiente del
BSC al cual haya sido anadido.

A continuacién se explican algunos conceptos claves de la implementacion y
adaptacion del modelo propuesto por la metodologia BSC de Kaplan y Norton a la

realidad de Mantos de Oro.
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Iniciativas estratégicas. Estas corresponden a cursos de accién que se deber
realizar para la consecucidon de objetivos planteados. Estos cursos de accion deben ser
apoyados mediante la ejecucién de planes de accién o proyectos para periodos de
tiempos definidos. Es decir, la iniciativa estratégica corresponde a una definicion
general de lo que se debe hacer para lograr los objetivos y ella se debe concretar
mediante proyectos estratégicos. Debido a esto, en el sistema mostrado y debido a la
falta de un sistema centralizado de administracion de proyectos en Mantos de Oro, es
que se incorporé al disefio del sistema BSC la capacidad de manejar esta
caracteristica. El sistema BSC, permite a los usuarios (médulo de usuarios) crear
proyectos en MS Project 2000, los cuales pueden ser compartidos con el resto de los
usuarios de la organizacion, mediando de por medio el establecimiento de privilegios de
acceso por parte de su creador y propietarios (ver detalles en Capitulo 4.4: M6dulo de
Usuarios). No obstante lo anterior, en el modulo de Administracion, sélo se podra
visualizar los nombres de los Proyectos relacionados a la iniciativa estratégica
seleccionada, para un periodo determinado, mediante las propiedades de la misma (ver
figura 4.51).
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1¥| Iniciativa Estratégica

i) Mantencion Iniciativa Estratégica
o

|ngrese o modifique los valores zolicitados para establecer la informacian de esta
[niciativa E stratégica.

Dentro del Periodo: ‘

D DSeleccione Fecha ®
D | Mambre | Fecha Inicio lun_mar_mié jue wie sab dom
10 PLAMIFICACIO,..  01/401/2007 4 2 3

4 &5 B 7 & 3 10
11 12 13 14 15 16 17
18 13 20 21 22 23 24
25 26 27 28 23 30 A

ZaHoy: 26/11/2007

Aceptar ][ Cancelar

Figura 4.51. Proyectos Asociados a la Iniciativa Estratégica.

Indicadores estratégicos: o mas bien, al peso absoluto de éstos. Se llega a la
conclusién de utilizar pesos absolutos y no relativos para la evaluacion de la gestion de
un objetivo, debido a que existen indicadores que, por su naturaleza y por
particularidades en la implementacién del modelo BSC por parte de Mantos de Oro,
s6lo debiesen ser considerados en ciertos periodos de tiempo, por ejemplo: variacion
del presupuesto respecto al budget, esto porque el budget se refiere al presupuesto
correspondiente al primer semestre del afio en curso, el cual para el segundo semestre

sera reemplazado por una actualizacion que se denomina forecast.
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Lo anterior significa que, al realizar la evaluacion del modelo el sistema debera
calcular, para cada periodo (mes), el valor del peso relativo de cada indicador, con la
finalidad que el resultado de este calculo sea correcto y no incluya en él el valor de

indicadores que no debiesen ser considerados en el periodo de evaluacion elegido.

4.2. Modulo de Rescate Automatizado.

Dentro de la arquitectura de un sistema BSC, una de las piezas fundamentales
para su funcionamiento y operatividad tiene relacion con la adquisicidon de los datos que
alimentaran al modelo para su posterior evaluacion y consiguiente toma de decisiones
por parte de los directivos de una organizacion en base a los resultados obtenidos.

Existen dos formas de adquirir los datos requeridos para el sistema. Una de ellas
corresponde a una adquisicidon o rescate de datos de manera automatizada. Esto quiere
decir, que el sistema mismo (mddulo de rescate automatizado) sera el encargado de “ir
a buscar” los datos requeridos hacia los lugares donde ellos se originan (sistemas de
informacion). Esto se realiza mediante la consulta periddica de las distintas fuentes de
informacion registradas en el sistema segun se haya especificado en la configuracién
correspondiente a la definicion de origen de los datos del indicador (ver figura 4.17,
Capitulo 4.2.1: Médulo de Administracion).

Una vez establecida la configuracién de cada uno de los indicadores en el
Modulo de Administracion, corresponde al Modulo de Rescate Automatizado solamente
ejecutar la labor de busqueda de los datos correspondientes a los periodos de rescate
definidos y con la periodicidad establecida segun la naturaleza propia del indicador o
segun sea requerido por el disefio del mismo. Este mdédulo debiera permitir el rescate
continuo de indicadores, es decir, permanecer ejecutandose constantemente hasta
determinar que es necesario actualizar los datos correspondientes a un indicador segun

haya sido establecida su periodicidad (ver figura 4.52).
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.ﬁ Modulo de Rescate Sistema BSC - Mantos de Oro g
Aplicadon Herramientas Ventanas Ayuda

B P @

@ Rescate Euntlnuu -

Programacion Ciclo de Rescate:

Fecha Inicio Hora Inicio Fecha Limite de Rescate:
o6i1212007 [] |00 = 00 = oriotiz007 L]

Intervalo entre cada Ciclo:

= Horas
! |
[ ]iniciar ciclo automaticamente la proxima vez que se inicie la aplicacion

Estado:

Fecha Proxima Hora Proximo Proceso de Rescate
06/ 242007 [ 0:0

Estado Actual del Rescatador
DETENIDO

Irniciar Ciclo ] ’ R ezcatar ahora ] ’DetenerHescate

Figura 4.52. Médulo de Rescate Automatizado — Rescate Continuo.

En la figura 4.52 se presenta la interfaz correspondiente a la herramienta de
rescate continuo. En ella, se debe establecer, en primer lugar, la fecha y hora de inicio
del rescate automatizado. Junto con ello, se debe establecer una fecha limite de
rescate, que corresponde ala fecha tope en que se rescataran los datos del pasado,
debido a una pérdida de datos pretéritos o simplemente para incorporar datos no
considerados en rescates anteriores.

El sistema consultara en su base de datos de indicadores, las periodicidades
correspondientes a éstos y determinara si es momento de actualizar los datos para el
periodo actual. Para ello se debe definir, previamente, el intervalo entre cada ciclo de
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rescate, el cual puede variar entre 1 y 24 horas en pasos de 1 hora. Con lo anterior, el

sistema se encontrara listo para comenzar el proceso de rescate.

{4 Médulo de Rescate Sistema BSC - Mantos de Oro gﬁ
Aplicadon Herramientas Ventanas Ayuda

|G 2 ¢

@ﬂﬂescateéunﬁnm -

Programacion Ciclo de Rescate:

Fec:ha !nic:io Hora Inicio Fecha Limite de Rescate:
06122007 ] 00 [ ¢ [o0 2 | owozo0r ]
l_nter'.ralﬂ entre cada Ciclo:

| 14 .-_:j Horas

[ ] Iniciar ciclo automaticamente la proxima vez que se inicie la aplicacion

Estado:

Fec:ha Prc-xlma Hara Proxlmn Proceso de Rescate
06/12/2007 ' 18:0

Estado Actual del Rescatador Q:-ha y hora de préximo
\RESCATE CicLICO...

proceso de rescate

rCiclo Rezcatar ahora Detener Fescate Cermar

Figura 4.53. Rescate Continuo Ciclico.

En la figura 4.53, se ha iniciado el recate ciclico de datos. Esto significa que una
vez consultados todos los indicadores y rescatado los datos para aquel periodo, si
corresponde, el sistema aguardara hasta la fecha y hora indicadas para repetir el mismo
proceso anterior.

El rescate ciclico continuara, entonces, hasta que el encargado del médulo de

Rescate decida terminar la ejecucion del mismo o hasta un reinicio en el servidor en
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que se encuentre instalado. Para el segundo caso, se cuenta con la opcién que el ciclo
de rescate se auto-ejecute la proxima vez que se ejecute el mddulo de rescate (“Iniciar
ciclo automaticamente la proxima vez que se inicie la aplicacion”), continuando el
rescate a partir del estado en que haya quedado al ser cerrado forzosamente. Esto
entrega al encargado de este mddulo la posibilidad de registrarlo como aplicacion de
inicio junto con el sistema operativo, con la finalidad de desprenderse de la tarea de
ejecutarlo manualmente cada vez que ocurra un apagado o reinicio del equipo servidor.
Desde el punto de vista del sistema el rescate funciona de la siguiente manera: el
modulo de rescate establece, segun la periodicidad del indicador, la fecha
correspondiente para el rescate del mismo. Una vez determinado esto, se crean en la
base de datos los registros vacios, solo indicando la fecha correspondiente al rescate
relacionado al indicador y a los periodos cubiertos por la configuracion del rescatador.
Lo anterior es realizado tanto para los indicadores de rescate automatizado como de
ingreso manual de datos. Una vez finalizado el proceso de creacion de registros vacios,
el médulo de rescate automatizado comienza el proceso de consulta a los distintos
origenes de datos relacionados a los indicadores de rescate automatizado. Si los datos
correspondientes son encontrados para un registro correspondiente a una fecha para
un indicador en particular, el registro es actualizado y se actualiza el campo que indica
si la medicion ha sido realizada; los demas registros son dejados intactos (ver Figura
4.54). Esto es util, especialmente para los indicadores de ingreso manual, debido a que
el responsable de alimentar al sistema con estos datos debe poder determinar si los
datos correspondientes a periodos pasados (por ende datos atrasados), han sido o no
ingresados. De esta manera, la aplicacion de ingreso manual de datos no debera
calcular las fechas correspondientes a rescates que se encuentren aun pendientes, sino
que solamente debera mostrar todos los registros relacionados al indicador en cuestion,
diferenciandolos solo a través de su estado de actualizacién. Ademas, esto permite que
los responsables de los indicadores no tengan posibilidad alguna de ingresar datos para

periodos de tiempo aun no ocurridos, debido a que el sistema aun no ha creado los
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registros, lo cual le entrega al sistema total una mayor confiabilidad en el manejo de la

informacion.
T Wodulo de Rescate Sietema BSC T Mantos 06 010 M= x|
Aplicadon Herramientas Ventanas Ayuda
i@ e
& Rescate Continuo @

Programacion Ciclo de Rescate:

Fecha Inicio Hora Inicio Fecha Limite de Rescate:

0 Registro mEx)

¥ Fec.. | Accién Resultado
L#06M212.. Crear registros para.. Inicio..

@ 06/12/2... Crear registros para.. Creacion de registros realizada co...
]@ 06M2/2.. Crear registros para l.. Inicio...

@ 06M12'2.. Crear registros para l.. Registros creados correctamente
@{JBHEJ'E... Crear registros para l...  Inicio...

@ 06M2/2... Crear registros paral.. Registros creados correctamente
Fecha H &) 06/12/2... Crear registros paral... Inicio..

| 06112 i@ 06/12/2... Crear registros paral.. Registros creados correctamente
: f @ 06/M22.. Crear registros para l.. Inicio...

Estado @ 0G/M1212.. Crear registros paral.. Registros creados correctamente
;EE S:C-A-]! @ 06M2/2.. Cargar registros no a.. Inicio..

7 @ 061 2'2... Cargar registros no a.. Registros cargados correctamente.

'—{—-I i | |ﬂ

Estado:

[riciar Crem T =t ar e DTEIETEr TTesCaE | ]

Figura 4.54. Registro Rescate de Datos.

Ademas del rescate continuo, el sistema debe entregar la posibilidad de
manipular los registros para un periodo de tiempo dado. Esto es, eliminar y volver a
generar registros vacios para los indicadores para cualquier periodo de tiempo. Esto es
especialmente util en caso de pérdida o modificacion de datos por parte de algun

personaje malintencionado o algun problema ocurrido en el sistema.
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Se destaca la generacién de registros vacios y no la actualizacion de los datos
porque el modulo de rescate continuo se encarga de ello, en el caso de los indicadores
de rescate automatizado, mientras que para los indicadores de ingreso manual, solo se
debe proveer al usuario responsable de ingresar los datos de los registros vacios para

que él los actualice con los valores reales que él maneja (ver Figura 4.55).

i1

BE )

Aplicadon Herramientas Ventanas Ayuda

& D g |

- Periodo de Rescate:

5 1112007 I y |

Fecha Fim: si22007[ ]

Eliminar mediciones registradas dentro del periodo

Generar registros para mediciones dentro del periodo

| riciar Cerrar

Figura 4.55. Registro de Periodos.

4.3. Médulo de Ingreso Manual de Datos.
Este modulo es utilizado por cada uno de los responsables de los distintos

indicadores definidos en el modelo BSC.
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Tiene una relacion muy intima con el médulo de rescate automatizado. Esto
porque, como se menciond en el capitulo 4.2.2, el moédulo de rescate automatizado es
el encargado de generar los registros necesarios para que los responsables del ingreso
manual de datos los actualicen con los valores correspondientes a los periodos
registrados.

Al ingresar al médulo de ingreso manual de datos (ver Figura 4.56), el usuario
solo tendra la posibilidad de visualizar aquellos indicadores sobre los cuales él es
responsable definido al momento de disefar el indicador (ver Figura 4.18, Capitulo
4.2.1: Modulo de Administracion). Al seleccionar un indicador se desplegara, en la parte
inferior izquierda de la pantalla, todos los registros correspondientes al indicador
seleccionado para el periodo solicitado mediante el filtro de busqueda. Por defecto, se
mostraran todos los registros correspondientes al periodo definido, hayan sido éstos
actualizados o no.

Para los registros no actualizados (marcados con una cruz encerrada en rojo) el
usuario tendra la posibilidad de actualizar por unica vez su valor. Esto implica que el
usuario, al actualizar el registro no podra realizar nuevas modificaciones sobre su valor.
Lo anterior tiene fundamento en razones de seguridad y consistencia en los datos, ya
que los usuarios responsables no podran manipular los resultados de la evaluacién

realizada por el sistema BSC una vez que los datos hayan sido registrados.
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E:. Alimentador de Datos Manual, Sistema BSC - Mantos de Oro

Indicadores dizponibles para el usuario

Codigo 1 Hombre

INDO1 INDICADOR 1
INDD2 INDICADOR 2
INDO3 INDICADOR 3
INDO4 INDICADOR 4

<l ) 2

Administracion de Valores
Nombre del indicador

Filtro de Busqueda

Afo: | 2007 -_.-_fj Mes: I Eneio ’-v-1 [ ] Mostrar sdlo registros no actualizados
Fecha Programada | Fecha Medicidn Valor |
4 010412007 2711112007 12:06:01 100 |
¥ 0210112007 0:00:00 0 : - || Fecha Programada:
i3 0310112007 0:00:00 0
@ 041012007 000200 ] Fecha Medicidn:
&3 051012007 0:00:00 0 -
i 0si01/2007 0:00:00 0
i 0710112007 0:00:00 0
© 080112007 0:00:00 0 it el cales
& 09101/2007 0:00:00 0 ™
- .
3 I | [2]

@ Nota: Una vez ingresados los valores para los indicadores no
podra modificarios, Para modificar los valores debera
contactarse con el administrador del sistema.

& JORGE RODRIGD CORDERC TORREJON

Figura 4.56. Médulo de Ingreso Manual de Datos.

4.4. Mobdulo de Usuario.

Ahora, ya explicados todos los modulos que sustentan la infraestructura del
sistema BSC, es momento de explicar la aplicacion que hara uso de todo lo
anteriormente visto. Aquella aplicacion corresponde al médulo de usuario, la cual sera

la unica interfaz, entre el sistema y los usuarios de la compafia, que permitira visualizar
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los resultados, de la evaluacion del modelo BSC particular disefiado, para cada unidad

organizativa de la empresa.

Este mddulo, contempla la posibilidad de seleccionar entre 2 opciones posibles

de evaluacion (ver Figura 4.57):

1.

La primera corresponde a la evaluacién con los datos acumulados para cada
mes del afio seleccionado. Esto quiere decir, que los resultados de todos los
indicadores corresponderan solo al calculo de los resultados para cada mes
mediante la funcién de acumulacion propia de cada indicador, y no se realizara
una actualizacion por algun valor oficial.

La segunda corresponde a la evaluacion con los datos acumulados y
actualizados para cada mes del afo seleccionado. Esto quiere decir, que los
resultados de aquellos indicadores que tengan relacionado a ellos indicadores de
acumulaciéon, seran suplantados por estos nuevos valores, supuestamente

oficiales.

-

=1 Seleccion de Acumulacidn

@ Seleccione el periodo y el el modo en que desea presentar
- loz datos del Balanced Scorecard.

b e .E R -v () Datos del mes seleccionadao

% ) Acumulado menzual
Ao 007 ill

Aoeptar ][ Cancelar

Figura 4.57. Seleccion Ano y Tipo Evaluacion.

Una vez seleccionado el tipo de evaluacién y el afio para la misma, que por

defecto corresponde al afio actual, el modulo de usuario procedera a realizar todos los

calculos necesarios para determinar los resultados de la evaluacién solicitada.
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Los resultados desplegados dependeran de una evaluacidon correspondiente a

todos los elementos asociados al BSC de la siguiente manera:

1.

Se establece el cumplimiento para cada indicador relacionado al BSC,
mediante la funcion CUMPLIMIENTO (ver Figura 4.16), que permite
determinar el nivel de cumplimiento de los resultados de un indicador de
manera personalizada y particular para cada uno de ellos.

Se realiza el calculo de cumplimiento de los objetivos. Para esto, se ponderan
todos los resultados obtenidos para los indicadores de un objetivo en base a
su peso absoluto, determinando un peso relativo, y se determina, en base a
este resultado, el cumplimiento porcentual del objetivo.

Se calcula el nivel de cumplimiento de las perspectivas estratégicos. Esto se
realiza ponderando los cumplimientos determinados para cada objetivo de
cada perspectiva estratégica, determinando, en base a la meta propuesta, el
nivel de cumplimiento porcentual.

Se debe determinar el cumplimiento total del BSC, ponderando los
cumplimientos de cada perspectiva estratégica y comparandolos con la meta

propuesta.

Una vez calculado todo el modelo, el modulo procede a desplegar los resultados

obtenidos. La primera vista que entrega la aplicacién, corresponde al resultado general
del BSC (ver Figura 4.58).
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% BSC Mantos de Oro - Resultados del Mes - Enero de 2007 =<
Aplicacion  Balanced Scorecard  Ayuda
i Q, T a4 | & T ©
Misian Vision Propiedades Actualizar | Subir Andlisis Grafico | Acercade ...
Pl éEnem v Tipo de Acumulacidr; éDatDS del mes v :
5 Detalle
w83 PERSPECTIVA 1 BSC 1
[+ T PERSPECTIVA 2 {Balanced Scorecard)

BDC DE PRUEBA

Real=5%1.1T%
Meta=100%

1 Perspectiva Real Meta

& PERSPECTIVA 1 44 29% 100%

& PERSPECTIVA 2 59,77% 100%
5 BSC 1 ,‘.‘; JORGE RODRIGO CORDERC TORREJON E Enero de 2007

Figura 4.58. Resultado para BSC y Perspectivas.

La figura 4.58 muestra, tanto de forma grafica como numérica, los resultados
obtenidos.

Visualmente, muestra una esfera de color, que corresponde a un semaforo que
indica si se ha logrado o no el cumplimiento de los objetivos segun los intervalos
establecidos en la configuracion del BSC (ver Figuras 4.29 y 4.30). Al costado de este
semaforo se muestra el resultado numérico de la evaluacion, tanto el valor obtenido

para el cumplimiento (Real), como la Meta establecida para el BSC.
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Bajo esta informacion basica, se muestra una lista que contiene los resultados
para cada una de las perspectivas estratégicas asociadas al BSC.

Al seleccionar una de las perspectivas desplegadas en el arbol del panel
izquierdo de la aplicacién (ver Figura 4.59), se puede visualizar como semaforo, el
resultado obtenido para dicha perspectiva. Ademas, se despliega una lista que contiene
los resultados (grafico y numérico) relativos a cada objetivo estratégico contenido dentro

de la perspectiva estratégica.

% BSC Mantos de Oro - Resultados del Mes - Enero de 2007 =<
Aplicacion  Balanced Scorecard  Ayuda
i Q, T a4 | & T ©
Misian Vision Propiedades Actuglizar | Subir Andlisis Grafico | Acercade ...

Pl éEnem v Tipo de Acumulacidr; éDatDS del mes v :
| Balanced Scorecard Ay Detalle
=iy BSC 1

=P ; PERSPECTIVA 1

+ '@ OBJETNVG 1 {Perspectiva Estratégica)
g OBJETVG 2 BDC DE PRUEBA
* ! PERSPECTIVA 2

Cumplimiento=44,29%
Meta Cumplimiento=100%

"3 Objetivo Real Meta

& oBJETIVO 1 18,03% 100%

a OBJETIVO 2 57, 42% 100%:
5 BSC 1 ,‘.‘; JORGE RODRIGO CORDERC TORREJON E Enero de 2007

Figura 4.59. Resultado para Perspectiva y Objetivos.
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Al seleccionar un objetivo estratégico, se despliega una lista con los resultados
correspondientes a los indicadores estratégicos que se encuentran ligados a él. Junto
con ello, se visualiza una segunda lista, la cual contiene las iniciativas estratégicas que

permitiran el logro de los objetivos planteados (ver Figura 4.60).

% BSC Mantos de Oro - Resultados del Mes - Enero de 2007 M=
Aplicacion  Balanced Scorecard  Ayuda
8 Q, T a4 | & ol ©
Mision Vision Propiedades Actuglizar | Subir Andlisis Grafico | Acercade ...
Mes: EEHEI’D v Tipo de dcumulacidn: ?Datm del mes v
iz| Balanced Scorecard A5 Detalle
=iy BSC 1
-1 PERSPECTIVA 1 OBJETIVO 2

+ S OBJETVO 1 {Ohjstive Estratégico)
- \‘\) e BDC DE PRUEBA

+ .,j_j Indicadores
+ ,]__'J Iniciativas Es

* 181 PERSPECTIVA 2 Cumplimiento=57,42%
Meta Cumplimiento=100%

“, Indicador Real Meta | Cumplim...
& INDICADOR 2 65 10000 0,65%
& INDICADOR 3 380 100 100%
¥ Imiciativa Descripcion
&7 INICIATIVA 2
<l Y
$iesc /) JORGE RODRIGO CORDERO TORREJON |7 Enero de 2007

Figura 4.60. Resultados de Objetivo y Elementos Asociados.

Para cada indicador, se muestra graficamente el resultado obtenido, a modo de
semaforo. Ademas, se indica el resultado mensual obtenido, la meta propuesta y el
nivel de cumplimiento logrado.
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Por otra parte, las iniciativas estratégicas ligadas al objetivo corresponden a una
especie de contenedor de proyectos, los cuales seran acciones concretas a ejecutar
para el logro de los objetivos propuestos por la organizacion.

Al seleccionar un indicador estratégico, se despliega una lista detallada con

todas las mediciones realizadas para él en el mes seleccionado (ver Figura 4.61).

% BSC Mantos de Oro - Resultados del Mes - Enero de 2007 =03
Aplicacion  Balanced Scorecard  Ayuda
8 Q, el a | & ll ©
Misién Vision Propiedades Actuglizar | Subir Andlisis Grafico | Acercade...
Mes: EEnem v Tipo de Acumulacién: | Datos del mes v
x| Balanced Scorecard A4 Detalle
= g BSC
T8 PERSPECTIVA 1 INDICADOR 3
- Ny OBJETVO 1 {indicador)
- OBJETVO 2 BDC DE PRUEBA
= ,LJ Indicadores
%y INDIC
Y INDIC Total=380
+ i Iniciativas Es Meta=100
* T PERSPECTIVA 2 Cumplimiento=100%
Fecha l Va]or] Meta J Acl... I Cum... ]
0110172007 70 100 0 T70%
10/0112007 80 100 75 75%
2000172007 9490 100 380 100%
£l | (2
$ Bsc1 /) JORGE RODRIGO CORDERO TORREJON || Enero de 2007

Figura 4.61. Detalle Mediciones del Indicador Estratégico.

Primero aparece la fecha de la medicién, seguida por el valor para ella.
Posteriormente se tiene la meta propuesta para el periodo escogido, luego los
resultados acumulados finalizando con el nivel de cumplimiento para dicho indicador
estratégico.
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Lo anterior permite al usuario conocer al maximo detalle respecto al
comportamiento o evolucion de un indicador estratégico en particular para un periodo
dado.

Ademas, de conocer numéricamente los resultados relativos a las mediciones de
los distintos indicadores estratégicos, asi como también los objetivos estratégicos,
perspectivas estratégicas y BSC propiamente tal, es posible visualizar de forma grafica
estos valores. Para ello, la aplicacidon de usuarios cuenta con una herramienta de
analisis grafico que permite personalizar completamente la visualizacion de los datos

escogidos (ver Figura 4.62).

« Analisis Grafico indicador 3 =Joe3
| B ol @ |
Fecha 0120122007 |10/01 72007 | 20401 /2007
Valor Medicion il an 330
Acumulado 70 75 380
| —]
INDICADOR 3

Valor

112007

11102007 T
122007

Fecha

| E Valor Medicion B Acumulado

= indicador 3 ]| Dia a dia .«:

.ﬁ Indicador

Figura 4.62. Representacion Grafica de Resultados.
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Esta herramienta permite seleccionar los campos de datos que se desea
desplegar en la tabla de datos (en la parte superior de la Figura 4.62) y, por

consiguiente, en el grafico (parte inferior de la Figura 4.62)(ver Figura 4.63).

[ Seleccion de Datos

Seleccione log datoz a utilizar en el grafico:

4 Elementos de Datas

Fezultado
Acumulado

O Meta

O Cumplimiento

[ Aceptar ][ Cancelar

Figura 4.63. Seleccién de Campos de Datos.

Ademas, el usuario puede escoger el tipo de grafico que desea visualizar (ver

Figura 4.64) y ajustar los parametros tipicos de los graficos, como titulos, leyenda,

lineas de division y rétulo de datos.
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adh Propiedades de Grafico

[ Levenda Fdtulo: de datos 1
Tipo de grafico Tituloz T Lineas de divizidn
Tipo de aréfica: Subtipa de grafico;
Tipo de Grafico Subtipo de Grafico
Colurnas Colurmna Agrupada
Barras Columna Apilada
Lineasz Columna 100% Apilada
Circular Colurmna Agrupada 30
#1' [Digpersidn] Colurnna Apilada 30
reds Colurnna 100% Apilada 30
Anilloz Colurnna 30
Radial
Burbujaz
<]
Senes en:
(%) Filaz
i ) Columnas
L4
Aceptar l ’ Canicelar ] [ Aplicar

Figura 4.64. Seleccién de Tipo de Grafico.

Por el lado de las iniciativas estratégicas (ver Figura 4.62), se despliega una lista

que contiene todos los responsables de la ejecucion de ella.
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I'-.
% BSC Mantos de Oro - Resultados del Mes - Enero de 2007 =) oEd
Aplicacidn  Balanced Scorecard  Ayuda
# @, T g | & uli ©
Misidn \Visidn Propiedades Actualizar | Subir Andlisis Grafico | Acercade ...
e ?Enen:u v Tipa de Acumulacién: | Datas del mes v
| Balanced Scorecard iy Detalle
e g BSC 1
£ 13 PERSPECTIVA 1 INICIATIVA 3
= $ PERSPECTIVA 2 {Iniciativa Estrategica)
= %y OBJETVO 3
+ ] Indicadores
= d I"'C'?LT?-SEE Responsables de la Iniciativa
e %3 Nombres | Apefiidos | e-mail
JORGE RODRIGO CORDERO T... jcorderog@p...
[l [2)
Proyectos
i1 Nombre Fecha Inicio | Fecha Fin
& BSC MDO 01/01/2007 3212007
[l I [E3
2 (2]
# Bsca i JORGE RODRIGO CORDERO TORREJON /| Enero de 2007

Figura 4.62. Detalle Iniciativa Estratégica.

Una segunda lista contiene todos los proyectos asociados a la iniciativa

estratégica. Estos proyectos corresponden a archivos de Microsoft Project 2002,

almacenados en forma centralizada (no en el PC) en la Base de Datos del Sistema

BSC. Estos proyectos, son creados directamente desde esta interfaz por los usuarios o

pueden ser cargados desde el PC local (siempre en formato Microsoft Project 2002),

permitiéndole, al propietario del proyecto, definir a los usuarios que podran visualizarlo y

asignarles, ademas, derechos de solo lectura o lectura/escritura (ver Figura 4.63).
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% BSC Mantos de Oro - Resultados del Mes - Enero de 2007

-

e

Aplicacian  Balanced Scorecard  Ayuda

=TI PERSPECTIVA 2
=% OBJETWO 3
+ e q_j Indicadores
= 2] Iniciativas Es
L

11| [ [_>|

©

cade ...

<IN, S N I T . T
Misin Vision Fropiedades Actuglizar | Subir | Analisis Grafico | Acer
_ Mes: !Enern Lv] Tipo de Acurmulacion: !Dams del mes
E Balanced Scorecard & Detalle
By BSC A
-] PERSPECTIVA 1 INICIATIVA 3

{Iniciativa Estratégica)

Responsables de la Iniciativa

<]
4§ Bsca

‘& JORGE RODRIGO CORDERO TORREJON i@ Enero de 200

% Nombres | Apelidos | e-mail |
JORGE RODRIGO CORDEROT... jcordero@p...
Proyectos
| HNombre Fechalnicio | FechaFin |
7 BSC MDO | IM2/2007
Muevo
Subir Archiva
Abrir k
Elirninar
Cambiar Mombre
cedad |

Figura 4.63. Opciones de Creacion de Proyectos.
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|« Propiedades del Proyecto
= BSCMDO
Periodo T 1
Nombres | Apelidos | e-mail | Acceso |
5 JORGE ROD... CORDERO TOR... jcorderci@pasc... 'ﬁ‘ Control Total
Seleccione el tipo de Acceso
Tipo ACEES0. | Contral Total v
Sdlo Lectura
Lectura Ezcritura
Contral Total
’ Agregar ] [ todificar ]
’ Aceptar ] [ Cancelar ]

Figura 4.64. Accesos para el Proyecto.

Los usuarios con acceso al proyecto podran decidir, al momento de abrirlo, si lo

haran como solo lectura o lectura/escritura (si cuentan con los privilegios para hacerlo).
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% BSC Mantos de Oro - Resultados del Mes - Enero de 2007
Aplicacian  Balanced Scorecard  Ayuda
& @, d Zl ‘ & | W ©
Misidn Visidn Propiedades Actualizar Subir Andlisiz Grafico | Acercade ...
_ Mes: !Enern [v] Tipo de Acurmulacion: !Datgg del mes [v]
E Balanced Scorecard i Detalle
By BSC A
- T PERSPECTIVA 1 INICIATIVA 3
=1 PERSPECTIVA 2 {Iniciativa Estratégica)
=Yg OBJETVO 3
2] Indicadores
i q'j Ih'é‘;?i’:& Responsables de la Iniciativa
% Nombres | Apeliidos | e-mail |
JORGE RODRIGO CORDEROT... jcordero@p...
Proyectos
i MNombre Fechalnicio | Fecha Fin |
YrBSCMDO 1 Aeinmaaas IS2000T
Muevo
Subir Archiva
Abrir H Sdlo Jectura
Eliminar ! Lectura/Escritura
|, Al Cambiar Mombre
B [l | [ e
4§ Bsca [y JORGE RODRIGO CORDERO TORREJON |} Enero de L.... =

Figura 4.65. Apertura de un Proyecto.
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i Ty
Microsoft Project - BSC MDO [ Sélo lectura] Mi=|=<
@ Archive Ediddn Ver Insertar Formato Herramientas Proyecto Colaborar  Ventana 7
Adobe PDF g X
D@ﬁ%@ @@’:¢$Arial -8 =||N|A 82
Tareas Recursos Seguimiento Informe Pasos siguientes y actividades reladonadas =
praf-RE.
i) | Mombre de tarea | Comienzo Fin =
1 .v/' - Analisis y Requiéifos del Sistema " mar 15/11/05 jue 1711105
Z Analiziz de necesidades mar 15/11/05  mar 15/11/05
3 | Borrader especificaciones preliminares mar 13/11/05  mar 1511/05%
:E" 4 | Revizar ezpecificaciones mar 151105 mar 1511/05
@ 5 [+ Desarrollar planificacion del proyecto mie 16M1/05|  jus 17M11/05
o |
'g 6 | Andlizis v Requisitos del Sistema terminado jue 17105 jue 1711405
= - Ambito jue 17105 jue 17/11/05
E G Determinar ambito del proyecto jue 17105 jue 171105
B Definir recurzos jue 171105 jue 17M1/05
10 Ambite terminado jue 1TAN0S jue 171105
1 - Aplicacion de usuario vie 18/11/05 mié 1412105
12 - Disefo vie 18/11/05  mar 2911105 —
| 2
Listo ' '

Figura 4.66. Ejemplo Proyecto Abierto desde Aplicacién.

La forma centralizada de almacenamiento de los proyectos, permite a los
directivos y al personal responsable del cumplimiento de los objetivos, contar con un
mecanismo de comunicacion directo respecto a la evolucion de cada proyecto
impulsado por la organizacién. Toda la informacion de los proyectos, se encuentra
siempre disponible para los usuarios, no siendo necesario, de esta manera, la
confeccion de estados de avance. Estos proyectos son almacenados en la misma base
de datos del Balanced Scorecard, y su estructura es autogenerada por Microsoft Project
2002 (ver Anexo B).
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Capitulo 5. Conclusiones.

En el presente trabajo se ha presentado una solucién al disefio y desarrollo de un
sistema BSC para la compaiia minera Mantos de Oro. El sistema ha sido disefiado y
desarrollado de la forma mas genérica posible con la finalidad de ser faciimente
implantado en cualquier organizaciéon. No obstante, las particularidades propias de
Mantos de Oro, han sido igualmente incorporadas en el proceso de construccion del
sistema, las cuales no afectan de manera alguna la metodologia propuesta por Kaplan y
Norton.

Este trabajo cubre, por ende, la actividad de automatizacion de la Fase 4 de
Implantacion de un BSC, lo cual implica un disefio y desarrollo previo de toda la
arquitectura de los BSC de la compafia. Esto de gran significancia, dado que
fundamenta algo muy importante que no se debe olvidar jamas, que es que el BSC no
es un software o sistema computacional, sino que es una metodologia, que para un
mas eficiente funcionamiento hace uso de las tecnologias de la computacion y de las
comunicaciones.

En cuanto al cumplimiento del objetivo de este trabajo, se concluye que su logro
cabal, y es en base al sistema resultante que se enfoca la transmision de experiencias y
conocimientos hacia el lector.

Un aspecto importante tiene relacion con el compromiso de la alta directiva de la
organizacion ante la ejecucion de un proyecto de implantacién de un BSC, ya que al ser
una herramienta que apoya el alineamiento hacia la estrategia de la compafiia, por
parte de sus distintos componentes, es necesaria la participacion activa de estas
personas a lo largo de las 4 Fases del Proceso de Implantacion del BSC.

Se han descrito, en el capitulo 3, todas las posibilidades proporcionadas por el
sistema BSC disefiado y desarrollado para Mantos de Oro. Las caracteristicas
incorporadas son solo requerimientos que el usuario ha decidido agregar al sistema o
por necesidades propias de la metodologia propuesta por el BSC, que han debido ser,

de alguna forma, reflejadas en el sistema. Esto no implica que la herramienta no pueda
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ser implantada en una organizacion distinta a la de Mantos de Oro, debido a que, como
parte del disefio del sistema y pensando en crear un sistema lo mas genérico y flexible
posible, sin dejar de lado, claro esta, las particularidades de la empresa mencionada,
logrando el desarrollo de un sistema basado en lo propuesto por el marco tedrico del
BSC, incorporandole a él, las particularidades referidas, sin que éstas desvirtuen
ninguno de los conceptos fundamentales expresados en la teoria.

En cuanto al sistema mostrado en este trabajo, si bien cumple con los
requerimientos funcionales solicitados, no se descarta la idea de incorporar a él otras
herramientas que hagan uso de la informacion contenida en sus Bases de Datos, que
permitan al usuario hacer uso de nuevas potencialidades y posibilidades que sean un
aporte significativo al importantisimo proceso de toma de decisiones. Por ejemplo, al
contar con una gran cantidad de datos histéricos relativos al comportamiento de los
indicadores estratégicos a través del tiempo, es posible incorporar un médulo que
permita al usuario realizar proyecciones de estos datos, con la finalidad de definir de
antemano los cursos de accion a ejecutar para resultados no adecuados. También es
posible incorporar una herramienta que permita simular el comportamiento de los
indicadores mas relevantes para la compania, con la finalidad de visualizar el impacto o
sensibilidad que éstos pudiesen tener bajo ciertas condiciones controladas. Util para lo
anterior, seria un modulo que permitiese evaluar la historia de los distintos indicadores
del BSC y pudiese identificar, en base a criterios propuestos por los usuarios, a aquellos
que tienen mayor impacto histérico sobre variables fundamentales del negocio de la
compafia y a los cuales se les debiese poner mayor atencion en su seguimiento y
control.

Cabe destacar que basicamente cualquier empresa que cuente con la plataforma
computacional necesaria (servidor de BD Microsoft SQL Server mas computadores
clientes Microsoft Windows 2000/XP dentro de una red corporativa) estara en
condiciones de implantar el Sistema BSC, ya que éste se adapta a cualquier
conformacién organizacional y no al organigrama particular de Mantos de Oro. Ademas,

el sistema interactua con cualquier origen de datos soportado por el estandar ODBC
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(Open Database Connection) de manera transparente, a través de sentencias SQL. En
cuanto al Data Warehouse disefiado para el sistema, éste permite el almacenamiento
de cualquier dato que se desee, ya que cada dato, en este caso conocido como
indicador o medida es muy flexible y al momento de su definicion puede ser
personalizado con bastante libertad por su disefiador, tanto en su forma de calculo,
definicion, periodicidad, unidad de medida, etc., ya que todas las caracteristicas de los
indicadores se encuentran almacenadas como relaciones dentro de la base de datos.

Entonces, lo mas importante para una adecuada implantacion del sistema, va de
la mano con lo propuesto por la teoria del BSC, y que tiene relacién con el compromiso
y participacion, por parte de la alta directiva y por toda la organizacidén en general, sobre
un proyecto de este tipo, el cual requiere un convencimiento de cada uno de los
participantes del aporte estratégico que significara para el futuro de la organizacién y
que le permitira un desarrollo potencial mayor y sustentable a través del tiempo.

En el caso de Mantos de Oro, durante el proceso de disefio y desarrollo del
Balanced Scorecard y del sistema computacional que lo apoyaria, ocurrié un hecho que
haria mas tarde, fracasar su implantacién definitiva. Este hecho tiene relacion con lo
mencionado en el parrafo anterior y es que la nueva Gerencia General, que asumio la
direccion de la compainia, debido a ideas preconcebidas, no consideraba que el
Balanced Scorecard fuese una herramienta que pudiese significar algun aporte
significativo para la gestion de la organizacién. Es debido a este nulo compromiso por
parte de la alta directiva que, finalmente, el sistema de apoyo al Balanced Scorecard
tratado en este trabajo no fue implantado en la empresa.

Para evitar la ocurrencia de hechos como el relatado en el parrafo anterior e
incrementar el compromiso de la alta directiva ante un proyecto de implementacion del
Balanced Scorecard dentro de una organizacion se debe persuadir a los directivos
mediante la presentacion de todas las cualidades proporcionadas por la metodologia,
dar a conocer experiencias exitosas de grandes empresas a nivel mundial y dejar en
claro que este tipo de herramientas, en nuestros tiempos, ya no son un privilegio de

pocas empresas sino que se han convertido, cada vez mas, en una necesidad, y que la
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tendencia mundial que apunta hacia la inversion en este tipo de modelos que permiten
estructurar estratégicamente todos los componentes de una organizacion, lo cual
finalmente, permite consolidar sus procesos de gestion y produccion para llegar a ser

empresas de elite dentro de sus industrias.
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Anexo A. Modelo de Datos del Sistema BSC.
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Figura 4.67: Modelo de Datos del Sistema BSC.




Anexo B. Modelo Datos Generado por Microsoft Project 2002.
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Figura 4.68: Modelo de Datos Generado por Microsoft Project 2002.



Anexo C. Requisitos de Instalaciéon del Sistema BSC.

El sistema requiere ser instalado en equipos que conectados a través de una red
TCP/IP.

El detalle de instalacion de cada modulo se encuentra en el archivo

Instalacion.txt del disco de instalacion del sistema.

A1. Base de Datos BSC.
Requiere: MS SQL Server 2000, preferentemente sobre MS Windows 200X Server.

A2. Médulo de Administracion.
Requiere: MS Windows XP.

Puede ser instalado en uno o mas equipos Clientes de la Red.

A3. Mdédulo de Rescate Automatizado.
Requiere: MS Windows XP/2000x Server.
Debe ser instalado solo en un equipo de acceso restringido ya que este moddulo

corresponde a una aplicacion critica del sistema.

A4. Médulo de Rescate Manual.
Requiere: MS Windows XP.
Debe ser instalado en los equipos clientes de cada usuario con responsabilidad sobre

los distintos indicadores estratégicos definidos por la compafia.

A5. Médulo de Usuario.

Requiere: MS Windows XP, MS Office Web Components 11 y MS Project 2002.

Debe ser instalado en los equipos clientes de cada usuario para el cual se definan
privilegios de acceso a algun BSC.



