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Resumen Ejecutivo

Esta investigacion tratd acerca del analisis de dos areas de gran
importancia dentro de la empresa, las cuales son ventas y renovacion de
servicios. Nos dimos cuenta de que la empresa manejaba las operaciones
de esos departamentos de una manera que podia ser mejorada y nuestro
analisis se enfoco en medir la productividad de los procesos de ventas y
renovacion de los servicios utilizando el Balanced Scorecard y estrategias
de Business Intelligence. Ambas areas fueron estudiadas y evaluadas con
el mismo personal que trabaja en la empresa especificamente el gerente de
tecnologia que es el mas antiguo de los entrevistados, un vendedor, el
supervisor del area de call center. Nuestro principal objetivo fue encontrar
los espacios donde existia la posibilidad de mejorar los procesos operativos
utilizando indicadores de desempeno o KPI (Key performance indicator) y
algunas estrategias de inteligencia de negocio combinadas con los
conceptos del balanced scorecard. Todo esto con la finalidad de proponer
un plan de desarrollo de un sistema tecnoloégico para la creacién de una
aplicacién que sea capaz de crear y monitorear estos indicadores para
ayudar a la gerencia a controlar de manera mas eficiente toda la
organizacion. La realizacion del proyecto incluyd la identificacion de los
procesos que deseamos medir, los indicadores mas importantes que se
ajustaban a nuestros objetivos y el desarrollo de los pasos para gestionar la
construccion del sistema de informacion que automatiza la recolecciéon de la
informacion y la presenta de forma facil a cada ejecutivo o parte interesada
del proyecto.
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INTRODUCCION

La investigacion trata acerca de como crear un cuadro de mando
integral y de cémo utilizar este concepto dentro de lo que es inteligencia de
negocios con el fin de poder tomar decisiones que nos ayuden a guiar por

mejor camino a nuestra organizacion.

Todo esto surge por el interés de optimizar el desarrollo operativo de
la organizacion y se han tomado como modelo inicial el departamento de
ventas y renovaciones de servicios. La idea es que luego de terminar el
proyecto, la gerencia de la institucion decida continuar implementando este

modelo organizacional en los demas departamentos.

En el capitulo | cuyo titulo es: antecedentes historicos de la industria
y conceptos generales de inteligencia de negocios y balanced scorecard.
Este capitulo contiene informacién acerca de como ha ido evolucionando el
mercado de la recuperacion y monitoreo de vehiculos en nuestro pais,
ademas detalla la definicion de los conceptos de balanced scorecard y
Businees intelligence de una manera sencilla para darnos a entender la
importancia de ambos conceptos y de porqué es necesario que se

implemente esto en una empresa esta.

En el capitulo Il titulado: Tracker Dominicana, esencia y operacion,
hablamos en detalle de lo que es la empresa, que hace y como ha

mantenido el mercado que tiene hasta el presente dia.



Finalmente el capitulo Ill: identificacion de procesos a mejorar con la
aplicacion de la matriz del balanced scorecard y el uso del Businees
intelligence; area de ventas y renovaciones de servicios. Este capitulo es el
mas interesante de todo el proyecto porque aqui es donde hablamos de
como son ambos departamentos, que hacen, cuales son sus fortalezas,

cual es su aporte para la empresa.

El ultimo capitulo también contiene el analisis y resultado de las
debilidades de ambos departamentos y contiene un planteamiento de
cuales son las medidas y sugerencias que se entienden que se deben
tomar para mejorar sus operaciones, esto incluye un plan de desarrollo

tecnologico como parte de las sugerencias.



CAPITILO I: ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA
INDUSTRIA'Y CONCEPTOS GENERALES DE
INTELIGENCIA DE NEGOCIOS Y BALANCED
SCORECARD

Antecedentes

1.1.Negocio de la recuperacion o rastreo de vehiculos en la
Republica Dominica.

En nuestro pais es presente el crimen organizado orientado al robo
de vehiculos y cada dia se mantiene de forma intensa. Segun el listin diario
en un articulo publicado el 28 de septiembre del 2011, para el 2010 se
recuperaron 5,064 vehiculos robados de 8,793 incidentes, lo que quiere

decir que tenemos un porcentaje de recuperacion de 50% a 60%. !

La mayoria de los vehiculos robados terminan yendo a Haiti, lo que
hace aun mas dificil el recuperarlos. Eso nos deja vislumbrado que los
paises como el nuestro que hacen frontera con otros paises poseemos

mayores dificultades para luchar en contra del robo de vehiculos.

‘Los paises que tienen mas problemas para poder recuperar
vehiculos robados son los que comparten frontera con otros. Por tal razén,
debe de haber un acuerdo de trabajo mancomunado con esos paises
fronterizos, para ayudar a la recuperacion de esos vehiculos, explicd el
comandante. “Pero en el caso de aqui es imposible, porque por ejemplo yo
no conozco al encargado del departamento de vehiculos robados de Haiti”,
dijo Guillermo Baez ex encargado del Departamento de Robo de Vehiculos

de la Policia.

! http://www.listin.com.do/la-republica/2011/9/28/205154/Policia-recupero-5064-autos-de-
8793-robados-en-el-2010




“‘Nosotros hemos detenido a muchos delincuentes que se han
robado carros, pero ellos no se atreven a mencionar quién fue que se los
encargo, porque es esa misma persona quien le paga la fianza y por eso es
que ese negocio funciona”, explicd. Baez Ubiera definio la diversidad de
ladrones de vehiculos existentes, entre estos los que los venden y sacan
papeles falsos, los que los desguazan y venden por piezas y los que le dan

uso y luego los abandonan.?

1.2.Origen y crecimiento en nuestro pais

El nivel de criminologia que esta creciendo en nuestro pais es que da
origen a la necesidad de la aparicion de todas estas compahias de

recuperacion de vehiculos robados.

Existen companias de seguridad que tienen mucho mas de 10 afos
en nuestro mercado. En todo este transcurrir muchas han desaparecido y
otras aun siguen brindando el servicio de recuperacion y monitoreo de
vehiculos a esos clientes que entienden la necesidad de esa proteccion que
gracias a la tecnologia avanzada que hasta nuestros dias esta disponible

para el uso comercial.

Gran parte de la razéon porque la que muchas empresas
desaparecen es por la mala administraciéon de sus operaciones internas, lo
que genera unos costos asombros que no les permiten durar mucho tiempo
en el mercado. Otra de las razones es que no utilizan bien el mercadeo.
Algo que cualquier gerente de mercadeo diria es que: Los clientes estan

alla afuera, es solo cuestion de saber como atraerlos a nuestras compania.

2 http://www.listin.com.do/la-republica/2011/9/28/205154/Policia-recupero-5064-autos-de-
8793-robados-en-el-2010
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Por otro lado las empresas que han logrado mantenerse en el
mercado tomando liderazgo se ha debido a distintos factores como son la
tecnologia usada para localizar los vehiculos robados, la estrategia de
servicio al cliente, manejo efectivo de costos operacionales, sistemas de
control de estadisticas y probablemente alguna de ellas ha sabido llevar un
buen control de los indicadores que ayudan a medir cada proceso o
departamento para poder tomar decisiones a tiempo. En fin la tecnologia de
sistemas de informacion es vital para poder llevar a cabo una buena

operacion en cualquier tipo de negocio.

1.3. Competidores del mercado

A medida que el tiempo va avanzado y siguen apareciendo mas

empresas que se dedican a lo mismo el mercado se pone un poco tenso.

A continuacién citamos un listado importante de algunos de los

competidores que esta en el mercado de la Republica Dominicana:

e GPS Custodio

e Tracksis Dominicana

e Aurora Wireless Technologies Ltd.
e Point

e Flex-GPS

e Visat Dominicana

e Asistencia y Gestion Logistica AGL
e Informac, SRL SysTrack

e InteliTracking

e InnovaSat

e Bluetrack Technologies

e SCOUT, Sistema Control de Flotas



1.4.Inteligencia de Negocios

1..4.1. Definicion

Se entiende por inteligencia empresarial, inteligencia de negocios o
Bl (del inglés Businees intelligence) al conglomerado de estrategias
enfocadas a la administracion y creacién de conocimiento sobre el medio, a

través del analisis de los datos existentes en su empresa.

Es necesario transformar los datos en informacion, la informacion en
conocimiento. Un dato es algo vago, por ejemplo "15,000", la informacion es
algo preciso, por ejemplo "Las ventas del mes de junio fueron de 15,000", y
el conocimiento se obtiene mediante el analisis de la informacién, por
ejemplo "Las ventas del mes de mayo fueron 15,000. Junio es el mes mas
bajo en ventas". Aqui es donde la Bl juega su papel, ya que al obtener
conocimiento del negocio una vez capturada la informacién de todas las
areas en la empresa, es posible establecer estrategias y determinar cuales

son las fortalezas y las debilidades.

Bl no es un producto ni un sistema, es un término que cubre y
combina varias arquitecturas, aplicaciones y bases de datos. Permite tener
un acceso interactivo y en tiempo real, asi como una manipulacion de la

informacion y da a la comunidad comercial acceso a los datos del negocio.

Bl analiza los datos histéricos (los datos generados por los negocios
mediante transacciones u otros tipos de actividades comerciales) y ayuda a
los negocios analizando las situaciones y los rendimientos del negocio en el
presente y el pasado. Al proporcionar esta valiosa informacion, Bl ayuda a
los encargados de la toma de decisiones en su trabajo y da a los usuarios
finales informacion critica del negocio sobre sus clientes y socios,

incluyendo informacion sobre los comportamientos y las tendencias.



Como lo expreso Elliot en el 2004 “Bl Es un concepto que integra
como solucién el almacenamiento y procesamiento de enormes cantidades
de datos e informacion para transformarla en conocimiento y decisiones en

tiempo real a través de una facil explotacion”.

Otra definicion de lo que es Business Intelligence es que es un
término o concepto que abarca los procesos, las herramientas, y las
tecnologias para convertir datos en informacién, informacién en
conocimientos y planes para conducir de forma eficaz las actividades de los
negocios. Bl abarca las tecnologias de datawarehousing, los procesos en el
back end, consultas, informes, analisis y las herramientas para mostrar

informacion.

Nota: resaltamos que nuestra inclinacién en cuanto al uso de la
tecnologia para la inteligencia de negocios esta apoyada en Microsoft. Eso
no quiere decir que es necesario para poder hacer inteligencia de negocios.
Podemos hacer inteligencia de negocios con cualquier herramienta que nos
permita obtener la informacion y que cumpla con el objetivo de la
inteligencia de negocios. Recordemos que inteligencia de negocios no es

un software o aplicacion, es un concepto.



1.5. Objetivos

En palabras llanas, la finalidad de Business Intelligence no es mas que
brindar a los ejecutivos de una organizacion la informacién correcta en el
momento y formato adecuado para la toma de decisiones y cumplimiento de

los objetivos empresariales.3

Better Company

Right
Information

Grafica no. 1: Inteligencia de Negocios

® Disefio e implementacion de un sistema de inteligencia de
negocios orientado a la web para el analisis de la
informacion de los estudiantes activos de la Universidad
APEC. Por Wellington Pierre y Silvia Thomas.



1.6. Uso practico y Tendencias del Business Intelligence

El Business Intelligence continuara siendo uno de los mercados en

crecimiento durante los proximos afnos.

1.

Integracion de las herramientas de Redes Sociales La comunicacion

social en redes como las wikis, Twitter, la mensajeria instantanea, los
blogs, etc. estan cambiando radicalmente la comunicacion y la forma
de interactuar entre individuos. Ademas, las redes sociales de
contactos laborales como LinkedIn estan integrandose cada vez mas
en las estructuras de los negocios hasta tal punto que el CRM y las
comunicaciones internas de las empresas se fundiran con las
tecnologias externas (faceta publica) e internas (la intranet

corporativa) de las corporaciones.

Proliferacion del Crowdsourcing Segun Wikipedia, crowdsourcing
‘consiste en externalizar tareas que, tradicionalmente, realizaba un
empleado o contratista, a un grupo numeroso de personas o0 una
comunidad (masa), a través de una convocatoria abierta’. Este grupo
puede tratarse de un grupo general o mas especifico. En cualquier
caso el desarrollo de la Web 2.0, especialmente las redes sociales, y
las nuevas tecnologias han facilitado considerablemente que las
empresas se beneficien del contenido creado y compartido por los
usuarios. Es una herramienta muy beneficiosa por su efectividad,

alcance y bajos costes.



3.

4.

‘Nubes personalizadas’ Las nubes informaticas cada vez son mas

interesantes para las empresas. Durante los proximos meses
seremos testigos de como los proveedores de ‘nubes’ hacen un
mejor trabajo creando valor sostenible para sus clientes
personalizando y creando paquetes exclusivos segun las
necesidades de estos. Ademas de ahorrar costes, la ‘nube’ permite
tener agilidad y elimina barreras para el Business Intelligence. Tener
las herramientas de Business Intelligence alojadas en la ‘nube’
aporta ademas un valor afadido sobre aquellas empresas que no

pueden permitirse disponer de tecnologias tan sofisticadas.

Analisis predictivo El analisis predictivo es uno de los elementos

clave del Business Intelligence, por eso cada dia hay mas empresas
que estan empezando a ser conscientes de sus ventajas. Consiste
en analizar los datos desde una perspectiva pasada para construir
modelos y pronosticar resultados en un futuro lo cual aporta un claro
valor afnadido. Pero mas alla del analisis predictivo, cada vez mas
estan proliferando herramientas que ademas de analisis, cruzan los
datos obtenidos en redes sociales, foros, blogs, etc. , las cuales
pueden utilizarse tanto para el CRM como para desarrollo de nuevos

productos.
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5. Microsoft Office como un servicio mas. Microsoft Office no es en si

una herramienta de BIl, pero desde que esta trasladando sus
programas de productividad a la nube, cada vez estd mas cerca de
convertirse en un servicio de Bl. Con Office 365, Microsoft pretende
prestar un servicio por suscripciéon de pago, competir con Google y
ofrecer sus herramientas a los usuarios de Smartphones, Tablets,
iPads, etc. La nube beneficia a Microsoft en varios aspectos: ademas
de los claros beneficios econdmicos (Microsoft controla el 94% de la
cuota de mercado de PC y afirma que ya existen 40 millones de
clientes que utilizan uno o mas de sus servicios en la nube), le
permite defenderse contra la pirateria y obtener ingresos mensuales

por cada usuario (no solo cuando actualicen). Asi, las

herramientas de Business Intelligence seran progresivamente mas
personalizadas y mas faciles de usar dejando a un lado los antiguos

modelos de almacenamiento.
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1.7. Sistemas para el manejo de la inteligencia de negocios

Son varias las herramientas que se utilizan para trabajar con

inteligencia de negocios:

e Cuadro de mando integral también llamados Dashboard.

e Digital Dashboards o paneles de Control Digital - También conocidos
como Business Intelligence Dashboards, o Dashboards Ejecutivos,
los cuales son resumenes visuales de informacion del negocio, que
muestran de una mirada la comprension del global de las
condiciones del negocio mediante métricas e Indicadores Clave de
Desempefio (KPIs). Esta es una Herramienta de Inteligencia de
Negocios muy popular desde hace unos pocos afos.

e OLAP (Procesamiento Analitico en linea por sus siglas en Inglés)
(incluido HOLAP, ROLAP and MOLAP)- Es la capacidad de algunos
sistemas de soporte de decisiones gerenciales que permiten
examinar de manera interactiva grandes volumenes de informacion
desde varias perspectivas.

e Aplicaciones de Informes, genera vistas de datos agregadas para
mantener a la gerencia informada sobre el estado de su negocio.

e Mineria de datos- Extraccion de informacion de las bases de datos
acerca del consumidor, mediante la utilizacion de aplicaciones que
pueden aislar e identificar patrones o tendencias del consumidor en
un alto volumen de datos. Hay una gran variedad de técnicas de
mineria de datos que revelan distintos tipos de patrones. Algunas de
las técnicas son métodos estadisticos (Particularmente Estadistica
de Negocios) y Redes Neurales como formas altamente avanzadas

de analisis de datos.
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1.8.Ventajas y desventajas

Diez ventajas principales de Microsoft Business Intelligence
1. Conectar a los usuarios con informacion eficaz.

Business intelligence facilita a los que toman las decisiones el acceso y
el analisis de la informacion en cualquier momento y lugar. La
informacion actualizada esta disponible en donde trabajan, colaboran y

toman decisiones los usuarios, ya sea en el escritorio 0 en web.

2. Dar atribuciones a los empleados.

Cuando los datos analiticos estan realmente disponibles y se
comprenden, los empleados pueden actuar facilmente para mejorar el
rendimiento y admitir la estrategia empresarial global. Business
intelligence incluye tarjetas de puntuacion soélidas y dinamicas,
herramientas de analisis y generacion de informes para que todos los
integrantes de la compania puedan tomar mejores decisiones y mas

rapido.
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3. Simplificar la colaboracién y el uso compartido.

Mejore la eficacia organizativa mediante las tecnologias de inteligencia
empresarial y de colaboracion de Microsoft. La total integracion con
Microsoft office SharePoint server 2007 le permite compartir faciimente
la informaciéon en un entorno web administrado y con la seguridad
mejorada con los compafieros, los clientes y los asociados. Ya dispone
de una ubicacion central para supervisar los kpi, obtener acceso a los
informes, analizar los datos, asi como compartir documentos, charlas en

directo y vinculos a los temas importantes relacionados.

4. Analizar y comprender en profundidad.

2007 Microsoft office system, totalmente integrado en Microsoft SQL
server 2005, permite una comprensiéon en profundidad mediante el uso
de herramientas familiares y de facil uso con tecnologia de una
plataforma de Businees intelligence probada y escalable. Cuando se
puede tener acceso a la informacion y es facil interactuar con ella,
agregando datos para su analisis, realizando calculos y profundizando
mas, los usuarios pueden analizar y evaluar la informacion mejor y, a
continuacién, tomar decisiones con mas fundamentos y con total

comprension.
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5. Mejorar la sintonia.

Business intelligence mejora la sintonia de toda la organizacion. Articule
la estrategia, establezca objetivos, supervise el rendimiento, realice
analisis de grupos y a continuacion, tome decisiones con mas
fundamentos que apoyen la estrategia empresarial global. Los
administradores pueden establecer facilmente lineas de responsabilidad
en un mapa de estrategia y los empleados puedan sintonizar sus

propios objetivos con los corporativos.

6. Aprovechar las ventajas de 2007 Microsoft office system.

Las mejoras incluyen la funcionalidad mejorada de los analisis
interactivos de office Excel 2007 para buscar, entregar y colaborar en
Microsoft office SharePoint server 2007, asi como una tecnologia de
presentacion mejorada en los conjuntos de programas de Microsoft
office. Business intelligence también esta integrada en SQL server 2005
reporting services y SQL server 2005 analysis services, tecnologia de
plataforma de inteligencia empresarial lider en el mercado, que mejora el

aprovechamiento de la informacion proporcionada en el escritorio.

15



7. Proporcionar inteligencia empresarial a toda la organizacion.

Business intelligence es la base de las necesidades de inteligencia
empresarial de la organizacion. El planeamiento estratégico es mas
sencillo cuando se usan herramientas conocidas, la administracion de la
informacion es mas facil en un entorno de Bl centralizado y totalmente
integrado y el desarrollo es mas rentable cuando se usa un entorno de
desarrollo que se ajusta a los estandares de la industria. Con la
conocida interfaz de usuario de Microsoft office system, la plataforma de
inteligencia empresarial de SQL server 2005 subyacente y el desarrollo
personalizado a través de Microsoft visual studio, Businees intelligence
es compatible con todos: los trabajadores de la informacion, los

profesionales de ti y los programadores de la organizacion.

8. Reducir las necesidades de formacion.

Con Businees intelligence, los integrantes de la organizacion pueden
interactuar con los datos donde quieran: en 2007 Microsoft office
system. Mediante el uso de herramientas conocidas, accesibles y con un
amplio soporte técnico, se reducen los costos de formacion y se acorta

la curva de aprendizaje significativamente.
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9. Proporcionar analisis e informes complejos.

La funcionalidad perfeccionada de las tarjetas de puntuacion,
compatibles con informes, graficos, diagramas y analisis, se traduce en
que los empleados pueden realizar el seguimiento de los indicadores
clave de rendimiento (kpi) facilmente respecto a los objetivos clave de la
empresa. La comprension y el analisis de las relaciones entre los kpi y
los objetivos corporativos implican una compresion mas profunda del
funcionamiento actual del negocio, no al final del mes, del trimestre o del
afo, cuando ya es demasiado tarde para actuar y modificar el

rendimiento.

10.Proporcionar inteligencia empresarial en el nivel empresarial.

Con la plataforma totalmente integrada y completa asistida por SQL
server 2005, Businees intelligence proporciona funcionalidad de
extraccién, transformacion y carga (etl), procesamiento analitico en linea
(olap), mineria de datos, analisis predictivos y generacion de informes,
todo en un solo producto. Business intelligence, que es totalmente
escalable, proporciona aprovechamiento, estabilidad, seguridad

mejorada y una reduccion del costo total (tco) de la propiedad.
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1.9.Balanced Scorecard

1..9.1. Definicion

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un modelo
que se convierte en una herramienta muy util para la gestion estratégica. Se
basa en la definicion de objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas
estratégicas, estableciendo las relaciones causa efecto a través del mapa
estratégico en cuatro perspectivas base; financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje-crecimiento, es decir traduce la estrategia en
objetivos directamente relacionados y que seran medidos a través de
indicadores, alineados a iniciativas. El éxito en la implementacion del BSC
es la participacion de personas de diferentes niveles y areas de la

organizacion.

Las palabras claves en este tema son: Planeacion estratégica,
Balance Scorecard, Cuadro de mando estratégico, Mapa estratégico,

Indicadores.

1.10. Objetivos y Beneficios

El Balanced Scorecard (BSC), es una herramienta muy util en el
proceso de planeacion estratégica que permite describir y comunicar una
estrategia de forma coherente y clara. Norton y Kaplan (2001), establecen
que el BSC tiene como objetivo fundamental convertir la estrategia de una
empresa en accion y resultado, a través de alineacion de los objetivos de
todas las perspectivas; financiera, clientes, procesos internos asi como
aprendizaje y crecimiento. Por lo tanto el BSC se concibe como un proceso
descendente que consiste en traducir la misidon y la estrategia global de la
empresa en objetivos y medidas mas concretos que puedan inducir a la

accion empresarial oportuna y relevante (Blanco, Aibar y Cantorna ,1999).
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La mayoria de las organizaciones actuales reconocen que la ventaja
competitiva proviene mas del conocimiento, de las capacidades y las
relaciones intangibles creadas por los empleados que de las inversiones en
activos fisicos. La aplicacion de la estrategia requiere, por lo tanto, que
todos los empleados, asi como todas las unidades de negocio y de apoyo,

estén alineadas y vinculadas a la estrategia Kaplan y Norton (2001).

Kaplan y Norton (1992) disehan el Balanced Scorecard como un
instrumento para medir resultados, partiendo de la base del establecimiento
de indicadores financieros y no financieros derivados de la vision, mision y
estrategia de la empresa, por lo que se convierte en una herramienta para

gestionar la estrategia.

El BSC muestra una metodologia que vincula a la estrategia de la
empresa con la accion, de acuerdo a lo que establecen Norton y Kaplan
(2001), y tiene como objetivo fundamental convertir la estrategia de una
empresa en accion y resultados a través de la alineacion de los objetivos de
las perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
desarrollo. A continuacion se mencionan los siguientes beneficios a las

organizaciones que optan por su implementacion.

1. Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

N

Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos
y su cumplimiento.

Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

Traduccidn de la vision y de la estrategia en accion.

Orientacion hacia la creacion de valor.

Integracién de la informacion de las diversas areas de negocio.

© N o bk »w

Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.
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Altair (2005) mencionan que el presente y el futuro inmediato del
BSC es el convertirse en una herramienta clave para la gestion del cambio
estratégico en las organizaciones, un nuevo instrumento de gestidon
empresarial que permita adaptarse rapidamente a los frecuentes cambios
de direccion estratégica causados por un entorno competitivo cada vez mas
demandante. Altair (2005) establece que algunas de las situaciones

estratégicas que se refuerzan con el BSC son las siguientes:

Creacion sostenible de valor, el BSC facilita la creacion sostenible
de valor al establecer la visién a corto, mediano y largo plazo. Un elemento
clave es el establecimiento de los objetivos estratégicos en las cuatro

perspectivas

Crecimiento, la sostenibilidad a largo plazo se fundamenta mas en
incrementar los ingresos y el posicionamiento frente a los clientes, y no
unicamente en recortar costos e incrementar la productividad. Para lograr el
crecimiento se requiere que con los productos y servicios que se ofrecen,
genere clientes satisfechos de tal manera que se traduzca en incremento en

los ingresos y por ende contribuya al crecimiento.

Alineacidn, permite alinear todos los recursos (humanos, materiales,
financieros, entre otros) hacia la estrategia, permeando asi la mision de la

organizacion a los diferentes niveles organizacionales.

Hacer que la estrategia sea el trabajo de todos, el BSC permite de
una manera estructurada comunicar la estrategia hacia todos los niveles y
convertirla en elementos clave de la actuacion diaria mediante la creacion

de tableros de mando para cada departamento, equipos e incluso personas.
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Cambio, el BSC es una metodologia clave para formular y
comunicar una nueva estrategia para un entorno mas competitivo. Las
personas participan del proceso de definicion de objetivos, indicadores,
metas y proyectos, de forma que los cambios de la estrategia se deberan

asumirse como propios y no por imposicion.

1.11. Sistemas para el manejo del Balanced Scorecard

Llevar el cuadro de mando es bien facil se puede hacer utilizando
simplemente Excel no hay que buscar una herramienta mas compleja que

esa.

Nuestra recomendacion para el manejo de este concepto o filosofia
es mantener lo mas simple posible el manejo y seguimiento del cuadro del
mando integral, lo cual se puede hacer con solamente Excel o con reportes

simples provenientes del sistema administrativo.
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1.12.

Ventajas y desventajas

Tabla 1. Fortalezas y debilidades del BSC

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Consenso organizacional en relacién con la
estrategia. Facilita el consenso de toda la
organizacioén al aclarar y traducir la mision y la
estrategia en términos manejables para toda la
organizacion.

Falta de compromiso por parte de la
direccion, responsable fundamental de definir
la vision del negocio y de generar un clima de
compromiso. Falta de equilibrio entre las
funciones de control y comunicacion del BSC:
filosofia negativa de gestion.

Traduccion de la estrategia en términos
operativos. Comunica en términos practicos
los objetivos estratégicos y permite vincularlos
entre si mediante relaciones causa-efecto.

Enfoque generalista de la estrategia sin
orientacion hacia las unidades de negocio;
inoperancia del modelo en la gestion diaria.

Relacion  presupuesto-estrategia.  Permite
conectar el presupuesto a la estrategia,
mediante la asignacion de los recursos

adecuados para el logro de los objetivos.

Exceso o defecto de los indicadores
seleccionados; informacién  confusa e
irrelevante, o ausencia de informacion.

Herramienta de aprendizaje, mediante la
comparacion entre los planes y los resultados
con el objetivo de revaluar y ajustar los
objetivos estratégicos, los indicadores y los
planes de accion.

Estaticidad del BSC; puede no existir
dinamismo en el seguimiento de la estrategia,
lo que provoca una obsolescencia de los
elementos del disefio.

Posibilidad de implementacién en cualquier
tipo de entidad.

Visién parcial de la organizacion.

Fuente: Santos y Fidalgo (2004)

22




1.13. Importancia comercial del Balanced Scorecard y la
inteligencia de negocios para las organizaciones.

ElI BSC, puede ser utilizado de dos formas distintas: como un sistema
de control tradicional, o bien, como sistema de gestion estratégica, es decir,
como una herramienta de aprendizaje organizacional. Si el equipo de
direccién esta seguro de la vision de la empresa, la estrategia, el modelo de
negocio y el papel de cada persona en la organizacion, el BSC puede

utilizarse como un sistema de control tradicional.

Sin embargo, en organizaciones en crecimiento o en entornos
inciertos y cambiantes, donde la estrategia esta en evolucion constante,
donde el conocimiento esta disperso y la direccion propone nuevas
iniciativas y aprovechar la creatividad de las personas sin perder las riendas
de la organizacion, el BSC puede usarse como una herramienta de
aprendizaje organizacional. En este caso, los resultados que brindan los
indicadores sirven para evaluar si hay que cambiar el modelo de negocio o

incluso la estrategia. (Santos y Fidalgo, 2004).

Santos y Fidalgo (2004) mencionan que el éxito en el disefio e
implantacion del BSC estriba principalmente en cuatro aspectos

fundamentales:

Definicién de la estrategia.
Seleccidén de indicadores,

Proceso de creacion

W nh

Filosofia que se trata de comunicar a través del BSC.
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Estos factores, si no se adecuan a las caracteristicas de la
organizacion y a la cultura empresarial se convertiran en limitaciones o
debilidades del modelo y no sera posible consolidar al BSC como un

modelo de gestion estratégico.

Al respecto Oliver y Requena (2004), mencionan que el aspecto
central del mapa estratégico no es describir de forma completa el modelo
de negocio de la empresa, sino enfocarse en los factores clave de la

estrategia y en los objetivos estratégicos que tienen mayor relevancia.
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CAPITULO |II: Tracker Dominicana, esencia vy

operacion.

2.1.1 La empresa

2.1.2 ;Quiénes son?

Con 8 afos en el mercado, se han convertido en la empresa lider en
la prestacion de servicios de seguridad en la Republica Dominicana. A
través de soluciones innovadoras, garantizamos con solidez el control y la

proteccion de sus bienes y su familia.

2.1.3 Mision
Satisfacer constantemente las necesidades de nuestros clientes a

través de una gestion profesional confiable, brindando productos de calidad

y un servicio eficiente.

2.1.4 Visién
Ser la empresa lider en la prestacion de servicios de seguridad en la

Republica Dominicana a través de soluciones innovadoras, garantizando

con solidez el control y proteccion de los bienes de nuestros consumidores.
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2.1.5 Organigrama.*

Organigrama
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Grafica no. 2 Organigrama de la empresa

Como podemos ver en este organigrama la empresa tiene una
estructura considerablemente por lo que no podemos decir que es una

empresa pequeiia.

A juzgar por los colores la empresa consta de:

e 1 Gerente General | Color Rojo

e 3 Directores | Color Azul Navy
e 6 Gerentes | Color Verde

e 6 Subgerentes | Color Amarillo

e 14 supervisores | Color Naranja

La gerencia general es la que se encarga de manejar los procesos

administrativos de mas alto nivel.

‘El organigrama pertenece a la empresa para la cual se realizé la investigacion.
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Cada direccion y gerencia que reporta directamente al gerente
general debe rendir informes breves de los resultados de su operacién para
luego ser evaluados por el gerente general en torno a cumplimiento de

objetivos y para poder trazar nuevas metas y objetivos.

La direccion comercial tiene a su cargo a la gerencia de mercadeo y
gerencia de ventas. El area comercial tiene como parte primordial de sus
labores diarias el crear las promociones, ofertas, proyectos de captacion de
clientes, retencion de clientes entre otras cosas. También es responsable
de la realizacion de los presupuestos de ventas y prondsticos de ventas de

los servicios y productos que ofrece la empresa.

Ademas es responsable de preocuparse por la variacion de las
ventas mes a mes. Algunos directores del area comercial que ya manejan
herramientas de medicién automatizadas por sistemas de computacion

prefieren medir semanalmente el progreso de las ventas.

Ser capaz de medir las ventas semanalmente implica un previo
conocimiento del comportamiento de las ventas de la organizacion. De esa
forma es que seremos capaces de solicitar la creacidén de los indicadores

necesarios que nos alerten de cualquier eventualidad.

Crear los indicadores es un tema de probar, implementar y ajustar
hasta llegar al nivel y ritmo adecuado. Cuando un gerente de ventas o
director comercial tiene esos numeros claros entonces le sera facil darse

cuenta a tiempo de las cosas.
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El director financiero se encarga de manejar las finanzas de la
empresa tal como su nombramiento lo indica. Las finanzas de las empresa
son una columna importante para su buen desarrollo y su permanencia en
el mercado. El mejor ejemplo de alerta de gastos para un director comercial

es el departamento de ventas.

Normalmente el presupuesto del departamento de ventas se ve
frenado o alterado por el director financiero. Realmente es quien conoce las
condiciones economicas de la organizacién. Por otro lado también es
responsable de que el area de contabilidad registre los asientos y los

eventos contables en el justo momento en que ocurren las transacciones.

Cuando el trabajo de contabilidad termina es justamente donde
empieza el trabajo del director financiero. Al igual que el director comercial,
el director financiero debe trabajar con indicadores que le muestren de
forma rapida que esta ocurriendo en ciertas areas de la empresa. La
direccion de investigacion y tecnologia por su parte se encarga de la
administracion de los equipos de tecnologia cuya finalidad es de proveer el

servicio del rastreo de vehiculos.

Adicional a esto tiene la responsabilidad de crear nuevos productos,
probarlos y ponerlos a disposicion del departamento de ventas para su
comercializacion. Existe una analista de proyecto que es quien le da
soporte a la direcciéon de investigacion para poder lograr el éxito de los

proyectos.
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Esta direccion necesita con gran empefio el uso de los indicadores
para medir rentabilidad de los productos que propone. Por ejemplo: se debe
conocer el costo del desarrollo de cada tecnologia para compararlas entre
ellas y para poder evaluar cual de esas tecnologias es realmente relevante

para el mercado y cual es verdaderamente rentable.

Muchas veces el desconocimiento de estas informaciones hace que
se invierta un capital en algo aparentemente rentable cuando en realidad no
lo es. Si cada gerencia usa los indicadores de forma correcta y apropiada
alguno se va a dar cuenta del problema de rentabilidad de un producto en
especifico, pero que tal si nos damos cuenta cuando estamos empezando y

no cuando vamos mas lejos de la mitad?.

La base tecnoldgica de toda la empresa esta dirigida por el Gerente
de tecnologia. Esa posicion es de gran importancia para la empresa, debido
a que toda la informacién de los clientes, contabilidad y todas las

operaciones de la empresa estan resguardadas en el area de tecnologia.

Los gerentes de tecnologia tienen una ventaja que deben conocer
para que la puedan aprovechar, y esa ventaja es que tienen que trabajar
muy de cerca con cada una de los puestos de mandos medios hacia arriba.
Con el paso del tiempo ese gerente de tecnologia se convierte en un

experto conocedor de las operaciones de las empresas.

El respaldo del tiempo operativo del gerente de tecnologia dentro de
una empresa motiva una gran brecha para la gerencia de operaciones de
una empresa grande. Muchos gerentes de tecnologia terminan siendo

gerentes de operaciones en algunas empresas.
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Las estadisticas e indicadores que se pudieran utilizar en las
organizaciones son provistas por el departamento de tecnologia de alguna
manera. Por ejemplo: si se necesitara conocer el nivel de impago de los

clientes se deben hacer dos cosas:

¢ La informacion se recibe por correo como resultado de un
pedido previamente hecho al departamento de tecnologia.
e Tomando la historicidad desde el mismo sistema, llevando la

data a Excel y haciendo sus propios analisis y conclusiones.

Esto y otras cosas mas describe parte del diario vivir de un gerente de TI.
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2.1.6 Valores

Vocacion de Servicio: Nos apasiona brindar el mejor servicio a todos

nuestros clientes, externos e internos.

Excelencia: Nos renovamos constantemente en la busqueda de la mayor

calidad en nuestro servicio, a nivel tecnoldgico y personal.

Responsabilidad y Confianza: EI compromiso asumido ante nuestros
clientes es responder satisfactoriamente a la confianza depositada en

nuestras manos.

Honestidad: Velamos por el respeto a los valores que son el soporte del
servicio que nuestro personal presta en todas las areas y a todos los

niveles.

Lealtad: Vemos a cada uno de nuestros clientes como la parte mas
importante de nuestra empresa y por ellos nos esforzamos cada dia en ser

mejores.

Compromiso: Estamos comprometidos con la excelencia en nuestro servicio

y la satisfaccion a nuestros clientes.
Integridad: Brindamos a nuestros clientes un resultado de calidad acorde

con la promesa de servicio que damos al momento de ofertar nuestro

producto.
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2.1.7 Mercado y competencia

El mercado de la recuperacion de vehiculos es dificil en nuestro pais
pero aun asi la empresa ha logrado sostener sus operaciones e ir en
constante crecimiento, continuar con su liderazgo y hacer frente a la gran

competencia que ofrece el mercado.

Existe un campo abierto en relacion a la competencia en el servicio
al cliente, diversidad de productos, servicios y quizas en una de las cosas

mas dificiles de lograr para las empresa que es ser costo eficientes.

2.1.8 Analisis general de la dinamica actual de medicién y
de toma de decisiones del area de venta 'y
renovacion de servicios.

En esta investigacion ser busca analizar en detalle profundo los
procesos que envuelven a los departamentos de ventas y renovacion de

servicios.

Aunque solamente estamos tomando dos areas para analizar, en
realidad ambas areas envuelven una serie de procesos largos y complejos,
asi que solo nos centraremos en analizar aquellos procesos que repercuten
en lo relacionado a los ingresos y a los procesos colaterales internos que
influyen de manera directa en el servicio que se brinda y que apoya a

impulsar el desarrollo comercial de la institucion.
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2.1.9 Ventas

El area de marketing de la empresa hace una labor ardua de
promocién de los productos de la empresa. Sabemos que la publicidad y el
marketing van de la mano y ambas areas comparten la responsabilidad con
el departamento de ventas para poder sostener los ingresos de la

organizacion.

En lo que tiene que ver con ventas citaremos algunos de los
mecanismos que los vendedores utilizan para la captacion de sus clientes.
Las ventas son motivadas por la publicidad, por las promociones que hace
la empresa, por referencia del buen servicio, prospeccién de clientes entre

otros mecanismos.

Los clientes corporativos en especial, son manejados por un area
especial de las ventas de la empresa. Se realizan citas especiales en las
instalaciones del cliente y se le ofrecen los servicios, los cuales, estan
acompanados de una negociacion adaptada a las necesidades del cliente.
Cada negociacion es respaldada y verificada con el gerente del area

comercial.

En base de una entrevista muy particular con uno de sus vendedores
nos contd que un paso importante para acceder a un cliente corporativo es
acceder a la secretaria o recepcionista de la empresa. El principio de este
acercamiento es lograr la aceptacion del vendedor ante los ojos del

personal de la empresa a la que se trata de conquistar.
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Luego de lograr este paso con este tipo de cliente, los vendedores de
esta empresa son breves y concisos, debido a que estos clientes grandes
normalmente reciben muchos vendedores y es dificil acceder a ellos con el

mismo discurso, por lo que también esto es vital.

No todos los clientes necesitan un acercamiento tan especializado.
Muchos clientes llegan por algun tipo de referimiento o promocién. Otra
forma de captar clientes es mediante un método de prospeccion sustentado
en un sistema de informacién. EIl personal que maneja el sistema de
prospeccion se encarga de hacer llamadas para poder convertirlas en citas

para los vendedores.

El tiempo que ese asesor le ahora al vendedor es de mucha
importancia. Cuando un vendedor llega a la oficina de una persona es
porque en un 80% ese cliente que le recibe ya habia sido contactado por el

personal de prospeccion.

Es notorio ver los distintos procedimientos que se deben llevar a
cabo segun el tipo de cliente. Por otro lado el manejo de la competencia y la

marca son determinantes para el proceso de negociacion.

Cuando tenemos escenarios donde el cliente ya tiene un servicio
previamente contratado, el vendedor debe tener la entera capacidad de
poder negociar con el cliente para ofrecerle sus servicios y que dicho

servicio tenga un valor agregado.

Cuando se negocia con el cliente no siempre el precio es
determinante para lograr la atencion del cliente. El servicio es muy
importante. Lograda la venta del servicio a nuestro cliente se realizan

distintas labores de seguimiento para asegurarse de que el cliente se sienta
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bien con el servicio, con la finalidad de que el cliente permanezca con
nosotros por un tiempo prolongado.

Ahora bien, la empresa debe mejorar varias cosas para poder seguir
creciendo. Dentro de todas las cosas que hemos identificado en base a las

investigaciones realizadas podemos citar las siguientes:

1. Analisis demografico de nuestra cartera de clientes.

Este punto se refiere a saber dénde estan localizados nuestros
clientes, estimar su poder adquisitivo, segmentacion por edad, profesion,
posicion en la empresa y cualquier otro dato que nos arroje informacién de

quien es nuestro cliente.

2. Manejo de preferencias del cliente.

Las preferencias del clientes pueden ser tan simples como que no
quieren que lo llamemos por teléfono en horas de la manana, sino,

especificamente en la tarde.

Otros puntos que pueden ser relevantes son:

e Enviar facturas a un correo electrénico especifico.
e Pagar con tarjeta de crédito de forma automatica.
e Bebidas favoritas.

e Deportes que practica.

e Musica que escucha.

e Restaurantes que frecuenta.
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3. Interrelacion de clientes.

A veces tenemos clientes en nuestras bases de datos y no sabemos

cual de todos esos clientes tiene relacion con otros clientes.

4. Analisis de los clientes. (Cliente mas rentable y menos rentable)

Muchas veces tenemos clientes que no son rentables en lo absoluto,
pero ademas de no saber cuales son, tampoco sabemos por qué no son

rentables.

Existen diversos métodos para calcular la rentabilidad de un cliente y
nuestra investigacion cubrira una forma de coma hacerlo en el préoximo

capitulo.

5. Origen de las ventas.

Conocer el origen de las ventas ayudaria a la organizacién a
orientarse por el método que mas le resulte. Sin esta informacion la
empresa pierde competitividad en el mercado y mas si existe una empresa

que si sabe el origen de sus clientes.
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6. Analisis del resultado de las promociones

Cada promocion tiene un presupuesto asignado. Si no analizamos el
resultado de las promociones es muy probable que perdamos dinero

constantemente porque invertimos a ciegas.

7. Pronodsticos de ventas.

Los prondsticos de ventas se hacen en base a historicidad y en base
a las tendencias del mercado. Analizar las ventas por trimestres o mensual

nos ayudan a tener una idea de que viene para el proximo afo.

8. Especializacion de vendedores. (Producto, precio, volumen)

Solamente con analizar las ventas no tenemos una medicion integral
de nuestros mecanismo de ventas. Si lograramos analizar a nuestros
vendedores y ver en qué tipo de clientes son, mejores entonces podremos

lograr mejores resultado con cada uno de ellos.

9. Evolucién de las ventas general y por vendedor.

La evolucion de las ventas actualmente se hace, pero se hace en
hojas de Excel. Medir las ventas de una empresa en hojas de Excel no es
un problema per se. El problema que se presenta al medir las ventas en
hojas de Excel es que las informaciones vienen sin ningun tipo de
tratamiento y es dificil formatear la data para ser procesada cada vez que

se necesite.
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Es cierto que podemos programar cosas en Excel pero
lamentablemente no es escalable ni funcional manejar una empresa con

€sS0S mecanismo.

Una de las desventajas que tiene el manejo de este tipo de
estadistica a base de Excel es que si el sistema cambia los nombres de los
campos de donde viene la data que manipulamos, entonces tendriamos
que hacer esos ajustes en nuestra hoja de Excel y por ende dependeriamos
de que el departamento de tecnologia no haga muchos cambios en el

sistema.

10. Analisis de las cuentas por cobrar. (Dias de pago, ventas/saldo)

El comportamiento de pago de los clientes es crucial para poder

manejar una politica de cobros adecuada para la empresa.

Por otro lado nos sirve para conocer qué tan adecuado es el pago de
un cliente en especifico. Con esta informacién podemos juzgar mejor al

momento de otorgarle un crédito.

Siempre habra excepciones pero en realidad en la empresa no existe

la tecnologia para controlar esto.
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11. Productos mas vendidos.

Dentro de la organizacion hace falta una herramienta para medir a
tiempo que articulos no se estan vendiendo. La forma en que actualmente
se hace es mediante los limites de stock. Algunas cosas se piden a

demanda.

12. Analisis del volumen de descuento.

El volumen del descuento es una métrica que no se hace con formal

frecuencia.

Eventualmente se hacen analisis de los descuentos que se otorgan a
los clientes, pero de todas formas cuando se logra hacer una auditoria no

se evalla:

e Cual fue la efectividad del descuento?
e Hay mas clientes a medida que el precio es mas bajo?
e Cual es el impacto de los descuentos frente al margen de

beneficio que nos proporciona el articulo.
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2.1.10 Renovacion

El proceso de renovacion envuelve muchos procesos ya que se
maneja por un call center. Las actividades del call center son varias pero
solo analizaremos lo concerniente a dos divisiones. La primera es renovar
los servicios anuales y la segunda es renovar los servicios mensuales. La
segunda actividad le llamar cobros mensuales pero en esencia es una

renovacion mensual del servicio.

En nuestro analisis e investigacion nos limitamos a llamar a ambas
actividades como renovacion de servicios ya sea mensual o anual. Luego
que nuestro departamento de ventas coloca los productos y servicios en el
mercado, es necesario mantener una actividad de cobros y renovacion de

los servicios vendidos.

El trabajo de retencion de los clientes se hace en colaboracion con el
departamento de ventas y marketing pero también tiene una dependencia
directa del departamento de call center ya que este departamento es quien

realiza las llamadas a los clientes.

Todos los dias el sistema de llamadas coloca los clientes que tiene
una deuda o estan prestos a la fecha de vencimiento del servicio que han

contratado con la organizacion.

Diariamente se realizan las Illamadas de los clientes que
corresponden y se conversa con el cliente de forma breve para recordarle el

pago de sus servicios contratados.
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Los clientes realizan sus pagos en su mayoria con tarjetas de
crédito, otros utilizan transferencias bancarias, otros prefieren emitir
cheques mientras que otros prefieren venir personalmente a nuestras

oficinas a realizar sus pagos.

Cada llamada, segun el tipo de servicio y forma del contrato, es
decir, si es mensual o es anual tiene un discurso diferente con la finalidad
de tener un acercamiento personalizado con el cliente segun el servicio e

inclusive el tiempo de vencido del servicio.

Los discursos por tipo y tiempo de la deuda son administrados por el
supervisor del departamento de renovaciones o en su defecto del area de
cobros. Las llamadas a los clientes se realizan con anticipacion al
vencimiento de la deuda para tratar de minimizar el nivel de impago de los
clientes. Mantener funcionando un call center no es tarea facil. Tomando en
cuenta que es un trabajo un poco tedioso y quizas agotador se implementan

metas y logros realistas.

Cada meta tiene un rango a cumplir lo que convierte esas metas en
metas por niveles. Al analizar las operaciones de este departamento
logramos identificar varios topicos que pueden ser mejorados para alcanzar

un mejor desarrollo de sus funciones.

La mayoria de los aspectos a medir y controlar dentro de este
departamento tienen relacion al tiempo de las llamadas, volumen de
ingresos que pueden recaudar y la cantidad de servicios relacionada a todo

esto.
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Citamos los principales aspectos que deben ser mejorados:

1. Total de llamadas diarias.

El sistema de llamadas automaticas posee reportes que pudieran
brindar esta informacién pero en la practica esos reportes presentan ciertas

debilidades en cuanto a la forma de consumir la informacion.

Conocer el total de llamadas diarias que se realizan en el centro de
llamadas con la finalidad de acercarnos a nuestros clientes para brindarles
informacion y recordarles el pago de los servicios es importante para poder

garantizar un control sobre el nivel de impago de servicios.

2. Total de llamadas cortas.

Las llamadas cortas tienden a no ser efectivas en cuanto a gestidon
del cliente y controlar esto nos puede ayudar a identificar anomalias ya sea
en el sistema, en el proceso de manejo de cliente por medio del empleado

en cuanto a calidad servicios entre otras cosas.

El tiempo de las llamadas cortas es establecido por el supervisor del
departamento. Por ejemplo una llamada corta puede ser una llamada de

menos de 60 segundos.
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3. Porcentaje de llamadas cortas sobre total de llamadas.

Ahora mismo se desconoce cual es el porcentaje de llamadas cortas
que esta manejando el departamento. Es probable que exista algun

inconveniente del que no nos hemos dado cuenta.

4. Tiempo hablado.

Existe un cierto nivel de desconocimiento en cuanto al tiempo
hablado que maneja un agente de, por lo tanto es dificil que podamos

evaluar a cada empleado por separado.

5. Total de llamadas manuales.

En muchas ocasiones el usuario decide llamar de manera manual

pero no sabe que gasta un tiempo valioso por lo que deja de ser productivo.

6. Total de llamadas automaticas.

Se entiende que existen mejores formas de organizar las llamadas

automaticas con la finalidad de lograr mejores resultados en las gestiones.
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7. Total de llamadas efectivas por horas.

Medir el total de llamadas efectivas por hora nos puede ayudar a

asegurarnos de que mantener un nivel operativo saludable.

8. Volumen de ingresos de contratos anuales / cantidad de
llamadas del dia.

9. Volumen de ingresos de contratos anuales de los clientes
gestionados ese dia.

10.Volumen de ingresos de contratos mensuales / cantidad de
llamadas del dia.

11.Volumen de ingresos de contratos mensuales de los clientes
gestionados ese dia.

12.Volumen de ingresos de contratos anuales de los clientes
gestionados ese mes.

13.Volumen de ingresos de contratos mensuales de los clientes
gestionados ese mes.

14.Servicios renovados y/o cobrados y que no han sido llamados
en los ultimos 30 dias de las gestiones de y cobros.

Resumimos desde el punto 8 al 14 diciendo que el identificar y crear
indicadores de resultados como estos y agruparlo en lo que pronto
llamaremos nuestro cuadro de mando integral es lo que nos va orientar

sobre el nivel de productividad de todo el departamento.
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Esos indicadores son creados de otros indicadores combinados con
otras variables y cada uno tiene una interpretacion particular. La empresa
no cuenta con un sistema que brinde toda esa informacion de manera

resumida y rapida.

En el capitulo 3 seremos bien precisos en cuanto a las
investigaciones que se hicieron para crear una herramienta que mejore la
manera en la que se monitorean departamentos tan importantes como lo

son ventas y renovaciones de servicios.
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CAPITULO IlII: IDENTIFICACION DE PROCESOS A
MEJORAR CON LA APLICACION DE LA MATRIZ DEL
BALANCED SCOREDCARD Y EL USO DEL
BUSINESS INTELLIGENCE; AREA DE VENTAS Y
RENOVACIONES DE SERVICIOS.

3.1 Investigacion e Interpretacion de los resultados
de la investigacion

Se realizaron investigaciones a modo de entrevistas orales donde se
cuestioné al personal de la empresa. Dentro de ese personal se

encontraban del area de ventas, renovaciones de servicios y tecnologia.
La seleccion de ese personal fue por las siguientes razones:

Se quiso indagar con el personal de ventas para analizar cual era el
mecanismo de operacion y medicién del progreso de las ventas de la
empresa segun el punto de vista del vendedor. Con esa entrevista pudimos
observar en gran medida cual era el modo de operacion de un vendedor y
extrapolar ese resultado a una posible conducta de casi todo el

departamento de ventas.

Ora area importante es renovaciones debido a que es el
departamento que mantiene el contacto con los clientes constantemente.
Esta area fue de mucho interés porque normalmente se entiende que quien

cobra solamente cobra y no realiza ninguna otra actividad.
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El area de tecnologia es un area clave en toda esta investigacion.
Tecnologia es quien tiene el control de todos los sistemas y es quien

conoce la operativa de casi todas las areas por no decir todas.

Analizar la operacion desde el punto de vista de tecnologia nos da
una buena toma de la temperatura de la operacion de la organizacion.
Tecnologia no lo es todo a nivel de operaciones dentro de las empresas,
pero mantiene gran parte del control o interaccion con las operaciones, por
lo menos con todas las que deben ser automatizadas con los sistemas de

informacion.

Los resultados de cada entrevista y analisis nos dice que la empresa
carece principalmente de un sistema de informacion que sea capaz de
mantener numéricamente niveles de alerta que orienten al administrador
sobre el comportamiento actual de la organizacion y que la misma
herramienta pueda colaborar con el analisis del comportamiento predictivo

de areas de interés para la organizacion.
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3.2 Clasificacion e identificacion de los procesos a
mejorar

Existen 4 pilares sobre los cuales una empresa puede construir su
sistema de alertas, indicadores o métricas para poder conducir mejor la

organizacion. Esos pilares son:

El cliente
Las finanzas

Los procesos internos

R

Conocimiento y crecimiento

En primer lugar hablamos de los clientes. Identificamos que el
sistema de informacion de la empresa debe tener la capacidad de dar a

conocer los siguientes indicadores:

e Dias de pagos.

e Crecimiento de la cartera de clientes mensual de los ultimos
24 meses.

e Porcentaje de clientes con mas de un servicio.

e Tipos de clientes.

e Pago al contado VS pagos a crédito.

¢ Nivel de contacto del Call center VS la agilidad del cobros.
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Cada uno de estos indicadores puede desplegarse a una serie de
detalles que no caen en un rango infinito de informacién pero si en un nivel
de detalle importante. Continuando con el segundo punto identificamos

indicadores para mejorar el desempefio financiero:

e Gastos VS el presupuesto medido en meses.
e Costos de ventas VS ingresos mensuales.

e Costo de la ndmina VS ingresos mensuales.

El tercer punto habla acerca de los procesos internos y cuando
hablamos de los procesos de internos nos referimos a las operaciones. En

este ambito podemos medir:

e Tiempo de atencion al cliente en la instalacion de su
dispositivo.
e Tiempo de resolucidén de quejas de clientes.

¢ Indicador del nivel del gasto de materiales de oficina.

49



Finalmente el cuarto punto habla de conocer y de crecer enfocado
desde dos puntos de vistas interno y externo. Se debe analizar mas alla de

las finanzas y poner atencion en:

¢ Nivel de empoderamiento de los colaboradores.
¢ Nivel de habilidades de los colaboradores.

¢ Resultado de las estrategias y tacticas logrados por periodos.
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3.3 Construccidén y ejemplos de la matriz del
Balanced Scorecard®

Financial /’ Increase shareholder value ‘\

erspective:
‘:he df‘)ivers of [ Revenue growth strategy Productlwty strate

shareholder
value Revenue from Increase customers Become industry Maxlmlze use ol‘
new customers account share cost Ieader exlstlng assets

"Offer products and services that are consistent, tlmely and low cost”

Customer
perspective:
Lowest cost Apprcprlate
the suppher Perfect qual:ty Speedy purchase selectlon
differentiating
value proposition

lnnovale Customer relatmnshlps Opsrallons Good neighbor

Internal Process P rov‘l;lde ﬁon;ulagnient
P innovation order handling
perspective: - H processes

how value is [

OQutstanding
supplier
Provide

relationships L
Reduce
Manage incidents / ==
risks 8

on-going

Manage Provide d oi d service
created and capital . rovide desire Efficient, Ilmely
sustained projects products/services dlstnbutlon
Ir
Learning/growth A motivated and prepared workforce
persp_»ecnv_e: Competencies Technology ; - -Climate for action
role of intangible ) ; o
assets: people, Process Create electronic Facilitate knowledge Share process
systems, culture improvement supplier and custo- management and knowledge
’ capabilities mer relationships process improvement across units

Grafica no. 3 Disefno Balanced Scorecard

Como podemos observar en esta grafica El cliente, Las finanzas, Los

procesos internos y Conocimiento/crecimiento son el fundamento para

5

https://www.google.com.do/search?q=balanced+scorecard&rlz=1C5CHFA
enD0521D0522&espv=210&es sm=91&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ei=
iX4wU 6rEtGDkQeqnYH4BA&ved=0CAKQ AU0AQ&biw=1280&bih=673#fa
crc=_&imgdii=_&imgrc=_wrUjgYxpwcrsM%253A%3BfwtiXpQFm_gTqaM%3B
http%253A%252F %252Fwww.emeraldinsight.com%252F content_images%
252Ffig%252F2670070103002.png%3Bhttp%253A%252F %252Fwww.emer
aldinsight.com%252Fjournals.htm%253Farticleid%253D843739%3B2045%
3B1430
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poder desarrollar un cuadro de mando integral o lo que hemos llamado el

Balanced Scorecard.

Cada proceso que seamos capaces de medir y convertir a un
numeral con la intencion de monitorear su comportamiento sera lo que nos
ayudara a monitorear nuestra organizacién. Si no somos capaces de medir

algo sera imposible intentar administrarlo.

El principio de lo que estamos diciendo es que debemos crear
indicadores para cada una de las actividades que queremos medir en
nuestra organizaciéon y establecer periodos de monitorios y limites de

control. Eso es el cuadro de mando integral.

Como podemos observar la siguiente imagen nos da un ejemplo de
un Dashboard orientado al area de los clientes y fundamentado en
mediciones tacticas y tendencias del analisis del comportamiento para la

organizacion.
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Chapter 6: Creating a Customer Scorecard 1 0 7

Three Year Annual First Quarter  January Q1
Increase Retention Rate 0% 75% 72% 0% +
Increase New Customers 5% 15% 12% 0% -
Reduce Cost of Complaints 75% 50% 30% 28% ¥
Reduce Response Time 50% 30% 20% 10% ®
Reduce Lifecycle Costs 12% 8% 4% 5% ¥
—
Figure 6-8: | |ncrease Revenue/Customer 5% 3% 1% 0.75% ¥
Tactical-
level | |ncrease Sales Volume 10% % 25% =2% ®
scorecard
example. Increase Satisfaction Rating 30 an 75 62 @
I

Grafica no. 4 Scorcard Tactico Orientado a Clientes

3.4 Aplicacioén de Inteligencia de negocios en la
Interpretacion de los indicadores sobre el Balanced
Scorecard.

Este apartado cubre lo que seria el primer abordaje de lo que seria la
perfecta integracion de lo que es el Balanced Scorecard y los analisis de

inteligencia de negocios para la organizacion.

Mostraremos varios andlisis y enfoque que sugerimos para la
organizacion. Cada postulado o grafica ira acompafiado de su

interpretacion.
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Comportamiento de ventas 2000 -2004
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Grafica no. 5 Comportamiento Ventas

Esta grafica demanda mucho analisis por parte de los responsables

de las ventas de la organizacion.

Mirando esto desde el punto de vista del cuadro de mando integral
tendriamos una tabla como ésta y pudiéramos identificar indicadores como:

e Agrupar el afo en trimestres y observar el rendimiento
organizacional en esos periodos.

e Estabilidad del comportamiento de las ventas durante el afno.

La grafica anterior nos dice que entre Abril y Agosto hay un
comportamiento sin saltos bruscos pero con tendencias a bajar mientras
mas se acerca al mes de Agosto.
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Rendimiento financiero por periodo. Esto es un prondstico de cémo
seran los comportamientos futuros basados en los comportamientos
histéricos de esos 4 afos.

ENERO S  31,273.00 5§ 0.07
FEBRERO 5  21,087.00 5 0.05
MARZO S  §2,132.00 S 0.14
ABRIL &  11,755.00 S 0.03
MAYO S 4711600 S 0.11
JUNIO S 46,703.00 5§ 0.10
JULIO S 2626100 5§ 0.06
AGOSTO 5 18,3%4.00 5 0.04
SEPTIEMBRE &  54,750.00 5 0.12
OCTUBRE S  16,696.00 S 0.04
NOVIEMBRE &  49,124.00 5 0.11
DICIEMBRE &  &0,235.00 5 0.14

5 445526.00 5 1.00

Grafica no. 6 Analisis Vertical de las Ventas

La grafica nos dice que en el mes de Abril y Octubre hay un
decaimiento importante de las ventas. También nos dice que este

comportamiento es casi todos los afios.

Este analisis nos puede llevar a adentrarnos en verificar las
estrategias operativas de la empresa empleadas en ese mes y ver de qué
forma logramos cambiar la organizacidon con la finalidad de que ese

comportamiento cambie y mejore la organizacién.

En los proximos capitulos describiremos todo un plan para la
construcciéon de un sistema de informacion que nos ayudara a controlar y
monitorear la organizacién. Dicho plan esta orientado al area de tecnologia
de la organizacion para que pueda llevar a cabo el desarrollo del proyecto.
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3.5 Recomendaciones basadas en los hallazgos.

La recomendacion mas importante para ésta organizacion es la
aprobacion del desarrollo de un sistema adaptado a las necesidades de la

organizacion.

La empresa debe avocarse a crear la disciplina de establecer KPI o
Key performance Indicator. Esos indicadores deben ser definidos por el

comité gerencial de la empresa y deben cubrir las siguientes areas:

e Clientes
e Finanzas
e Procesos

e Aprendizaje y Crecimiento de la organizacion.

La empresa dominicana ISBEL tiene una forma de orientar lo que es
la inteligencia de negocios muy particular. Ellos dicen que la solucion de
inteligencia de negocios que ofrecen se maneja en 5 estilos que son
Scorecards y Dashboards que es justamente de lo que hablamos nosotros
en nuestro trabajo, por otro lado estan los reportes empresariales que van

mas orientados al area administrativa.
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El analisis OLAP (online analytical processing) que tiene que ver con
el dataminig o mineria de datos, Analisis Avanzados y Predictivos, los
cuales se orientan al analisis estadisticos del comportamiento de la
organizacion. Finalmente concluyen con las alertas y notificaciones
proactivas que sirven para monitorear la organizacion y tomar decisiones a

tiempo.

Aqui debajo la imagen nos muestra como serian los reportes que

necesitariamos para poder manejar toda la informacion.

\ . s —
' business MicroStrategy
intelligence e e

UESTRA SOLUCION DE BI:

ISBEL junto a MicroStrategy ofrecen sistemas de ™
informacién para monitoreo de avances y toma
de decisiones de negocios en tiempo real y =
mas...

5 estilos de BI:

-Scorecards y Dashboards
-Enterprise Reporting

-Analisis OLAP

-Analisis Avanzados y Predictivos
-Alertas v Notificaciones proactivas

Grafica no. 7 Estilos de Inteligencia de Negocios Segun ISBEL
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3.6 Plan de proyecto.

En el plan de proyecto se definen todas las tareas a realizar con sus
riesgos e implicaciones. Todo el proceso debe ser documentado y en este
apartado explicaremos un breve proceso para que la empresa pueda
encaminarse a la realizacion del proyecto de sistemas para el manejo de su

Balanced Scorecard y el Business Intelligence.

Se debe crear un documento llamado alcance del proyecto o SOW
(Scope of Work) donde se especifica con detalle cuales son las actividades
a realizar. Cada actividad debe estar bien detallada. En nuestro caso se
trata de la construccién de un software, entonces lo que se debe especificar

son cada una de las funcionalidades del sistema de informacion.

La especificacion de las funcionalidades del sistema nos ayuda a
poder delimitar en tiempo y accion el proceso de ejecucion del proyecto y
que exista un compromiso entre las partes sobre lo acordado a realizar. Por
otro lado se deben especificar las condiciones de realizacidon del proyecto si
las hay y de la misma forma se debe especificar lo que no se va a
desarrollar, es decir, las restricciones y exclusiones. Estas clausulas nos
ayudan a cubrirnos de que se alegue ignorancia sobre algo que se suponia

qgue se iba a hacer y no se planifico.

El documento SOW debe constar de la descripcion detallada del
proceso de cada actividad a realizarse con sus tiempos estimados de
duracion y con los distintos niveles de responsabilidad del personal

involucrado en cada actividad.
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La claridad de los niveles de responsabilidad y supervision es

determinante para que la planeacion de un proyecto sea exitosa.

Finalmente también se deben especificar las herramientas y/o
equipos técnicos que el personal pudiera necesitar para realizar la tarea del
desarrollo del sistema que se le esta solicitando, esto incluye capacitacion,
documentacion nivel de empoderamiento para tomar decisiones, entre otras

cosas que deberan ser ponderadas por el director del proyecto.

Por otro lado se deben tomar en cuenta las restricciones del
proyecto. Anteriormente hablabamos de las restricciones de las tareas del
proyecto. En esta ocasion hablamos acerca de los factores que pudieran
limitar las operaciones de accion o inaccidn del equipo de trabajo que

acompafa el desarrollo efectivo del proyecto.

Las restricciones pueden enfocarse a seguridad desde el punto de
vista de que el personal que trabaja en el proyecto debe tener un horario de
trabajo que limite la presencia del personal de trabajo en las oficinas
pasadas las 7:00 de la noche porque la zona donde estan las oficinas o
donde vive parte del personal es de alto riesgo para la integridad fisica de

ese capital humano.

No tomar en cuenta ese punto puede ocasionar que el proyecto se
atrase por la indisposicion de algun miembro del equipo y casi siempre
contratar a un nuevo miembro toma semanas conseguirlo en mejor de los
casos y toma mas de dos meses lograr un resultado importante con ese

nuevo recurso.
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Otros factores que pudieran influir son el ambiente politico, es decir,
protestas y huelgas. También esta el clima, la economia del pais, tasa
cambiaria y sus efectos en el contrato de trabajo del recurso humano que

manejamos.

En las restricciones que pudieran limitar el buen desarrollo del
proyecto puede estar incluido un acapite que especifique que si alguna de
las partes involucradas deja de cumplir con el tiempo especificado de cada
una de sus responsabilidades, es decir, de entregar una parte del proyecto
tarde o retrasar una autorizacion, etc, entonces se justifica que el proyecto
se atrase. Estas especificaciones cubren al director del proyecto, de lo
contrario el retraso y lo que eso implique cae sobre sus hombros y es
susceptible a una mala evaluacién por parte de los patrocinadores del

proyecto que este caso puede ser simplemente su supervisor inmediato.

Como empresa que esta en planes de implementar un sistema de
informacion de tal nivel debe evaluar los riesgos del proyecto. En analisis de
los riesgos al igual que cada paso y especificacion del plan de proyecto

debe estar detalladamente documentado.

Los riesgos pueden ser cualquier paso que no se cumpla o evento de
riesgo que se espera que ocurra con cierta probabilidad. EI documento y
analisis de riesgo lo que contempla es el calculo que determina el nivel de
probabilidad de la ocurrencia de un evento que retrase el desarrollo del
proyecto. Dicha evaluacion puede ser hecha con datos tangibles y salvo
que sea necesario entonces utilizariamos nuestra apreciacion personal

como directores del proyecto.
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Cada riesgo analizado debera estar acompafiado del nivel de
impacto en el proyecto en tiempo y dinero. Por otro lado, los riesgos deben
ser clasificados determinando si son internos o externos, a que areas de la
empresa afecta y que intensidad pudiera tener. Todo esto es solo con el

objetivo de la mejor administracion y seguimiento de los riesgos.

Concluyendo con la parte de los riesgos se debe crear un plan de
respuesta a esos posibles eventos de riesgos donde se especifique qué
medidas se puedan tomar para mitigar los impactos y por otro lado se
deben realizar periddicamente reuniones para asegurarse de que todo el
proyecto marche al menos sobre un 90% apegado a lo acordado. Cabe
resaltar que los proyecto no se cumplen a cabalidad siempre existe un

margen de -10% y +10%. Este margen deben ser previamente establecido.

Resaltamos que cada una de las areas o pasos que contempla el
plan de proyecto esta estrictamente relacionada y cada cambio que se haga
en un area impacta directamente alguna de las otras partes documentales

del proyecto.
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El proyecto de desarrollo del sistema del Balanced Scorecard y
Businees Intelligence debe llevar un control de cambios del proyecto. Cada

cambio debe ser documentado con:

e Detalle de que se esta cambiando o agregando
e Solicitante

e Justificacion del cambio

e Beneficios del cambio

e Impacto econdmico para el proyecto

e Impacto cronoldgico para el proyecto

e Impacto en la calidad de resultado del proyecto
e Impacto en el recurso humano

e Fecha solicitud

e Fecha de aprobacion

e Fecha de efectividad.

e Firma de las partes interesadas.

Aceptar un cambio el proyecto debe conllevar la actualizacién de los

documentos del plan de proyecto, es decir, los siguientes documentos:

e SOW, Statement Of Work o Alcance del proyecto
e Gestion de supuestos y riesgos

e Gestion de recursos humanos

e Gestion de calidad del proyecto

e Gestidn de costos

e Gestion de comunicacion entre el equipo de trabajo
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No todos los proyectos llevan este nivel de detalle. Existen proyectos
gue no abarcan tanto y hay otros que toman en cuenta cosas que superan
mas de un 80% de lo que aca planteamos. Al final de todo el proyecto se
deben realizar pruebas del sistema desarrollado y controles de calidad. Lo
que se busca con estos ultimos pasos es que el cliente interno reciba

exactamente lo que pidid y necesitaba.

Hasta ahora lo antes descrito es un plan de organizacién para poder
lograr el proyecto pero antes de realizar cualquiera de estos pasos se debe
hacer una reunion con todos involucrados para determinar qué es lo
queremos medir o sobre cuales indicadores vamos a basar nuestro cuadro
de mando integral o Balanced Scorecard y cual es la orientacion de

Business Intelligence necesitamos para nuestra organizacion.

3.7 Listado de indicadores Propuestos

Como ya hemos explicado los indicadores son los que nos van a

orientar sobre el estado real de la organizacion.

Es sabio que se definan bien los indicadores porque si bien es cierto
ellos nos dan una valiosa informacion, también es cierto que esos
indicadores deben estar para que puedan funcionar y nuestra tarea es crear
los indicadores adecuados para que podamos crear nuestro cuadro de
mando integral o Balanced Scorecard y poder dirigir mejor nuestra

empresa.
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En la investigacion que logramos hacer en esta empresa entramos
que se deben crear indicadores para medir las areas y procesos en los que
encontramos oportunidades de mejoras. Cabe resaltar que cada indicador
puede ser parte de un nuevo indicador, por lo tanto la relacién entre
indicadores puede ser en algunos casos muy estrecha y cualquier error en
un indicador va a afectar el resultado de todos los indicadores que se

relacionen con dicho indicador.

Actualmente la empresa maneja la informacibn que les
recomendamos automatizar pero de manera reducida y susceptible a
errores debido a que cuando la informacion se necesita siempre hay que
construirla y siempre hace falta informaciéon que no se solicita pero que es

de gran importancia.

Aqui debajo listamos los indicadores que esta empresa necesita
identificar para poder crear un sistema de monitoreo del desempefio de la

organizacion.
Del area de ventas podemos observar los siguientes indicadores.

e Volumen de ventas general y por inventario.

e Costo de ventas general y por inventario.

e Costo nomina vendedores.

e Ventas por hora, diario, semanal, mensual, trimestral y anual.

¢ Promedio del tamarfio de los pedidos.

e Margen medio.

e Pedidos de nuevos clientes frente a pedidos de clientes
existentes.

e Cuota de mercado disponible.

e Afinidad del producto (qué productos se compran juntos).

e Relaciones entre productos (qué productos son vistos

consecutivamente).
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Del area de cobros y renovaciones podemos observar los siguientes

indicadores.

e Total lamadas realizadas por agente de cobros y renovacion
en call center.

¢ Relacién entre clientes que se llaman que pagan y clientes
que se llaman y no pagan ese mismo dia.

e Clientes que pagaron en el mes y que recibieron llamadas de
parte de la empresa en ese mes.

e Relacién de ventas y el volumen de cuentas por cobrar que
esto genera.

e Dias de pago de las cuentas por cobrar.

e Relacién del volumen de cuentas por cobrar de clientes viejos

y clientes nuevos.

Del area de clientes podemos observar los siguientes indicadores.

e Dias de pago de los clientes.

e Relacién de comportamiento de pago de clientes nuevos y
clientes viejos.

e Tasa de clientes nuevos que factura en el mes vs clientes
viejos.

e Analisis general de cantidad de servicios por clientes.

e Nivel de rentabilidad de los clientes.
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Anteriormente explicabamos que todos estos indicadores pueden
combinarse para crear nuevos indicadores. De esta manera creamos
nuestro cuadro de mando integral y la interpretacion que podamos darle es
a lo que llamamos inteligencia de negocios o Business Intelligence, dicha
interpretacion pudiera salir desde el sistema peros siempre hara el lado

humano para dar el toque final.

3.8 Apoyo tecnolégico

El apoyo tecnoldgico describe cuales son las herramientas que se
necesitaran para que el proyecto pueda ser desarrollado y utilizado dentro

de la organizacion.

Un proyecto de esta magnitud necesita dos programadores con
experiencia en el tema, un director de proyecto, un experto en base de
datos, un tiempo de planificacion de unas 200 horas que deben ser
documentadas correctamente, luego viene un tiempo de unas 700 horas
efectivas de desarrollo y finalmente unas 200 horas efectivas de prueba y
control. El proyecto puede llegar alcanzar unos de 6 a 8 meses, pero todo
va a depender de como se distribuya la fuerza laboral durante el transcurso

del proyecto.
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La programacion se puede hacer utilizando tecnologia de Microsoft
(Visual Studio 2012 para la aplicacion y SQL Server 2012 para la base de
datos). De cara a la gerencia solo es necesario el sistema que se desarrolle
y la herramienta de Excel que serviria para hacer filtros rapidos y manipular

la informacioén con cierta facilidad.
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Conclusiones

La investigacion que se realizdé implicé un analisis detallado de los
procesos internos de manejo operativo de dos departamentos importantes
para la empresa que son ventas y call center que involucra renovaciones de

servicios anuales y mensuales.

Analizar sus procesos nos arrojo deficiencia en la forma de medir y
controlar los eventos de ambos departamentos. Cuando nos referimos a
deficiencia nos enfocamos especificamente a la falta de indicadores de
desempeio que le permitan a cada supervisor del area medir y controlar el
desempefio general y particular del departamento. Es ahi donde entra la
matriz del cuadro de mando integral o el Balanced Scorecard como lo
indican sus siglas en ingles. La interpretacion de esos indicadores y otros
analisis predictivos son elementos que se enmarcan en lo que es
inteligencia de negocios o Business Intelligence como son sus siglas en

ingles.

La investigacion abarco el analizar la importancia de tener
competencias tecnoldgicas para poder mantener una toma de decision
atinada en el tiempo para poder mantener las operaciones de la empresa
en el mercado. También incluy6 indagar a fondo como es el manejo interno
de algunos procesos de los dos departamentos involucrados para poder
determinar cuales son las debilidades que vamos a ayudar a superar con

los resultados de nuestra investigacion.
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Luego de haber conversado con varios de los empleados de la
institucion y de establecer cuales son los puntos criticos que se entendian
que debian ser foco de atencidén, entonces preparamos todo un plan de
trabajo para que la gerencia de la empresa emprenda un proyecto apoyado
el departamento de tecnologia para la realizacion de un sistema de
informacion capaz de calcular los indicadores seleccionados y con ellos en
un formato sencillo y entendible para todos se puedan tomar decisiones. Es
un proyecto que llevara unos meses realizar pero el resultado para la
empresa sera de gran beneficio porque podra darse cuenta a tiempo de

eventualidades que necesitan de una decision acertada en un corto tiempo.
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1. Preguntas de partida

¢De qué se trata la investigacion propuesta?

Crear un sistema de manejo gestién que le permita a la empresa lograr
las principales metas y objetivos que se estrablezcan utilizando una serie
de indicadores como guia para poder medir el desempefo de cada
proceso analizado.

¢En qué contexto se ubica?

El alcance del tema se orienta a ventas y actividades relacionadas.

¢(Es de interés el tema?

Definitivamente es importante porque siempre que pensamos en
productividad y metas tenemos que pensar en que cada una de esas
actividades conlleva otras. Esas actividades deben ser medidas para
poder tomar decisiones a tiempo. Una buena decision que se toma tarde
ya no es una buena decision, de hecho nunca fue buena.

¢ Existe informacién sobre el mismo?

Existe informacién acerca del Balanced Scorecard, pero no existe
ninguna informacion documento formal donde estén establecidas las
métricas, metas u objetivos que se desea lograr con esta investigacion.

¢Donde se puede encontrar o quien tiene la informacion?

Las informaciones o datos que se necesitan para lograr este proyecto
deben ser recavadas junto al director financiero de la empresa, director
comercial, Gerente de Tecnologia y algunos empleados que dominan
parte de la informacion.
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6. ¢Cuales son los resultados personales que se esperan?

Espero lograr crear el primer sistema de gestion administrativa a base de
indicadores y estrategias de negocios.

Soy ingeniero en sistemas de computacion y el Business Intelligence
siempre me ha apacionado, y aunque se que involucra mucho mas de lo
que quiero plantear en este proyecto, deseo empezar por aqui hasta
lograr todo un sistema de inteligencia de negocios, implementarlo,
hacerme experto en esa area y a su debido momento convertirme en El
Director de Operaciones Administravias de mi empresa o una pocision
mas alla de Gerente de Tecnologia que me permita velar por la buena
operacion administrativa de la empresa.

7. ¢Cuales son los resultados generales que se esperan?

Se espera mejorar la toma de decisiones de la empresa controlando
gastos y creando estrategias de negocios que sostengan nuestra vida
comercial por largos afnos.
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2. Problema de la investigacion

2.1 Planteamiento del problema

La empresa Tracker Dominicana tiene por costumbre realizar reuniones
gerenciales con cierta frecuencia. En dichas reuniones normalmente se
discuten temas operativos de gran importancia. En esos temas se
mencionan cosas como el presupuesto de la empresa y los gastos
mensuales que llevamos, otros puntos tienen que ver con la medicion de
las ventas, retencion de los clientes y nivel de lealtad, manejo efectivo de
las quejas, efectividad del servicio al cliente, entre otras cosas.

Normalmente se discuten puntualmente las situaciones y a menos que
uno o varios de los directivos lleve una estadistica de eventos, esos
eventos quedan en la memoria de nosotros y cuando se presentan cosas
similares tomamos las decisiones en base a nuestra experiencia, de
hecho algunos casos lo requieren asi.

Personalmente entiendo que hay cosas que deberian ser administradas o
manejadas por herramientas de tecnologia para evitar tomar decisiones
que requieran de un analisis historico de situaciones recurrentes.

Cuando se necesita tomar una decision que depende de analizar datos
proveniente de nuestras bases de datos, esos datos son pedidos al
departamento de tecnologia y luego el directivo que los necesita los toma
y hace los analisis necesarios para lograr la informacion y la toma de
decisidon que persigue.

Monitorear el desempefio de la empresa de esa manera es dificil y
consume muchisimo tiempo ya que el ser humano que dirige cada
departamento o la organizacion completa son a quienes se le debe ocurrir
preguntar por algo en especifico. Si alguien no hace la pregunta correcta
a tiempo es probable que se dejen de tomar decisiones a tiempo y que
eso pueda representar problemas importantes para la organizacion.
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2.2 Formulacion del problema

¢ Cuales son las razones que pudieran motivar a una eventualmente una
lenta toma de decision?

2.3 Sistematizacion del problema

» ¢CoOmo la empresa pudiera notar a tiempo el nivel de desempefo
del area comercial?

» ¢Mediante cual herramienta la empresa puede medir el
rendimiento financiero de la empresa?

» ¢ Como podriamos desarrollar una cultura organizacional orientada
al bajo costo operativo con el objetivo de ser mas rentables y
competitivos?

3. Obijetivos

3.1 Objetivo general

Aplicar la matriz Balanced ScordCard a la empresa Tracker Dominicana,
para la elaboracion del Planteamiento Estratégico de la empresa, ano
2014.

3.2 Objetivos especificos

» ldentificar oportunidades para mejorar en la dinamica de la
administracion de la organizacion.

Recomendar métodos de controles operativos.
Optimizar el proceso de toma de decisiones.

Mejorar el nivel de competencia comercial.

YV V V V

Monitorear y controlar los costos operacionales de la empresa.
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4. Justificacion de la investigacion

4.1 Justificacion Teorica

Existen muchos libros que hablan acerca del Balanced Scorecard y otros
que hablan acerca de lo que es Business Intelligence o Inteligencia de
Negocios.

4.2 Justificacion Metodolégica

Se realizaran numerosas entrevistas a los distintos encargados de los
departamentos con el objetivo de recopilar informacién pertinente que
permitan analizar las situaciones en la que la matriz del Balanced
Scorecard sea de utilidad para mejorar las operaciones de la empresa.

4.3 Justificacion Practica

La investigacion que pretendemos realizar ayudara a agilizar los procesos
operativos de la organizacidn haciéndola mas competitiva en la industria
donde se encuentra.
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5. Marco Referencial

5.1 Marco Teérico

El desarrollo de ésta investigacion requiere conocer ciertos conceptos
basicos acerca de los que verdaderamente es Inteligencia de Negocios y
El Balanced Scorecard.

Conocer estos conceptos con cierto nivel de profundidad nos va a ayudar
a entender la importancia que esto le imprime a las organizaciones y nos
va a ayudar a entender el propodsito de esta investgacion.

5.2 Marco Conceptual

Inteligencia de Negocios o Business Intelligence (Bl): Es el proceso
de tomar la data de nuestras bases de datos y transformarlas de tal forma
que puedan convertirse en informacion, la cual debe agregar
conocimiento y sabidura entregable y de facil acceso por parte de los
directivos responsables de tomar las decisiones oportunas que necesita la
organizacion.

Las informaciones que se logran utilizando los conceptos basicos de
inteligencia de negocio no son simples estadisticas. Estas estadisticas
requieren un delicado procedimiento de analisis y depuracion de la data,
por ende, quién dirige un proyecto de inteligencia de negocios debe
conocer muy bien la organizacién donde se pretende implementar.

KPI (Key Performance Indicator) o indicador: Un indicador no es mas
que el resultado de un calculo que nos sirve de alerta para poder medir el
desempefio de un proceso o departamento. Un ejemplo de indicador es la
relacién de las cuentas por cobrar vs las cuentas por pagar, es decir, si
debemos RD$ 100 y nos deben RD$ 100, dividiendo esto tenemos un
resultado de 1. Mientras mas cerca del cero sea el resultado quiere decir
que debo menos que lo que me deben, si por el contrario el resultado esta
por encima de 1, esto quiere decir que debe mas que lo que me deben, lo
que quiere decir que debo poner caso a esa sutuacion.
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Balanced Scorecard (BSC): En pocas palabras es un Sistema Gestidon
para empresas que nos ayuda a monitorear el cumplimiento de las metas,
objetivos y estrategias de las organizaciones.

Balanced Scoredcard for Dummings, pag no. 30.

El BSC tiene estrecha relacién con el Bl. El BSC son una serie de
indicadores y estadisticas que se resumen en numeros simples que
requiere de una correcta interpretacién por quien recibe el informe ya sea
impreso o mediante un sistema de informacion.

5.3 Marco Espacial

El proyecto se realizara en la empresa Tracker Dominicana, Santo
Domingo, Republica Dominicana.

5.4 Marco Temporal

La investigacion se realizara durante el afio 2014

6. Hipotesis

6.1 Primer grado

La empresa Tracker mantiene una operacion sostenible en los hombros
de los directivos de la empresa pero presenta lentitud en la toma de
decisiones y carece de mecanismos certeros en la medicion en todos los
procesos operativos de cada departamento.

6.2 Segundo grado

La empresa Tracker mantiene una operacion sostenible en los hombros
de los directivos de la empresa pero presenta lentitud en la toma de
decisiones y carece de mecanismos certeros en la medicion de todos los
procesos operativos, todo esto debido a que no tiene una herramienta
que brinde esta informacion a tiempo y evite que cada encargado tenga
que pedir la informacién y esperar por ella para poder analizarla y luego
de esto tomar las decisiones.
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7. Aspectos Metodoldégicos

7.1 Tipos de estudio

En la presente investigacion se utilizaran los siguientes tipos de estudio:

Exploratorio, esta es la base de la investigacion, se utiliza cuando un
tema no ha sido abordado o ha sido poco estudiado. A través del estudio
exploratorio se ha planteado el problema de la investigacién y las
hipotesis.

Descriptivo, Esta investigacion detallara las posibles razones de las
debilidades de la operacion de la empresa y las posibles soluciones.

Explicativo, este estudio sera utilizado para dar explicacién a los hechos
y fendmenos planteados en las hipotesis a partir del problema de
investigacion.

7.2 Métodos de investigacion

Observacion, en esta investigacion recogeremos informacion por medio
de la observacion de las labores diarias de algunos empleados de las
areas que seran analizadas.

Induccién, este método parte de lo particular a lo general, la
investigacion estara fundamentada en la dinamica actual del manejo de la
operacion de la empresa logrando asi identificar los cuellos de botella que
hacen debil o lenta la toma de decisiones.

Deductivo, este tipo de método parte de lo general a lo particular, esto se
realizara en la investigacidn propuesta. Se tomara informacion
proveniente de nuestras bases de datos con la finalidad de llegar a
posibles conclusiones y poder plantear recomendacion.
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7.3 Fuentes y técnicas de la investigacion

7.3.1 Fuentes Documentales

Fuentes primarias: las fuentes seleccionadas seran libros relacionados a
gestion de empresas, Balanced Scorecard, entrevistas a los encargados
de cada departamento.

Fuentes secundarias: las fuentes secundarias seran nuestras bases de
datos para los analisis y sitios de internet que contengan informacion
sobre el tema de estudio.

7.3.2 Fuentes técnicas

Entre las técnicas de recoleccion de informacién que se utilizaran en la
investigacién seran:

Entrevistas

Se realizaran entrevistas a los diferentes encargados de las areas que
puedan aportar informacion acerca del manejo administrativo de la
empresa.

Bibliografica

Analisis de documentacion: se analizaran las informaciones de las
fuentes primarias y secundarias como son los articulos en Internet, libros,
manuales, entre otros

7.4 Tratamiento de la informacion

La informacién obtenida de los entrevistas.

82



8. Tabla de contenido
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10 Cronograma de trabajo

Actividades

Etapa #1
Ajuste del Anteproyecto

Entrevistas con los usuarios y expertos
en el tema

Etapa #2

Ajuste de instrumentos para la
recoleccidén de informacion
Recoleccidon de Datos

Tabulacién de la informacién

Andlisis e Interpretacion de la
informacion

Etapa #3

Elaboracion del informe final

Revisidon del informe por parte del
asesor

Reajuste luego de revision final
Entrega del informe final

11 Presupuesto
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Monto Estimado

Recursos Propios

Total Ingresos

Gastos:
Honorarios de los investigadores
Pago De Asesores

Pago digitacion, encuadernacion
e impresion de informaciones

Compra de papel para impresion
Empastado

Fotocopias

Transporte

Pago De Internet

otros gastos

Total Egresos

Ingresos

Egresos

US$ 6,000.00
US$ 6,000.00

US$ 5,000.00
US$ 500.00
US$ 80.00

US$ 15.00
US$ 20.00
US$ 15.00
US$ 120.00
US$ 50.00
US$ 200.00

US$ 6,000.00
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