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Resumen

El proposito a alcanzar con esta investigacion fue estudiar los indicadores de
desempeiio, ¢cémo poder definir que indicadores se pueden usar en las
empresas? Para poder dar respuesta a esta preguntas se realizo este caso de
estudio el cual toma como base 2 pymes que ya tienen implementado un
sistema ERP que controla ventas, inventarios, compras y hasta importaciones y
con los datos que arroja este sistema poder generar informacién que ayuden a
los gerentes generales, duefios o personal encargado de tomar decisiones en
los diferentes aspectos de la empresa que se consideren pertinentes. Después
de realizado este estudio las pymes cuentan con un sistema de apoyo para la
toma de decisiones. Este estudio puede tomarse como prototipo para la
implementacion en otras pymes tanto en la ciudad de Mexicali como en otras
partes de la republica, las cuales deberan contar con el sistema ERP en

cuestion.
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Capitulo 1
Introduccioén
Antecedentes

Se definen a los indicadores Clave de Desempefio (KPI's por sus siglas en
inglés), como métricas simples usadas en diferentes areas de las operaciones,
gue se usan de manera eficaz para medir el desempefio de las operaciones de

la empresa y explicar estados financieros. (Ackerman, 2007)

Ahora que se ha definido que es un KPI, es importante mencionar que uno de
los factores determinantes para que todo proceso, llamese logistico o de
produccion, se lleve a cabo con éxito, es implementar un sistema adecuado de
indicadores para medir la gestion de los mismos, con el fin de que se puedan
implementar indicadores en posiciones estratégicas que reflejen un resultado
Optimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de informacién

gue permita medir las diferentes etapas del proceso logistico. (Mora, 2010)

Todo se puede medir y por tanto se puede controlar, alli radica el éxito de
cualquier operacion, no podemos olvidar: “lo que no se mide no se puede
administrar” (Mora, 2010). El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y
los programas de productividad y mejoramiento continuo en los procesos
logisticos de las empresas, seran una base de generacion de ventajas
competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la

competencia nacional e internacional.

Por lo que estos indicadores son utilizados en la inteligencia de negocios para
asistir o ayudar al estado actual de un negocio y prescribir una linea de accién
futura. El acto de monitorizar los Indicadores Clave de Desempefio en tiempo
real se conoce como Monitorizacion de Actividad de Negocio (Mora, 2010). Los
Indicadores de rendimiento son frecuentemente utilizados para valorar
actividades complicadas de medir como los beneficios de desarrollos lideres,

compromiso de empleados, servicios o satisfaccion.



Los KPI's reflejan el desempefio estratégico de una organizacion y se utilizan
para evaluar y medir areas de cierta dificultad y complejidad. Los KPI's
provienen de la estrategia, son manejados y se hacen del conocimiento del
personal a traveés de un cuadro de mando integral. Por lo que el proposito final
de un KPI consiste en ayudar y orientar a la empresa a medir el progreso hacia

el logro de los objetivos organizacionales (Plaza, 2008)

Los KPI's miden aquellos aspectos de desempefio organizacional que impacten
en mayor forma en el éxito actual o futuro de la empresa. Para una buena
implementacion de KPI's no se necesita un gran numero de indicadores para
gue estos den el resultado esperado, actualmente en cualquier organizacion se
pueden hallar pocos KPI's (por lo general el nUmero de estos no sobrepasa los
10) los cuales cumplen con determinadas caracteristicas como lo son: Métricas
no financieras (que no puedan expresarse en cifras monetarias), alta frecuencia,
generalmente 24/7 (KPI no se miden mensualmente), bajo supervision directa
del gerente general o directivos del alto staff, empleados conscientes de la
importancia de la métrica y de las acciones correctivas que requiere,
responsabilidad ligada directamente a los responsables individuales o a equipos,
efecto critico sobre la mayorias de las restantes métricas que puedan incluirse
en el Balance ScoredCard (BSC por sus siglas en ingles), originadores de
acciones positivas sobre la totalidad de la empresa. Las métricas monetarias no
son las mejores a la hora de buscar lo que realmente puede impulsar el cambio,
esto es asi porque expresan resultados. Pero los inductores de dichos
resultados son otras acciones relacionadas con marketing, operaciones,

productos, servicios, etc. que son las que terminan en resultados.

Los KPI's més importantes deben ser monitoreados en forma constante, casi
diriamos 24/7 (24 horas, 7 dias a la semana). Si se selecciona un KPI de
frecuencia mensual probablemente sea un indicador de resultados en lugar de
un inductor de acciones. Los KPI's son generalmente métricas de accién hacia el
futuro, en contraposicion de métricas que expresan el resultado ya pasado,

historicas. Un error muy comun al disefiar un BSC es seleccionar indicadores
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gue expresan datos histéricos. Esos indicadores no son KPI’s, ni lo serdn nunca.
Por ejemplo el indicador Satisfaccion de Cliente, que toma datos sobre
encuestas tomadas a los clientes durante los ultimos 6 meses no es un KPI.
(Parmenter, 2007)

Un correcto KPI tendra impacto sobre todas las Perspectivas e influira en todos

los compontes que conformen el BSC.

Segun estudios de Sixtina Consulting group(2009), una empresa debe tener
como maximo diez indicadores de desempefio, en este estudio Sixtina ofrece los
ejemplos de indicadores mas utilizados entre sus clientes, también aquellos
obtenidos en entrevistas con profesionales, consultores y académicos tanto para
su uso dentro de estrategias especificas (BSC y mapas estratégicos) o para el
control de gestion que ilustran el uso de los KPI's en la practica y su relacion con

los objetivos organizacionales. (Véase anexo 1)

El interés por los KPI's y por su utilizaciéon en las industrias vienen creciendo en
todo el mundo, impulsando tanto por regulaciones gubernamentales como por
los beneficios que ofrecen estos indicadores en términos de confiablidad,

transparencia, inmediatez y logro de resultados.

Actualmente las pymes en México, estan siendo motivadas para empezar a
utilizar sistemas de informacion; un ejemplo de esto es BIT CENTER, El Centro
de Software de Tijuana, el cual es un proyecto que se desarrollé con el objetivo
primordial de brindar un espacio a las empresas de la ciudad, en el cual puedan
realizar sus actividades laborales, atencion al cliente y exhibiciones dentro del

mismo espacio.

Los objetivos principales de BIT CENTER es el fortalecer a las pymes de la
region de Baja California, generar programas de vinculacion academia-sector
productiva y el generar soluciones que incrementen el uso de la tecnologia en la
comunidad. La adopcion de las TIC's en la sociedad es clave para elevar la

competitividad y bienestar de nuestra gente. (Center, 2013)



BIT Center pretende crear un ambiente de trabajo bajo el cual se agrupen
empresas de la region, impulsando asi la consolidacion del talento potencial y
apoyando la comercializacion de sus servicios. Ademas de establecer esquemas
de trabajo mediante los cuales se estén generando proyectos de manera
constante, en los cuales se empiece a involucrar a estudiantes con el sector

productivo atendiendo necesidades de los gobiernos municipales y estatales.

Con esta clase de apoyo la pyme obtiene como resultado la organizacion de
sectores como Produccidn, Inventarios, Logistica e Incluso la misma contabilidad

de la empresa en un solo sistema.

De acuerdo a Sixtina Consulting group (2009), el interés por los KPI's y por su
utilizacién en las industrias viene creciendo en todo el mundo, impulsado tanto
por regulaciones gubernamentales como por los beneficios que ofrecen estos
indicadores en términos de confiablidad, transparencia, inmediatez y logro de

resultados. (Véase anexo 1)
Planteamiento del Problema

Actualmente en México las empresas estan siendo motivadas cada vez mas a la
utilizacion de sistemas de informacion ya sea por reformas fiscales como lo es la
factura electrénica, la cual insita a la pyme a hacer uso de alguna herramienta
de IT para la emision de facturas, como a su vez la motivacion los gobiernos por
promueven el uso de tecnologias, un ejemplo de esto es BIT CENTER
mencionando en parrafos anteriores. Como consecuencia de esto en México el
75% de las pymes utilizan sistemas de informacion (Carracc, 2012) y estos
sistemas le son de gran provecho, a pesar de ser un gran apoyo para las
empresas estos sistemas no dan a los gerentes, duefios o personal que maneje

la empresa informacion o algun indicador sencillo de interpretar.

El personal encargado de la toma de decisiones lleva a cabo un andlisis de la
empresa, tomando la informacion arrojada por el sistema ya sean reportes,
cortes diarios, polizas contables, entre otros. El traducir esto a un reporte

general de la empresa consume tiempo y recursos de la empresa. Con lo
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anterior se deduce que las pymes presentan dificultades en la medicién del
desempeiio de las actividades logisticas de abastecimiento y distribucion a nivel
interno (procesos) y externo (satisfaccion del cliente final). Sin duda, lo anterior
constituye una barrera para la alta gerencia, en la identificacion de los
principales problemas y cuellos de botella que se presentan en la cadena
logistica, y que perjudican la competitividad de las empresas en los mercados y

la pérdida paulatina de sus clientes. (Silva Matiz, n.d.)

Objetivos
Objetivo general

Disefiar e implementar una aplicacibn web que contribuya en la toma de
decisiones en las pymes ubicadas en Mexicali, B.C basada en indicadores de
desempefio derivados de los procesos internos de la organizacion.

Objetivos especificos

Generar una aplicacion web que muestre los indicadores de desempefio por

medio de graficos faciles de interpretar.

Definir indicadores de desempefio para las areas de Ventas, Compras y

Almacén.

Analizar la base de datos actual del sistema y proponer estructura para la

implementacion de indicadores de desemperio.
Implementar indicadores de desempefio.
Justificacién

Actualmente la gran parte de las empresas cuentan con sistemas ERP
implementados, pero la informacion que estos arrojan no es relevante a
gerentes, dueflos o personal administrativo de la empresa con la cual la
deteccidon de puntos débiles, o irregularidades que se estan presentando en la

compaiiia.



Si bien, muchas empresas cuentan con sistemas ERP para control de ventas e
inventarios, el hacer un buen uso de la informacién que manejan estos sistemas

puede traer grandes beneficios a la empresa.

Segun estudios realizados por la Universidad Tecnolégica de la Huasteca
Hidalguense nos dice que uno de los problemas mas comunes en el medio
empresarial micro y pequefio en México es la falta de cultura de medicién. Por lo
gue es importante recordar que para poder mejorar es necesario controlar, y

para poder controlar es indispensable medir. (Vargas, 2007)

También es importante recordar que una empresa en este caso las pymes vivan
0 subsisten gracias a lo que venden, pero para que esto sea un negocio
redituable, los ingresos de lo que venden, deben ser mayores a los egresos o
dicho de otra forma que los costos de lo que vende mas los gastos de operacién
de la empresa.

Siendo estos dos factores importantes para una empresa, se hace la propuesta
de generar indicadores claves de desempefio los cuales pueden controlar
aspectos importantes de nuestra empresa. Empezando por ventas, el volumen
de las ventas, generando indicadores de ventas por sucursal y por vendedor y
clientes: adquisicion (nuevos), rotacion (tasa de pérdida de clientes), datos

demograficos, ultimas ventas, ganancias o rentabilidad por cliente

De estos indicadores, pueden derivarse muchas maneras de medirse, y su
importancia sera diferente para cada negocio. Sin embargo, algo fundamental
es que, debemos medir cuanto vendemos y que tan rentables somos. Ademas,
vender mucho no nos dice nada, si no sabemos cual es el margen de ganancia,
y para saber el margen, tenemos que saber nuestros costos y nuestros gastos.
El total de egresos relacionados con el producto son los costos, y el total de
egresos que no dependen del volumen de ventas, son los gastos. Sin embargo,
aun asi es dificil saber si lo hacemos bien o mal, por lo que algunos indicadores
como los siguientes nos ayudan a identificarlo, primero el costo del producto

unitario y segundo la tasa de rechazos a proveedores.



El acceso de estos indicadores de desempefio se hard por medio de un portal
web donde el gerente, duefio o persona encargada podra consultar esta
informacion y tener una idea general de como esta funcionando la empresa al

momento.

Cuando una meétrica es un verdadero KPI cuenta con la dedicacion y atencion
constante del gerente general para su seguimiento. Tener que defender un error
ante el gerente general es algo que a ningin empleado le gusta hacer ni repetir
pues compromete su carrera en la empresa. Las soluciones a los problemas se
hallan mucho mas rapido cuando el gerente general esta atento al problema.
(Vogel, 2011)

Un buen KPI refleja de manera pronta qué acciones deben ejecutarse de
manera inmediata. Un KPI debe ser lo suficientemente claro como para
identificar perfectamente al responsable del mismo. En otras palabras el gerente
general debe poder tomar el teléfono y preguntar ¢Por qué? Directamente a
guien puede solucionar el problema. En ese sentido las métricas financieras no
son buenos KPI's pues no se las puede vincular directamente con un

responsable sino que son el resultado del trabajo de muchos responsables.
Alcances y Limitaciones
Alcances

Con el desarrollo de este caso practico se pretende llegar a la implementacién
de KPI's en una empresa mediana dedicada a la venta de alimentos de la ciudad

de Mexicali.

Se analizé y disefid una pagina web incluyendo una base de datos para hacer
las consultas necesarias para generar los indicadores propuestos, con la

finalidad de ser un programa piloto para futuras implementaciones de KPI’s.



Limitaciones

Este proyecto solo se podra utilizar en pymes que manejen el sistema

EysCommerciaNet.

Terminologia

KPI.

Key Performance Indicator. Indicadores Claves de desempefio.
BSC.

Se define BSC (por sus siglas en ingles Balance ScoredCard) como la principal
herramienta metodoldgica que traduce la estrategia en conjunto de medidas de
la actualizacién, las cuales proporcionan la estructura necesaria para un sistema

de gestion y medicién. (Kaplan & Norton, 1996)

Pymes. De acuerdo a la (Secretaria de Economia) se define con este término a

las micro, pequefias y medianas empresas.



Capitulo 2
Marco Teorico
Historia de la Administracion

Los emprendimientos organizados y encabezados por personas responsables
de planear, organizar, dirigir y controlar las actividades han existido desde hace
milenios. Por ejemplo, las piramides de Egipto y la Gran Muralla China son
pruebas palpables de que mucho antes de la edad contemporanea se
emprendian proyectos de tremenda envergadura en los que participaban miles
de personas. Las piramides son un ejemplo particularmente llamativo, la
construccion de una sola daba ocupacion a mas de 100,000 personas durante
20 afos. Incluso en esos tiempos ya existia personal que administraba,
haciendo la labor de un gerente, alguien tenia la responsabilidad de planear las
labores, organizar a las personas, los materiales, dirigian a los albafiiles y veian

gue todo se hiciera en el tiempo esperado. (Robin & Culter, 2005)

Venecia, Italia, importante centro comercial y econémico del siglo XV, es otro
ejemplo temprano de administracion. Fueron los creadores de la empresa
privada donde practicaban muchas actividades que son comunes en las

organizaciones actuales.

Estos dos ejemplos dejan claro que tanto las organizaciones como los gerentes
existen desde hace miles de afios. Para el estudio de la administracion, resultan
particularmente significativos dos acontecimientos previos al siglo XX. (Robin &
Culter, 2005)

Adam Smith publica en 1776 su libro “La riqueza de las naciones”, en el que se
argumentan las ventajas que generaban para las organizaciones y la sociedad la
division del trabajo, la descomposicion de los trabajos en tareas especializadas y
repetidas. Smith es considerado como una de las primeras influencias

importantes del siglo XX. (Veciana, 2002)

La segunda influencia importante, en la administraciéon fue la Revolucién

Industrial, que se inici6 en la Inglaterra y cruzo el Atlantico a finales de la Guerra
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Civil estadounidense. La revolucion industrial sustituye la fuerza humana con la
potencia de las maquinas. Durante esta época el trabajo de los gerentes era
pronosticar la demanda, asegurar que hubiera suficiente materia prima para
confeccionar los productos, asignar tareas a los trabajadores, dirigir las
actividades diarias, entre otras tareas. Es en este periodo cuando surge la
necesidad de una teoria formal que ayudara a dirigir estas grandes
organizaciones. Sin embargo, hasta la llegada del siglo XX no se dio el primer

paso en la formulacién de dicha teoria. (Robin & Culter, 2005)

Ya en el siglo XX, Mary Parker Follet, expuso la importancia de las metas super
ordenadas comunes para reducir el conflicto en las empresas. Su trabajo tuvo
gran aceptaciéon entre los hombres de negocios de su época, pero los
especialistas no le dieron la importancia que se merecia. Sus ideas se
destacaron por contrastar con la administracion cientifica y hoy recobran su
utilidad para los gerentes que enfrentan cambios rapidos en un ambiente global.
En el liderazgo subraya la importancia de las personas sobre las técnicas de
ingenieria. También analizo la dinamica de interaccion entre administradores y
empresa ademas abordo problemas actuales como la ética, el poder y la forma

de dirigir para que los empleados hagan su mejor esfuerzo. (Fitzpatrick, 1983)

Afnos después Chester I. Barnad da una de importante contribucién al concepto
de organizacién informal, que se encuentra en las organizaciones formales
formado grupos sociales espontaneos. Sostiene que las organizaciones no son
maquinas y que las relaciones informales son fuerzas poderosas que le ayudan

si se administran de manera correcta. (Daft, 2004)

En 1912, Frederick W. Taylor, ingeniero y economista elaboré un sistema de
organizacion racional del trabajo, el cual esta basado en la aplicacion de
meétodos cientificos de orientacion positivista y mecanicista al estudio de la
relacion entre obrero y las técnicas modernas de produccion industrial, con el fin
de maximizar la eficiencia de la mano de obra y de las maquinas y herramientas,
mediante la division sistematica de las tareas, la organizacion racional del

trabajo en sus secuencias y procesos, y el cronometraje de las operaciones,
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mas un sistema de motivacion mediante el pago de primas al rendimiento,

suprimiendo toda improvisacion en la actividad industrial. (Arnoleto, 2007)

Mas tarde Henry Ford ingeniero e industrial, pionero de la industria del automovil
y fundador de Ford Motor Company, en la cual se empiezan aplicar muchas
ideas, parcialmente fundadas en la obra de Taylor. De los cuales sobresalen la
linea de montaje, la produccion en serie, la estandarizacion e intercambialidad
de las piezas. Otros aspectos de sus ideas son la participacion de los beneficios

de todo el personal.

La segunda guerra mundial, con sus complejos problemas de disefio, produccion
masiva y logistica de armas y pertrechos, cred las condiciones para el desarrollo
de un campo interdisciplinario entre Matematicas, Psicologia y Econdmica, para
analizar problemas en términos cuantitativos, para lograr una solucién éptima
desde el punto de vista matematico: la Investigacion de Operaciones, que aun
hoy proporciona la mayor parte de las herramientas cuantitativas que se usan en
la administracion de la produccion y en otras disciplinas de la gestion

empresarial. (Arnoleto, 2007a)

Con el paso de los afios las empresas han evolucionado y la forma de
gestionarlas también. En la figura 2.1 se muestran las diferencias fundamentales

entre empresas tradicionales y modernas.

Figura 2.1 Tipos de empresas

Gestion cientifica | Gestion participativa

Imperativo Tecnoldgico Imperativo Socio - Técnico

Las personas como apéndices delamaquinay Las personas como complemento dela maquinay
como repuestgsinlercambiaues como recursos a desarrollar

Maxima division de tareas Agrupamiento éptimo de tareas

Aptitudes Simpesy estrechas Aptitudes multiples y amplias

Uso de controles externos Autocontrol

Jerarquiavertical Jerarquia horizontal
Orientacién cuantitativa Orientacién cualitativa

<
<

<
<

LSRN S NN
LN N NN

Fuente: propia
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Administracion Estratégica en las Empresas

Como se vio anteriormente la forma de gestionar empresas fueron
evolucionados incorporando cada dia mas el control de los diferentes procesos
por lo que es importante hablar del proceso de la empresa en el que se
involucran los KPI's que es la planeacion estratégica de la empresa. Partiendo
del concepto de planeacion el cual es organizar un servicio, un proyecto o una
empresa conforme a un plan, la planeacion exige conocer todos los sucesos de
todos los recursos necesarios, todos los medios comprometidos, toda la
competencia, todo el mercado, todos los modelos, todos los procesos, todas las
posibilidades de variabilidad, toda la legislacion existente sobre el tema, toda la
capacidad de las personas, etc. Como no es posible saber todo lo que se esta
haciendo, la planeacion estara limitada por todo lo especificado vy
fundamentalmente por la labor humana. (Lopez Trujillo & Correa Espira, 2007)

Ahora bien si tomamos la estrategia como el medio que tenemos para alcanzar
el objetivo de la empresa y/o organizacién. La planeacién estratégica incorpora

en su proceso objetivos precisos y alcanzables.

En la figura 2.2 se muestra de manera grafica el concepto basico de planeacion
estratégica, la cual es definida como una practica que consiste en explicar lo que
una organizacion trata de conseguir y como se propone conseguirlo, teniendo en

cuenta el contexto interno y externo.
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Figura 2.2 Concepto inicial de planeacion estratégica
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Fuente: propia

Asi se tiene la idea en mente de como alcanzar los logros y se hace todo lo que
sea posible para conseguirlos. A partir de los pasos que sean necesarios y

considerando el contexto.

Teniendo esto en mente muchas empresas cambiaron la forma en la que ven la
gestion de proyectos, ya no se considera como una ocupaciéon a tiempo parcial
o incluso una posicion de carrera. Se considera ahora como una competencia
estratégica necesaria para la supervivencia de la empresa. Superior capacidad
de gestion del proyecto puede hacer la diferencia entre ganar y perder un
contrato. (Kerner Harold, 2011).

Ya definida la planeacion estratégica y la importancia que tiene en una empresa,
debemos tomar en cuenta que los Indicadores no son mas que parte de esta
planeacién, es importante recordar que los indicadores de desempefio van
orientados o definidos por los objetivos de nuestra empresa. Recordemos que la
idea de tener una planeacion es tener en claro cémo lograr o alcanzar los

objetivos de la empresa.
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Con esto en mente tenemos que tener en claro que para poder definir los
objetivos de nuestra empresa debemos tener bien definidas las bases de esta
por lo que antes de comenzar con tener una planeacién estratégica la empresa
debe contar con ciertos puntos que ayuden a definir el rumbo que lleva esta. En
la figura 2.3 vemos un andlisis de cémo funciona un plan estratégico donde
empieza la empresa teniendo una Vision, que es como se ve la empresa en un
futuro. Los Valores de la empresa el ver que es importante para ella, estos
tienen mucha importancia en la forma en que se llevara nuestro plan estratégico.
Una Mision la cual nos indicara como se lograran nuestros objetivos en este
caso nuestra vision. Una Estrategia que sera nuestro plan de accién o nuestra
guia al momento de tomar decisiones. Un Tablero integral de indicadores el cual
daréd indicios de como se estd trabajando y el estado actual de nuestra meta.
Iniciativas estratégicas estas haran mencién a cuales son las prioridades de la
empresa. Una Mejora de calidad que mostrara en que aspectos se debe
mejorar. Objetivos personales estos estardn enfocados a personal o

departamentos donde indiquen cuales son sus tareas.

Figura 2.3 Componentes de un plan estratégico

vision

Valores
Ision
Estrategia

Tablero Integral de Indicadores

Mejora de la calidad
Objetivos personales / Empowerment

Fuente: propia
Ahora que ya se vio la importancia de los indicadores o el tablero de indicadores
en nuestro plan estratégico, el cual es considerado como una herramienta de

medicion del desempefio que se originé en los mundos de negocio.
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Indicadores de desempefio en las empresas

La medicion del rendimiento es una manera para realizar un seguimiento lo largo
plazo, para evaluar si las metas se estdn cumpliendo. Muchas organizaciones
suelen medir su desempefio para monitorear como estan, en cuanto a lo que

estan haciendo para el logro de su mision general y de sus metas.

El BSC fue desarrollado originalmente como un sistema de la medicién del
desempefio en el afio 1992 por el Dr. Robert Kaplan y el Dr. David Norton en la
Escuela de Negocios de Harvard. A diferencia de anteriores los sistemas de
medicion del desempeiio, el BSC mide el desempefio desde diferentes
perspectivas como lo es: la perspectiva financiera, una perspectiva del cliente,
de procesos internos del negocio, de innovacion y de aprendizaje. De acuerdo a
sus programadores, el Balance ScoredCard puede ser descrito como un archivo.
Una selecta serie de medidas cuantificables que aclaran la estrategia de una
organizacion y alinea todos los recursos de la organizacion y energias
(presupuestos, personas, etc. iniciativas) para lograr esta estrategia Kaplan y
Norton identificO cuatro perspectivas genéricas que cubren las principales areas
de enfoque estratégico de una empresa. Ellos afirman que la idea de BSC se va
a utilizar como una plantilla para disefar objetivos y las medidas en cada uno de

estos puntos de vista.
Entre las perspectivas del BSC estan:

Las perspectivas financieras, que cubre los objetivos financieros de una
organizacion y que permite a los administradores monitorear el éxito financiero y

el valor de los accionistas.

La perspectiva del cliente, la cual cubre los objetivos de los clientes, tales como
la satisfaccion del cliente, los objetivos de cuota de mercado, asi como los

atributos del producto y el servicio.

La perspectiva del proceso interno, que cubre los objetivos operativos internos y

describe los procesos clave necesarios para conseguir l10s objetivos del cliente.
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La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que cubre los conductores
intangibles de éxito en el futuro, como el capital humano, capital organizativo y
capital de informacién, incluyendo las habilidades, la formacion, la cultura

organizacional, liderazgo, sistemas y bases de datos.

Kaplan y Norton (1996), argumentan que el BSC se ha convertido en "una
herramienta probada y eficaz para convertir los activos intangibles en valor real,
para la totalidad de una organizacion de operaciones", y para ayudarles a poner
en practica sus estrategias de diferenciacion con éxito. Ellos afirman que el BSC
proporciona un método para equilibrar la exactitud y la integridad de las medidas
de los analistas financieros con los impulsores clave de desempefio financiero
futuro. En general, consideran esta herramienta como tres cosas: la herramienta

de comunicacion, herramienta de medicion y sistema de gestion estratégica.

Ya visto las definiciones, ademas de algunas ventajas tanto del plan estratégico
como del BSC es importante ver algunas de las aplicaciones exitosas a través
de las diversas industrias y en el sector publico en los EE.UU, Australia, Suiza,

Alemania entre otros.

Spechbacher, Bischot y Pfieffer (2003) en su estudio a 174 ejecutivos de alta
direccién de paises habla alemana, a saber, Austria, Suiza y Alemania encontro
gue el 26 por ciento de las empresas utilizan el Balanced ScoredCard en forma
limitada a nivel de unidad de negocio o utilizar su version incompleta. Las
cadenas de causa y efecto se han encontrado en la tabla de puntuacion de 50
por ciento de las empresas usuarias. Mas de dos tercios de las empresas
usuarias de Balanced ScoredCard han vinculado su compensacion y sistema de
incentivos para el Balanced ScoredCard, un tercio de ellos no tienen
perspectivas de aprendizaje y crecimiento en su cuadro de mandos. El cuadro
de mando integral que describe la estrategia mediante el uso de causa y efecto,
y también implementa la estrategia mediante la definicion de objetivos, la accion
planes, resultados e incentivos que se conectan con BSC. También se ha
encontrado que se utiliza el BSC entre menos del siete por ciento de las

empresas encuestadas. Ha habido una significativa asociacion entre el uso del
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BSC y el tamafio de la empresa sobre la base del numero de empleados. El
Balanced ScoredCard es visto como un concepto que incrementa el valor de la

gestion de las empresas encuestadas.

En su estudio de 5.157 altos ejecutivos durante el periodo comprendido entre
1993 y 1999 en 15 paises de América del Norte, Europa y América del Sur,
Rigby (2001) encontré que el mundo de la empresa tiene cinco dimensiones en
su cuadro de mando, estos estan dando resultados financieros, la creacion de
valor del cliente, el fortalecimiento de las competencias bésicas, mejorar el
posicionamiento competitivo, y el aumento del nivel de integracion de la
organizacion. La declaracion de las cuatro herramientas de planificacion
estratégica, misiéon y visién, la evaluacion comparativa y medicion de la
satisfaccion del cliente son de uso global. Casi el 44 por ciento de las empresas
encuestadas informaron que estan usando el Balanced ScoredCard. En una
escala de 1 a 5, el Cuadro de Mando Integral produjo una puntuacion media de
satisfaccion de 3,85 frente a la herramienta promedio que tiene una puntuacién
de satisfaccion de 3,76. Tiene una tasa de desercion bajo del 11,3 por ciento
gue indica el uso constante. El "apoyo arriba abajo" y "esfuerzo importante
iniciativa en lugar de esfuerzo limitado son requisitos previos para la
implementacion exitosa del Balanced ScoredCard. Sin embargo, la relacion
entre el uso de la herramienta de gestiébn empresarial y el rendimiento financiero

no se lleva a cabo en su investigacion.

Como con cualquier concepto nuevo, existen seguidores, pero también
detractores del mismo. El antecedente mas reconocido del Balanced
ScoredCard es el Tablero de Bord surgido en Francia, el cual presentaba
indicadores financieros y no financieros para controlar los diferentes procesos de

negocios.
El uso de Balanced ScoredCard en empresas de clase mundial

General Electric y Citibank son de las empresas que fueron pioneras en la
construccion de modelos de seguimiento y control de objetivos basados en
indicadores. BSC indudablemente recoge la idea de usar indicadores para
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evaluar la estrategia, pero agrega, ademas, otras caracteristicas que lo hacen
diferente y mas interesante, y le han permitido evolucionar desde su propia e
inicial definicion en 1992, "un conjunto de indicadores que proporcionan, a la alta
direccion, una vision comprensiva del negocio”, para "ser una herramienta de
gestién que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores." La diferencia importante del Tablero de Bord con respecto al BSC
es que, antes, se generaban una serie de indicadores financieros y no
financieros, y éstos se dejaban a cada directivo para que pudiera, en base a su
experiencia, seleccionar aquellos que consideraban mas importantes para su
trabajo. EI BSC disminuye la posibilidad de error de una persona, ya que los
indicadores son definidos por un conjunto multidisciplinario de sujetos que no da
opcién a seleccionar o no seleccionar algunos de ellos, simplemente si esta
dentro de los indicadores es porque es relevante en algin punto para la

implantacion de la estrategia o el seguimiento de la misma. (InfoView, s.f.)

Bioco, una compafiia biofarmacéutica de tamafio medio aplicado con éxito el
BSC a nivel corporativo y lo adapt6 todo el hasta el nivel de cada empleado.
Este éxito fue posible porque consiguieron el compromiso de la alta direccion, ha
invertido en la formacion, mapas estratégicos definidos y articulados como el
progreso seria seguido Implementacién y desarrollo se inicié a nivel corporativo
y con éxito en cascada a los niveles de empleados departamentales e
individuales. Finalmente, también se agrega Bioco la cultura como una
perspectiva de sesiones a fin de permitir la continuacion de las relaciones
positivas y las comunicaciones con el departamento de Tl en funcidén de abrazar
las diferencias culturales que existen entre el departamento de Tl y el resto de la

organizacion. (Huag, 2007)

Otra empresa de clase mundial que empezd hacer uso de BSC es Toyota,
empresa que se ha distinguido por hacer uso de métricas e incluso ser pionera
en esta area. Desde 1961, la responsabilidad de los empleados y los altos
estandares de calidad fueron el sello distintivo de la filosofia de fabricacion total
de Toyota Control de Calidad. Esta filosofia se ejemplifica un equilibrio entre las
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cuatro perspectivas del cuadro de mando integral mucho antes de que el
concepto fuera desarrollado. El sistema Toyota emplea circulos de calidad que
alenté a los miembros del equipo a participar activamente en asegurar el control
de calidad refleja el punto de vista comercial. Ademas, se busco y se utiliza
opinion de los empleados mientras se esfuerza por mejorar constantemente el
reflejo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. También hicieron hincapié
en gue no sélo fueron los compradores finales a los clientes que la empresa
adeuda el producto de mas alta calidad, sino que cada cadena anterior de la
linea de producciéon era un cliente de la siguiente también un reflejo de la
perspectiva del cliente. Los circulos de calidad destacé el trabajo en equipo,
compartir la responsabilidad, planificacion y un compromiso con la excelencia
gue produce un producto suburbio refleja el punto de vista comercial. Su
producto de alta calidad fomentado el crecimiento notable reflejo de las
perspectivas financieras. Sin embargo, el crecimiento en las ventas globales
comenzo a superar a su capacidad para formar a sus trabajadores. El énfasis en
la expansion de las ventas parecia ensombrecer el saldo histérico del enfoque
de la compafiia.

Indicadores de desempefio en empresas mexicanas
Caso Bachoco

Fundada en 1952, BACHOCO ha crecido hasta ser la empresa mas grande de
pollo y huevo de mesa en México una de las diez mas importantes de pollo a
nivel mundial. Bachoco opera una red de distribucion de 700 facilidades en todo
México para sus principales productos de pollo, huevo, puerco y alimentos

balanceados.

Para combatir la probleméatica que tenia para alinear la “cadena de
suministro” del bajio Granjas Productoras-Centros de Venta, establecer una
operacion sistematizada, con visibilidad y disponibilidad de la informaciéon y
mantener un control estricto sobre los costos y garantizar la maxima frescura del

producto entregado.
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Para el combatir esta probleméatica se generaron reportes que contienen
indicadores de los parametros principales (KPI's), los cuales muestran
cuantitativamente el desempefio de la operacidén. Los reportes principales de
operacion son el DOR y DOR acumulado los cuales muestran los indicadores
clave de desempefio, para el dia anterior y el acumulado mensual. Estos
reportes son diseflados y personalizados para la operacion de BACHOCO e
incluyen la informacién que el cliente considera importante. (LTM. Caso de EXxito
KPI, s.f.)

En la figura 2.4 se muestra un ejemplo sobre el reporte de operacion DOR
(Reporte diario de Operacion por sus siglas) no se muestra con colores amarillo

y verde los indicadores.

Figura 2.4 DOR Reporte Diario de Operacion
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Fuente: (LTM. Caso de Exito KPI, s.f.)

Caso Guardian

GUARDIAN es uno de los jugadores mas importantes en la industria del vidrio a
nivel mundial. En 2004 construye una nueva planta productora de vidrio plano en
Querétaro, en la zona industrial EI Marqués. Las necesidades que requeria
cumplir requerian del servicio de un Operador Logistico, que se hiciera cargo de

su proceso de embarques de producto terminado a nivel nacional. Con

20



una demanda variable y altos picos esporadicos se requeria de una solucién que

fuera flexible, segura y de costo rentable. (KPi’'s, s.f.)

Al igual que en el caso Bachoco esta empresa desarrolladora de software
entrego un reporte diario el cual se muestra en la Figura 2.5 el cual es un
documento que resume en una hoja, la informacion principal sobre las
actividades realizadas el dia anterior. Este reporte permite analizar rapidamente

el desempefio diario de la operacion.

Figura 2.5 Reporte Diario de empresa Guardian. (KPi’s, s.f.)
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Fuente: (LTM. Caso de Exito KPI, s.f.)

Uso de indicadores en Baja California

Actualmente el gobierno de Baja California creo e implemento un modelo de
indicadores.

Gracias a la calidad y excelentes resultados del Sistema Regional de
Indicadores SIRI creado e implementado por la Contraloria General del Estado
de Baja California, la Comisiébn Permanente de Contralores Estado-Federacion
adopt6 el modelo a nivel nacional convirtiendose ahora en el Sistema Nacional

de Indicadores. La adopcidn de este Sistema de Indicadores forma parte de
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los acuerdos tomados en la XLVI Reunién Nacional de la Comision CPCE-F

llevada a cabo en la ciudad de Campeche a finales de junio de 2013.

“‘Derivado de esta reunion nacional y de comun acuerdo se integraran
todas las regiones de la Comision Permanente de Contralores al sistema de
indicadores de desempefio, esto servira de base para evaluar el cumplimiento
de los objetivos de cada Organo Estatal de Control”. Contralor General Edgardo
Contreras Rodriguez. (California G. d., 2011)

A través de los indicadores de la gestién se mide el desempefio, por eso
es necesario que los indicadores cuenten con un resultado registrado en el

Sistema Nacional de Indicadores de la Gestion. (California G. d., 2011)

Este sistema de Indicadores llamado Sistema Estatal de Evaluacion del
Desempefio (SEDED), es la herramienta para el seguimiento y la evaluacion de
los programas y politicas del Poder Ejecutivo del Estado, vinculando los
resultados obtenidos al logro de los objetivos y estrategias del Plan Estatal de

Desarrollo. (California G. d., Gobierno de Baja California, 2008)

Un elemento muy importante del SEDED, es el desarrollo e implementacion de

indicadores en las instituciones publicas, que permitan al

Para apoyar tales fines, se disefi6 el Sistema Estatal de Indicadores (SEI) como
el instrumento que apoya a las dependencias y entidades del Gobierno Estatal
en el disefio, implementacién y seguimiento de los resultados de sus

indicadores. (California G. d., Gobierno de Baja California, 2008)

Los indicadores desempefio estan siendo algo que se esta empezando a
implementar en el estado, siendo el gobierno del estado uno de los pioneros.
Hay que recordar que la industria maquiladora que tiene una gran influencia en
esta localidad, es un sector que usa constantemente los indicadores de

desempefio.

Las pymes en Baja California el 99.5 % de las empresas son micro, pequefas y
medianas. Ademas éstas emplean al 68% del personal ocupado. (California G.

d., Gobierno de Baja California, 2010). Por lo que el gobierno de Baja California
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considera que estas pymes necesitaran del uso de Tecnologias de la
informacion por esta razén creo BIT Center. Al cual se le hizo una inversion de
25 millones de pesos y el equipamiento de 5 mil metros cuadrados, el BIT
Center ofrecera todas las capacidades y los servicios a 25 empresas para
consolidar las actividades que México realiza en su industria de alta tecnologia.

Entre las firmas que se encuentran en dicho cluster esta el organismo
certificador NYCE, cuyo Subdirector de Operaciones de Tl, Salvador Sanchez,
afirmo, “el objetivo de este centro es trabajar en un esquema de triple hélice
entre el gobierno de todos los niveles, las empresas y el sector académico, con
la finalidad de generar en México una industria de Tecnologias de alto impacto
como ya ha ocurrido en China o en India”. Como parte de un esfuerzo
conjunto entre la Secretaria de Economia a nivel federal y el Gobierno de Baja
California el BIT cuenta con una serie de caracteristicas que le permitirdn
detonar el desarrollo de tecnologia en el norte del pais, ya que cuenta con
empresas mexicanas de talla mundial, ademas de un sector importante de

desarrolladores independientes.

La importancia de contar con este tipo de instalaciones radica en que el
mercado de tecnologias de la informacion en Meéxico ha presentado un
crecimiento sostenido en la ultima década, hasta alcanzar los 16 mil millones de
délares en 2011, mientras que las exportaciones ascendieron a 18 mil 300
millones de dolares con una plantilla laboral de méas de 92 mil personas.
(Empresario, 2012)

El gobierno del estado al estar haciendo esta inversion en las pymes, sin lugar a
dudas tiene la intencién que las pymes del estado empiecen hacer uso de las

tecnologias de la informacién para desarrollarse como empresas.
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Metodologia para la definicion de indicadores de desempeiio.

Lineamientos metodolégicos para la construccién de indicadores de

desempefio

Esta metodologia es propuesta por la direccién general de presupuesto nacional
ministerio de hacienda de Costa Rica y es utilizada para medir las actividades
vinculadas a la produccién de bienes y servicios necesarios para generar

productos finales de una institucion federativa como lo son:

Procedimientos de compra, licitaciones, procesos tecnoldgicos, administracion
financiera entre otros. (Jimenez M., 2010)

Esta metodologia propone realizar los siguientes pasos para la construccion de

indicadores de desempeiio.

1. Establecer las Definiciones Estratégicas

2. Establecer las Areas de Desempefio a medir

3. Proponer Indicadores para cada area de desempefio

4. Validar técnicamente de indicadores propuestos

5. Construir las Férmulas para cada indicador

6. Establecer Fuentes de Informacion, Medios de Verificacion y definir
Indicadores factibles de medir

7. Establecer Linea base, Metas y Supuestos

8. Establecer Frecuencia de medicidn (seguimiento)

9. Monitorear y Evaluar los Resultados

10. Informar los Resultados

A continuacion se hace una descripcion de los pasos de esta metodologia.
PASO 1:

Establecer las Definiciones Estratégicas
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Las definiciones estratégicas se consideran los cimientos de un sistema de

informacion de gestidon pues se consideran la referencia de partida.
Los puntos a definir son:

Misién

Objetivos estratégicos

Productos finales

Actividades (productos intermedios)

PASO 2:

Establecer las Areas de Desempefio a medir

Después de realizar las Definiciones estratégicas se extraen las areas de

desempeio que deben ser medidas.
Para esto se hacen las siguientes preguntas:

+ ¢ Con qué objetivos de Gobierno y de la Secretaria esté alineada la institucion?

¢,Con cuales se tiene mas relacion?

* ; Cuales de estos objetivos se quieren medir?

* ; Cudles son los principales aspectos que deben ser medidos?
* ;,Qué ambitos deben ser medidos?

* ;, Qué dimensiones deben ser medidos?

* ¢ Quién utilizara la informacion?

* ; Qué decisiones tomara?

Al final de este paso se llena la lista de factores criticos que se muestra en la
Tabla 2.1 donde se hace la definicion de las areas de desempefio.
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Tabla 2.1 Lista de Factores criticos. Se define el Area de desempefio, Misién, Objetivos
estratégicos, Productos Finales y Actividades de cada area.

LISTA DE FACTORES CRITICOS

Definiciones Areas de desempefio
estratégicas

Mision

Objetivos
estratégicos

Productos
finales

Actividades
(productos
intermedios)

Fuente: (Jimenez M., 2010)
PASO 3:

Proponer Indicadores para cada area de desempefio

Para cada area de desempeiio se definen indicadores de desempeiio.
PASO 4:

Validar técnicamente los Indicadores propuestos

Cada indicador propuesto debe ser validado técnicamente, segun los siguientes

criterios:
Pertinencia: medir lo correcto

Relevancia: debe reflejar una dimension importante del logro del objetivo. No

medirlo todo.
Confiabilidad: datos suficientes y demostrables

Independencia: medir lo controlable
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Integracién: si hay mas de un indicador para medir el desempefio de un objetivo,
debe proveer informacion adicional en comparaciéon con los otros indicadores

propuestos (integracion de dimensiones).
Homogeneidad: medidas equivalentes.
PASO 5:

Construir las Férmulas para cada indicador

Todo indicador debe tener una férmula de célculo para poder ser vélido. Para
hacer la construccién de la formula se consideran el nombre del indicador las

variables que intervienen. Como lo muestra la Figura 2.6

Figura 2.6 Relaciéon entre Nombre del Indicador, Variables que intervienen y la formula del
indicador.

Construccion de Formulas
|

Nombre del indicador

Variables que intervienen

Foérmula del indicador

Fuente: (Jimenez M., 2010)
Nombre del indicador. El nombre del indicador debe ser Auto explicativo y

Contextualizado. Estd compuesto por dos partes como lo muestra la Figura 2.7
donde la primera parte nos indica que es lo que se va a medir y la segunda parte

nos indica respecto a que se hara la medicion. Que es lo que vamos a medir.
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Figura 2.7 Componentes del nombre del indicador

Nombre del Indicador
|

Nombre del indicador

Qué o cudl es la medicion................ universo a considerar
(contexto)

% de solicitudes respecto de las

respondidas solicitudes ingresadas

Fuente: (Jimenez M., 2010)

Una vez definido el nombre del indicador se pueden desglosar las variables que
interfieren en nuestro indicador para poder definir una formula. Un ejemplo de
esto es el que se muestra en la Figura 2.8 donde el nombre del indicador es
“Porcentaje de solicitudes respondidas respecto de las solicitudes ingresadas”.
La primera parte Porcentaje de solicitudes respondidas da el que es lo que se
va a medir, en este caso las solicitudes respondidas. La segunda parte del
nombre respecto de las solicitudes ingresadas da el universo contra el que se va

a medir, en este caso las solicitudes ingresadas. (Jimenez M., 2010)

Figura 2.8 Ejemplo de nombre del indicador

Nombre del Indicador

Indica la relacién

Porcentaje de solicitudes respondidas respecto de las solicitudes ingresadas
Variables

Variable 1: solicitudes respondidas Numerador

Variable 2: solicitudes ingresadas Denominador

Ingresadas

Fuente: (Jimenez M., 2010)
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Una vez que se tienen las variables se puede definir la formula. La definicion de
la formula se hara dependiendo el tipo de formula que queramos manejar entre
los tipos de formulas méas usadas se encuentran: Porcentaje (proporciones),

Tasa de variacion, Razon o promedio e indices.
Se explica brevemente como poder definir la formula de acuerdo a su tipo.

Porcentajes. Esta férmula se da cuando las dos variables son de la misma
unidad de medida y en el mismo periodo de tiempo. En la Figura 2.9 se muestra
como esta compuesta esta formula. En esta férmula el numerador es la variable

gue se va medir y el denominador es el universo.

Figura 2.9 Formula de tipo porcentaje

Razdn entre dos variables con una misma unidad de
medida

{ numerador W

—_— *100 = X por ciento
denomlnadod

Igual unidad de medida (personas,
Km., solicitudes, etc.

Fuente: (Jimenez M., 2010)

Tasa Variacion. Esta formula indica la variacion que ha tenido una variable en un
periodo determinado de tiempo. En la Figura 2.10 se muestra como se compone
esta formula. El periodo a evaluar esta representado por “variable afio t’ y el

periodo con el cual se compara es representado como “variable ano t-1.
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Figura 2.10 Formula de tasa de variacion

2. Tasa de variacion
|

Razon entre una misma variable pero en periodos diferentes

- . |-1.*100= - ~ *100
Variable afio t-1 variable afo t-1

variable afio t } variable afio t — variable afo t-1

= X por ciento

Fuente: (Jimenez M., 2010)
Razdén o Promedio. Esta férmula nos muestra la relacion que existe entre dos
variables que tienen diferentes unidades de medida. En la Figura 2.11 se nos
muestra como estd compuesta esta formula, donde el numerador es la
sumatoria de la variable a medir mientras el denominador es la sumatoria de la
variable contra la que se medira. Por ejemplo Promedio de ventas por persona
en un mercado, nuestro numerador seria la sumatoria de todas las ventas y

nuestro denominador seria todas las personas.

Figura 2.11 Formula de razén o promedio

3. Razén o Promedio (tiempos promedio, costos

promedio, etc)
|

Relacion entre dos variables con distinta unidad de
medida

numerador _ .
= unidades promedio del numerador por

denominador cada unidad del denominador

Fuente: (Jimenez M., 2010)
indices. Esta formula muestra la evolucién que ha tenido una variable a través

de un periodo de tiempo, tomado de un valor base. Un ejemplo de esta formula
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se muestra en la Figura 2.12 donde la variable a medir es el “promedio anual de
remuneracion” el periodo a evaluar es el afo n. Como numerador se toma el
promedio anual de remuneracién del afio n y como denominador se toma el

promedio anual del afio base. (Jimenez M., 2010)

Figura 2.12 Ejemplo de férmula de indices.

4. indices
|

Promedio anual de remuneraciones afio n:

indice afio n = (Valor afio n / valor afio base)*100

Fuente: (Jimenez M., 2010)
PASO 6:

Establecer Fuentes de Informacion, Medios de Verificacion y definir Indicadores

factibles de medir.

Para definir si un indicador tiene fuentes de medicion accesibles se toma como
referencia el diagrama que se muestra en la Figura 2.13, donde se establecen 3

preguntas bases para definir si es medible el indicador.

Figura 2.13 Diagrama de flujo para determinar si un indicador es medible y verificable.

Fuentes de Informacion
"

Para cada indicador, (',esté QBsponibIe la informacién en mi institucion?
si B N:)
iestaen 'otra Entidad?
Si B ;40

Se mide ¢ el beneficio > costo de obtenerla?

Si No —— | Sebusca
una proxy
I8

Fuente: (Jimenez M., 2010)
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Las fuentes de informacion se utilizan para obtener los datos que haran que sea
medible el indicador. Mientras las fuentes de validacion son para validar y dar

seguimiento a los indicadores posteriormente.
PASO 7:
Establecer linea base, metas y Supuestos

Una meta constituye el objetivo cuantificable que se planea alcanzar en un
periodo de tiempo, estando directamente relacionado con los objetivos definidos
en el paso 1. Las metas ayudan a tener una mejor medicion y evaluacion,

retroalimentacion y medidas correctivas. (De la Fuente Olguin, 2010)
Evaluacion

Una vez que se tienen los resultados obtenidos estos se comparan con las
metas establecidas, con esta comparacion se lleva a cabo la evaluacion de

resultados.
Retroalimentacion.

Una vez que se tienen los resultados de la evaluacibn se comunica con el
personal encargado de cada area de desempefio y a directivos, con la finalidad
de que todos se encuentren informados en cuanto a logros y avances conforme

a las metas planteadas.
Ademas de tomar medidas correctivas en caso de ser necesario.

Estas medidas correctivas pueden indicar cambios en las metas, asignaciones,

areas de trabajo, revision de las tareas o cambios en la distribucion de recursos.
Indicador y Meta

La medicion del indicador nos da un valor cuantificable el cual se compra con la
meta establecida para el indicador, esta comparacion permite establecer el

desempefio del organismo que se esta midiendo.
PASO 8:

Establecer Frecuencia de medicion (seguimiento)
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El periodo con el que se hard la medicion esta directamente relacionado con la
disponibilidad de la informacién y del nivel de los objetivos que se estan

midiendo.

Existen factores que pueden determinar la frecuencia de la medicion de los
indicadores como lo son: Las necesidades de uso de la informacion generada
por los indicadores, el tiempo que tome producir los resultados, la disponiblidad
de la informacion cuando esta es obtenidas de fuentes externa y los
compromisos de cuenta publica de informar los resultados de la gestion.
(Jimenez M., 2010)

PASO 9:
Monitorear y Evaluar los Resultados

El evaluar los resultados tiene como objetivo: establecer el grado de
cumplimiento de los objetivos y metas comprometidos en el presupuesto,
posibilitar una discusion mas fundamentada en el proceso de asignacion de
recursos presupuestarios, vinculando los resultados de la gestion presupuestaria
y la rendicidn de cuentas sobre los resultados de produccion fisica de bienes y/o
servicios, asi como de las metas de gestion en términos de eficiencia, eficacia,

calidad y economia.

Para llevar un control de los resultados obtenidos se llena el formato mostrado
en la Tabla 2.2 en la cual se indica el valor obtenido, la meta es el porcentaje de
cumplimiento del resultado, las causas, recomendaciones, compromisos, plazos

y responsables esto para futuros seguimientos del indicador. (Jimenez M., 2010)
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Tabla 2.2 Formato para evaluacién de los resultados de los indicadores de desempefio.

Evaluacion de los Resultados
|

Indica- Valor Meta % Resul- Causas Reco- Compro- Plazos Respon-
dores Indicador Cumpli- tado(*) del menda- misos sables

miento Resul- ciones
tado

(*): Indicadores Cumplidos, No Cumplidos o Sobrecumplidos

Fuente: (Jimenez M., 2010)
PASO 10:

El dltimo paso en esta metodologia es el de hacer un informe sobre los
resultados este informe contiene una breve resefa de la institucion, una breve
explicacion del contexto de la medicién: que fue medido y que no, los recursos
utilizados por la institucion, logros y no logros de la implementacion, principales
causas de desviaciones de resultados, efectos de resultados negativos y

compromisos del periodo siguiente.
Esta metodologia esta orientada a una dependencia gubernamental.
Sistema de Evaluaciéon del Desempefio (Sed).

Esta metodologia es propuesta por la SHCP (Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico por sus siglas). El Sed surge en la Subsecretaria de Egresos Unidad de
Politica y Control Presupuestario Diciembre de 2008, esto tomando como base
el Presupuesto de 2008 y el articulo 77 de la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria donde se estipula que los recursos econdémicos de
gue dispongan los tres oOrdenes de gobierno se deberan: Administrar con
eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez. Con el propoésito de

satisfacer los objetivos a los que estén destinados Ademas de evaluar los
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resultados del ejercicio de los recursos, para propiciar que los recursos se

asignen tomando en cuenta todo lo anterior.

Figura 2.14 Relacioén entre objetivos, Resultados e Indicadores

Relacidn directa entre Objetivos, Resultados e Indicadores

OBJETIVOS Definicién del logro
. concreto y tangible

Logros previstos para solucionar una
necesidad o problema, asi como
aprovechar las oportunidades y
potencial de una poblacion ebjetivo o

SEdzamE: INDICADORES DE DESEMPENO

CARACTERISTICAS Instrumentos para medir el logro de los objetivos.

= Establecen claramente los . = e magm_tu_a d%
resultados esperados para movilizar CARACTERISTICAS TIPOS AMBITOS DIMENSIONES SmpActn 1o
y hacer converger los recursos y
esfuerzos, y servir de referencia +Medio para el .
para monitorear los avances y seguimiento de los Estratégicos | ~Impacto vEconomia

T lalras P avances y para la
evaarfoslognos aicantacos evaluacién de los “Resultado | vEficacia
= Se alinean con los objetivos del PND resultados alcanzados. intermedio
y de los programas que de él se MY 3T Eficiencia
Y planeacién, politicas y “Producto

F estrategias. vCalidad

CECRGE U G R EEER RNl | Tiene relacién directa | De Gestin ¥ Proceso
congruencia con el marco juridico y can los objetivos y los

normativo pertinente y aplicable. resttados.
+Medicion, coclente que
relaciona variables.

E - v
» Plantean qué se obtendra al final de ',’;;‘,‘;‘,‘g,'},';‘,‘;“,':f,’:"';”

la ejecucion de un conjunto de Ia transparencia
aclwnda_des en un periodo Metas del Indicador:
determinado. Linea base

= Tienen que ser especificos, 2008 T
cuantificables, medibles y H
determinados en el tiempo, a través v
de los indicadores. \,,,%?;5 2030

=Para establecerlos, es necesario
preguntarse: ¢Qué problema o
necesidad se quiere resolver? (A | IMPACTOS | PROCESOS
quiénes se beneficia, en qué

aspecto se impacta, mediante qué
bienes o servicios y a qué costo?

Estratégicos De Gestién

Los indi icos y los de
‘ gestién se complementan entre si,

para tener informacion de calidad que

| RESULTADO INTERMEDIO | ACTIVIDADES ‘ apoye la toma de decisiones en las

diferentes etapas del ciclo de vida del
programa y del ciclo presupuestario.

| PRODUCTOS | INSUMOS

Fuente: (Secretaria de Hacienda y Credito Publico, 2008)
De acuerdo con la SHCP los indicadores estan estrechamente relacionados con

los objetivos de los 6rdenes de gobierno como se muestra en la Figura 2.15
donde se explica como los objetivos definidos por el marco juridico y normativo
pertinente, se definen los resultados esperados y ademas de ser especificos,
cuantificables y medibles. En base a estos objetivos se definiran indicadores de
desemperio para hacer la medicion de los objetivos. Tomando esta medicion se
analizan los resultados los cuales deben ser medidos objetivamente pues
determinan la efectividad del proyecto, si se cubrieron los estandares de calidad.
(Secretaria de Hacienda y Credito Publico, 2008)
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Figura 2.15 Modelo de construccion de indicadores.

Resumen de la construccion de indicadores

Plan Nacional oy,
de Desarrollo

Vinculacién y ol

Programas Sectoriales [allleEY m

Objs. Estgc. Deps. y Ents.

Programas Presupuestarios
(Matriz de Indicadores)

Fin
Analisis de Proposito

Objetivos Componentes
Actividades

Resultado clave:
Se refiere a lo Del objetivo al B
quetuvoque [P Construccion de la
haber ocurrido medicion

para considerar
que el objetivo se

Ficha Técnica

Poblacién objetivo y

cumplié con Seleccion de - M iculn " universo de cobertura
éxdto. dimensiones s . Tipo de indicador y su
de medicién i :2; i; hzsa tendencia
Frecuencia de
Aspecto especifico del objetivo: Eficacia, medicion

Eficiencia, Calidad, Economia . Parametrizacion

Fuente: (Secretaria de Hacienda y Credito Publico, 2008)
En la Figura 2.16 se nos muestran los pasos a seguir para la realizacién de

indicadores de desempefio de acuerdo a la Sed. Los primeros pasos para la
construccion de indicadores estan directamente relacionados con el Plan
Nacional de Desarrollo (PND por sus siglas). De acuerdo a la SHCP los
objetivos del PND son la base para la definicion de los objetivos estratégicos de
cada dependencia. Una vez definidos y analizados estos objetivos se definen
los indicadores, una vez definido el indicador se define la matriz del Indicadores,
en la Figura 2.16 se muestra de manera gréfica el proceso descrito

anteriormente.
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Figura 2.16 Planeacién estratégica de la SHCP.

La planeacion estratégica y el PbR

Marco Obijetivos Nacionales
legal Ejes de politica publica
Objetivos
PND Estrategias
________________________________________________ |
Objetivos de los
Programas programas del PND
del PND Estrategias
Lineas de accion
Objetivos estratégicos
de la dependencia

Programacion y Presupuestacion !

Programas
Presupuestarios (Pp)

:

Categorias y elementos programaticos

Grupo Funcional
Funcion
Subfuncion
Actividad Institucional
Pp — Objetivos - Indicadores

Matriz de indicadores (marco légico)
Fin
W
mE-—m—
Propésito| & g 'Ufg =l
= gl B
) g 3 I
omponenta [
pPeto |2 28| 3

Actividad

Fuente: (Secretaria de Hacienda y Credito Publico, 2008)

Con la matriz de indicadores se planea establecer con claridad objetivos del

programa y su alineacion el PND. Como se muestra en la Figura 2.17 en esta

matriz se determinan los objetivos, indicadores, medios de verificacion y

supuestos de cada dependencia, donde cada uno de los componentes

anteriormente mencionados debe estar justificado con un fin,

componentes y una actividad.

propésito,
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Figura 2.17 Modelo de matriz de indicadores de la SHCP.

Matriz de Indicadores

La Matriz de Indicadores es resultado de la planeacion y evaluacion. @
5 H
Ji

Objetivos  Indicadores xﬁﬁgsc%% Supuestos m

1 1 3 I

Fin

Proposito

Component

Actividades

3488

Objetivos, Resultados, Programas e Indicadores en el PbR

Fuente: (Secretaria de Hacienda y Credito Publico, 2008)
Con esto se logra describir los bienes y servicios que entrega el programa para
cumplir con sus objetivos y actividades, Incorpora los indicadores que miden los
logros de objetivos y resultados, Medios para obtener y verificar informacién de
los indicadores ademas de considerar contingencias y riesgos que pueden
afectar el desemperio del programa. (Secretaria de Hacienda y Credito Publico,
2008)

BSC

Balanced ScoredCard es la principal herramienta metodoldgica que traduce la
estrategia en un conjunto de medidas de la actuacion, las cuales proporcionan la

estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion. (InfoView, s.f.)

Existen muchas empresas en la actualidad que estan utilizando BSC como un
tipo de metodologia. Este cambio se estd presentando especialmente en

empresas que pretenden ganar mercado en el ambito mundial.
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Las ventajas que se derivan de la adopcion del sistema de BSC son
transparentes y ayudar a una organizacion a centrarse en su direccion

estratégica.

En primer lugar, los componentes de un BSC eficaces son la mision de la
organizacion, sus valores fundamentales, y su estrategia. Posteriormente, si el
BSC es solido, entonces las visiones de corto, mediano y largo plazo de la

empresa se gestionan de una manera continua y coherente.

En segundo lugar, el BSC connota la importancia de los activos intangibles, lo
gue permite a las organizaciones beneficiarse de su potencial astronémico. Mas
importante aun, la implementacién del BSC proporciona un mayor conocimiento
a las preguntas mas frecuentes planteadas en las encuestas anuales de
motivacion de los empleados, tales como "¢ Cémo lo hago todos los dias en
forma en el panorama general de la empresa?". El BSC permite a los empleados

a entender lo que tienen que hacer a diario a los resultados de impacto.

En tercer lugar, teniendo en cuenta los cuatro puntos de vista en su conjunto,
BSC asegura que la alta direccion tiene una visién equilibrada del desempefio
de la organizacion. En otras palabras, la atencion de la gerencia se centra en
medidas fundamentales para la implementacion exitosa de la estrategia de la
compainiia. Después de esto, "El Informe Nielsen" (2003) afirma que BSC evita la
tendencia a participar en la "especializacién en las menores", caracteristica de

muchos directivos.

En cuarto lugar, el apoyo que un buen disefio BSC denota que existe una
relacion directa y fundamental entre la estrategia de nivel superior y el nivel
medio de gestién a fin de que ambos estén dedicados a los objetivos de la

empresa.

En quinto lugar, la aplicacion del sistema de aviso ScoredCard equilibrado
implica que una gran cantidad de inteligencia es aprovechada por material de

desenterrar fondo. Este es, sin duda va a ayudar a una organizacion a mantener
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su competitividad en el largo plazo, desarrollar ventajas competitivas y asi crear

mas valor para sus miembros.
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Metodologia

De las 3 metodologias mencionadas en capitulo anterior, se tomé como base los
pasos de desarrollo de la metodologia del BSC para desarrollar un nuevo

modelo a implementar considerando partes del andlisis y disefio de sistemas.
Los elementos que se tomaron en cuenta del BSC se mencionan a continuacion:

El BSC toma como base el plan estratégico de la empresa. Aunque cabe
mencionar que todas las metodologias mencionadas en el marco teérico toman

como base los objetivos propios de la empresa o dependencia gubernamental.

La empresa donde se desarrolld el caso practico, tomo una sesion para
desarrollar su plan de negocios por lo que la implementacién de BSC se realiz6

a la par.

El BSC es una metodologia probada por empresas de clase mundial, el 50% de
las empresas que conformaban la lista del Fortune 1000 usaban BSC, por lo que

la hace una metodologia confiable. (Davies, 2013)
Sujetos:

Para este caso practico se estudiaron dos empresas pertenecientes al sector
terciario. La primera la cual denominaremos empresa X €S una empresa
mediana dedicada a la venta de alimentos en la ciudad de Mexicali, que cuenta
con 5 sucursales dentro de la localidad, y hace uso de un sistema ERP que
controla su sistema de compras, ventas, inventarios, Cuentas por cobrar y
cuentas por pagar. La segunda empresa la cual sera referenciada como
Empresa Y es una empresa mediana que cuenta con sucursales en Tijuana y

Mexicali dedicada a la venta de papeleria y material para oficina.

Para generar la informacion de los indicadores se realiz6 un ciclo sencillo de
desarrollo el cual se muestra en la Figura 3.1 EIl cual consistié en 6 sesiones las

cuales se describen a continuacion:
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Figura 3. 1 Proceso para la generacion de KPI.

1. Plan de
Negocios

2. Balanced

Scored Card

Desarrollo de
Indicadores

5. Desarrollo de 3. Definicion de
Aplicacién KPI

/

/ s
4 4. Analisis

Fuente: propia

Este caso practico se realizd en conjunto con una empresa de desarrollo y una
empresa de consultoria las cuales interactuaran en diferentes tiempos del
desarrollo. Este caso practico se enfocé en 4 de las fases del desarrollo de
indicadores de desempenio las cuales son: 2. Balanced ScoredCard, 3 Definicién

de KPI, 4. Analisis y 6. Implementacion.

A continuacion se describen las actividades realizadas en casa una de las fases:
Plan de Negocios. Dicho plan esta compuesto por los siguientes elementos:
Portada y tabla de contenidos

Resumen ejecutivo

Descripcion de Negocio

Andlisis de Entorno del negocio
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Antecedentes del sector

Andlisis competitivo

Andlisis de Mercado

Plan de Marketing

Plan de operaciones

Equipo de gestion

Plan financiero

Informacién adjunta e hitos propuestos.

Este plan de negocio es desarrollado por la pyme, por medio de una consultoria.

Ya definido el plan de negocios, se tiene un plan de operaciones basado en la
mision, vision y objetivos de la empresa, haciendo uso de estos elementos

comienza a desarrollarse el Balance ScoredCard.
Llenado del mapa de Balanced ScoredCard.

Como ya se menciond anteriormente el Balanced ScoredCard es una
metodologia para traducir la mision y estrategia de una organizacion en un grupo
de Indicadores niumeros de desempefio que agrupan y enlazan todos los niveles

y funciones de esa Organizacion. (Trainning, 2013).

Tomando lo anterior en cuenta se recolectaron datos del plan de negocios para
hacer el Balanced ScoredCard. Para llegar a la definicibn de un mapa
estratégico primero tiene que hacerse un desglose de los procesos internos de
la empresa asi como la interaccién que existe entre ellos en la Figura 3. 2 se
muestra un ejemplo de este proceso. Al finalizar este ejercicio los objetivos se
describen de forma muy sintetizada y de forma cuantitativa para las areas que

asi lo permitan.

43



Figura 3. 2 Ejemplo de iteracion de procesos dentro de una pyme

cd Gestion de proyectos

mejoran su
organizacion con
PE —— Items de
esfuerzos
mejora con
Eficiencia | | .
apoya la Seguimiento
gestion de proyectos
Mejora con Planificacion
RECURSOS
FINANCIEROS
Estimacion de
' tiempo y de
Se facilitan con g

requiere Registros historicos
de costos y tiempo

ORGANIZACION Y
PROCESO DE
DESARROLLO

Anexo de métricas

se apoya en

se apoya en

Flexibilidad en el
proceso de
desarrollo

tems de riesgos

COMUNICACION

Determina
necesidad de se apoya en

Informalidad en las Gestion del
relaciones cambio

Fuente: (Lornel Rivas, Maria Pérez, Luis Mendoza, Anna Grimén, 2010)

En la Tabla 3.1 se muestra un ejemplo de un Mapa estratégico, el cual muestra
las 4 areas en las que se desea trabajar y del lado derecho se muestran los
objetivos planteados para mejorar cada una de estas areas. En este caso
practico se estara trabajando en el area Econdmica, Financiera y Global, debido

a que es el area que es controlada por el sistema ERP.
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Tabla 3. 1 Ejemplo de mapa estratégico

Areas

Econémico
Financiera y
Global

+10 % ventas

Social Media

Mapa estrategico Social Business 2012

+25%
productividad

Social CRM Forzl 20

Clientes,
accionistas y

i sociedad.

Soporte
Gestién de proveedores y
ideas 2.0 aliados

Colaboracién

HCM 2.0

Talento 2.0 Gestion del

Social conocimiento

Learning

+25%
satisfaccién
empleados

Co-creacion
2.0

Soporte
Clientes

Monitorizacién

Intranet 2.0

En la Tabla 3. 2 se muestra el BSC de la pyme, en las Areas financieras y de

Procesos Internos Clave, pues son las areas

directamente con el sistema ERP.

gue estan relacionados

Tabla 3. 2 BSC de pyme evaluada en este caso practico.

FACTORES OBJETIVOS INICIATIVAS Y MEDICIONES METAS PROYECTOS
In_c_rementar Reducir las Mermas en Almacenes Merma <1% Inventario Fisico NA
Utilidades de
FINANCIEROS Operacion Reducir costos por ajustes de inventario | Ajustes <0.75% Inventario Fisico NA
CLIENTES/
MERCADO ND ND ND ND
Incrementar Utilidad
PROCESOS en elprocesode |Conseguir mejores ofertas de compras Compras vs Ventas. NA
INTERNOS CLAVE Com
pras
APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO ND ND ND ND

Fuente: propia
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Definicién de KPI

Teniendo como base nuestro Mapa Estratégico, se comienzo a trabajar en
objetivos y las metas que se quisieron alcanzar, tomando esto de referencia se
comienzo con la definicion de los indicadores que se quieren desarrollar. Ya
definido el KPI, se hizo el llenado de la Cedula de Indicadores. En la Tabla 3. 3

se muestra un ejemplo de esta Cedula.
En esta cedula se deja plasmada la siguiente informacion:

Nombre del Indicador, numero de Indicador, definicion y alcance del indicador,
método de calculo, estandar /meta, area Responsable, area corresponsable,

documentos o reportes de origen, frecuencia del reporte y responsables.

Esta informacion se vacia en el formulario que se muestra en la Tabla 3. 3
basandose en los objetivos que se muestra en el BSC que se muestra en la
Tabla 3. 2.

Tabla 3. 3 Ejemplo de formato de Cedula de Indicador

Cedula de Inicadores

Num. De Indicador:

Nombre del Indicador:

Fecha de Elaboracion:

Fecha de Revision:

Definicion y Alcance del Indicador:

Metodo de Calculo:

Estandar/Meta:

Area Responsable:

Area Corresponsable:

Documentos o Reportes Qrigen:

Frecuencia del Reporte de este Indicador:

Nombre - Puesto Firma

Fecha

Fuente: propia
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El objetivo con el que se trabajé en este caso practico fue el de incrementar

utilidades de operacion.

Por lo que el primer Indicador que se evalué fue el de reducir las mermas en

almacenes, en la Tabla 3. 4se muestra la cedula de indicadores correspondiente

a este indicador.

Tabla 3. 4 Cedula de indicador de empresa X

Cedula de Inicadores Mum. De Indicador: 11
Nombre del Indicador: Fecha de Elaboracion: Septiembre 2013
Reducir mermas en almacenes Fecha de Revision: Septiembre 2013

Definicion y Alcance del Indicador:
Realizar una comparacion de las mermas que se realizan en el area de almacen. Se toma
como base el costo del inventario actual vs costo del total de las mermas.

Metodo de Calculo: Estandar/Meta:

Tipo porcentaje <1%
Area Responsable: Area Corresponsable:

Almacen Ventas

Documentos o Reportes Origen: Frecuencia del Reporte de este Indicador:

Toma inventario Diario

Reporte de Mermas diarias

Nombre - Puesto Firma Fecha

Fuente: propia

Para poder definir el método de calculo primero se realiz6 un andlisis de las

tareas que involucraba, la tarea de mermas este analisis se muestra en la Figura

3.3 tomando como base que el proceso de mermas afecta a los 3 procesos

basicos de la operacion.
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Figura 3. 3 Andlisis de proceso de Mermas.

v e r a S INVENTARIOS VENTAS
SUCURSAL Solicitud de Recepcién o cesord
i i sutido desurtido | e

CENTRO DE DISTRIBUCION

l Orden de I Recepcion ) i Procesode ] i )
Compra > [deccmpras]—>[Almacenale] ;[Pmduccién ey | Almacén i Surtido

Merma administrativa

COMPRAS

Merma Operativa

A 4 N v
[Merma Naturales H 4 H H ]
[ Merma por robo v i $ i $ v i v ]
[Merma Produccién i v i i ]
Produccién de Articulos Surtido a sucursales
Flujo natural en el proceso Proceso donde se da merma naturales
Proceso donde se da merma administrativa Proceso donde se damerma_por robo
Proceso donde se da merma operativa Proceso donde se da merma por produccién

Fuente: propia

Estos procesos realizan la captura de merma para resolver mermas del tipo
operativo, naturales o de produccién. Para resolver problemas referentes a
mermas del tipo administrativo y por robo se realizan ajusten en el inventario o la
correccion de documentos de compras y recepcion de surtidos. Los procesos
gue realizan ajustes de inventarios seran evaluados con un indicador diferente.
Tomando esto como base se determind que el indicador Mermas vs Inventario
evaluara el valor del inventario en un periodo determinado por el usuario al
mismo tiempo que evaluara el valor de las mermas, la férmula para evaluar este

indicador quedo como se muestra en la Figura 3. 4

Figura 3. 4 Formula de porcentaje de Mermas.

(Mermas X periodo)

% 100= % Mermas

(Inventario X periodo)

Fuente: propia

El segundo indicador a evaluar ser& el de ajuste de inventario en la

Figura 3. 5 se muestra si cedula de indicador.
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Figura 3. 5 Cedula de indicadores de ajustes de inventario.

Cedula de Inicadores

Nombre del Indicador:
Ajustes de inventario

Num. De Indicador: 12
Fecha de Elaboracion: Septiembre 2013
Fecha de Revision: Septiembre 2013

Definicion y Alcance del Indicador:

Realizar una comparacion de los ajustes de inventario gue se hacen dentro de la empresa.

Se torma como base el costo del inventario actual vs costo de ajustes de inventario. Tiene
como proposito reducir los costos por ajustes de inventario.

Metodo de Calculo: Estandar/Meta:
Tipo porcentaje <3.5%
Area Responsable: Area Corresponsable:
Almacen Compras

Documentos o Reportes Origen: Frecuencia del Reporte de este Indicador:

Ajuste de Inventario, toma de inventario Diario

Reporte de Mermas diarias

Nombre - Puesto Firma Fecha

Fuente: propia

En el analisis de procesos realizado al proceso de mermas de tipo administrativo

y por robo en estos dos casos se resuelven mediante ajuste de inventario fisico.

En este caso en particular se pretende que el ajuste de inventario fisico

realizado en la empresa sea menor al 3.5% del inventario total. Determinando

gue el porcentaje es referenciado por el inventario fisico se determina que la

formula a usar es de tipo porcentaje la cual quedo como se muestra en la Figura

3.6.
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Figura 3. 6 Formula de porcentaje de ajustes de inventario.

Ajuste de Inventario
X periodo

Inventario Fisico X
periodo

* 100 = % AJUSTES

Fuente: propia

El tercer indicador fue solicitado por la empresa X el objetivo de este indicador

es controlar las compras que se le hacen a determinado proveedor. Con el fin de

recibir un descuento después de que la compra era mayor a una cantidad en un

periodo de tiempo determinado. Como en los indicadores anteriores se llené una

cedula de indicador para poder definirlo como se muestra en la Figura 3. 7

Figura 3. 7 Cedula de indicador compras por proveedor.

Cedula de Inicadores Num. De Indicador: 12
Nombre del Indicador: Fecha de Elaboracion: Octubre 2013
Compras por provedoor Fecha de Revision: Noviembre 2013

Definicion y Alcance del Indicador:

Muestra un concentrado de las compras realizadas para recibir descuento par parte del
provedor.

Metodo de Calculo:

Estandar/Meta:
=2 5%

Area Responsable:
Compras

Area Corresponsable:
Venta

Documentos o Reportes Origen:
Ordenes de compras y Recibo de compras

Frecuencia del Reporte de este Indicador:
Mensual

MNombre - Puesto Firma

Fecha

Fuente: propia
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Para definir la formula a utilizar en este indicador se hizo un analisis de los
procedimientos que se realizan para la operacion de compras como se muestra

en la Figura 3. 8

Figura 3. 8 Andlisis del proceso de compras.

Compras por pmweedm
PrECEEs de NESiTiGs Orden de U Recepcmn de ___) Almacenaje ‘ “ V|
yMInImOS Compra Compra iz ﬂ('l‘/ =
Cotizacion de
Proveedor Proveedor

Fuente: propia

Después del analisis se determiné que la formula para este indicador como se

muestra en la Figura 3. 9

Figura 3. 9 Formula de compras.

Compras en Meta de

X periodo Proveedor

% 100 = % COMPRAS

Meta de Proveedor

Fuente: propia
Con la determinacion de las férmulas de los tres indicadores definidas el
siguiente paso en el proceso del desarrollo de los indicadores fue el andlisis de

la base de datos.
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Andlisis de Base de Datos.

El desarrollo de los indicadores de desempeiio se realizo utilizando la base de
datos del sistema ERP, con la informacion que genera este sistema se hizo el

analisis de como podemos obtener la informacion definida en las propuestas.

El Anadlisis de la base de datos se realiz6 en conjunto con el departamento de
desarrollo. Se tomé como base la definicion del primer KPI, para definir la
estructura de la base de datos y la forma de extraccion de la informacion de la
base de datos.

Esquema Conceptual:

Las tareas que realizaran son las siguientes: identificar las entidades, definir KPI,
definir formula, los valores e identificar las relaciones que existe entre KPI-
Formula y KPI-Valores

Identificar los atributos y asociarlos a entidades y relaciones.

En figura se muestra los atributos encontrados para cada una de las entidades

como se muestra en la Figura 3.10.

Figura 3. 10 Atributos de la base de datos KPICommercia

kPl — KPIValor
Kpild varchar(50) uuIiD uniqueidentifier
Nombre varchar({250) Kpild varchar(50)
Hora datetime KpiVariableld varchar(50)
Periodicidaint Empresald varchar(6)
FechaHoral datetime Sucursalld varchar(6)
Notificaciol float Almacenid varchar(6)
Notificaciol float Parametro0 varchar(20)
EmailNotifi varchar(250) Parametrol varchar(20)
EmailNotifi varchar(250) Parametro? varchar(20)
EmailNoAct varchar(250) Parametro3 varchar(20)
Estatus  bit Parametrod varchar(20)
Valor numeric18, 0
Numero numeric(18, 0)
Periodo varchar(10)
FechaHora datetime
FechaHoraServe datetime
Estatus varchar(2)
— KPIVariable
Kpild varchar(50)
KpiVariableld varchar(50)
Nombre varchar(50)
Tabla varchar(50)
Llave varchar(50)
Parametro0  varchar(50)
Parametrol varchar(50)
Parametro? varchar(50)
Parametro3 varchar(50)
Parametrod varchar(50)
StoredProcedure varchar(50)
VistaOrigen varchar(50)
Descripcion varchar(150)
FormulaNumera varchar({500)
FormulaValor  varchar{500)

Fuente: propia
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Realizar diagrama entidad-Relacion

Al comenzar con el analisis para la implementacion de KPI dentro de la pyme se
realizd el andlisis de la base de datos actual del sistema, en principio se
implementaron las 3 tablas dentro de la base de datos actual del sistema pero
debido a la base de datos aumento el tamafio ademas de que el tiempo de
respuesta para el sistema ERP aumento, por lo que el funcionamiento del
sistema ERP se vio afectado por tal motivo se llegd a la determinacién que se
necesitaba usar una base de datos independiente al sistema ERP, la estructura
de la nueva base de datos se muestra en la Figura 3. 11, la estructura de la base

de datos.

Figura 3. 11 Estructura de la base y relaciones de datos de KPICommercia

Kpi *
F Kpild - - "
Nombre KpiVariable
Hora e o % Kpild k. —
iVari ivalor
Periodicidad % Kpivariableld o ‘ T|;' o
imaEiecuci MNombre
FechaHeralltmaEjecucion ‘ L, od

e ; Tabla
Notifi Amarill

otificacionAmarillo Lave Kpivariableld
MotificacionRajo Empresald
EmailNotificasmarilo Parametrod Sucursalld
EmailNotificaRojo Parametral

EmailNoActivididad
Estatus

Parametro2 Almacenid

Parametro3 Parametrol

Parametro4 Parametrol

StoredProcedure Parametro2

VistaOrigen Parametro3

Descripcion Parametro4

Formulahumero Valor

Formulavalor Numero

Periodo

FechaHora

FechaHoraServer
Estatus

Fuente: propia

El vaciado de la informacion a esta base de datos se llevd a cabo por medio de
procedimientos almacenados y funciones diseflados para cada indicador el flujo
de este procedimiento se muestra en la Figura 3.12 en la cual se explica como el
sistema ERP alimenta a la base de datos principal después por medio de
Funciones la informacién es extraida en el formato necesario para cada KPI y

después el KPI toma esta informacién para procesarla y mostrarla en gréficos.
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Figura 3. 12 Forma de trabajo entre bases de datos.

Documento *
¥ Empresald

¥ Sucursalld

¥ Operaconld
¢ Folio
AlmacenId

|| P —

?

?
?
?

Movimiento *

Empresald
Sucursalld
Operadonld
Folio
Renglonld

TABLAS PRINCIPALES SISTEMA ERP

———————

RECOLECTA

KPI_Store_
Procedure

INFORAMCION
>

o REGRESA
e KpiVariable * INFORMACION

¥old feo

® wo

INSERTA
INFORMACION

BASE DE DATOS KPI

Fuente: propia

Determinacion de StoreProcedure y Funcion para cada indicador

Para determinar los procesos dentro de la base de datos primero se hizo un
analisis de la iteracion de las tablas en cada uno de los procesos el primero que
se analizo fue el proceso de compras por proveedor como se muestra en la
Figura 3. 13. Al realizar el analisis de concluyo que un articulo puede tener una
cantidad n de proveedor y a su vez un proveedor puede tener una cantidad n de
articulos. Para fines de determinar que proveedores serian evaluados y cuales
no se creé un campo dentro de la tabla de proveedores de nombre Clasificacion
el cual guardara como variable el valor “KPI” si es un proveedor que se quiere

evaluar mensualmente dentro del indicador.
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Figura 3. 13 Andlisis de iteracion de tablas en los procesos de compras.

Iteracion de tablas en proceso de Compras
|
|
1 Recepcién
i de Compra
|
|
i
|
Proveedor  p———————3 Documento | Documento
|
|
) i
i
Codigo —_— i Codigo
i .
l i |
; !
Articulo : 2 Movimiento ; Movimiento [T | Articulo
i
T [ T
|
) i
. . i 2 :
Existencia Costo ; Existencia — Costo
Consulta Informacién tomando de referencia los datos de la tabla _.
Indica una actualizacion de tablas 3 Tablas que se actualizan
Recopila informacidn e inserta en la tabla Operacion
Indica una insercidn en la tabla > Informacién que se toma para insercion

Fuente: propia
Con este analisis se determinaron el Store Procedure y la funcion
correspondiente a este Indicador en el Anexo 2 se muestra la sintaxis de estas

funciones.

El segundo andlisis que se realizo fue el referente al Indicador de Mermas vs
Inventario Fisico en conjunto con el indicador de Ajustes vs Inventario fisico
analizando también las iteraciones dentro de la base de datos siendo como
resultado la Figura 3. 14 donde se muestra que las principales tablas afectadas
son documento y movimiento. Ademas se determiné que el inventario fisico se
evalla y que es una consulta a la tabla existencia, articulo y costo.
Determinando con esto las dos funciones para estos indicadores el detalle de

estos se encuentra en el Anexo 2
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Figura 3. 14 Iteracion de tablas proceso de inventario, mermas y ajustes de

inventario.

Iteracion de tablas en proceso de Mermas, Ajuste de Inventario e
Inventario Fisico

onsulta
Ajuste de Inventario
Inventario Fisico
|

l il

I

|

]

]

|

| v

VI -
H Sucursal ‘ ‘ Documento i N Sucursal H I Sucursal ‘ ‘ Documento
L L ,, | ~ L . i L
| 7 i | 1 l 7y

- ! —_— | [r—

| - "
\ Almacén ”L i “ Almacén H : I Almacén ]17
S | i | I i | (ki

y ; | » , ) ‘
[ 7 | Movimient i ! [ [€ ‘J Movimiento
| | < < }
| Articulo [ > ovimiento : ﬂ Articulo ” i | Articulo | T | |
- —J(T_ i B Y Y : "7]R_T ‘
— | ’ | |
]
i
— i f M : r r
Existencia ” Costo ﬂ i ‘ Existencia “ Costo “ , Existencia l H Costo
Consulta Informacién tomando de referencia los datos de la tabla =
>
Indica una actualizacion de tablas a Tablas que se
Recopila informacién e inserta en la tabla 3 Operacién
Indica una insercidn en la tabla > Informacidn que se toma para insercién
>

Fuente: propia
Con estos andlisis se concluyé la parte de Analisis de las bases de datos de la

metodologia.
Desarrollo de Aplicacion

El desarrollo de la aplicacion fue realizada dentro de la empresa de desarrollado
dentro de la empresa Eys, usando el lenguaje de programacién .NET.
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Resultados

Este caso préactico arroja como resultado una aplicacion web donde se muestran
los indicadores de desempefio de manera grafica el cual lleva el nombre de

KPICommercia.

El funcionamiento de esta aplicacién es la siguiente: Se da acceso al sistema
por medio de la pantalla de inicio de sesion del sistema, la cual es el panel de
acceso el cual se muestra en la Figura 4. 1, en el caso de la empresa X se utiliza
solamente la clave de acceso. Mientras en la empresa Y se utiliza clave de

acceso o el usuario y password.

Figura 4. 1 Panel de acceso al sistema KPICommercia

[4]5][¢]
EHEE
E3:2 =IO

Empresa X EmpresaY

Fuente: propia

Una vez que se entra a la aplicacion muestra el panel de control. Esta parte de
la aplicacion divide las areas de la empresa en 5 secciones las cuales son
Ventas, Cuentas por Cobrar, Inventarios, Cuentas por Pagar y Compras, En la
Figura 4. 2 se muestra el panel o menu principal del sistema que se utiliza en la
empresa “X”, Mientras que la Figura 4. 3 se muestra el panel de control que

utiliza la empresa “Y”.
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Figura 4. 2 Panel de control de CommerciaKPl empresa X

Inventario

B |

Cxp Compras

I_ Commercia.kpl

Fuente: propia

Figura 4. 3 Panel de control de CommerciaKPl empresa Y

Principal

¥ | 2| k| ®

Inventario Cxp Compras Comunica

K

Panel

= Commercia.kpI
Fuente: propia
Para este caso practico se tomaron 2 de las 5 areas de interés de la empresa las
cuales fueron Compras e Inventarios, areas para las cuales se desarrollaron 3
Indicadores los cuales fueron Compras por proveedor el cual nos presenta el
porcentaje de compras realizadas para recibir descuentos por proveedor.,
Mermas vs Inventario que muestra la relacion entre lo mermado e inventariados

y Ajustes de Inventario contra Inventario este nos hace ver si los ajustes de
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inventario estan siendo mayores conforme lo que hay en el inventario fisico. Los

ultimos dos con el fin de controlar el inventario fisico y la salida de mercancia.

Esta aplicacion también funciona con dispositivos mdviles, para esto se probaron
2 simuladores uno de ellos fue la aplicacion web prism.mobileforge.com que en
este caso se prob6 para ver el funcionamiento de multiples dispositivos como lo
son Celular Samsung Galaxy SlI, un Iphone5 y un iPad debido a que son los

dispositivos con los que trabajan los usuarios finales.

Figura 4. 4 Simulacién de dispositivos Moviles

_ ] prism.mobiforge.com

Bacierry Cune () Nokta 6300 £ Srone ¥ Snone § L Samseng £259 1 Lumia 220 a0 (@ 50%) [ Momrols Xoom ¥ Gatae S () Gatawy S¢ — clicx cevice 1zoes 1o view properties In DeviceAtias

Site dynamic range factor

o o
HE
FWY

E Commercia ke

mermas vs inventario

Compar ol costo procasado de marmas contra o valor de inventario.

ajustes de inventario
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Fuente: propia

En la Figura 4. 4 se muestra las imagenes que nos manda con cada dispositivo,
en la tercera imagen se muestra el panel de control de la aplicacion la cual
muestra las 6 areas de trabajo. Para cada una de estas areas se crearon y
definieron indicadores de desempefio que contribuyen en la administracion y

toma de decisiones de la empresa.
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Una vez que se ha entrado al panel de control de nuestra aplicacion
seleccionamos la area que queremos estudiar, en este caso en la Figura 4. 5 se
muestra el mena para la seccion del area de inventarios. En esta seccion nos
muestra los diferentes indicadores disefiados para esta area, podemos observar
el indicador dando clic dentro de la descripcion.

Figura 4. 5 Menu de Inventarios

©

Inventario

Mermas vs Inventario

Compara el costo procesado de mermas
contra el valor de inventario.

Cobertura Inv. Ciclico y Total

Sin descripdon disponible.

Ajustes de Inv. por Mes

Expresa el total de los costos por unidad
ajustado a través de inventario fisico.

Margen de Precio vs Costo

Sin descripcion disponible.

Entradas Vs Salidas
Sin descripcion disponible.

En la Figura 4.6 se muestra el indicador de mermas vs ajustes inventario el cual

Fuente: propia

se define de la siguiente manera, cuando la diferencia entre el inventario fisico y
lo mermado es mayor a 1.5% el indicador se pondra en rojo porque indica que
esta sobrepasando los limites permitidos, cuando la diferencia entre lo mermado
e inventariado esta entre 1% y 1.5% el indicador se mostrara en amarillo en
funcion de preventivo. Siempre que la relacion entre lo mermado e inventariado
se mantenga menor a 1% el indicador se mostrara en verde. El valor se muestra
de acuerdo al color del indicador la grafica muestra el importe del inventario

fisico vs el importe de lo mermada.
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Figura 4. 6 Indicador de ajustes de inventario

O Total de MERMAS vs Valor Inventario

Fecha
Mermas vs nventario Ultimos 30 dias

Porcentaje: 1.67%

Del 2014-03-07 al 2014-04-06

< 1%

> 1%

. > 1.5%

< op
Margen de Precio vs Costo
$in Gesompaon asgontie

Entradas Vs Salidas

Sin sescipoen digerie

N NV HSCO

Fuente: propia
En la se muestra el indicador de ajustes inventario se muestra de la siguiente
manera cuando la diferencia entre el inventario fisico y lo mermado es mayor a
3.5% el indicador se pondra en rojo porque indica que esta sobrepasando los
limites permitidos, cuando el la diferencia entre lo mermado e inventariado esta
entre 0.75% y 3.5% el indicador se mostrara en amarillo en funcién de
preventivo. Siempre que la relacion entre lo mermado e inventariado se
mantenga menor a 0.75% el indicador se mostrara en verde. El valor se muestra
de acuerdo al color del indicador la grafica muestra el importe del inventario

fisico vs el importe de lo mermada.
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Figura 4. 7 Indicador de ajustes de inventario por mes

Ajustes Inventario x Mes
©

Fecha

Inventario Ultimos 30 dias

Inventario

procesaco Ge mamnas conga ¢

Porcentaje Ajuste: 19.83%

Cobertura Inv. Ciclico y Total
Sin Gesctpaen aspeeitia Del 2014-03-07 al 2014-04-06

< 0.75%

Ajustes de Inv. por Mes

oo ol s e parmaded e > 0.75%

>3.5%
Margen de Precio vs Costo
Sim sasctpcon Siperitie

Entradas Vs Salidas

$in desctpion dspontie

N susrEe
INV HSICO

S

Fuente: propia

El dltimo indicador que se realizo fue el de compras por proveedor, este
indicador fue exclusivamente para la empresa X, debido a que esta empresa
tenia la necesidad de controlar las compras que se hacen a proveedores, la
dindmica de este indicador es la siguiente el proveedor tiene un meta de ventas
la cual al cumplirse otorga un descuento a la empresa, la empresa tiene que
controlar estas compras para pedir el descuento al proveedor. En la Figura 4. 8
se muestra el indicador de compras por proveedor, este indicadores tiene como
criterios de semaforo que cuando la diferencia entre lo comprado contra la meta

del proveedor sea menor a -1.5% se mantenga en rojo, cuando este entre -1.5%
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y 2.5% se mantenga en amarillo y se pondra en verde cuando la diferencia sea
mayor al 2.5%.

Figura 4. 8 Indicador de compras por proveedor

Compras Compras x provedor

Fecha
Pedidos vs (Ventas+No Ultimos 30 dias
Ventas)
Hacaun contrasta dal total da comgras an

— Total de Compras: $48,234,670

Compras Vs Devoludones Del 2014-03-09 al 2014-04-08
Compras vs devolucion
. >2.5%

Compra Vs Pedido de <2.5%

compra . <-1.5%

Hacaun contraste del total da compras en

comparacion alos pedicer da compra

Compras por Linea

Fuente: propia
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Conclusiones y Recomendaciones

Este caso practico tuvo como resultado final una aplicacion donde se muestran
indicadores de desempefio que funcionan como apoyo a la toma de decisiones.

Cumpliendo asi con el objetivo principal de este proyecto.

Se puede concluir por lo tanto que el uso de un sistema ERP dentro de una
empresa es un soporte para la misma y es sin duda el requisito primordial para

poder empezar a utilizar indicadores de desempefio dentro una empresa.

La etapa de la definicién de indicadores es un punto clave para garantizar que el
desarrollo de los indicadores de desempefio, lo que resulta ser una tarea que
debe hacerse en conjunto con la empresa, debido a que los indicadores de
desempefio estan estrechamente ligados con la filosofia, objetivos, misién y
visibn de la misma. Para lograr una buena definicion de indicadores es
importante la participacion de las diferentes areas de la empresa no solo las

administrativas lo que desencadenara en disefar indicadores a la medida de la

pyme.

Es importante considerar el desarrollo del plan de negocios antes del disefio de
indicadores de desempefio, debido a que los indicadores de desempefio van
alineados a la mision y vison establecidos por la empresa. De esta forma se

trabaja en asegurar el cumplimiento de las metas establecidas en el mismo.

Para este caso practico se definio el indicador de compras por proveedor
exclusivamente para la empresa X, esto con colaboracion de personal
administrativo como operativo. Sin embargo se concluye que no logra ser un
indicador de desempefio debido a que solo refleja una estadistica y no in
indicativo de desempefio de alguna area de la empresa. Otra de las razones por
la que se puede concluir que no es un indicador de desempefio es que dentro de
los criterios de semaforo con el que se evalta al indicador, el color rojo no
implica ninguna accién correctiva, simplemente estd indicando que la meta u

objetivo no se ha cumplido en ese momento.
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De esta manera, nos damos cuenta que es facil perder el enfoque de lo que es
un indicador de desempefio cuando se deja la definicion totalmente en manos
del usuario final, por lo que es importante que la toma de requerimientos se
realice en conjunto con el personal de la empresa a la que se le esta haciendo

los indicadores de desempefio.

Debido al alcance limitado que tenia este caso practico solo se le puede
considerar como implementacién piloto, en un futuro la implementacion de
indicadores en otras pymes debera ser mas sencilla ya que se cuenta con el
disefio de la estructura de la base de datos, ya esta definida la forma en que

trabajaran las bases de datos, ademas de la estructura de la aplicacién.

En una ampliacion a esta investigacidon se pretenden generar indicadores
genéricos para pymes, donde se determinen puntos en comuin que sean de su

interés controlar.

El siguiente paso en el desarrollo de indicadores es el validar los indicadores en
conjunto con los usuarios finales con la finalidad de que el usuario tenga
confianza en los resultados que arrojan dichos indicadores. Para esto se estan
desarrollando reportes detallados para cada indicador, para asi tener
informacion mas concreta, sobre que esta causando que el indicador se

encuentre fuera de rango.
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Anexo 1

Los Top 10 indicadores (KPI) en 2011y 2012, en cuenta regresiva
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Sixtina le ofrece los ejemplos de Indicadores (KPI) mas utilizados entre nuestros
clientes, y también aquellos obtenidos en entrevistas con profesionales,
consultores y académicos tanto para su uso dentro de estrategias especificas
(Balanced ScoredCard y Mapas Estratégicos) o para el Control de Gestidn
(Dashboard) que ilustran el uso de los KPI's en la practica y su relacién con los

objetivos organizacionales.

El interés por los KPI's y por su utilizacion en las industrias viene creciendo en
todo el mundo, impulsado tanto por regulaciones gubernamentales como por los
beneficios que ofrecen estos indicadores en términos de confiabilidad,

transparencia, inmediatez y logro de resultados.

Esta tendencia quedo reflejada en las miles de visitas que hubo durante en el
afno 2011 y 2012 al sitio web Sixtina y los muchos KPI's consultados, marcados
y valuados por los miembros de la comunidad.

El presente informe acerca de los TOP 10 INDICADORES (KPI) EN 2011 y
2012 ofrece una perspectiva general de cémo se utilizan los KPI’s en la practica,
hoy, combinando la informacion proveniente de la comunidad Sixtina con la
investigacion y el analisis del equipo de consultores. Aun cuando esta centrado
en los KPI's que mas se usaron en el periodo 2011 y 2012, el informe incluye,
asimismo, el analisis y la reflexiébn acerca de la gestion del desempefio hoy en
dia.

LOS TOP 10 INDICADORES (KPI) EN 2011 y 2012, EN CUENTA REGRESIVA

Nro. 10: TRABAJOS DE MANTENIMIENTO PENDIENTES

Descripcidn: Mide el trabajo necesario para evitar el deterioro de un activo o su

funcién que no se ha llevado a cabo, pero ha sido identificado por hacer.
Objetivo Estratégico: Controlar el cumplimiento del plan de mantenimiento.

Métrica: Cantidad de Horas hombre de trabajo de mantenimiento incompleto

debe ser finalizado.

Meta: Menos de 3%.
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Direccién: Minimizar.
Grado de dificultad: La utilidad y precision de este KPI depende de contar con un
plan de mantenimiento de actualizado y de su control periddico.

Nro. 9: RELACION INVENTARIOS / VENTAS

Descripcion: Mide la relacion entre el valor de inventario del minorista y el

volumen de ventas

Objetivo Estratégico: Se usa para determinar si la empresa estad llevando
demasiado inventario, indicando el inventario adecuado para satisfacer las

ventas

Métrica: Valor en $ del Inventario promedio / Valor en $ del ingreso promedio de

ventas
Meta: Particular para cada tipo de negocio
Direccidn: Estabilizar dentro de un rango de tolerancia

Grado de dificultad: Los reportes precisos para este KPI dependeran de un
inventario bien mantenido y registro del correcto registro de las ventas. La
frecuencia de la informacién debe coincidir con la velocidad de la rotacion de

inventarios.
Nro. 8: CANTIDAD DE HORAS HOMBRE GANADAS

Descripcidn: Mide el total de horas-hombre utilizadas para completar las etapas

los trabajos programados.

Objetivo Estratégico: Para evaluar la productividad del trabajo y el progreso
proyectos.

Métrica: Cantidad de horas hombre planificadas x % de avance del trabajo

completado.
Meta: Igual o menor a las horas planificadas para cada etapa.

Direccidon: Maximizar la diferencia.
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Grado de dificultad: Se requiere un sistema operativo bien mantenido, capaz de

registrar el progreso de la obra o proyecto en cualquier punto.
Nro. 7: PROPORCION DE EMPLEADOS GERENCIALES A NO GERENCIALES

Descripcion: Mide la relacion entre el nimero de individuos en puestos de

direccion y la plantilla de la organizacion.
Objetivo Estratégico: Evaluar la estructura organizativa y optimizar el equilibrio
jerarquico

Métrica: Cantidad de empleados en puestos de direccion (final del periodo) /
Cantidad total de Empleados (final del periodo)

Meta: Dependera del modelo organizacional de la empresa. Para modelos con

predominio horizontal se buscara minimizar el ratio
Direccion: Minimizar
Grado de dificultad: Para contar con reportes bien precisos de este KPI es

necesario tener un registro bien actualizado de los cargos directivos y del resto

de la plantilla laboral de la organizacion.
Nro. 6: ROTACION DE PERSONAL

Descripcion: Mide la velocidad a la que los empleados dejan la organizacion en

un periodo de tiempo determinado (es decir mes, trimestre, afo).

Objetivo Estratégico: Para indicar el nivel de satisfaccion de los empleados con
la organizacion, dado que si los empleados estan descontentos sera mas

probable que abandonen la empresa

Métrica: (NUmero de empleados que dejan la organizacion al final del periodo de
referencia / Niumero de empleados de la organizaciéon al inicio del periodo de

referencia) x 100
Meta: Inferior al 5%

Direcciéon: Minimizar
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Grado de dificultad: A veces Es dificil obtener cifras precisas si los sistemas de
recursos humanos no estan disefiados para registrar los datos que requiere este
KPI.

Nro. 5: UNIDADES POR HORA/HOMBRE

Descripcion: Mide el nimero de unidades terminadas realizadas por hora de
trabajo. Una hora-hombre es la cantidad de trabajo que realiza una persona en

una hora.

Objetivo Estratégico: Para evaluar la productividad del trabajo en términos de
produccién por hora-hombre.

Métrica: Cantidad de unidades de produccion / Cantidad de horas hombre
Meta: Lo mas alta posible segun el estandar de productividad
Direccién: Maximizar

Grado de dificultad: Informes precisos para este KPIl dependen de un sistema
bien mantenido para el seguimiento de los niveles de produccién salidas y las

horas-hombre empleadas
Nro. 4: TASA DE REALIZACION

Descripcion: Mide el porcentaje de los ingresos efectivamente obtenidos en

relacion con los ingresos potenciales representados por la lista de precios.

Objetivo Estratégico: Indica la capacidad de la empresa para facturar a sus
precios de catalogo, ya que los clientes por lo general tienden a negociar

reducciones de precios

Métrica: Monto de Ingresos en $ ganado realmente /

Monto potencial de Ingresos en $ representado por los precios de lista
Meta: 100% o superior

Direccion: Maximizar
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Grado de dificultad: Reportes precisos para este KPI requieren de un buen
registro de la lista de precios y de la facturacion detallada de los productos y

servicios.

No. 3: TASA BERRY (BERRY RATIO)

Descripcion: La proporcion del Margen Bruto de la empresa en relacion a los

gastos de funcionamiento.

Objetivo Estratégico: Esta relacion se usa como un indicador de beneficios de
una compariia en un periodo dado de tiempo

Métrica: Monto en $ de Ganancia bruta / Monto en $ de Gastos Operativos

Meta: Un coeficiente de relacion de 1 o mas indica que la empresa esta
haciendo ganancias por encima de todos los gastos variables, mientras que un
coeficiente inferior a 1 indica que la empresa esta perdiendo dinero.

Direccion: Maximizar

Grado de dificultad: Se requiere un sélido sistema contable-financiero para la
presentacion de los datos y su seguimiento.

Nro. 2: VELOCIDAD DE ROTACION DE INVENTARIOS

Descripcidon: Mide el porcentaje de mercaderias que no se ha movido durante
una determinada cantidad de dias, de las existencias en general. EI nimero

definido de dias debe ser menor que el establecido para los articulos obsoletos.

Objetivo Estratégico: Para evaluar la capacidad de gestion de inventario. La
lentitud en el movimiento de mercaderias puede convertir al stock en obsoleto y

generar pérdidas econdmicas

Métrica: (Cantidad de articulos con X dias sin movimiento / Cantidad total de

articulos en el inventario) x 100
Meta: Lo mas baja posible
Direccion: Minimizar
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Grado de dificultad: Informes de buena exactitud para este KPI dependen de un

buen sistema de gestion de inventarios

Nro. 1: Tasa de Ocupacién de Camas Hospitalarias

Descripciéon: Mide el porcentaje de camas en el hospital que estan ocupadas por

pacientes, dentro del niumero total de camas disponibles en los hospitales

Objetivo Estratégico: Para indicar la eficiencia del hospital en cuanto a la gestion

de cama e internacién y a su capacidad de reserva.

Métrica: Cantidad de camas ocupadas / Cantidad de camas disponibles para

hospitalizacion
Meta: Lo mas alta posible
Direccién: Maximizar

Grado de dificultad: El calculo exacto para este KPI requiere de un sistema de
registro de pacientes en tiempo real, para que no exista retraso entre la

hospitalizacion real (la ocupacion de la cama) y su registracion en el sistema.
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Anexo 2

StoreProcedure y funciones
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1. Ajustes de inventario

StoreProcedure

KK AR A A AR A A A A AR A A A A AR A A A A A A A A A A A AA AR A KA A A KA A A I AR I AR I AR A AR A AR A AR A AR A AR A A KA KK

USE [database]

GO
/******x Object: StoredProcedure
[dbo] . [spKPI ArticuloIFIS AltaRotacion] Script Date: 05/05/2014

13:19:29 ***x*x*x*x/
SET ANSI NULLS ON
GO
SET QUOTED IDENTIFIER ON
GO
ALTER PROCEDURE [dbo].[spKPI_ArticuloIFIS_AltaRotacion]
as begin
INSERT INTO KpiValor
(Kpild, KpivariableId, Empresald, Sucursalld, AlmacenId,
Parametro0O, Parametrol,
Parametro?2, Parametro3,Parametro4, Valor, Numero,Periodo,FechaHora )

select '', 'ArticuloIFIS AltaRotacion',* FROM
dbo.f ArticuloIFIS('IFIS',convert (date,getdate()-
1) ,convert (date,getdate()), 'A.03.01.04.01.02")

exec [dbo].[sp InsertaOperacionLinea SinValor]
'"IFIS', 'ArticuloIFIS AltaRotacion'

end

R S b I Sb b I db b b Sb b b Sb b I SE b S S S S S Sb e Sb b S db I Sb b I Sb b b Sb b I Sb b I Sb R S Sb b S Sb S Sh Jb e S 2b I Sb db b Sb 2b I Sb b I S 4

Funcion

KK AR A AR A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A AA KA A IR AA KA A I A A A AR I AR I AR A AR A AR A AR A AR A AR A A KA KK

SE [database]

GO

/*****x% Object: UserDefinedFunction [dbo].[f ArticuloIFIS] Script
Date: 05/05/2014 13:16:38 ****xx*/

SET ANSI NULLS ON

GO

SET QUOTED IDENTIFIER ON

GO

ALTER function [dbo].[f ArticuloIFIS]
(

@Operacionid varchar (6),

@FechalIni datetime,

@FechaFin datetime,

@FamiliaId varchar (25)

)

returns @Articulo table

(

Empresald varchar (6),
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Sucursalld varchar (6),
AlmacenId varchar (6),
Parametro0O varchar (50
Parametrol varchar
Parametro?2 varchar
Parametro3 varchar
Parametrod4 varchar
valor float,
Numero float,
Periodo varchar (20),
Fechahora datetime
)
as
begin
insert @Articulo
select
distinct
Doc.Empresald,
Doc.Sucursalld,
Doc.AlmacenlId,
Doc.OperacionId as ParametroO,
CAST (CAST (GETDATE () AS DATE) AS VARCHAR(20)) as parametrol,
Art.Lineald as Parametro?2,
Fa.FamilialId as Parametro3,
Art.ArticulolId as Parametro4,
0 as Valor,
1 as Numero,
CAST (CAST (getdate () AS DATE) AS VARCHAR(20)) as Periodo,
getdate () as FechaHora
from FamiliaArticulo Fa
INNER JOIN Articulo art on Fa.ArticuloId = Art.Articuloid
INNER JOIN Movimiento Mov on art.ArticulolId = Mov.ArticuloId
INNER JOIN Documento Doc on
Mov.Folio = Doc.Folio and Mov.Operacionid = Doc.Operacionid and
Mov.SucursalId=Doc.Sucursalld
and Mov.Empresald=Doc.Empresald

WHERE doc.OperacionId = 'IFIS' and Fa.Familiald = @FamilialId and
doc.FechaDocumento between @FechalIni and @FechaFin
group by

Art.Lineald,Art.Articulold,Fa.Familiald, Doc.Empresald,Doc.Sucursalld, Do
c.OperacionId,doc.AlmacenId
return
end

KK AR A AR A AR A AR A A A A AR A AR A AR A AR A A A A A A A A A AR A A I A A A A AR A AN A AR AR A AR A AR A A A A XAk, K
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2. Mermas vs Valor de inventario

StoreProcedure

KK AR A A AR A A A A AR A A A A AR A A A A A A A A A A A AA AR A KA A A KA A A I AR I AR I AR A AR A AR A AR A AR A AR A A KA KK

USE [database]

GO

/***x*x**x Object: StoredProcedure [dbo].[spKPI ArticuloIFIS Otros]
Script Date: 05/05/2014 13:18:32 ***x#*x*/

SET ANSI NULLS ON

GO

SET QUOTED IDENTIFIER ON

GO

ALTER PROCEDURE [dbo].[spKPI ArticuloMermas]
as begin

INSERT INTO KpiValor

(Kpild, KpivVariableId, Empresald, Sucursalld, AlmacenlId,
Parametro0O, Parametrol,
Parametro?2, Parametro3,Parametro4, Valor, Numero,Periodo,FechaHora )

select '', 'ArticuloMermas',* FROM
dbo.f ArticuloIFIS Otros('IME', convert (date,getdate() -
1) ,convert (date,getdate()))

exec [dbo].[sp InsertaOperacionLinea SinValor] 'IFIS', '"ArticuloMermas'

end

KK AR AR AR A AR A AR A AR A AR A AR A AR A AR A A A A A A A A A AR A A A A A A A A A AR A AN AR A AR A AR AR A A KAk, K

Funcion

KK R AR A A AR A A A A A A A A A A AR A AR A AR A AR A AR A A AR AR A A A A A A A AR AR A AR A A AR AR A A A A AR A AR Ak kK

USE [database]

GO

/****x*x% Object: UserDefinedFunction [dbo].[f ArticuloIFIS Otros]
Script Date: 05/05/2014 14:45:20 ****x*xx*/

SET ANSIiNULLS ON

GO

SET QUOTED_IDENTIFIER ON

GO

ALTER function [dbo].[f ArticuloMermas]
(

@Operacionid varchar (6),

@FechalIni datetime,

@FechaFin datetime

)
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returns @Articulo table
(
Empresald varchar (6),
Sucursalld varchar (o),
AlmacenId varchar (o),
Parametro0O wvarchar (50
Parametrol varchar
Parametro?2 varchar
Parametro3 varchar
Parametro4 varchar
valor float,
Numero float,
Periodo varchar (20),
Fechahora datetime
)
as
begin

insert @Articulo

)y
)y
),
),
)

(50
(50
(50
(50

14

select

distinct

Doc.Empresald,

Doc.Sucursalld,

Doc.AlmacenlId,

Doc.OperacionId as ParametroO,

CAST (CAST (getdate () AS DATE) AS VARCHAR(20)) as parametrol,
Art.Lineald as Parametro2,

''" as Parametro3,

Art.ArticuloId as Parametro4,

0 as Valor,

1 as Numero,

CAST (CAST (GETDATE () AS DATE) AS VARCHAR(20)) as Periodo,
getdate () as FechaHora

from Articulo art

INNER JOIN Movimiento Mov on art.ArticulolId = Mov.ArticuloId
INNER JOIN Documento Doc on

Mov.Folio = Doc.Folio and Mov.Operacionid = Doc.Operacionid and
Mov.SucursalId=Doc.Sucursalld

and Mov.Empresald=Doc.Empresald

WHERE doc.OperacionId = 'IME' and doc.FechaDocumento between @FechalIni
and @FechaFin

and art.articuloid not in

(

select ArticuloId

From

familiaarticulo

where FamilialId in ('A.07.02','A.03.01.04.01.02")

)

group by
Art.Lineald,Art.Articulold,Doc.Empresald,Doc.Sucursalld,Doc.OperacionId
,doc.AlmacenId

return

end
R I I e I I b b b I S I I b b b b b b b I e b b b b b b M I b b b b b I b M I b b b b b I e I b b b b b b b b M b b b b b Ib S b b 3 4
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3. Compras por Proveedor
Storeprocedure

R I I e I b b b b S b I I b b b b b b b I e b b b b b b M I b b b b b S b M I b b b b b I e I i b b b b b I b I b b b b b I Ab b I b 4
USE [database]

GO

/*****x*x Object: StoredProcedure [dbo].[spKPI Comprasxproveedor]

Script Date: 05/05/2014 13:17:31 ****x*xx*/

SET ANSI NULLS ON

GO

SET QUOTED IDENTIFIER ON

GO

ALTER PROCEDURE [dbo].[spKPI Comprasxproveedor]
as begin

INSERT INTO KpiValor

(KpiId, KpiVariableId, Empresald, Sucursalld, AlmacenId,
Parametro0O, Parametrol,
Parametro?2, Parametro3,Parametro4, Valor, Numero,Periodo , fechahora )

select 'KPIO14', 'Comprasxproveedor',* FROM
dbo.f Comprasxproveedor ('CCOM', convert (date,getdate () -
1) ,convert (date, GETDATE () ))

end
KK A A A AR A A A A A A A AR AR AR A A A A A AR A AR AR A A A A A A A AR A AR AR AR A AR A A A AR AR AR AR AR A AR AR AR K kK

Funcion

KK AR AR AR A AR A AR A AR A AR A AR A AR A AR A A A A A A A I A AR A A A A A A AR A AN AR A AR A AR A AR A AR A A KA KK

USE [database]
GO
/***x**%x Object: UserDefinedFunction [dbo].[f Comprasxproveedor]
Script Date: 05/05/2014 13:13:50 *****x*/
SET ANSI NULLS ON
GO
SET QUOTED IDENTIFIER ON
GO

ALTER function [dbo].[f Comprasxproveedor]
(

@Operacionid varchar (6),

@FechalIni datetime,

@FechaFin datetime

)

returns @comprasxproveedor table

(

Empresald varchar (6),

Sucursalld varchar (o),

AlmacenId varchar (6),

ParametroO varchar (20),

Parametrol varchar (20),
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Parametro?2 varchar (20),
Parametro3 varchar (20),
Parametrod4 varchar (20),
valor float,
Numero float,
Periodo varchar (20),
FechaHora datetime
)
as
begin

insert @comprasxproveedor

select

d.Empresald as Empresald,

d.Sucursalld as Sucursalld,

d.AlmacenId as AlmacenlId,

d.operacionId as ParametroO,

CAST (CAST (d.FechaDocumento AS DATE) AS VARCHAR (20))
d.clienteproveedorid as Parametro2,

''" as Parametro3,

''" as Parametrod4,

sum (d.SubtotalCosto*d.TipoCambio) as Valor,

0 as Numero,

CAST (CAST (d.FechaDocumento AS DATE) AS VARCHAR (20))
getdate ()

from dbo.documento d

as Parametrol,

as Periodo,

inner join dbo.Proveedor as p on d.operacionid=@OperacionId and

(d.FechaDocumento between @FechaIni and @FechaFin)
d.clienteproveedorid=p.proveedorid
group by

and

d.Empresald,d.Sucursalld,d.operacionId,d.almacenid,d.clienteproveedorid
, p.nombre, CAST (CAST (d.fechadocumento AS DATE) AS VARCHAR (20))

order by d.sucursalid

return
end
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