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Resumen

El proyecto consiste en la creacion de una solucion para medir el rendimiento de
la Funcion Financiera en grupos con diversos negocios, sociedades o geografias entre
otros, creando competencia interna y objetivos de mejora continua. Por tanto, se creara
una herramienta mediante la cual se realizard un analisis rapido para dar con una solucion
que cuantifique el rendimiento en distintas sociedades. Y para que ademas sirva para
recoger informacion para potenciales benchmarks.

En cuanto a la viabilidad del flujo de caja, se analizard y se veran qué movimientos
realizados por los clientes influyen en la productividad. Ademas, serd posible detectar
qué variables se ven afectadas cuando se cambian otras. En conclusion, sera de utilidad
para comparar e identificar fuentes de ahorro y posibles eficiencias.

El desarrollo del trabajo consistird en la comparacion de datos econdomico-
financieros mediante un activo, en la definicion de KPIs (“order to cash” y “procure to
pay”) y en plasmar todo en la herramienta de visualizacion Power BI. Esta podra ser
alimentada por distintos ERP, inicialmente lo hara de un modelo de datos SAP de forma
que sea de rapida implantacion. Cabe afadir que la solucion ha de ser actualizada
periodicamente, esto sera posible y mas facil gracias a la futura implantacion del Big
Data. Y haciendo uso de business intelligence.

Por otra parte, lo mas complicado sera el desarrollo inicial. Pero una vez que se
haya realizado, el trabajo sera practicamente iterativo. Probablemente solo habra que
cambiar o afiadir indicadores de interés que se quieran analizar o estudiar, viéndose
incrementada también la cantidad de datos a analizar.

Por ultimo, aunque de entrada se pretenda comenzar con datos basicos y con KPIS
de interés general, conforme se vaya avanzando se incorporaran grandes cantidades de

datos (big data). El data science desempefiara por tanto un papel muy importante.
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1. Introduccion

El trabajo que a continuacion se presenta tiene como titulo “Creacion de
competitividad interna en la Funcién Financiera”. Se pretende crear una solucion
mediante la cual poder analizar la competitividad interna financiera de distintas
compaiiias.

El modelo propuesto serviria para simular, con la ayuda de “data science” y “big
data”, un cuadro de mando integral adaptado a la tecnologia y globalizacion actuales.
Principalmente informaré a compaiiias sobre su productividad y posicion en el mercado.
También identificard KPIs y competencias en los que podrian mejorar para que en un
futuro puedan expandirse y con ello maximizar el valor para sus accionistas. La
herramienta implementada de agil visualizacion identificara potenciales bolsas de ahorro
de capital y apoyard las decisiones estratégicas ya que acelerara el diagnostico mediante
data analytics.

Por otro lado, la estructura del presente proyecto comienza centrandose en el
marco tedrico conceptual el cual introduce el concepto de CMI (cuadro de mando
integral) y su evolucion a lo largo de su historia. Esta seccién concluye con el panorama
general en el que esta involucrado. Mas tarde se describen ejemplos de modelos analiticos
ya existentes y se abarca el tema de los indicadores o KPIs. La parte mas importante es
el analisis del modelo creado donde se presenta desde principio a fin el trabajo ideado y
desarrollado.

Finalmente, la metodologia aplicada fue Agile. Primero se definieron KPIs en
distintos diccionarios escogiendo los mas significativos para aportar una mejora
cualitativa inicial al analisis de un negocio. Mas tarde tuvo lugar el disefio del prototipo
mediante el software de Excel. Luego se eligi6é una herramienta agil de visualizacion,
Power BI, que se alimentase de datos mediante el ERP de SAP y fuese ayudada también

por data analytics. Por tltimo, se implement6 la solucioén en dicha herramienta.
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2. Marco teorico conceptual

A continuacion, se va a introducir el marco teérico conceptual del Cuadro de
Mando Integral (CMI), también conocido por el nombre de Balanced Scorecard (BSC)
en la terminologia anglosajona. Yendo de lo general a lo particular desde un punto de
vista académico.

Se va a comentar la evolucion del CMI a lo largo de su historia y cémo ha le ha
afectado la globalizacion y a los grandes avances tecnologicos de estos ultimos afos. Pero
no sin antes explicar qué es y para qué sirve esta util herramienta. Finalmente, se analizara
ademas el panorama en el que est4 involucrado, asi como sus distintas perspectivas entre

otros.

2.1 ;Qué es un Cuadro de Mando Integral (CMI)?

Principalmente es un activo de gestion que sirve para ver el progreso de la
actividad de una empresa. Analiza sus datos midiéndolos y comparandolos con los
objetivos para asi obtener resultados de forma estratégica de los que poder sacar
conclusiones para mejorar, sobretodo, a largo y a medio plazo. (LOGI17).

En cuanto a objetivos estratégicos se refiere, estos son imprescindibles para llegar
al ansiado éxito. En ellos se especifican unas metas que, gracias a la politica y manera de
actuar de la empresa, se alcanzaran en cada departamento segregandose a su vez de
manera individualizada a cada uno de los trabajadores. Todos ellos deben de ir alineados
con la mision y vision de la compaiiia, alcanzando los objetivos propuestas. Por tanto, la
consecucion de estos serd la forma de alcanzar un plan realista y, si todo se ha realizado
de la manera oportuna, también efectivo.

Para aumentar el beneficio de una sociedad, cosa que normalmente es la meta en
la amplia mayoria de entidades, existe lo que se llama la direccion por objetivos. Esta se
puede aplicar de forma estratégica siguiendo unas fases determinadas. El primer paso
consiste en realizar un analisis del propio negocio, seguidamente se desarrollara a corto
plazo una estrategia, mas a medio plazo se definira la vision y, por ultimo, se hara el plan
de accion. (WORK13).

Ya volviendo al tema que concierne, pero no sin olvidar las lineas anteriores, la
estrategia corporativa no es nada sencilla pero si crucial y fundamental. Una gran ayuda

para alinear la direccion en la que se encamina cada departamento o persona resulta ser
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el Cuadro de Mando. Este se alimenta de indicadores o KPIs (key performance indicators)
que pueden referirse tanto a datos financieros como a no financieros, pero que aseguran
un correcto seguimiento del plan a implantar. El control de la situacion es imprescindible
y gracias a la informacion que aquellos aportan hacen mucho maés sencilla la toma de
decisiones que puedan llevarse acabo bien si se quiere continuar en la misma direccioén o
bien si se opta por corregir ciertos errores o aplicar mejoras.

Para tener una vision mas clara y lograr una mejor comprension de lo que se esta
hablando, en la figura de abajo se muestra un posible ejemplo de Balanced Scorecard.
Como puede observarse en las cuatro tablas expuestas, también llamadas las cuatro
perspectivas del BSC, siempre aparece el titulo de “metas” seguido de sus
correspondientes “indicadores”. Es decir, el autor ha de elegir los indicadores a analizar
segun el plan estratégico propuesto para asi conseguir las metas y los objetivos de la

corporacion.
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Balance Scorecard

Cuadro de Mando Integral

<COmo nos vemaos
Porspectiva financiera -
ante los acconistas?
NETAS NDICADORES

¢COmMo nos ven ¢En queé debemcos
los clientes? ser los mejores?

Perspectiva inmterna

Perspectiva del cliente
del megocio

INDICADORES NETAS NOICADORES

l'nvupochvn de innovacion
y quﬂdlnp

METAS INDICADORES

cPodemos continuar
mejcrando
creandlo valor?

Figura 1: ejemplo de un Cuadro de Mando Integral (CMI). (WIKI1S).

En conclusion, el BSC es un sistema que ayuda de manera estratégica a la forma
en la que se gestiona una empresa. Para ello se necesita:
e Disponer de una estrategia consistente y que sea visible a todo el
mundo que forma la organizacion.
e Ademas, las estrategias han de seguir un mismo camino, es decir han
de tener una coordinacién paralela.
e Que existan buenos canales de comunicacién en los cuales poder
difundir la estrategia.
e Entre los distintos departamentos se han de coordinar los objetivos de

sus proyectos o tareas.
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e Estos objetivos han de estar ligados a la financiacion de la empresa, asi
como a su propia planificaciéon econdémica.

e Por ultimo, se ha de realizar un oportuno seguimiento de la actividad.
Llevar acabo una buena evaluacion para aplicar medidas correctivas,

si fuesen necesarias u oportunas. (WIKI18).

2.2  Evolucion del CMI

En este apartado se va a hacer una introduccion a la breve historia que concierne
el Cuadro de Mando Integral. Breve, pero que en los ultimos afios ha sido de gran utilidad
en multitud de empresas. Cabe anadir que se han producido grandes avances tecnologicos
gracias, sobretodo, al Big Data o al Business Intelligence entre otros y que han visto
afectada la manera en la que se utiliza el BSC. Pero nunca sin dejar de lado el fin que le

ocupa.

2.2.1 Historia. Kaplan & Norton
El CMI fue desarrollado por David Norton y por Robert Kaplan. La primera

publicacion sobre dicha herramienta fue en enero de 1992 en la prestigiosa revista de la
Universidad de Harvard llamada Harvard Business Review. (ELBLI11).

El primero de ambos autores es consultor estratégico dedicado a la gerencia de
intangibles. El segundo es profesor de contabilidad de la Escuela de Negocios de la
universidad nombrada anteriormente.

Por otra parte, el desarrollo de la solucion tuvo lugar mientras investigaban acerca

de la medicion del rendimiento en las distintas organizaciones.
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Dr. David Norton and Dr. Robert
LETJET

Figura 2: David Norton y Robert Kaplan. (SLID13).

La primera publicacion, sobre la que se ha hablado en parrafos previos, tomo el
nombre de “Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”. El articulo fue
consecuencia de la realizacion de un trabajo sobre el que estaban investigando. En este
se trataba el tema de la necesidad de incorporar sistemas métricos para mejorar el
desempefio en las organizaciones y asi poder ser mas competitivo en el ambito
empresarial. Fue un tipo de sistema evaluador aun clave hoy en dia en multitud de
compafiias. Gracias a esta forma de actuar se pudieron medir las diferentes acciones o
decisiones que se iban tomando en las empresas. Para ello se hizo uso de distintos
indicadores y los resultados obtenidos ayudaron a dar una vision global de la estrategia a
medio y largo plazo.

Sus dos autores, Kaplan y Norton, describieron el BSC como un sistema
administrativo (management system) no solamente centrado en temas financieros, que
era lo que normalmente usaban las empresas para evaluar su propio funcionamiento y ver
si esta iba por buen o mal camino y tomar las medidas oportunas. Ellos comentaron que
si solo se ve esa parte (ingresos, gastos, existencias, inmovilizado...) se deja de lado otra

que adquiere gran importancia en cuanto a la ventaja competitiva. Esta es la de los activos
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intangibles (relaciones con clientes, trabajadores de la propia empresa, habilidades

profesionales y personales...).

Entonces surgi6 la necesidad de crear una herramienta. La cual haria frente a un

balance entre la vision, mision y estrategia de las distintas empresas tanto globalmente

como particularmente en cada una de las tareas que realiza.

Por tanto, el BSC es un activo que, como esta palabra explica, actua “activamente”

evaluando la eficacia del desempefio del trabajo realizado ademés, a su vez, de los

resultados obtenidos segun el plan estratégico seguido.

Ahora se van a describir detalladamente las etapas por las que ha pasado el Cuadro

de Mando a lo largo de su historia:

Hasta los afios 80 el CMI era un concepto practico. Pero comenzada esta
época pasod también a ser una idea académica. Esto fue causado por las
condiciones variables en el &mbito de los negocios ya que previamente el
ambiente o entorno era estable y a partir de ahi fue cambiante. Donde las
decisiones que ahora se tomaban pasaron de tener poca importancia a
afectar fuertemente a la propia empresa pudiendo causar riesgos con
desencadenantes tanto positivos como negativos.

El articulo “Putting the Balanced Scorecard to Work” data del afio 1993.
Tuvo repercusion ya que partiendo de lo que ya se sabia, que el BSC es un
sistema que permite visualizar el funcionamiento de una empresa a través
de indicadores, ademas se afiadié que actiia de una cierta manera que
motiva ala empresa que lo usa para ser mas competitiva en su entorno de
actuacion.

En 1994 tuvo aplicacion practica y con notables resultados que se hicieron
visibles al poco tiempo de su implantacién. Tuvo lugar en la empresa
Mobil North America Marketing and Refining Division . La cual se
situaba durante los dos afios previos por debajo de la media de sus
competidores. Pero en 1995, una vez comunicada y gestionada la
estrategia implantada a través del CMI, se situd en cabeza de la lista
llegando incluso a obtener unas ganancias superiores al 56% del resto de

las compaifiias de su mismo sector.
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Figura 3: ejemplo practico de un Cuadro de Mando Integral. (CASA06).

A los tres afos siguientes, en 1996, se publicé “Using the Balanced
Scorecard as a strategic management system”. En dicho articulo se
mezclaba el uso de los objetivos estratégicos, es decir los de largo plazo,
con los de corto. También vio la luz el documento llamado “Linking
Balanced Scorecard to strategy”. En el que se demuestra que en realidad
el CMI no es un activo estratégico, pero si pueden ser de ayuda los KPIs
del CMI cuando la estrategia ya ha sido aplicada y tiene un correcto
desempetio. Es decir, para que el BSC sea eficaz o para que este sirva de
ayuda mostrando datos relevantes, primero la estrategia ha de haber sido
implementada correctamente. Ademas, una importante publicacion de los
autores Kaplan y Norton este mismo fue la llamada “The Balanced
ScoreCard: Translating strategy into action”. Segln el prologo del libro,
este dice:

“El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia

el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias,
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habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el
desempefio actual como apuntar el desempenio futuro. Usa medidas en
cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear
iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del
cliente y accionistas. EIl BSC es un robusto sistema de aprendizaje para
probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion.
Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el largo
plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas
mas bien que en gerenciar la ultima linea para bombear utilidades de corto
plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia un negocio”.

(RENA16).

TRANSLATING
STRATEGY
INTO ACTION

Tl
TE

BALANCED

SCORECARD

Robert 5. Kaplan
David P, Norton

MaA LANODMAMK ACHIEVEMENT
—Michaal Hammar

Figura 4: portada libro "The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action". (AMAZI8).
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e A partir de 1996 el problema se centr6 en la estrategia junto con las
acciones a aplicar. La base de todo es que aquella exista. Pues si no es de
esta manera, como se ha dicho previamente, el analisis realizado no servira
de nada. Es decir, los KPIs no serdn de ayuda o no daran informacion
precisa si lo que pretenden diagnosticar o averiguar no esta ligado ni a la
mision ni a la vision de la compaiiia.

e Mis tarde, en el ano 2000 se expuso la idea de que antes de llevar acabo
la estrategia de una empresa hay que entenderla. Cosa que parece trivial
pero que se ha demostrado que en la realidad no se hace asi. En el articulo
“Having trouble with your strategy?” se habla sobre este tema. Para una
mejor explicacion y entendimiento de esta idea se usaron mapas
estratégicos, mapas mentales o ideas para comprender la estrategia “one-
view strategy”’.

e Enel 2004, en “Strategy maps: converting intangible assets into tangible
outcomes” se definio la cadena de valor como aquella que alcanza el mas
bajo coste para la compaiia y el mas bajo valor para el cliente. Con ello se
lleg6 a la idea de “seleccion objetiva”. Por otra parte, en el articulo
“Measuring the strategic readiness of intangible assets” se propuso que
los resultados del CMI certificados hacen de una manera mas sencilla la
apropiacion de los intangibles en la cadena de valor.

e Un afo después se publico “The office of strategy management”. Donde
se enfatiza sobre la mayor relacion que tendria que haber entre la
implantacion y la planificacion de la estrategia. Esto es debido a que
muchas veces lo que se ide6 o propuso en un principio no se llevan acabo
en un futuro.

e En 2006 se escribid “How to implement a new strategy without disrupting
your organization?” en el que se comentan las respuestas que hubo de los
distintos departamentos de las empresas con relaciébn a consejos
estratégicos. Ademas, el libro “Alignment; using the balanced scorecard
to create corporate synergies” habla sobre una relaciéon de la propia

compafiia con su entorno y que este afecta ademas a las cadenas de valor.

11
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Resumiendo, los autores de dicho activo balanceado (Balanced Scorecard) lo
denominaron de esta manera porque haciendo uso de determinados indicadores se
pretende crear cierto equilibrio entre la obtencion de una idea rapida de la situacion o el
momento por el que atraviesa una determinada compaiia y a su vez del entendimiento
comprensivo del por qué los KPIs han llegado a dar dichos valores o cifras. Por otra
parte, la medicion de las actividades afecta al comportamiento de los trabajadores de una
manera positiva.

Como ya se ha comentado, hasta el momento en la industria tan solo se median o
se centraban en datos financieros. Pero estos dos autores pensaron que esto no era
suficiente para realizar una correcta evaluacion de un negocio. Por lo que idearon también
el afiadir mediciones operativas a parte de las financieras ya existente. Entonces con
ambos tipos de indicadores se conseguiria un sistema balanceado mediante el cual los
directivos pudiesen desempefiar una oportuna toma de decisiones y centrarse en unidades
criticas

Cabe destacar que el CMI supuso una disrupcioén en su momento. Pues jamas antes
se habia planteado la idea de que pudiesen trabajar conjuntamente la manera tradicional
con una vision mas amplia o global. (IEDG18).

A raiz del éxito de su primera aplicacion practica en Mobil North America
Marketing and Refining Division en el afio 1994, cada vez mas compaiias comenzaron a
usarlo. Estas comenzaron a preocuparse mas o a darle mas énfasis a la estrategia que
aplicaban combinando el “qué” con el “cémo”. La herramienta supuso una nueva forma
de gestion administrativa.

Esta surgi6 como un sencillo tablero de comandos, que como todo lo que empieza,
al principio se centr6 en las tareas mas basicas. Con el paso de los afios y viendo sus
excelentes resultados se fue extendiendo a todas las unidades de negocio, consolidandose
hoy en dia como una herramienta fundamental en la gestion que otorga informacion para
poder tomar las decisiones estratégicas oportunas.

En conclusion, parece bastante claro que lo que empez6 siendo una solucion para
realizar mediciones tanto financieras como no financieras ha tenido una gran repercusion
en el mundo empresarial y ha evolucionado rapidamente. Esta herramienta ha sufrido
grandes cambios y avances tecnoldgicos debido a la existente globalizacion.

Por ultimo y no menos importante, cabe destacar que el CMI es adaptable tanto a

distintos tipos de sectores empresariales (de bienes o servicios) como a las distintas

12
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circunstancias que puedan surgir a lo largo del ciclo de vida de cualquier organizacion o
sociedad a la que afecte. Hoy en dia, ya ha sido usada por multitud de negocios u

organizaciones tanto con &nimo como sin animo de lucro.

2.2.2 Actualidad. Big Data y Business Intelligence

Hoy en dia, debido al entorno cambiante y a la globalizacién existe un gran
ambiente competitivo y un amplio auge de la tecnologia. Los cuales hacen aiin mas
importante e imprescindible el uso de Cuadros de Mando en esta economia
interconectada.

Ademas, se ha ampliado su uso siendo uno de los instrumentos de gestion mas
utilizados en multitud de sectores tales como el de la energia, el de las aseguradoras, el
industrial, el bancario, etc.

Ha afiadido profundidad, un conocimiento més exhaustivo, pero a la vez también
ha aportado capacidad de sintesis siendo una de las principales ayudas en el ambito de la
gestion y en el andlisis de las corporaciones. Igualmente es especifico y conciso aportando
la informacién pertinente en cada situacion para realizar una correcta evaluacion del
progreso sirviendo de ayuda a la toma de decisiones.

Por otro lado, se considera oportuno destacar dos caracteristicas: la relevancia y
la suficiencia. Esto sobretodo seria importante considerarlo en las grandes agrupaciones
en las que no hay que perder de vista sus unidades de negocio y lo que ha desarrollado
cada una de ellas para luego conjuntamente ponerlo en comtn y ver quién ha aportado y
coémo las soluciones. Basicamente es que no hay que perder de vista la raiz, de donde
vienen o surgen las propuestas o resultados tanto positivos como negativos. Asi luego la
identificacion del por qué de las cosas se realizard de manera mas sencilla pudiendo
detectar las mejoras y aplicarlas de forma contintia al resto de la organizacion. (LUCE11).

Haciendo una comparacion con la herramienta inicial, la de Kaplan y Norton,
ahora no se usa un cuadro idéntico. Siendo normal ya que con el paso de los afios las
cosas evolucionan y tienden a mejorar a sus antecesoras. Por ejemplo, a simple vista no
son ni tan siquiera parecidas, como puede apreciarse comparando las figuras 3 y 5. Pero
si contienen el mismo mensaje o fin. Por lo que la base se ha seguido manteniendo. En su
tiempo supuso un acontecimiento disruptivo que sigue siendo sélido y teniendo gran

repercusion en el mundo empresarial.
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En la actualidad, se ha ampliado el término a “Dashboard”. Aparte de incluir
ciertos aspectos de su comienzo, incorpora mas técnicas de medicion que segun en las
que se centre la corporacion que use esta herramienta pueden mostrar informacion sobre
unos u otros aspectos. A estas métricas que desempefian un papel crucial se las conoce

con el nombre de KPIs (key performance indicators).

Orders

P . -
Shipping Status Dashboard K||pfo||of
Volume Today
Filter Order Status: Backordered v Orders to Ship Overdue Shipments Open POs Late Vendor Shipments
Customer Order Status Order Date . 106 . 20 . 198 . 12
Testa Inc. Backordered May 10, 2016
Weldon Backordered May 9, 2016 Inventory
Johnny's Backordered May 5, 2016
Testa Inc. Backordered May 4, 2016 Category Product SKU In Stock
Weldon Backordered May 3, 2016 Electronics Sony Bravia KDL-42V4100 789451 106
Testa Inc. Backordered May 3, 2016 Electronics LG 42PQ60 874842 12
Welltown Inc. Backordered May 2, 2016 Electronics Sharp LC46D65U 874101 8
Richards Brothers Backordered May 1, 2016 Electronics Samsung LN46A750 711238 87
Electronics Apple iPod Classic 120 GB 611235

Global Financial Performance

60
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.lII —lII llll lIII KPIs - Monthly
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B Account Rec. Days
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Il Appliances (189)
M Automotive (136)

I Computers (401
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This Month Past Month Change Past 30 Days
NA EUR Asia SA 1Y Inventory $826,905 $754,638 10%  —~~A-Ae
v Shipping Costs ~ $23,092 $25,748 “10% S~
- Perfect Order 94.5% 94.1% 0%  ———
- Back OrderRa.. 12.1% 12.5% BW  —r
- Warehouse Ca 98.0% 95.4% 3% SeSeas

Figura 5: ejemplo de dashboard. (KLIP16).

Como puede verse, esta ultima version aporta mucha mas informacion de lo que
daba a sus inicios y de una manera mucho mas visual. La visibilidad de los indicadores
permite una mejor sintesis y centrarse en lo importante a la vez que agiliza el tiempo de
actuacion para solventar los problemas que puedan haber aparecido. Pasando a ser la
solucion mas especifica y mas digitalizada. Es por ello, que el CMI ha de ayudarse de

soluciones cognitivas y de planning analytics.
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Por otro lado, no importa el tamafio de la empresa, bien puede ser una PYME o
una multinacional. Su uso es aconsejable en ambos casos, serda muy efectiva. Las mejoras
y soluciones dadas resultaran en notorios resultados positivos.

En definitiva, conocer el desempeiio de aquellas actividades u operaciones que
estan siendo desarrolladas, las que se han de poner en marcha o saber con cuéles no se ha
de continuar trabajando resulta imprescindible obviamente para alcanzar la meta. Para
tomar aquellas decisiones estratégicas se necesita informacion de calidad. Hoy en dia esto
ultimo puede conseguirse mas facilmente o con mayor exactitud gracias a HR Analytics,
al Big Data o al Business Intelligence. (LOGI17).

El primero de ellos, HR Analytics, es una metodologia de analisis de datos
mediante la cual se obtiene informacion que se estudia de forma compleja y sirve para la
toma de decisiones estratégicas. (LUCI17).

El segundo, Big Data, es un término que hace referencia a la manera de analizar
grandes cantidades de informacion o datos que no pueden ser gestionados de manera
convencional ya que sobrepasan los limites del software normalmente usado. Abarca
servicios, tecnologias e infraestructuras. Su objetivo es convertir el dato en informacion.
(LOPE14). Un hecho de interés con respecto al Big Data es que 7 de cada 10 negocios
pretenden aumentar su competitividad gracias a él. Cabe destacar que estos sistemas no
son nada si no cuentan con el respaldo de los datos. (LORE17).

Ademas, dicha informacion sirve sobretodo para el tema que se esta abarcando: la
Optima extraccion de datos para la toma de decisiones estratégicas. Dicha metodologia
aporta grandes beneficios tales como:

e Optimizar métodos y procesos

Personalizar bienes o servicios

e Innovar en técnicas
e Realizar comparativas de mercado
e Segmentar la comunicacién
e Relacionarse con los proveedores y clientes de una manera mas eficaz para
que el circulo se estreche
El tercero, Business Intelligence, es la capacidad que se tiene para convertir los
datos en informacion y a su vez esta informacioén en conocimiento. Con el fin ultimo de

optimizar la toma de decisiones. Es una gran ventaja competitiva en el ambito empresarial
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y aporta informacion privilegiada y de gran valia. El Cuadro de Mando Integral (CMI),
junto con los Sistemas de Informaciéon Ejecutiva (EIS) y los Sistemas de Soporte a la
Decision (DSS) constituyen tres de las mas importante herramientas o productos del
Business Intelligence.

En conclusién, mediante esta ultima metodologia se pueden realizar
observaciones acerca de lo que estd pasando, saber por qué suceden u ocurren, ademas
permite conocer lo que surgird en un futuro, asi como determinar cudl es la funcion de
cada departamento o persona para mejorar y por ultimo también ayuda a una mejor

colaboracion y comunicacion. (SINN18).

Business
Intelligence

Figura 6: aportaciones de Business Intelligence. (ENVEIS).

Las técnicas previamente explicadas son muy recientes y estan teniendo gran
repercusion en la actualidad. Pero hay que saber hacer buen uso de ellas para que sean
efectivas. Para ello lo recomendado a groso modo en cuanto a lo que su implementacion
se refiere seria lo siguiente. Primero ha de existir en la empresa una cultura basada en
tomar decisiones a partir de los datos obtenidos de la misma. Para que esto suceda hay
que concienciar a los distintos segmentos que la componen y que exista una comunicacion

fluida y en tiempo real entre ellos. En segundo lugar, entraria en juego el cuadro de mando
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integral de Norton y Kaplan que mediante sus KPIs se pretende comunicar la estrategia,
vision y mision a lo largo de todo el negocio.

Cabe destacar que no por tener muchos datos se saca la informacion pertinente o
necesaria para el andlisis. Es mejor tener menos y que estos sean de mejor calidad para
dar con mejores resultados y tomar decisiones en base a ellos, antes que tener un cimulo
sin sentido de datos. Ademas, habrd que hacer una buena seleccion. Es por ello que se
necesitara una definicion de los indicadores o KPIs adecuados. Estos tltimos han de
aportar informacion relevante acerca del rendimiento de la institucion. También se
tendran que idear cuadros de mando en los que se puedan implantar los KPIS definidos,
analizados y seleccionados detenidamente con anterioridad para obtener el rendimiento
optimo. Por ultimo y no menos importante, la visualizacion gréafica es crucial. Esta
permite ahorrar mucho tiempo y ademas hacer mucho mas fécil el entendimiento de la
situacion. Por tanto, la seleccion de la herramienta juega un papel muy importante. Todo
esto se conseguird si en la empresa existe una buena y solida cultura de datos y
monitorizacion. (CAMP15)

Por tanto, parece claro que seglin lo visto en parrafos anteriores la implantacion
del cuadro de mando integral (CMI) juntamente con el Big Data y el Business Intelligence
es mas que recomendable. En un principio se discuti6 sobre la posibilidad de que el CMI
no tuviese vigencia hoy en dia, de que el Big Data adelantaria o ganaria con creces al
BSC, al cual dejaria atrds. Pero se ha visto que esto no es asi. Todos han de
complementarse para que la toma de decisiones estratégicas sea la Optima y se llegue al
objetivo de la corporacion eficazmente y en el menor tiempo posible. (PAEZ16).

En definitiva, el CMI no ha de estancarse y dichas herramientas o tecnologias han
de evolucionar conjuntamente de la mano y adaptarse a las circunstancias del nuevo
ecosistema empresarial. E1 BSC ha de alinearse a la transformacion digital existente y por
lo que hasta hoy en dia parece, de momento continta siendo insustituible por cualquier
otro sistema de gestion. Algunos de los cambios o adaptaciones que se tendrian que
realizar serian:

e Centrarse mas en temas relacionados con la innovacion o el aprendizaje y
no prestar tanta atencion a procesos internos

e Adaptacion de la estructura organizativa de la empresa

17
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e Configuracion de los sistemas de gerencia para que estos sean mas
robustos y tengan mayor poder de reaccion ante sucesos no esperados

e Compartir alianzas de colaboracion en esta era digital a través de aptitudes
y habilidades

e Incrementar la flexibilidad y rapidez en las acciones a desarrollar.

(LOGI16)

2.3 Panorama general del CMI

En este apartado se va a estudiar el panorama general del BSC. Esta herramienta
permite analizar la situacion de una empresa sin necesidad de parar los recursos que esta
utiliza para realizar el desempefio de su actividad. Pero para hacer un correcto uso,
primero se ha de conocer su estructura y/o el ambiente en el que se mueve.

Ademas del cuadro de mando y los indicadores que componen el Cuadro de
Mando Integral existen otros muchos componentes que hacen posible el buen rendimiento
de esta herramienta.

En la siguiente figura se puede ver graficamente dicho panorama. El cual se

explica en las lineas siguientes.
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Planeacion Estratégica

Mapa Estratégico

Alinee los objetivos estratégicos con
el plan de accién

Hasta qué punto fueron alcanzados

los objetivos estratégicos :

Cuadrode Mando Integral

PorBSCDesigner.com

Actualice el Involucre a los
Cuadrode empleados en
Mando Integral cada etapa del
Regularmente disefio
Susbenchmarks puedenservalores CadaKPIly Objetivo Estratégico debe
histdricos o estandares de la industria estar ligado al plan de accién.

Figura 7: panorama general del CMI. (SAVK17).

Para comenzar, ha de existir un plan estratégico. Para ello se ha de definir una
mision y vision y comunicarla a todos los empleados. Es muy importante que estos estén
alineados con los objetivos y que los conozcan.

En segundo lugar, se ha de idear un mapa estratégico en el que se han de sefialar
la consecucion de los objetivos propuestos.

A continuacion, para conocer el progreso y evaluarlo se necesitan usar métricas
las cuales seran los indicadores y/o bien el benchmarking para compararse con la
competencia o en base a valores pasados de la propia empresa.

Todo lo anterior no seria viable sin un plan de accion. Conocidos los resultados
obtenidos, ahora hay que actuar aplicando las medidas oportunas para mejorar o mantener
los valores de los KPIs.

Cabe afiadir que es muy importante la involucracion de los empleados, asi como

la actualizacion periddica de los indicadores que conforman el CMI. (SAVK17).
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2.3.1 Pilares fundamentales

El CMI consta de cuatro ambitos o perspectivas fundamentales que son:
perspectiva de aprendizaje y conocimiento, interna o de procesos, del cliente y por tltimo
la financiera. Si bien estas son las mas comunes y las que permanecen vigentes desde la
invencion de la herramienta, pueden ser alterables segun el negocio en el que esté siendo
usado, el sector o los datos que quieran analizarse.

Cada uno de los cuatro tendra sus correspondientes KPIs. Hay que destacar que
no es recomendable usar més de siete indicadores por cada pilar ya que es mejor que los
resultados sean concisos y aporten informacion relevante y concreta para que la toma de
decisiones sea verdaderamente eficaz.

A continuacidn, se va a hacer una breve descripcion de cada perspectiva:

e Perspectiva de aprendizaje, crecimiento y conocimiento: hace referencia
al capital humano y a la tecnologia. Hoy en dia adquiere gran importancia.
Mediante este ambito se consigue reclutar a los trabajadores mas
preparados superando los limites de la formacion tradicional y ademas
aporta valor a los bienes y servicios de la compainia. Por ejemplo, el
coaching tan usado en la actualidad ha de tener un seguimiento por el BSC.
Cabe anadir que los coaches o mentores tienen una funcion vital, asi como
la actitud y comunicacion dentro de la propia empresa. El fin de esta
perspectiva es saber si el beneficio puede seguir aumentando. (LOGI17).
(ELBL11).

e Perspectiva interna o de procesos: este pilar normalmente se divide en los
diferentes procesos que realiza una organizacion (gestion de proveedores
y clientes, operaciones, innovacion, RSC, RRHH, etc). Estos variaran
mucho dependiendo del sector en el que esté o las actividades que
desempefie. Ademads, también influye en la eleccion de las métricas,
aquellas que se centran en evaluar la calidad o productividad tienen
bastante repercusion comercial y determinaran las ventajas competitivas.
(INFO18).

e Perspectiva del cliente: explica la satisfaccion del cliente y esto a su vez
repercutird en qué situacion se encuentra la empresa dentro del mercado

en el que opera. La opinidn y el valor que percibe el cliente acerca del bien
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o servicio ofertado es primordial y se le ha de mostrar sensibilidad a su
punto de vista. Afectara a la percepcion del valor de la marca y se tendra
una idea de la situacion en la que se encuentra el negocio con relacion a
los competidores. Alguno de los KPIs que podrian usarse en este ambito
serian hacer una comparativa de precios, ratios de fidelizacion, de cuota
de mercado, etc.

Perspectiva financiera: faceta cuyo objetivo es la creacion de valor para
los accionistas, los cuales han depositado confianza para la inversion.
También trata de obtener el maximo beneficio de las inversiones al menor
coste posible. Algin KPI de interés seria aquel que mide la creacion de
valor que perciben los inversores, el ROI, ratio de endeudamiento, flujo de

caja, etc.

Financiero
Para tener éxito
financiero, como
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

Procesos Internos del

Cliente
Para alcanzar nuestro objetivo,
como deberiamos ser vistos
por los clientes?

Vision y Negodo
Estrategia Para satisfacer a los clientes,

en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y

Crecimiento

Para alcanzar nuestro objetivo,

como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Figura 8: perspectivas del CMI. (CHAUI3).
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2.3.2 Funciones
El BSC se puede categorizar segun la funcién que desempeiie e igualmente por su
contenido.
Puede realizar tres funciones distintas:
o Estratégica. Es aquella que ayuda a conseguir los objetivos estratégicos.
e Operacional. Se usa en el desarrollo de los procesos.

e Théctico. Controla los distintos procesos. (ABAS18).

2.3.3 Tipos

Los cuadros de mando pueden crearse siguiendo multitud de puntos de vista
distintos. Ya sea por ejemplo dependiendo del sector en el que opere la empresa, cuanto
dura el ejercicio fiscal, el sector en el que se encuentre su actividad mercantil, etc. Los
mas comunes son los siguientes:

e Los sistemas de informacién que utilice

e Las unidades de negocio o departamentos

e Nivel de responsabilidad o estructura jerarquica
e Horizonte temporal

e Ciclo econémico (ELBLI11)

2.3.4 Implementacion

Para comenzar, cabe destacar que las perspectivas del CMI expuestas al inicio de
este apartado, el 2.3.1, son una referencia. No hay por qué seguirlas al pie de la letra. De
hecho, habria que afiadir aquellas que puedan ser actualizadas de manera regular por la
empresa. Ademads, no es recomendable que cada una de ellas conste de mas de siete
indicadores. En el caso de que el negocio fuera una PYME estos podrian verse reducidos
a la mitad.

Seguidamente, el CMI ha de estar alineado con la estrategia de la organizacion.
Para que esto ocurra, asegurar su éxito y poder desempefiar correctamente su funcion, se
ha de disenar un plan estratégico (el DAFO podria ser de ayuda). Luego un mapa
estratégico en el que la estrategia quede definida y poder ir visualizando como se

encamina hacia la vision. A continuacion, se han de asignar los indicadores a los objetivos
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del mapa previamente hecho y asi poder monitorizar las acciones. Y por tltimo se han de
alinear estos objetivos con el plan de accion. (SAVK17).

Para su visualizacion no es necesario el uso de un software complicado o caro. Lo
importante del asunto es que sea comunicado a todos los empleados y que estos puedan
entenderlo facilmente. Por ejemplo, se podrian usar hojas Excel.

Dicha herramienta hay que actualizarla periddicamente pues se trata de una
herramienta activa. Si no tiene un seguimiento continuo no conseguira los objetivos. Para
ello es necesaria la involucracion de los empleados y directivos y hacerla publica para
que todos tengan acceso a la coordinacion de los objetivos los cuales se trasladaran a los
presupuestos. (ELBL11). Aquellos han de mostrar cierta responsabilidad con la hoja de
ruta y no pasar de ella. También ha de servir de motivacion para lograr lo que se propone
y poder tomar decisiones eficaces. (INFO18).

En ultimo lugar, todos estos procesos seran realizados con consistencia y

transparencia. (LOGI17).

2.3.5 Beneficios y riesgos
A continuacion, se van a enumerar los beneficios, pero también los riesgos que
supone implementar un CMI.
Tiene muchos de los primeros, pero los que més destacan serian:
1. Otorga una visiéon completa de como va encaminado el ejercicio no solo
sobre temas financieros sino también sobre otros muchos aspectos gracias
a los indicadores. Los cuales cada uno es libre de elegir dando preferencia
o enfocandose mas a las actividades que quiera destacar o evaluar.
2. Analiza la evolucion desde una gran perspectiva para conocer cOmo
afectan las decisiones diarias. Se pueden planificar objetivos a medio plazo
y a largo. También se crea rdpidamente informacion extraida de los
indicadores, principal ayuda para llevar a cabo la toma de decisiones
estratégicas.
3. Gracias a la implantacion conjunta con el Big Data o el Business
Intelligence se ha alcanzado un cierto nivel en asuntos relacionados con el
gobierno de datos y la seguridad informatica. Ademads, con ellos se ha

obtenido una notoria mejora en el rendimiento. (LOGI17).
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4. Disenar un modelo de negocio explicito, visual y convertirlo en métricas,
hace mas facil el consenso y evita la dispersion. Actiia como un sistema
de control detectando desviaciones y dando con las causas que llevaron a

crear esas desviaciones.

Los 5 beneficios de un cuadro mando integral

Facilita la ik ) Util
Estrategia

. Centro
La implantacién / Para todo tipo chll de

de la estrategia i de empresas [ implﬂntﬂr

Figura 9: otros beneficios de la implantacion del CMI. (2BCO16).

Ahora se van a nombrar algunos de los riesgos que conlleva la implantacion del
CMLI:

1. Sino se pone empeio o se le dedica el tiempo que requiere la creacion de
un buen CMI por parte de todos y cada uno de los empleados, desde el
nivel mas alto al més bajo, esta herramienta no sera eficiente y el esfuerzo
y tiempo dedicados seran en vano. Incluso puede llegar a dar resultados
erroneos o poco relevantes y repercutir negativamente en la toma de
decisiones.

2. Los KPIs han de elegirse cuidadosamente ya que son los que transmiten la
informacion de valor.

3. El CMI ha de implementarse cuando exista una estrategia solida y clara
entre los empleados. Esta herramienta sirve de control y no como un
método de aprendizaje.

4. Ha de ser actualizado periddicamente para que no quede desfasado. Si no,

por el contrario, serd inttil y contraproducente. (SINN18).
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3 Descripcion del modelo

En este tercer apartado del trabajo se va a realizar la descripcion del modelo de un
modo un tanto genérico introduciendo conceptos relacionados con el propio modelo en
si. Ya en el tltimo apartado serd analizado mas a fondo.

Primero se realizara un analisis de un par de modelos analiticos ya existentes
creados recientemente por otros autores. Seguidamente se estudiara el contexto de la
situacion y la necesidad que existe de desarrollar dicho proyecto. Se haré referencia a la
funcion financiera, sector en el que aquel ha sido aplicado. Y finalmente se hablara sobre

la creacion de valor.

3.1 Ejemplos de modelos analiticos existentes

En esta seccién se van a analizar dos modelos recientes creados por distintos
autores para realizar una comparacion con la solucion creada en este proyecto.

Ambos se han encontrado en “Google Scholar” (https://scholar.google.es), que es
un buscador de documentos y trabajos cientifico-académicos. No se han encontrado
modelos parecidos como el que se disefia a lo largo de este documento. Se pueden
encontrar bien trabajos que han realizado un estudio sobre KPIs, pero los resultados se
representan en graficas muy sencillas. O bien, trabajos que han sido implementados con
un buen software y que son visuales, pero que no contienen informacion acerca de lo que
se quiere analizar en el presente proyecto. En este ultimo se pretende ademés unir el
cuadro de mando con el Big Data y crear una exposicion de los mandos.

Habria que recalcar que no ha sido facil dar con proyectos parecidos a este. Uno
de los objetivos principales de este trabajo era crear algo nuevo, distinto, algo que no se
hubiese hecho hasta ahora. Obviamente si hay asuntos similares, pero ninguno es igual o
si llega a ser parecido se centran en otros aspectos.

El primer articulo analizado se denomina “Prototipo funcional usando cubos olap
para generar analisis de indicadores de gestion” y sus autores, los cuales lo redactaron en
el afio 2017, fueron Sebastidn Agustin Cortes Sierra y Julidn David Rodriguez.

En resumen, el proyecto anterior trata de recoger informacion para la gestion de
un servicio de una base de datos Oracle para que sea modelada mediante un modelo de
cubos OLAP “Online Analytical Processing”. Ademas, idea un prototipo de una solucion

de software para la resolucion visual de problemas.
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Por otra parte, algunos de los temas tratados son que pretende solucionar
inconvenientes a través de la tecnologia. Se analizan aspectos tanto internos como
externos de la compafiia. Siempre tiene en mente un objetivo, el cual se ha de perseguir
y alcanzar. Para analizar la situacion presente y llegar a aquel se ayuda de distintos
indicadores. Algin ejemplo de estos seria: indicador de disponibilidad, de desempefio de
las actividades, de la manera de gestionar o ver si se cumplen los acuerdos a los que
previamente llegd la direccion del negocio o un indicador que evalua el grado de
satisfaccion del cliente en cuanto a la solucion final a la que se llegd, entre otros.
(CORT17).

El segundo y ultimo modelo existente a analizar en el presente documento seria el
titulado con el nombre de “Analisis de indicadores financieros del sector manufacturero
del cuero y marroquineria”. Y cuyos autores fueron José¢ Luis Cardona Olaya, Andrés
Martinez Carvajal, Sandra Milena Velasquez Restrepo y Yohana Marcela Lopez
Ferndndez. Se desarroll6 en el afio 2015.

Este estudio es sobre las empresas colombianas, realiza un analisis financiero del
sector previamente nombrado con el objetivo de crear criterios mediante indicadores que
sirvan de apoyo para tomar decisiones estratégicas. Se usaron estados financieros de
distintas compafiias que desempefaban distintas funciones, para ser exactos cuatro
funciones, y se hallaron catorce indicadores distintos. Algunos de ellos hacian referencia
a la creacion de valor tanto por la actividad econémica como por la del aio financiero,
también a la administracion de activos, a la rentabilidad, la liquidez, la razén corriente o
al nivel de apalancamiento entre otros. Todos ellos se analizaron y se compararon entre
si para ver cudl de las cuatro actividades del sector daba mejores resultados y asi centrarse
mas en ella y aplicar los conocimientos a las otras tres actividades o funciones. seglin los
resultados obtenidos se realizaba una planificacion estratégica en base a las decisiones
tomadas.

Algunas de las graficas del proyecto explicado, Unica forma visual en la que se

mostraban los datos, son las siguientes. (CARDI1S).
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Conc. Pasivo Corto Plazo [ %
Concentracion endeudamiento
financiero [%]

2008 | 2009 | 2010 [ 2011 [ 2012 2008 | 2009 | 2010 | 2011 [ 2012
uD1910| 89% | 81% | 75% | 70% | 74% mD1910| 10% | 41% | 36% | 48% | 52%
=D1931| 76% | 84% | 80% | 74% | 77% uD1931| 39% | 40% | 43% | 46% | 48%
D1932| 79% | 76% | 50% | 36% | 41% D1932| 57% | 50% | 34% | 38% | 50%
D1939 | 100% | 100% | 100% | 78% |100% D1939| 69% | 81% | 72% | 63% | 66%
Figura 5¢. Concentracion del Pasivo a Corto Plazo Figura 5d. Concentracion del Endeudamiento Financiero

Figura 5. Indicadores de endeudamiento clasificados por actividad econémica.
Fuente: Los autores con base en el sistema SIREM de la Superintendencia de Sociedades.

Figura 10: indicadores de endeudamiento mostrados en el modelo “Andalisis de indicadores financieros

del sector manufacturero del cuero y marroquineria”. (CARDIS).

Como se ha podido apreciar, no se ha implementado ningin analisis de
indicadores de alguna empresa en un sofware que sea visual, facil y rapido de entender.
De hecho en el primer ejemplo ni existian graficas, solamente se mostraban tablas con
los valores de los KPIs. En el segundo si se daba el caso de la existencia de graficos, pero
se requieren los conocimientos oportunos para saber interpretarlos y el tiempo que ello
requiere. Ademds aunque se tengan habilidades técnicas para saber qué transimiten los

graficos, no es un sistema rapido.

3.2 Contexto y necesidad

La necesidad de desarrollar este proyecto surge, entre otros aspectos, al vacio que
se ha visto en la existencia este tipo de herramientas y la gran ayuda e informacion
relevante que pueden llegar a dar.

Se ha percibido que internamente o por ejemplo entre unidades de negocio se
puede realizar un consistente estudio sobre la situacion de la empresa y ademas tener la
posibilidad de compararse con sus competidores directos para ver donde poder aplicar
mejoras.

También permitird tomar decisiones financieras, realizar andlisis de eficiencia,

seguir y controlar los resultados de las variables que se deseen, disponer de una vision
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clara, conseguir cierta trazabilidad, segregar los problemas o resultados obtenidos,
proporcionar informacion para la planificacion y gestion, establecer margenes
comerciales, racionalizar la asignacion y uso de recursos para una correcta administracion
y efectuar un seguimiento de los resultados y de las correcciones introducidas por las
decisiones adoptadas por la direccion de la compaiia. Cabe afiadir que el modelo analitico
propuesto en el trabajo considera criterios de negocio y trazabilidad, permitiendo
adaptarse a posibles cambios en variables y actividades.

Por otro lado, debido a la existente globalizacion y al auge e importancia que tiene
la tecnologia hoy en dia existe la necesidad de desarrollar una soluciéon mas tecnologica.
Los modelos existentes han quedado desfasados.

Actualmente estamos en la era de digitalizacion en la que estan teniendo lugar
grandes y numerosos cambios. Esta podria definirse mediante la siguiente frase: “no es
una época de cambio, es un cambio de época”. Al fin y al cabo, la digitalizacion parece
no ser una opcion. Hoy en dia es imprescindible tanto para personas, como para empresas
o paises. Plantea nuevos retos como por ejemplo la creacion de proyectos digitalizados.

Uno de ellos este trabajo.

3.2.1 Funcion financiera

El trabajo que ocupa se va a desarrollar en el departamento de funcion financiera
de una consultora.

Actualmente y debido a los avances tecnoldgicos que se estdn aconteciendo, el
tejido empresarial también se estd transformando. En este contexto, los departamentos
financieros han de seguir aportando valor en lo referente a las actividades que
desempetfien. Aquellos negocios que mejor se adapten a las circunstancias actuales
realizaran una mejor gestion de sus riesgos aprovechando las oportunidades que se les
presenten para seguir creciendo.

Se destacan cinco tendencias o megatendencias que estdn cambiando el mundo y
causando un gran impacto por separado, este es alin mayor cuando se presentan a la vez.
Son las siguientes:

e Cambio en el poder econdmico global. En el afio 2030, siete de las doce
mayores economias mundiales serdn paises que actualmente son

emergentes.
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e (Cambio demografico. Se prevé que el volumen de la clase media en Asia-
Pacifico supere a la de Europa y a la de Estados Unidos en los préximos
anos.

e (Cambio climatico y escasez de recursos. La demanda alimenticia
aumentara en un 35% hasta el ano 2030.

e Urbanizacion acelerada, globalizacion y conectividad. El 50% del PIB
mundial es causado por trescientas areas metropolitanas, las de mayor
poblacion.

e Avance en la tecnologia. Fueron necesarios casi ochenta afios para que la
mitad de los estadounidenses adquiriera un teléfono movil. Por el
contrario, en tan solo diez afios el mismo niimero de habitantes tiene un

Smartphone. (MERCI15).

&

Retos Sociedad y
ambientales demografia

Avances &, Globalizacion y
tecnoldgicos conectividad
Crecimiento

de la economia
emergentey

dinamismo

Figura 11: las cinco megatendencias. (AYALIS).

Para liderar este cambio de época en el departamento financiero se estan centrando
mas las miradas hacia una estrategia digital buscando soluciones financieras y a la vez
tecnologicas para adaptarse y dar respuesta a la nueva situacion. Ademas, la direccion de
esta parte del negocio dispone de multitud de técnicas de anélisis y datos, asi como de

una vision integral de la propia empresa y del mercado en el que actuan. Por tanto, es el
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agente ideal para liderar el cambio. Gracias a esto conocen las nuevas necesidades de los
clientes, identifican esas oportunidades y utilizan y desarrollan nuevos recursos
ayudandose del Business Intelligence.

Por otra parte, los departamentos financieros suelen ser estudiados siguiendo tres
vertientes: vision (Business Insight), control (Compliance and control) y eficiencia
(Efficiency).

La primera hace referencia a las técnicas para desarrollar el trabajo de manera
eficaz y aporta un crecimiento sostenible, informacion actualizada y relevante y partners
de negocio.

La segunda, Compliance and control, determina el equilibro de los costes de una
forma sostenible pero sin limites en las actividades. Esto se logra optimizando la gestion
del riesgo y teniendo una postura flexible por si hubiera cambios en la regulacion.

Por ultimo, la eficiencia pretende crear una mejora eficaz en el rendimiento
refiriéndose a costes y a tiempo a través del outsourcing, a servicios compartidos para
tareas non-core y a la simplificacion de tareas utilizando nuevas tecnologias.

Para que exista una buena coordinacion entre las tres han de estar conectadas con
la organizacion o el modelo operativo y con el equipo de personas, estas han de tener
buenas capacidades y talento. Y como no, con la tecnologia, la cual hay que aprovecharla
de la mejor manera para disponer de ventajas competitivas.

Los tres ejes o vertientes se analizaran mas a fondo en siguientes apartados para

ver como el presente trabajo las mejora.

Business insight

Actualidad

Control Efficiency

Figura 12: los 3 ejes de la funcion financiera.
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Debido a todo lo anterior, la Direccidon Financiera es determinante en el
aprovechamiento de la transformacion digital. Ademas, ha de adquirir distintos roles
dependiendo de las prioridades estratégicas de su empresa. Esto es posible gracias a las
nuevas tecnologias las cuales aportan un enfoque multidisciplinar y también ayudan a los
cuadros de mando integrales a tener una visualizacion mas intuitiva de los KPIs para
monitorizar, controlar y gestionar las actividades desempefadas en el area financiera.

(ABAS13).

3.3 KPIs (Key Performance Indicators)

En este trabajo los indicadores o KPIs desempefian un papel crucial. Sin su
existencia este proyecto no seria posible. Gracias a ellos se analiza la situacion de una
compafiia y se obtienen resultados para asi poder tomar decisiones estratégicas que
afectaran al medio y al largo plazo de la empresa.

Los KPIs también conocidos por el nombre de medidor de desempefio, indicador
clave o indicador clave de rendimiento, miden los procesos, es decir los monitorizan o
controlan su rendimiento. Ademas, el valor que aportan hace referencia a un objetivo.
Suelen expresarse en porcentaje.

Son muy importantes ya que afectan a los 3 ejes de la funcion financiera citados
en el apartado 3.2.1. Estos eran: “Efficiency”, “Business Insights” y “Control”. Los
indicadores causaran una notable mejoria en el eje correspondiente a “Compliance and
control”.

Una de sus principales funciones es también la de realizar comparaciones externas
o internas. Estas ultimas permiten ver cudles son los puntos débiles o bien de
departamentos o bien de distintas unidades de negocio y asi poder realizar acciones para
mejorarlos.

Algunos de los medidores de desempefio mas comunes son:

e Tiempos de produccion o rendimiento: tiempo de procesamiento de cierta
actividad realizada o de procesos.

e Tiempo transcurrido: cémo o con qué frecuencia fluye el flujo, tiempo de
ciclo u ocioso entre otros.

e Indicadores de costes: costes que surgen al proporcionar un determinado

servicio (coste de actividad), salario de los empleados, coste del proceso
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(suma de todas las actividades que hacen posible la entrega del bien o
servicio al cliente final).

Indicadores de productividad: cantidad de trabajo completado por el
personal en un periodo de tiempo concreto, volumen de producto
procesado.

Tasa de utilizacion: cantidad de recursos usados que estaban disponibles.
Normalmente se expresan en porcentaje.

Indices de los recursos: recursos que han sido consumidos en la entrega de
un servicio.

Indicadores de capacidad: incumplimiento con la demanda o tasa de fallos,
capacidad en el cuello de botella, utilizacion de la capacidad, méaxima

capacidad posible.

Se realizard un diagnéstico una vez obtenidos los valores de los KPIs y se

mejoraran aquellos que den valores no favorables para la consecucion de los objetivos

que la empresa busca.

Por otra parte, los indicadores siempre han de ser S.M.A.R.T: especifico

(“specific”), medible (“measurable”), alcanzable (“attainable”), realista (“relevant”) y a

tiempo (“time-bound”).

—

Figura 13: KPIs SMART. (INGE).

Normalmente los medidores de desempefio se muestran y son esquematizados en

un cuadro de mando donde se encuentran los méas importantes segtin la meta a la que la

empresa quiera llegar. Estas métricas han de mostrar datos relevantes e informacion
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completa. Si esto ultimo no fuese asi, podria causar efectos negativos en el logro de los
objetivos estratégicos previamente propuestos. Los indicadores clave son a su vez
“vehiculos de comunicacion”, esto es porque los gerentes de la empresa transmiten la
mision y vision de la empresa a los niveles mas bajos haciendo uso de ellos. Han de verse
involucrados todos los participantes en la realizacioén de los objetivos. (WIKI18).

En apartados siguientes se detallaran los KPIs utilizados en este trabajo. De hecho,
existe un diccionario con ellos. Se diferenciaran entre “order to cash” o cuentas a cobrar

y “procure to pay” o cuentas a pagar.
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4 Analisis del modelo

En este pentltimo apartado se va a proceder a comentar la hipdtesis sobre la que
parte el presente proyecto.

A continuacion, se va a explicar el “project charter” que se realiz6 al comienzo de
este trabajo, en septiembre del 2017. En ¢l se detalla el “business case”, las necesidades
y los recursos, el alcance u objetivos, los entregables y finalmente los riesgos. También
se exponen las dos partes principales que seran necesarias para llevar a cabo el proyecto:
la parte funcional y la parte tecnologica. Pero no sin antes detallar la metodologia
empleada y el cronograma que se ha seguido.

Ya por ltimo se hara referencia a los contenidos y a la visualizacion final.

4.1 Hipotesis de la que se parte

Uno de los potenciales de este proyecto no es la cantidad de datos extraida del
ERP, no hace falta tener muchos, sino la manera eficiente en la que son mostrados y como
son visualizados.

Eso si, segun los KPIs que quieran ser analizados se necesitaran unos datos u otros
estos serdn facilitados por la empresa que quiera ser analizada y extraidos del ERP SAP
para alimentar a la herramienta de visualizacion, Power BI.

Al comienzo, de entre los indicadores que se han definido en el diccionario
ampliado, 28, y en el diccionario reducido, 12, se hard uso de 6 de ellos. Estos son DSO
(days of sales outstanding), DIO (days of inventory outstanding), DPO (days of payables
outstanding), PMC (periodo medio de cobro), dias de mora de productos que ya han sido
cobrados y dias de mora de productos que ain no han sido cobrados. Todos ellos
indicadores clave de la Funcion Financiera.

El estudio se realizard en compaiiias que tengan distintas unidades de negocio,

operen en distintas geografias, tengan distintas sociedades o negocios...

4.1.1 Posibles escenarios futuros

Existe la posibilidad de que una vez se hayan dado los primeros pasos, se presente
a los clientes potenciales para asi ir implementandolo en el sistema de gestion de las

empresas. Y también que sirva de ayuda para una mejora continua.
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Por tanto, los siguientes pasos a dar si todo va bien serian principalmente dos. Uno
cabe la posibilidad de que fuese la venta de herramienta al cliente interesado y que ¢l
mismo la manejase. Pero el que tiene mas peso es la de que el propio equipo que ha
desarrollado el proyecto se encargase también de su implementacion en las empresas y
sacase conclusiones, asi como que determinase donde se podria causar un importante
ahorro. Se establecera un porcentaje del total del ahorro hallado que hara referencia a lo

que el equipo gane.

4.1.2 Creacion de valor

Hoy en dia, en esta era digital tener conocimientos acerca de la tecnologia y hacer
uso de ella es crucial para poder participar en un mercado altamente competitivo. Si se
hace un uso correcto servira para crear valor.

También si esto se hace de manera rapida, es decir cuanto mas rapida se realice
su implantacion mas costes de oportunidad surgiran. El equipo se habrd adelantado a los
movimientos de la competencia.

De igual manera que hay que ser agil en la intrusion de la tecnologia en los
negocios, también hay que hacerlo bien. La metodologia adecuada consistird primero en
analizar la situacion, identificar las oportunidades existentes y priorizar. Luego se pasara
a idear un plan y a disefiarlo. Finalmente se realizara la implementacion.

Por otra parte, la intrusion del Big Data y del Business Intelligence hace que este
proyecto sea de aun un valor mayor que sin su existencia. Ya que ambos mejoran la
productividad, el rendimiento y la competitividad.

Ademas, tres de los desafios del Big Data son: el almacenamiento de los datos, la
visualizacion y el andlisis. En este proyecto se tocan esas tres vertientes, sobretodo la
tercera la cual es uno de los puntos fuertes a destacar de este proyecto. Gracias a ella se
mejorard notablemente en eficiencia y en agilidad ya que al ser més visual se entenderan
mejor los resultados y como estos estdn alineados con los objetivos estratégicos de la
compaiiia todos los empleados los perseguiran y a su vez la cultura de la empresa sera
positiva.

La finalidad de este trabajo consiste en la creacion de valor para el cliente. Por
tanto, habrd que superar sus expectativas. El serd quien finalmente evalue la solucion

desarrollada y la quiera introducir o no en su negocio. Todo valor se traduce en términos
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monetarios, esta herramienta es lo que trata de buscar y analizar. En definitiva, busca

importantes bolsas de ahorro en la empresa del cliente. (SABA12).

4.2 Project charter

En la siguiente tabla se explica el “project charter” o acta de constitucion del
proyecto, es un documento vivo. Este documento fue el que constituyé el inicio del
trabajo y del que se partid. Por consiguiente, detalla los aspectos fundamentales y mas
importantes. Cabe afadir que conforme se fue avanzando salieron a la luz temas o
cuestiones no planteadas inicialmente. Como se ha comentado, dicha acta se planteo6 al
comienzo y conforme se desarroll6 el proyecto hubo algin cambio o temas que no se

idearon en un principio. A pesar de todo, la base de la que se parti6 fue la siguiente:
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Project Charter

Project

Analisis de la competitividad interna financiera |Updated |15/9/17

Business
case

Mediante la utilizacion de un activo se compararan datos econdmico-financieros de distintas compaiiias,
las cuales se evaluardn segun ciertos indicadores y KPIs que se crean mas importantes o significativos al
comienzo de este proyecto. Ademas entre los objetivos se encuentran también la realizacion de
comparativas internas entre paises y unidades de negocio. Para ello se definird una herramienta de
visualizacion (Power BI o Qlik Sense) que se nutrira de distintos ERP pero comenzara por SAP. Los
procesos se centraran mas en la parte financiera focalizandose en el &mbito de cuentas a pagar o ventas
(procure to pay) y a cobrar (order to cash), siempre desde el pedido hacia adelante. Cabe afnadir que se
precisaréd una capacidad de analisis rapida a la hora de comparar e identificar las fuentes de ahorro y
eficiencias. Por otra parte, la metodologia que se propone es SCRUM/Agile, en sprints de dos semanas,
tras una fase inicial de toma de requerimientos y de identificacidon de indicadores.

Business
needs

Fuentes accesibles de informacion

Toma de requerimientos e indicadores

Expertos en la fase de definicion

Expertos en la solucion

Herramientas de visualizacion (licencia)

Scope

In Scope Out of Scope

Definicion de indicadores Creacion automatica a SAP

Definicion de la visualizacion

Proceso de cuentas a pagar y a cobrar

Contabilidad general

Construccion de modelo de datos

Incorporacion de tablas de SAP financiero

Eleccién y despliegue de la herramienta

Derivables

Diccionario de indicadores

Seleccidn de 1a herramienta

Definicion de la visualizacion en la herramienta

Herramienta

Documentacion técnica del proyecto referida al modelo de datos, modelo de carga, tablas necesarias, etc.

Risks

Conexion

Encontrar la informacion necesaria

Heterogeneidad de la informacion

Falta de dedicacion de los perfiles parciales

Definicion del analisis

Tabla 1: project charter al comienzo del desarrollo del presente trabajo.
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4.2.1 Objetivos

Los objetivos han sido detallados en el project charter (tabla I) definido en la
anterior. Los mas relevantes podrian ser los siguientes:

Desarrollo de la herramienta de visualizacion. Primero se definiran los KPIs y se
realizara un mock-up o prototipo en el software de Excel. Lo que se pretende con
ello es tener un prototipo con datos aleatorios e inventados para que
posteriormente todo ello sea implementado en Power BI, la herramienta de
visualizacion final, con datos reales de distintas compaiias. El programa Power
BI servira para acelerar el diagndstico en base a datos recopilados de distintos
ERP (“enterprise resource planning” o gestion de recursos empresariales) y sera
agil ya que existira una buena visualizacion que facilitara el entendimiento de los
datos.

Diccionario de indicadores. Existiran distintos KPIs segtn las cuentas a cobrar
(cash to order) y a pagar (procure to pay). En apartados siguientes se muestran
tablas de indicadores, ampliadas y reducidas. Al principio del proyecto se
considerara una seleccion del diccionario reducido, se extracran los mas
relevantes. Mas tarde, conforme se vaya avanzando en materia y ya se haya
implantado la solucion se ira ampliando la materia a analizar.

Que el proyecto ejecutado sea util y de interés para las compaiiias para asi poder
venderlo y obtener beneficios econémicos. Bien se capturara un porcentaje del
andlisis realizado y donde se pueda garantizar un potencial de ahorro o bien se

vendera la herramienta.

4.2.2 Metodologia utilizada y cronograma

En esta seccidon se van a comentar las fases requeridas para la consecucion del

proyecto, la metodologia empleada y finalmente se analizard el cronograma que se ha

seguido.

En la figura siguiente (figura 14) se enumeran las fases correspondientes. A

continuacion, se explicaran una a una.
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INCEPTION - definicion KPIs y seleccion hta

MOCK-UP - disefio

ACCESO A FUENTES DE INFORMACION - SAP

FINAL - implantacion

Figura 14: fases del trabajo.

La primera de ellas es la denominada “pre-inception” en la cual se hard una
focalizacion del proyecto, es decir se expondran las ideas iniciales y con la ayuda de unos
y otros se determinardn unos objetivos y hacia donde quiere encauzarse el trabajo. En
segundo lugar, se encuentra la fase “inception” que corresponde al paso en el que se
definen indicadores clave y se escoge la herramienta de visualizacion entre varias de ellas.
Luego esté el “mock-up” o prototipo que se implantara en el software Excel. Este servira
para plasmar el objetivo en una herramienta visual y realizar el disefio, asi se podran hacer
modificaciones mas facilmente e implementar la solucién final en la herramienta de
visualizacion final directamente sin apenas tener que modificar el prototipo seleccionado.
La cuarta fase es la de “acceso a fuentes de informacion”. La solucién final ha de nutrirse
de datos reales a través de ERP (Enterprise resource planning), al inicio del proyecto se
utilizard el software SAP. Mas tarde se ira incrementando el radio de accion a otros ERPs
distintos y mas complejos. La tltima fase es la “final” y es donde se lleva a cabo la
implantacion del prototipo previamente definido en la herramienta final de visualizacion.
Todas estas etapas han de ser desarrolladas e implantadas siguiendo un protocolo
adecuado.

Por otra parte, la metodologia aplicada en la realizacion de este proyecto fue

Scrum/Agile. Esta se caracteriza principalmente por ser una manera dinamica de
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organizarse, ya que el ambiente y entorno de trabajo donde inicialmente se desarroll6 el
proyecto era cambiante y habia que ser flexible. En cualquier momento se tenia que estar
preparado para lo que pidiesen.

Se realizaban reuniones de seguimiento en las que se aplicaba sobretodo el
brainstorming. Habia que aprovechar las sesiones de trabajo para que luego durante la
semana se pudiese rendir al maximo, aplicar los conocimientos aprendidos en las
reuniones con el personal y ejecutar lo que solicitaban para la proxima sesion.

Al comienzo del desarrollo del proyecto se propuso seguir a siguiente

planificacion:

Planificacion

PRE-INCEPTION
Seleccion
herramienta e Benchmark y eleccion de la herramienta que
identificacion de 18/09/2017 mejor se adal})]te. !
indicadores
Focalizacion del Eleccion de proceso concreto de andlisis (cuentas
proyecto 18/09/2017 apagar o a cpobrar). (
I‘l(:::::lis"lcacmn de las 18/09/2017 | Prueba de acceso a las fuentes necesarias.
INCEPTION PHASE
Toma de Toma de requerimientos de alto
requerimientos 18/09/2017 | 22/09/2017 | nivel y comprobacion de que
existe informacion disponible.
WRITING USER STORY

Escribir user story Escritura de los requerimientos a

25/09/2017 | 30/09/2017 | mayor  nivel de detalle.

Planificacion de los sprints.
EJECUCION

S1 (sprint 1) 02/10/2017 13/10/2017
Demo S1 16/10/2017
S2 (sprint 2) 16/10/2017 27/10/2017
Demo S2 30/10/2017
S3 (sprint 3) 30/10/2017 13/11/2017
Demo S3 13/10/2017

Tabla 2: planificacion inicial.
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En cuanto a la metodologia empleada a lo largo de la realizacion del proyecto, la

Scrum, se pretendia realizar cada semana lo que se muestra en la siguiente tabla:

Metodologia SCRUM

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
DEMO +
_ Daily Daily Daily Daily
Aprobacion de

. Requerimientos | Requerimientos | Construccion | Construccion
User Stories

Daily Daily
Daily Weekly . . Daily test Daily Test
Construccion Construccion
Demo +
Aprobacion de

User Stories

Tabla 3: metodologia.

En la tabla anterior (fabla 3) el significado de las palabras escritas es:

e Demo: demostracion y aprobacion ante los principales stakeholders de lo
construido durante el sprint. Al aprobar una demo, el producto que se entrega
queda terminado. En caso de que alguna user story no se apruebe, pasard como
“defecto” al siguiente sprint.

e Weekly: reunion para levantar riesgos, bloqueos y comprobar el estado del sprint.

® Daily: reunion de 15 minutos del equipo operativo en la que se explica lo que se
ha hecho en el dia anterior y lo que se va a hacer.

Sinceramente, lo explicado previamente en las tablas no se cumpli6 al pie de la
letra ya que uno de los mayores riesgos era que habia varias personas involucradas y todas
ellas tenian ademas otras ocupaciones distintas. No era facil que todas coincidiesen a la
vez en las reuniones de seguimiento. Pero al menos una vez por semana si existia cierta
comunicacion.

Finalmente, se esperaba obtener un modelo para presentar el viernes 1 de

diciembre de 2018. Pero se retrasé a enero. Ni la planificacion anterior o cronograma
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(tabla 2) ni la metodologia (tabla 3) se cumplieron al pie de la letra. Pero si el orden de
las fases del trabajo (figura 14).

En conclusion, la duracion para el desarrollo del proyecto fue desde principios de
septiembre del afio 2017 a mediados de enero del siguiente afio, el 2018. Més tarde se

llevo a la presente redaccion del trabajo de fin de master.

4.2.3 Recursos

Los recursos necesitados para llevar acabo este proyecto desde su inicio hasta la
entrega final al cliente se explican en los siguientes parrafos.
Bésicamente se dividiran en dos conjuntos principales: los de software y el equipo

de personas.

4.2.3.1 Software

Los softwares que se van a emplear van a ser: Excel, SAP y Power BI.

Excel

El primero de ellos, el Excel de Microsoft Office, se ha utilizado en la realizacién
del mock-up, en la definicion del diccionario de los indicadores y en algunas tareas mas.

Para la definicion del prototipo, del cual se muestran capturas de pantalla en
apartados posteriores, se usaron las hojas de célculo como tablas dinamicas, graficos

dindmicos y segmentacion de datos entre otros.

SAP
La herramienta SAP es usada para organizar y gestionar los recursos de los que
disponen las empresas. En este proyecto se utiliz6 principalmente para extraer tablas con
informacion relevante y exportarlas a Excel.
Algunos ejemplos de tablas de saldos fueron:
e El saldo que tiene una cuenta, por si interesa hacer el balance: GLTO y
FAGLFLEXT.
e De sociedades (empresas que tienen CIF/NIF) financieras: TOO1.
e De cuentas contables: SKA1 y SKBI.
Ejemplos de tablas de partidas:
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e De proveedores: BSIK, BSAK, LFA1 y LFBI.
e De partidas abiertas o facturas de clientes: BSID.
e De partidas compensadas o cobradas de clientes que ya han ingresado el
dinero: BSAD.
e En las que se cargan los clientes:
o General (sin sociedades): KNAT.
o Con sociedades: KNBI.

Power BI

Por otro lado, se dudaba si era mas conveniente usar como herramienta final de
visualizacion para la implantacion del modelo Power BI o QlikSense. Finalmente se
escogio la primera de ellas.

Esta es un software que contiene distintas aplicaciones de analisis de informacion
de negocios y sirve ademds para compartir datos. Sus paneles muestran visualizaciones
de 360° segun las métricas que se quieran estudiar, las cuales se presentan en un mismo
sitio. Por otra parte, se tiene acceso a los datos que contiene desde las aplicaciones para
moviles que tiene la misma compaiia y la cual se denomina Power BI Mobile. Los
cambios que se produzcan tanto en un dispositivo como en otro se actualizan
automaticamente. También se pueden idear informes altamente creativos, asi como llegar

a la maxima productividad en las distintas actividades que se realicen y se quieran

analizar. (FLOR17).

Seleccién de la herramienta para la visualizacion final

Las razones por las que se eligi6 Power BI se detallan en las siguientes figuras

mediante una comparativa de ambos softwares:
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Qlik ®) ) Power Bl

Diserfio responsive

Facilidad de aprendizaje

Potencia de calculo y modelado Precio de licencias

o

Self-Service de informes Despliegue sencillo

Geo-Analytics

Conectividad

Requiere Server Modelos N-N no disponibles

Actualizaciones Modelado de datos limitado

Coste de licencia Geo-Analytics muy limitado

Curva de aprendizaje para el data-

model Diserio no adaptado a mévil

Figura 15: comparativa de herramientas.

Dados los requerimientos de funcionalidad y la
necesidad de disponer de recursos, se recomienda:

@ Factores fundamentales para la recomendacion:
* Precio
* Recursos en la firma (todos los NJ han recibido el curso)
‘ * Curva de aprendizaje
!m Power Bl * PwC a punto de firmar acuerdo con MicroSoft:
* No hace falta licencia para el uso del Desktop
* Se puede compartir un area de trabajo (reportes) con gente de PwC con

las cuentas actuales

QI i k Q En este caso de uso las ventajas de Qlik (GeoAnalytics, modelado potente,

movil) no se han considerado fundamentales para los requerimientos.

Figura 16: seleccion de la herramienta.
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4.2.3.2  Equipo de personas
A continuacidn, se diferenciardn las dos partes esenciales para la consecucion del
proyecto, la funcional o financiera y la tecnologica. Al comienzo del proyecto existian
consultores de estos dos distintos departamentos. La persona encargada de la redaccion y
dedicacion completa al proyecto servia como unidn entre ambas, trabajaba tanto con una
como con la otra.
Cabe afiadir que las dos partes son necesarias, imprescindibles y ademads se

complementan mutuamente.

Parte funcional

Es aquella que posee y aporta conocimientos acerca del negocio, también
denominada departamento de funcién financiera.

Sera quien desarrolle y elabore el diccionario de los indicadores, extraiga
informacion de un software de ERP (al principio y como se ha comentado previamente
se empezara por SAP) de su base de datos, disefie el modelo y una vez obtenidos los
resultados serd quien lo evalue, proponga cambios, los aplique y quien finalmente
presente la herramienta a los posibles clientes.

En apartados anteriores, concretamente en el 3.2.1, se ha hecho referencia a los 3
ejes de la funcion financiera. Estos se han analizado y una vez implantado el presente
proyecto se pretende mejorar. Concretamente se aplicaran notables mejoras en las bolsas
de Business Intelligence y en la de Eficiencia como se aprecia en la figura situada debajo

de estas lineas.
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Business insight

Aspiracion

Actualidad

Control Efficiency

Figura 17: aplicacion de mejoras en las bolsas de los ejes de la funcion financiera.

En el eje de Business Intelligence se pretende alinear las finanzas con el negocio
en si, esto dard lugar a una mejor direccion y gestion, asi como a un nuevo mecanismo de
retos.

El de Control pretende tener un control robusto, pero sin limitar el negocio. El ultimo eje,
el de Efficiency, optimiza la eficiencia de las actividades desempefiadas, asi como la
eficacia de procesos financieros.

Resumiendo, se aplicaran mejoras en las bolsas o huecos que existan en la
piramide entre la situacion actual y entre la que se pretende aspirar. Basicamente se
movera la funcién y se ganard en eficiencia. Por ultimo, los KPIs si mejoraran el eje de

Compliance y Control.

Parte tecnologica
El equipo de personas que conforma esta parte ha de poseer una gran capacidad
analitica. Basicamente se encargaran sobretodo de la visualizacion final de la solucion

que ha desarrollado la funcidn financiera a través de un software especifico, Power BI.
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Tanto el Big Data como el Business Intelligence juegan un papel muy importante,
por lo que la solucién ha de ser actualizada periddicamente para que no quede ni ella

desfasada ni los datos por los que es alimentada.

4.2.4 Diccionario KPIs

Existen principalmente tres grandes grupos que componen el amplio diccionario
de indicadores clave y también el flujo de cajas de una compafiia. Uno es “procure to
pay” o cuentas a pagar, el otro corresponde a “order to cash” o cuentas a cobrar y el
tercero es el inventario almacenado.

En general, este proyecto se centra en el flujo de cajas, también denominado “cash
flow” . Este se define como el tiempo necesario para convertir el inventario adquirido en
efectivo. Muestra la caja de una compaiiia, lo que se traduce a la capacidad de mantener
activos con una liquidez elevada.

El proceso que conlleva dicha operacion seria el siguiente. Primero se compra
inventario a un proveedor, aquel se transporta y se almacena. Luego se vende por
anticipado a un cliente. Por ultimo, se recauda el dinero en las cuentas a cobrar por la
venta del producto. Pero quizas este término se entienda mejor con la siguiente férmula

(LIQU16):

Flujo de caja o CCE = PCI — PCP + PCC

Ecuacion 1: flujo de caja o "cash flow".

Seglin la ecuacion anterior, las siglas hacen referencia a:

¢ Flujo de caja o CCE - ciclo de conversion de efectivo. Es un indicador financiero
e indica el nimero de dias que la empresa tarda en transformar las compras de
inventario en ventas, en dinero en efectivo.

e PCI o inventario = periodo de conversion de inventario. Es el tiempo que tarda
en venderse el inventario. Cuanto menor sea esta cifra, mas favorable sera.

e PCP o cuentas a pagar = periodo de cuentas a pagar o “procure to pay”. Son los

dias que la propia organizacion tarda en pagar sus compras. Este nimero serd
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mejor cuanto mas elevado sea ya que se mantendra en las cuentas mas cantidad

de efectivo por un mayor tiempo.

e PCC o cuentas a cobrar = periodo de cobro de dichas cuentas u “order to cash”.

Una vez vendido el producto hace referencia al numero de dias que se tarda en

recaudar el pago por la venta del inventario. Esta cifra cuanto mas pequena sea,

mejor.

Por tanto, la mayoria de los KPIs se clasificaran principalmente segun dos tipos:

cuentas a cobrar o “accounts receivable” (AR) y cuentas a pagar o “accounts payable”

(AP).

4.2.4.1  Ampliado

A continuacion, se presenta el diccionario ampliado de KPIs. Este consta de 28

indicadores clave.

En las tablas siguientes, en la primera columna de cada una aparece el nombre

correspondiente al KPI. Por el contrario, en las columnas se indica:

Nombre técnico. Se usa una abreviacion o siglas del correspondiente
nombre para asi identificarlo més rapidamente y poder introducirlo en los
distintos softwares y bases de datos.

Descripcion KPI. Breve explicacion del indicador.

Tipo/ proceso asociado. Hace referencia a si el indicador corresponde a
cuentas a pagar o “accounts payable” (AP), cuentas a cobrar o “accounts
receivable” (AR) o a la contabilidad general (GL).

Metodologia de calculo. Es la formula matematica con la que se calcula el
indice.

Prioridad. Esta podra ser de tres tipos: alta, media o baja. En funcion de
esta clasificacion se comenzara el proyecto analizando unos KPIs u otros.
Mas adelante se pretende poder analizar todos ellos o los que mejor
convengan en cada situacion.

Unidad medida. Es la cantidad estandarizada adoptada por convencion que
se ha usado en cada indicador.

Fuente de origen del dato. Indica de donde se va a extraer la informacion

pertinente. Concretamente de qué ERP.
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e Extraccion. Hace referencia a quién se le van a pedir los datos necesarios.

e Dimensiones. Desde que punto de vista o a qué se le puede aplicar el
indicador y obtener la correspondiente informacion.

e Frecuencia/ cada cuanto es medido el KPI. El programa o herramienta ha
de ser actualizado periddicamente con datos actuales. Se han de tomar
muestras de estos ultimos cada cierto periodo de tiempo.

e Informacion adicional. Aporta informacion de interés que no se podia
afiadir en otra de las columnas o puntos posteriores o anteriores,
respectivamente.

Conforme se vaya avanzando en el proyecto y en funcion de los datos o
informacion necesaria podrian considerarse o afiadirse otros campos de interés. Como por
ejemplo si se dispone de la informacion necesaria.

Los KPIs introducidos en las tablas siguientes también pueden ser ampliados o
bien la compaifiia puede precisar de los que ella vea conveniente en cada momento.

Estas tablas se realizaron en Excel. Y seran ligadas a un sistema ERP como lo es

el software SAP.
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Nombre KPI

Errores en el envio del
pedido

Pedidos bloqueados

Altas de clientes

Periodo Medio de
Cobro por fecha
factura

Facturas modificadas

Facturas canceladas

Promedio de Dias de
Morosidad

Ventas incobrables

% reclamaciones

ErrEnvPed

Ped/ContBlog

AltCli

PerMedCobFF
act

FactMod

FactCanc

PromDMor

Ventlnc

Recl

Tipo/
Proceso
asociado

Descripcion KPI

Este indicador representa la proporcion de pedidos
que han sido enviados incorrectamente con respecto al AR
total de pedidos enviados en el ultimo periodo.

Representa el nimero de pedidos/contratos

bloqueados en el sistema en el ultimo periodo AR
respecto al total de contratos activos.

Representa el nimero de clientes dados de alta en la
BBDD en el tltimo periodo con respecto al totalde AR

clientes.

Este indicador mide, en dias, cuantas veces el saldo de

un determinado contrato contiene la facturacion AR
generada por fecha factura.

Este indicador representa el nimero de facturas que

ha sido necesario modificar con respecto al totalde AR

facturas enviadas a clientes.

Representa la proporcion de facturas modificadas
como consecuencia de incidencias en el proceso de
facturacion en si mismo respecto del total de facturas
para las que el cliente muestra su disconformidad

Este ratio expresa, en dias, el promedio de tiempo que
pasa entre que una factura vence hasta que se recibe el
cobro de la misma. Es decir, el nimero de dias que se
incurre en mora.

Este indicador expresa el porcentaje de ventas a
crédito que se han clasificado como incobrables. Un

resultado bajo de este ratio indica que las politicasy  GL
procedimientos de crédito estan siendo correctamente
utilizados.

Mide el tiempo que se tarda en resolver una

reclamacion de un cliente. El porcentaje de AR

reclamaciones en un cierto periodo con respecto al
total de facturas en dicho periodo.

Tabla 4: KPIs
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Nombre KPI Metodologia de calculo Prioridad

Errores en el envio del Numero de pedidos enviados incorrectamente / Total pedidos

. . Baj
pedido enviados Y4
Pedidos bloqueados Numero de pedidos bloqueados / Total pedidos activos Baja
Altas de clientes Numero de altas de clientes en el periodo / Total de clientes Media
Periodo Medio de
Cobro por fecha Fecha de factura - Fecha de cobro (aplicacion del cobro) Alta
factura

. Numero facturas modificadas en el periodo / Total facturas .
Facturas modificadas . . , Baja
enviadas a clientes en el periodo
Numero de facturas canceladas en el periodo / Total facturas .
Facturas canceladas . . . Baja
para las que el cliente muestra su disconformidad
Promedio de Dias de = Fecha de cobro (aplicacion del cobro) - Fecha de vencimiento Alta
Morosidad de la factura
Ventas incobrables Créditos incobrables / Total ventas (se podria quitar el efectivo) | Media
. Numero de reclamaciones en el periodo / Total de facturas en el .
% reclamaciones , Media
periodo
Tabla 5: KPIs
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Unidad de

Nombre KPI
ombre medida

Extraccion

Fuente de origen del dato

Tanto por uno de ERP del cliente recuperando:

Errores en el envio del

pedido

Pedidos bloqueados

Altas de clientes

Periodo Medio de
Cobro por fecha
factura

Facturas modificadas

Facturas canceladas

Promedio de Dias de
Morosidad

Ventas incobrables

% reclamaciones

pedidos enviados
incorrectamente

Tanto por uno de
pedidos en funcién
de contratos
bloqueados

Tanto por uno de
altas de clientes

Dias

Tanto por uno
facturas
modificadas

Tanto por uno
facturas canceladas

Dias

Tanto por uno
créditos
incobrables

Tanto por uno de
reclamaciones

1) todos los pedidos
2) pedidos con devoluciones

ERP del cliente recuperando:
1) todos los pedidos
2) pedidos bloqueados

ERP del cliente recuperando:
1) total de clientes
2) aquellos clientes creados en el
periodo

ERP del cliente recuperando:
1) facturas cobradas de la parte de
cuentas a cobrar

ERP del cliente recuperando:
1) facturas modificadas en dicho
periodo
2) facturas enviadas a los clientes

ERP del cliente recuperando:
1) facturas anuladas en el periodo
2)facturas disconformes segun el

cliente

ERP del cliente recuperando:
1) facturas cobradas de la parte de
cuentas a cobrar

ERP del cliente recuperando:
1) ventas no cobradas de la parte de
cuentas a cobrar

ERP del cliente recuperando:
1) reclamaciones del cliente
2) facturas cobradas de la parte de
cuentas a cobrar

Tabla 6: KPIs

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)
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Frecuencia.

Nombre KPI Dimensiones Cada cuanto es Info adicional
medido el KPI

Errc.)res en el envio del Clientes, productos, fecha, centro Dia Se puede hacer por el periodo que sea. P ej: el mes y cada mes se va
pedido comparando

El total pedidos activos que periodo se coge? Los tltimos 12 meses,

Pedidos bl d Clientes, productos, fecha, centr Di L .
ecucos bloqueados 1eries, proguctos, lecha, centro a el ejercicio actual (fiscal) del cliente?
Si se coge el total de clientes el porcentaje saldra muy pequefio... se
Altas de clientes Clientes, fecha, centro Dia podria coger el valor de los clientes creado los tltimos 12 meses

como el valor de "Total de clientes"

Periodo Medio de

Cobro por fecha Clientes, producto Mes
factura

Facturas modificadas Fecha, clientes, centro Dia
Facturas canceladas  Fecha, clientes, centro Dia

Promedio de Dias de

. Clientes, centro, producto, fecha Mes
Morosidad ? P ?

Igual esto requiere definir un maestro de dias para definir incobrable
Ventas incobrables Clientes, fecha, centro, producto. Mes (mas de 6 meses se considera incobrable)... Esto no debe afectar a
terceros que sean de administracion publica

El problema de este dato que algunas veces no es facil disponer del
% reclamaciones Clientes, fecha, centro, producto. Mes dato del nimero de reclamaciones (igual es un dato que tiene que
introducir el usuario manualmente)

Tabla 7: KPIs
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Tipo/

Nombre KPI Descripcion KPI Proceso
asociado

Promedio del importe

PromImpFactV Este indicador representa el promedio del importe de
de las facturas

las facturas que estan en proceso de recobro respecto AR
) encNoCob . .
vencidas no cobradas del total de facturas enviadas en los 12 meses previos.

Este indicador muestra la proporcion de facturas
vencidas superiores a 90 dias con respecto del total de AR
facturas vencidas.

Facturas vencidas FactVencSup90
superiores a 90 dias D

Capacidad de ingresos por producto. Consideracion
RentProd de los costes individuales, venta y mantenimiento para| AR
obtener un resultado técnico por producto.

Rentabilidad por
producto

Precio medio de venta PrecMVentPro Promedio del ingreso de las ventas del producto en

., AR
por producto d cuestion.
N° de siniestros . i .. .
Sin Numero de siniestros ocurridos. GL
Indemnizaciones de Cantidad monetaria cobrada del n° siniestros llevados
incidencias o IndSinGest a cabo. Es decir, el n° de indemnizaciones que ha AR
siniestros gestionados tenido lugar por parte de la compaiiia aseguradora.
Tiempo medio de Ti tard di tramita
L. iempo que se tarda en promedio para tramitar una
tramitacion de TMedTramlnc . . P q .. P P AR
e . incidencia o siniestro hasta que con cobrados
incidencias
Tiempo medio de Tiempo que se tarda en promedio para llevar a cabo
p ., | TMedGesAcep podq ., . p . p. . AR
gestion de aceptacion una aceptacion de un siniestro o incidencia
Indice de rechazos de Numero de rechazos o desacuerdos en relacion a los
IndRech . L. . AR
reclamo siniestros e incidencias

Tabla 8: KPIs
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Nombre KPI

Promedio del importe

de las facturas
vencidas no cobradas

Facturas vencidas
superiores a 90 dias

Rentabilidad por
producto

Precio medio de venta

por producto

N° de siniestros

Indemnizaciones de
incidencias o

siniestros gestionados

Tiempo medio de
tramitacion de
incidencias

Tiempo medio de
gestion de aceptacion

Indice de rechazos de
reclamo

Metodologia de calculo

Importe de facturas en gestion de recobro a cierre del mes /
Total importe facturacion 12 meses anteriores

Facturas vencidas superiores a 90 dias / Total facturas vencidas

Venta por producto - Costes del producto - Costes de
mantenimiento

(3 Precio de venta de cada producto) / Total de productos
vendidos

Siniestros ocurridos

Indemnizacion de cada siniestro gestionados * n° de siniestros

Tiempo que se tarda en cobrar la indemnizacion de cada
siniestro

Tiempo hasta que se ha aceptado la tramitacion de la incidencia

(Numero total de rechazos / Numero total de siniestros) * 100

Tabla 9: KPIs

Prioridad

Media

Media

Media

Media

Baja

Baja

Baja

Baja

Baja
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Unidad de

Nombre KPI
ombre medida

Fuente de origen del dato

ERP del cliente recuperando:
1) cantidad monetaria de facturas de
recorbo al final del periodo
2) importe de las facturas de los 12
meses previos

Tanto por uno del
€ de facturas
vencidas no

cobradas

Promedio del importe
de las facturas
vencidas no cobradas

Tanto por uno de
facturas vencidas
superiores a 90
dias

ERP del cliente recuperando:
1) facturas cobradas de la parte de
cuentas a cobrar

Facturas vencidas
superiores a 90 dias

ERP del cliente recuperando:
1) Venta de dicho producto
2) Coste del producto en cuestion
3) Costes mantenimiento
3) Mantenimiento

Unidad monetaria
(€,£...)

Rentabilidad por
producto

Precio medio de venta Unidad monetaria
por producto (€ £...)

ERP del cliente recuperando:
1) Importe del producto

N° de siniestros

Indemnizaciones de
incidencias o

ERP del cliente recuperando:

Unidad monetaria i .. .
1) Numero de siniestros ocurridos

.. ) € £... L
siniestros gestionados ( ) 2) Indemnizacion de cada uno de ellos
ERP del cliente recuperando:
Tiempo medio de 1) Periodo de cobro de las
tramitacion de Tiempo indemnizaciones
incidencias 2) Puntualidad en la liquidacion de
siniestros

. . ERP del cliente recuperando:

Tiempo medio de . . .
Tiempo 1) Tiempo que conlleva la aceptacion de

estion de aceptacion . .. . .
& P la gestion del siniestro / incidencia

ERP del cliente recuperando:
1) Cantidad de rechazos
2) Siniestros totales

Indice de rechazos de o
% rechazos
reclamo

Tabla 10: KPIs

Extraccion

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)
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Nombre KPI

Promedio del importe
de las facturas
vencidas no cobradas

Facturas vencidas
superiores a 90 dias

Rentabilidad por
producto

Precio medio de venta
por producto

N° de siniestros

Indemnizaciones de
incidencias o
siniestros gestionados

Tiempo medio de
tramitacion de
incidencias

Tiempo medio de
gestion de aceptacion

Indice de rechazos de
reclamo

Dimensiones

Clientes, fecha, centro, producto.

Clientes, centro, producto.

Clientes, sectores, fecha, geografia (tipo
de pais, region), cantidad, importe a
cobrar, centro.

Clientes, sectores, productos, fecha,
geografia (tipo de pais, region),
producto que dependa de terceros,
cantidad a cobrar, cantidad del producto
o 1n° de lotes.

Sectores, fecha, geografia (tipo de pais,
region), cantidad a cobrar, centro.

Sectores, fecha, geografia (tipo de pais,
region), frecuencia u ocurrencia del
evento, centro.

Sectores, fecha, geografia (tipo de pais,
region), importe a cobrar, ocurrencia del
evento.

Sectores, productos, fecha o historial,
geografia (tipo de pais, region),
cantidad a cobrar, frecuencia u
ocurrencia de eventos.

Sectores,tipo de producto, fecha,
geografia (tipo de pais, region),
cantidad a cobrar, frecuencia u
ocurrencia del evento, centro.

Frecuencia.
Cada cuanto es Info adicional
medido el KPI

Se considera en gestion de recobro aquellas que superen los 60 dias?

Mes Esto puede depender de la industria

Dia

Dia Indicador comercial

Dia Indicador comercial

Mes Indicador comercial. Esta relacionado con el niimero de siniestros
gestionados

Mes Indicador de operaciones

Mes Indicador de operaciones

Mes Indicador de operaciones

Dia Indicador de operaciones

Tabla 11: KPIs
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Nombre KPI

Variacion de ventas
por producto

ROE

Rotacion de cuentas
por cobrar

Dias de venta en
rotacion de cuentas
por cobrar

Capital de trabajo neto

sobre total de activos

ROA

Densidad de polizas
por cliente

Indice de formacién

Fondo de maniobra

Ciclo del capital de
trabajo

VarVentProd

ROE

RotCuentCob

DVentRotCuen
tCob

CapTrabNeTot
Act

ROA

DensPolCl

IndForm

FondMan

CicCapTrab

Tipo/
Proceso
asociado

Descripcion KPI

Ingreso total derivado de las ventas dependiendo del

2z AR
producto en cuestion.
Return on equity. Rentabilidad de los capitales
propios. Es la relacion entre el beneficio neto antes de AR

los impuestos con los recursos o fondos propios
necesarios para obtener esa ganancia.

Relacion entre las ventas netas a crédito anuales y el
promedio de cuentas por cobrar del afio. Representa la AR
velocidad con la que se recolectan las cuentas.

Tiempo medio que debe esperar la empresa después

de efectuar una venta para recibir efectivo. Ventas al |AR
crédito se cobraron en una media de x dias.

Mide la relacion del capital de trabajo. Es decir, el

dinero que tiene una empresa para trabajar (en cuentas
corrientes, caja, cuentas por cobrar en un afio) tras AR

haber pagado sus deudas en el corto plazo (pasivo
circulante) con sus activos disponibles.

Return on asssets (rendimiento sobre los activos).
Cuantifica la rentabilidad sobre el total de los activos,

es decir, el beneficio generado por el activo. Como de AR
eficiente es la gestion de los activos para generar

ngresos.

Indica la robustez de la cartera de la empresa. Numero

AR
de polizas por cliente.

La adquisicion de conocimientos técnicos, tedricos y
practicos para el desarrollo de los profesionales.

También denominado capital de trabajo, capital

circulante, fondo de rotacion, capital corriente o

capital de rotacion. Se define como la parte del activo AR
circulante que es financiada con recursos

permanentes. O el minimo capital de trabajo que

Cada cuanto rota el capital de trabajo o el fondo de

. AR
maniobra.

Tabla 12: KPIs
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Nombre KPI Prioridad

Variacion de ventas
por producto

ROE

Rotacion de cuentas
por cobrar

Dias de venta en
rotacion de cuentas
por cobrar

Capital de trabajo neto
sobre total de activos

ROA

Densidad de poélizas
por cliente

Indice de formacion

Fondo de maniobra

Ciclo del capital de
trabajo

Metodologia de calculo

Venta de cada producto

Ingreso neto / Patrimonio neto

Ventas a crédito / ((Cuentas a cobrar al inicio del afio + Cuentas
a cobrar a final del afio) / 2)

365 dias / Rotacion de cuentas por cobrar

(Activo circulante - Pasivo circulante) / Total de activos

Ingreso neto / Activo total

Numero total de polizas / Numero total de clientes

Activo circulante - Pasivo circulante

Rotaccion en Dias de cuentas por cobrar comerciales Vigentes
(A)+ Rotacion en Dias de Inventarios (B) - Rotacion en Dias de
cuentas por pagar a proveedores Vigentes (C)

Tabla 13: KPIs

Media

Media

Media

Media

Media

Media

Baja

Baja

Media

Media
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Unidad de

N KPI
ombre medida

Extraccion

Fuente de origen del dato

Variacion de ventas
por producto

ROE

Rotacion de cuentas
por cobrar

Dias de venta en
rotacion de cuentas
por cobrar

Capital de trabajo neto
sobre total de activos

ROA

Densidad de poélizas
por cliente

Indice de formacion

Fondo de maniobra

Ciclo del capital de
trabajo

Unidad monetaria
(€ £..)

Adimensional

N° de veces que
las cuentas por
cobrar rotan
durante el afio
comercial
Dias que se tarda

en cobrar las
cuentas de clientes

Adimensional

Adimensional

Polizas por cliente

% o tanto por 10

Unidad monetaria
(€, £..)

Dias

ERP del cliente recuperando:
1) Ventas de cada producto

ERP del cliente recuperando:
1) Beneficio neto antes de los
impuestos
2) Patrimonio neto

ERP del cliente recuperando:
1) Total de ventas anuales a crédito
2) Promedio de cuentas pendientes de
cobro

ERP del cliente recuperando:
1) Rotacion de cuentas por cobrar

ERP del cliente recuperando:
1) Activos totales
2) Activo circulante
3) Pasivo circulante

ERP del cliente recuperando:
1) Beneficio neto
2) Total de activos

ERP del cliente recuperando:
1) Polizas totales
2) Clientes totales

ERP del cliente recuperando:
1) Activo circulante
2) pasivo circulante

ERP del cliente recuperando:
1) Dias de cuentas a cobrar
2) Dias de inventario
3) Dias de cuentas por pagar a
proveedores

Tabla 14: KPIs

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)

(Necesaria la inclusion de los
datos del cliente)
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Nombre KPI

Variacion de ventas
por producto

ROE

Rotacion de cuentas
por cobrar

Dias de venta en
rotacion de cuentas
por cobrar

Capital de trabajo neto

sobre total de activos

ROA

Densidad de polizas
por cliente

Indice de formacion

Fondo de maniobra

Ciclo del capital de
trabajo

Frecuencia.
Dimensiones Cada cuanto es Info adicional
medido el KPI

Competencia, distribuidores,

proveedores, clientes, sectores,

productos, fecha, geografia (tipo de Dia Indicador comercial
pais, region), producto que dependa de

terceros, cantidad, centro.

Competencia, clientes, sectores,
productos, fecha, geografia (tipo de
pais, region), producto que dependa de
terceros, cantidad, centro.

Dia Ratio de la rentabilidad de la compaiiia

Competencia, clientes, sectores,
productos, fecha, geografia (tipo de Dia
pais, region), cantidad a cobrar, cambios

en las cuentas.

Competencia, clientes, sectores,
productos, fecha, geografia (tipo de
pais, region), cantidad a cobrar, cambios
en las cuentas.

Dia

Ratio financiero de rendimiento. El nivel 6ptimo es que sea superior
a cero, ya que si por el contrario es bajo esto significard que los
niveles de liquidez de la empresa son bajos. Aunque todo ello
dependera del sector en el que se encuentre.

Competencia, sectores, productos,
centro, fecha, geografia (tipo de pais, Dia
region).

Competencia, sectores, productos,
fecha, geografia (tipo de pais, region),  Dia
centro.

Indicador financiero de rentabilidad econémica. A mayor valor del
ratio, mayores beneficios habra generado el activo total.

Competencia, sectores, productos,
fecha, geografia (tipo de pais, regiéon),  Dia Indicador de operaciones
importe a cobrar, centro.

Mes Indicador de rrhh

Clientes, sectores, fecha, geografia (tipo
de pais, region), cantidad del producto o Dia
n® de lotes, centro, competencia.

A) = Sal ial i N 1M
Clientes, sectores, productos, fecha, (A) = Saldo de CxC Comerciales Vigentes / (Ventas Netas del Mes /

‘ : ‘ 30)
fia (tipo de pai ¢ tidad
§ecooirre;rlac(eft;)o z:ra;s;::f:?an)’ AN bia (B)= Saldo de Inventarios Totales / (Costo de Ventas del mes/30)
R » Cotmp ’ (C) = Saldo de CxP Proveedores Vigentes /(Costo de Ventas del
distribuidores, proveedores. mes /30)

Tabla 15: KPIs
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4.2.4.2  Reducido

Las tablas que se presentan en las siguientes paginas corresponden a una seleccion
del diccionario ampliado previamente presentado y que estaban clasificados con prioridad
alta. Aunque la mayoria de ellos han sido ideados desde cero para el inicio del proyecto,
el prototipo o “mock-up”, y no estan incluidas en las tablas citadas con anterioridad.

Se realizara a su vez una seleccion de los a continuacidn presentes para usarlos en
el prototipo implantado en Excel y posteriormente en la herramienta Power BI.

Las tablas del diccionario reducido contienen las mismas columnas que las del
diccionario ampliado.

Se definen a continuacidon 12 de los KPIs mas relevantes.
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Nombre KPI Nombre técnico

Periodo medio de cobro PMC

Dias mora cobrado DMoraCob
Dias mora no cobrado DMoraNCob
Promedio de Dias de
PromDM
Morosidad ro o
P dio del i Tt
e et . © PromImpFactVencNo
de las facturas vencidas
Cob
no cobradas
Factu id
acturas vencicas FactVencSup90D

superiores a 90 dias

Descripcion KPI

Este indicador mide, en dias, cuantas veces el
saldo de un determinado contrato contiene la
facturacion generada por fecha factura.

Mide, en dias, las facturas retrasadas que
estaban en mora. Pero que a dia de hoy ya han
sido cobradas.

Mide, en dias, las facturas retrasadas que
estaban en mora. Y que a dia de hoy atn no han
sido cobradas.

Este ratio expresa, en dias, el promedio de
tiempo que pasa entre que una factura vence
hasta que se recibe el cobro de la misma. Es
decir, el numero de dias que se incurre en mora.

Este indicador representa el promedio del
importe de las facturas que estan en proceso de
recobro respecto del total de facturas enviadas
en los 12 meses previos.

Este indicador muestra la proporcion de facturas
vencidas superiores a 90 dias con respecto del
total de facturas vencidas.

Tabla 16: KPIs de prioridad alta seleccionados para el modelo.
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Tipo/

Nombre KPI Proceso |Metodologia de cilculo Prioridad
asociado

(3. (Fecha emision factura - fecha compensacion)) / total

Periodo medio de cobro AR . Alta
transacciones
Dias mora cobrado AR (X (fecha prevista - fecha de compensacion)) / n® de facturas Alta
Dias mora no cobrado | AR (X (fecha pre.vista de compensacion - fecha de fin de Alta
intervalo)) / n° de facturas
Promedio de Dias de Fecha de cobro (aplicacion del cobro) - Fecha de vencimiento
. AR Alta
Morosidad de la factura
P dio del import . .
o e sy . N Importe de facturas en gestion de recobro a cierre del mes /
de las facturas vencidas AR . ., . Alta
Total importe facturacion 12 meses anteriores
no cobradas
Facturas vencidas . . , .
R Facturas vencidas superiores a 90 dias / Total facturas vencidas Alta

superiores a 90 dias

Tabla 17: KPIs de prioridad alta seleccionados para el modelo.
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Unidad de

Nombre KPI ) Fuente de origen del dato Dimensiones
medida

ERP del cliente recuperando:
1) Todas las transacciones realizadas
Periodo medio de cobro Dias en el intervalo comprendido entre la  Clientes, producto
fecha emision factura y fecha
compensacion

ERP del cliente recuperando:
1) Documentos compensados en el
Dias mora cobrado Dias intervalo cuya fecha de
compensacion sea mayor que la

Clientes, centro, producto,
fecha

fecha prevista de pago

ERP del cliente recuperando:
1) Documentos que no han sido  Clientes, centro, producto,
compensados en ningun intervalo. | fecha
Fecha de compensacion ="' (blanca).

Dias mora no cobrado Dias

ERP del cliente recuperando:
Dias 1) facturas cobradas de la parte de
cuentas a cobrar

Promedio de Dias de
Morosidad

Clientes, centro, producto,
fecha

ERP del cliente recuperando:

Tanto por uno del € 1) cantidad monetaria de facturas de

Promedio del importe

. de facturas . Clientes, fecha, centro,
de las facturas vencidas . recorbo al final del periodo
vencidas no . producto.
no cobradas 2) importe de las facturas de los 12
cobradas .
meses previos
. Tanto por uno de ERP del cliente recuperando:
Facturas vencidas . .
. , facturas vencidas | 1) facturas cobradas de la parte de | Clientes, centro, producto.
superiores a 90 dias . ,
superiores a 90 dias cuentas a cobrar

Tabla 18: KPIs de prioridad alta seleccionados para el modelo.
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Nombre KPI

Periodo medio de cobro

Dias mora cobrado

Dias mora no cobrado

Promedio de Dias de
Morosidad

Frecuencia/
cada
cuanto es
medido el
KPI

Mes

Mes

Mes

Mes

Promedio del importe de

las facturas vencidas no
cobradas

Facturas vencidas
superiores a 90 dias

Mes

Dia

Info adicional

Fecha emision factura = ciando se emite la factura

Fecha compensacion = fecha de cobro

Total transacciones = Y transacciones realizadas en el intervalo
comprendido entre la fecha de emision de la factura y la fecha de
compensacion

Fecha prevista = fecha de contabilizacion + via de pago

Fecha de compensacion = fecha real de cobro de la factura

N° de facturas = total de transacciones que han excedido el intervalo
de tiempo

Fecha prevista = fecha de contabilizacion + via de pago

Fecha de fin de intervalo = fecha final del intervalo que esta siendo
estudiado

N° de facturas = total de transacciones no compensadas en ningin
intervalo

Se considera en gestion de recobro aquellas que superen los 60
dias. Esto puede depender de la industria

Tabla 19: KPIs de prioridad alta seleccionados para el modelo.
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Nombre KPI Nombre técnico

Rotacion de cuentas por

RotCuentCob
cobrar

Dias de venta en
rotacion de cuentas por ' DVentRotCuentCob
cobrar

iclo del capital
Cic 0. el capital de CicCapTrab
trabajo
D

ays of‘sales DSO
outstanding
D

ays pa}./ments DPO
outstanding
Days i t

ays inventory DIO

outstanding

Descripcion KPI

Relacion entre las ventas netas a crédito anuales
y el promedio de cuentas por cobrar del afio.
Representa la velocidad con la que se recolectan
las cuentas.

Tiempo medio que debe esperar la empresa
después de efectuar una venta para recibir
efectivo. Ventas al crédito se cobraron en una
media de x dias.

Cada cuénto rota el capital de trabajo o el fondo
de maniobra.

Periodo medio en el que la compaiiia cobra
después de haber realizado una venta

Dias promedio en los que una compaiia tarda
en pagar a sus proveedores

Cuanto tiempo tarda un producto en stock en
convertirse en una venta

Tabla 20: KPlIs de prioridad alta seleccionados para el modelo.
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Tipo/

Nombre KPI Proceso |Metodologia de calculo Prioridad
asociado

Rotacion de cuentas por Ventas a crédito / ((Cuentas a cobrar al inicio del afio + Cuentas

AR Alta
cobrar a cobrar a final del afio) / 2)
Dias de venta en
rotacion de cuentas por |AR 365 dias / Rotacion de cuentas por cobrar Alta
cobrar
. . Rotaccion en Dias de cuentas por cobrar comerciales Vigentes
Ciclo del capital de ., , . . :
trabajo AR (A)+ Rotacion en Dias de Inventarios (B) - Rotacion en Dias de Alta

cuentas por pagar a proveedores Vigentes (C)

Days of sales

outstanding AR (2 ((fecha emision - fecha cobro) * importe)) / importe total Alta
D t
O;z:aiz};nn;en ) AP (3 (dias en el periodo * importe)) / importe total Alta
Days i it

oy Tvenory (stock / venta acumulada) * dias en el periodo Alta

outstanding

Tabla 21: KPIs de prioridad alta seleccionados para el modelo.
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Unidad de

Nombre KPI . Fuente de origen del dato Dimensiones
medida

: Competencia, clientes,
N° de veces que las ERP del cliente recuperando: p

., o sectores, productos, fecha,
Rotacion de cuentas por cuentas por cobrar = 1) Total de ventas anuales a crédito p

geografia (tipo de pais,

cobrar rotan durante el afo  2) Promedio de cuentas pendientes . .
) region), cantidad a cobrar,
comercial de cobro .
cambios en las cuentas.
Competencia, clientes,
Dias de venta en Dias que se tarda . sectores, productos, fecha,
. d ERP del cliente recuperando: P . ,
rotacion de cuentas por en cobrar las ., geografia (tipo de pais,
) 1) Rotacion de cuentas por cobrar -~ .
cobrar cuentas de clientes region), cantidad a cobrar,
cambios en las cuentas.
ERP del cliente recuperando: Clientes, sectores, productos,
. . 1) Dias de cuentas a cobrar i i
Ciclo del capital de , ) , . . fecl'la, geogra'lﬁa iz G,
trabajo Dias 2) Dias de inventario region), cantidad a cobrar,
3) Dias de cuentas por pagar a centro, competencia,
proveedores distribuidores, proveedores.

Competencia, clientes,

sectores, productos, fecha,

Days of sales ERP del cliente recuperando:

. Dias ) eografia (tipo de pais,
outstanding 1) Todo lo cobrado en el intervalo g g ( p P
region), cantidad a cobrar,
cambios en las cuentas.
Clientes, sectores, productos,
ERP del cliente recuperando: i i
Days payments ’ P : fecha, geografia (tipo de pais,
. Dias 1) Todo lo comprado en el intervalo  region), cantidad a cobrar
outstanding > . )
centro, competencia,
distribuidores, proveedores.
Competencia, clientes,
) ERP del cliente recuperando: sectores, productos, fecha,
Days inventory , . . . ,
. Dias 1) Todo lo vendido en el intervalo | geografia (tipo de pais,
outstanding . .
2) Stock a fecha region), cantidad a cobrar,

cambios en las cuentas.

Tabla 22: KPIs de prioridad alta seleccionados para el modelo.
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Nombre KPI

Rotacion de cuentas por
cobrar

Frecuencia/

cada

cuanto es |Info adicional
medido el

KPI

Mes

Dias de venta en rotacion

de cuentas por cobrar

Ciclo del capital de
trabajo

Days of sales
outstanding

Days payments
outstanding

Days inventory
outstanding

Dia

(A) = Saldo de CxC Comerciales Vigentes / (Ventas Netas del Mes
/30)

Mes (B)= Saldo de Inventarios Totales / (Costo de Ventas del mes/30)
(C) = Saldo de CxP Proveedores Vigentes /(Costo de Ventas del
mes /30)

Fecha emision = cuando se emite la factura al cliente

Fecha cobro = cuando se cobra la factura del cliente, fecha de
Mes compensacion

Importe = cantidad a cobrar

Importe total = )’ importe a cobrar en el periodo

Dias = dias del periodo en los que tardo en pagar a mis proveedores
las facturas

Importe = cantidad a pagar

Importe total = ) cantidad a pagar a lo largo del periodo

Mes

Stock = foto al ultimo dia del periodo
Mes Venta = todo lo vendido en el periodo
Dias =} dias del periodo

Tabla 23: KPIs de prioridad alta seleccionados para el modelo.
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4.3 Contenidos

Los contenidos son el principal objeto de valor entregable para el cliente. A
continuacion, se distinguen en distintos apartados el prototipo, realizado en Excel que es
donde se jugara con los KPIs a afiadir y demés. Y luego finalmente y cuando todo el
equipo de personas haya dado el visto bueno se implantara el prototipo en la herramienta
final de visualizacion, Power BI.

En conclusion, primero se realiza el disefio en el “mock-up”, luego se implanta la
solucion en el software para su visualizacion final y por ltimo se realiza el testing. Este
también se hara en el prototipo de Excel para ver que todo sigue el camino correcto y que

no existen fallos.

4.3.1 Prototipo

Cabe destacar que el prototipo estd creado por comandos dindmicos. Los datos
utilizados han sido inventados de manera aleatoria.

Este es basicamente una simulacion de la futura realidad. Para disefiarlo se uso el
software de Excel. Principalmente sirve para disefiar la visualizacion y seré lo que en un
futuro se implante en Power BI.

En ¢l se distinguieron principalmente dos escenarios. Mas tarde expandibles a
cuatro. El primero de ellos trata de un resumen de la situcion completa (contiene DSO,
DIO y DPO). En el segundo escenario realizado se explica mejor el DSO y se incluyen
ademas otros KPIs relacionados con ¢él, asi como graficas. Los otros dos escenarios no

simulados corresponderian al DIO y al DPO.

4.3.1.1 Resumen del “mock-up”

En esta primera parte del prototipo, denominada con el nombre de “resumen del
mock-up”, se disponen distintas sociedades inventadas y los paises en los que estas se
encuentran. Mediante la implantacion de tablas dindmicas y seleccionando por ejemplo
las sociedades que se deseen analizar se obtendrad el DPO (days payable outstanding), el
DIO (days inventory outstanding), el DSO (days of sales outstanding) y en el gréafico el

working capital de las sociedades correspondientes. También se podra filtrar por la fecha.
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Figura 18: cuadro general del resumen del mock-up.
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En la siguiente figura se muestra la barra mediante la cual se puede elegir el

periodo de los datos que se quieran mostrar.

Fecha %
mar - sept 2017 MESES

2017
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUuL AGO SEPT ocT NOV DIC

Figura 19: barra para la seleccion de la fecha en el resumen del mock-up.

En la figura 20 se observa el primer KPI, DIO (days of inventory outstanding).
Esté definido en el diccionario reducido. La palabra filtro hace referencia a donde se pone
el limite de informacion necesario. Mas abajo, se desarrolla la formula y por ultimo se

describe cada término de la correspondiente ecuacion.

62,97

Todo lo vendido en el intervalo + stock a fecha
Formula:

DIO = (stock / venta acumulada) * dias en el periodo
Stock = foto al Ultimo dia del periodo

Venta = todo lo vendido en el periodo

Dias = 3 dias del periodo

Figura 20: KPI del DIO (days inventory outstanding) en el resumen del mock-up.

En la captura de pantalla siguiente se define el indicador DPO (days of payments
outstanding). En el comentario de la figura 21 se indica lo mismo que para la figura

anterior pero haciendo referencia al DPO.
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115,46

Todo lo comprado en el intervalo

Formula:

DPO= (2 (dias en el periodo * importe)) / importe total

Dias = dias del periodo en los que tardo en pagar a mis proveedores las
facturas

Importe = cantidad a pagar Vi
Importe total = 3 cantidad a pagar a lo largo del periodo ¢

7U0.UU0U.UUU T

Figura 21: KPI del DPO (days payable outstanding) en el resumen del mock-up.

A continuacién, también se encuentra en el resumen del prototipo el indicador

clave DSO (days of sales outstanding).

82,33

Todo lo cobrado en el intervalo

Férmula:

DSO = (3((fecha emision - fecha cobro) * importe)) / importe total

Fecha emision = cuando se emite la factura al cliente

Fecha cobro = cuando se cobra la factura del cliente, fecha de compensacion
Importe = cantidad a cobrar

Importe total = 3 importe a cobrar en el periodo

Figura 22: KPI del DSO (days sales outstanding) en el resumen del mock-up.

74



UNIVERSIDAD 4B, pon

TFM. Creacion de competitividad interna en la Funcién Financiera. Cnr & e
, ; ) , CoMILLAS
Maria Luisa Quiles Sanchez. T

Ahora se han capturado las dos tablas que se muestran en la parte izquierda de la
hoja de célculo. En ellas se pueden seleccionar las sociedades que deseen y también los

datos de los paises donde operan las sociedades que se quieran estudiar.

Sociedades =
1001 JorgeUSL
2002 CarlWhite
3003 JOlive
4004 DaCatell
5005 Magquilsa

Paises sociedad-..

Alemania
Bélgica
Dinamarca
Espafa
Francia

Italia

Figura 23: seleccion de las sociedades y paises de las sociedades en el resumen del mock-up.

En la figura posterior se muestra la grafica de “Working capital por sociedad”. En
ella puede verse el indicador mencionado de las sociedades que se quiera
(seleccionandolas previamente en las columnas situadas a su izquierda) a lo largo del

horizonte temporal también elegido en la barra mavil superior.
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Working capital por sociedad
70.000.000 €
60.000.000 €
50.000.000 € ——1001 JorgeUSL
~—2002 CarlWhite
40.000.000 €
3003 JOlive
30.000.000 € 4004 DaCatell
——5005 Maquilsa
20.000.000 € ey
10.000.000 €
oe \/_\/\/

Grafica 1: working capital por sociedad en el resumen del mock-up.

4.3.1.2  DSO del “mock-up”

En la siguiente pestafia de la hoja de calculo se encuentra la explicacion mas
detallada y segregada del DSO mostrado en la primera pestaia que era el resumen (primer
escenario).

Como se ha comentado, en la figura 24 ya se entra en mas detalle del DSO. Ahora
la seleccion (como se detalla en las tablas de la izquierda) puede ser segun los paises de
las sociedades, las propias sociedades, los paises de los clientes, los clientes o los tipos
de clientes (publicos o privados). Cada uno de ellos se explica en las graficas expuestas.
Ademas, se puede conocer el PMC (periodo medio de cobro) y los dias de mora cobrados

y no cobrados segun los datos elegidos.
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Fecha *

mar - sept 2017 veses

o = Dias Mora: Cobrado Dias Mora: No Cobrado
82,33 214,54 181,79 45,94
(e )
[CER— |
Paises de las sociedades a2 Pdte. no vencido, Pdte. Vencido)
suos ot RS R TRRR) | 49579340
[— = % = Bélga mSumadePP
(Alemania ) = Dinamarca N SumadeP
Espata 3003 oive. RS A0GOABS S0 @S0 4B8S02E| 171175501 € = SumadeP
- Sumadepv
)
C— 502 oo SERRGE TATSO0NE 1222732526 st 05
[Sea- = % 0% 20% 40% 60% 80% 100%
pates de os centes
-
Raw Cotton Poultry oo et eromesiode 0
I J 0
Meat eromesose
-
= Promediode DiasMora
Cobrado
,_p:,:m = 11.38% =0 ;ZT::« DasMoraNo
-
: ‘ ‘ ‘ ‘
. 1.51% o N | v | ot | it | o | i | Piico | s | vt | i | et | i | e
Rice , 6 ot | mar | om | s | e | e | 2o | 2t | oo | ao | oo |
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Clientes '~ Pagado (€) %Pagado Fuera plazo (€) %Fuera plazo Pdte. No vencido (€) %Pdte. No Vencido Pdte. Vencido (€) %Pdte. Vencido
= Privado
1011) 100.228,98K 21,67% 124.323,26K 29,13% 117.782,31K 26,92% 98.419,18K 22,28%
1014 77.112,91K 25,21% 65.648,58K 22,37% 80.372,09K 28,16% 72.793,09K 24,27%
2012¢ 60.693,18K 23,65% 63.478,78K 21,52% 85.616,21K 33,25% 60.425,93K 21,58%
3013) 58.380,57K 20,43% 53.193,25K 20,10% 66.885,34K 25,32% 93.616,02K 34,14%
30231 60.114,63K 22,37% 51.616,07K 18,94% 83.601,56K 30,17% 77.559,92K 28,52%
40240 29.632,89K 23,11% 34.486,46K 26,52% 28.206,59K 21,25% 29.403,23K 29,12%
5015 M 31.058,39K 21,55% 34.495,60K 21,46% 37.788,13K 25,10% 49.379,14K 31,90%
= Pablico
1012 97.274,18K 22,23% 123.661,82K 29,13% 101.138,26K 24,48% 100.654,74K 24,20%
1013) 49.105,79K 37,97% 33.821,32K 25,28% 21.169,92K 16,34% 29.536,45K 20,42%
2022C 34.600,48K 25,24% 48.253,12K 34,22% 36.657,04K 26,73% 19.655,18K 13,80%
40140 89.852,85K 29,06% 81.787,34K 26,71% 66.150,28K 20,41% 76.561,55K 23,81%
4034D 44.064,20K 28,01% 28.904,71K 17,71% 45.595,05K 33,11% 31.349,07K 21,16%
Total general 732.119,04K 24,20% 743.670,32K 24,73% 770.962,80K 26,25% 739.353,49K 24,78%

Figura 24: cuadro general del DSO del mock-up.
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Como para el primer escenario, en esta pestafia del DSO de la hoja de calculo

también se permite seleccionar el periodo de tiempo del que se quieren extraer los datos.

Fecha

mar - sept 2017 MESES
2017

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEPT ocT NOV DIC

Figura 25: barra para la seleccion de la fecha en el DSO del mock-up.

A continuacidn, se muestran las tablas situadas a la izquierda de la pantalla en las

que se puede filtrar por el aspecto que se desee.
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Paises sociedades

Alemania

Bélgica

Dinamarca

Espafa

Francia

Italia

N ) N ) N ) N ) N ) N—_—

Sociedades

| 1001 JorgeUsL

2002 CarlWhite

4004 DaCatell

[
| 3003 JOlive
{
{

5005 Maquilsa

“J_J_J_J_J|~’

Paises clientes

Alemania

Bélgica

Dinamarca

Espafia

Francia

Holanda

Italia

Yo Yo Yo Yo Yo Yo

Jo_JU_JU JU _JU _JL _J |~

Figura 26: seleccion de los paises de las sociedades, de las sociedades y de los paises de los clientes en

el DSO del mock-up.

En las tablas inferiores se permite seleccionar los clientes y el tipo de cliente,

publico o privado.
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Figura 27: seleccion de los clientes y del tipo del cliente en el DSO del mock-up.

En la figura 28 se muestra el primer KPI, el DSO. Este coincide en valor, filtro y

formula al mostrado en el primer escenario del presente prototipo, el resumen del mock-

up.
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82,33

Filtro:

Todo lo cobrado en el intervalo

Formula:

DSO = (Z((fecha emision - fecha cobro) * importe)) / importe total

Fecha emisidn = cuando se emite la factura al cliente

Fecha cobro = cuando se cobra la factura del cliente, fecha de compensacion
Importe = cantidad a cobrar

Importe total = 3 importe a cobrar en el periodo
P\ |

Figura 28: KPI del DSO (days sales outstanding) en el DSO del mock-up.

Aparece ahora un nuevo KPI, el PMC (periodo medio de cobro de las

transacciones) el cual esta relacionado con el DSO o cuentas a cobrar.
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214,54

Todas las transacciones realizadas en el intervalo comprendido entre la fecha emision factura y
fecha compensacion

Férmula:

PMC = (Z (fecha emision factura - fecha compensacion)) / total transacciones

Fecha emision factura = cliando se emite la factura

Fecha compensacion = fecha de cobro

Total transacciones = 3 transacciones realizadas en el intervalo comprendido entre la fecha de
emision de la factura y la fecha de compensacion

Figura 29: PMC (periodo medio de cobro) en el DSO del mock-up.

El siguiente indicador son los dias de mora que ha tenido una factura que fue
cobrada después de la fecha en la que esta lo tendria que haber sido. Pero el cliente ya ha

pagado por ello, fuera de tiempo, pero ya ha realizado la transaccion oportuna.

Dias Mora: Cobrado

| 181,79

Documentos compensados en el intervalo cuya fecha de compensacion sea mayor que la fecha
prevista de pago

Formula:

DMoCob = (S (fecha prevista - fecha de compensacion)) / n° de facturas

Fecha prevista = fecha de contabilizacién + via de pago

Fecha de compensacion = fecha real de cobro de la factura

NO° de facturas = total de transacciones que han excedido el intervalo de tiempo

C e e A - IR - =2 ST Do J_- X ...

Figura 30: KPI de los dias de mora de pagos cobrados en el DSO del mock-up.
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El ultimo KPI mostrado en este escenario es el de dias de mora de una operacioén

que tendria que haber sido ya cobrada en su tiempo y que a dia de hoy sigue sin estarlo.

Dias Mora: No Cobrado

N 45,94

Documentos que no han sido compensados en ningun intervalo. Fecha de compensacion = '' (blanca).
Férmula:

DMoNoCob = (2 ( fecha prevista de compensacion - fecha de fin de intervalo)) / n® de facturas

Fecha prevista = fecha de contabilizacion + via de pago

Fecha de fin de intervalo = fecha final del intervalo que esta siendo estudiado

N de facturas = total de transacciones no compensadas en ningun intervalo

Figura 31: KPI de los dias de mora de pagos no cobrados en el DSO del mock-up.

Terminados ya con la visualizacion de los KPIs, se muestran ahora las distintas
graficas. Las cuales hacen mas entendible la situacion actual del posible caso que se
pudiese dar.

En la grdfica 2 se observan los paises de las sociedades que o bien han sido ellos
seleccionados en la tabla de la izquierda o bien han sido seleccionadas otras variables y

estos paises aparecen en funcion de los otros filtros realizados.
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Paises de las sociedades
= Alemania
u Bélgica
» Dinamarca

= Espafia

= Francia

u talia

Grdfica 2: paises de las sociedades en el DSO del mock-up.

En la grdfica 3 se observa cada sociedad. Y a su vez cada color de cada barra
horizontal de cada una sociedad hace referencia a un KPI distinto los cuales se detallan
en la tabla 24. Y donde PP es que la factura ha sido pagada dentro del plazo establecido,
PFP es que ha sido pagada fuera de plazo, PNV es un pago que no ha sido pagado hasta
el momento y que aun no ha vencido la fecha en la que lo tendria que haber hecho y
finalmente PV es un pago que atin esta pendiente de realizar y ademas ha vencido el plazo

que se habia indicado.
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Sociedades (Pagado en plazo, Pagado fuera plazo, Pdte. no vencido, Pdte. Vencido)

mSumade PFP
Sumade PV
Area de trazado

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mSumade PP

Grdfica 3: sociedades en el DSO del mock-up.

En la siguiente y penultima grafica llamada mapa de arbol se pretende que cada
“cajita” haga referencia a los paises en los que se encuentran los clientes de las distintas

sociedades.
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Paises de los clientes

Raw Cotton

Refined
Petroleum

Coconuts, Brazil Nuts,
and Cashews

Raw &m’ Pty T oftwmonx
|

> &

Grafica 4: paises de los clientes en el DSO del mock-up.

En la ltima gréafica de barras verticales se clasifican los clientes en funcion de si
son publicos o privados y de los siguientes KPIs: DSO, PMC, dias de mora pero ya

cobradas las facturas y dias de mora pero en los que las facturas pendientes atiin no han

sido cobradas.
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Tipo de cliente ® Promedio de DSO

300
H Promedio de PMC

250
M Promedio de Dias Mora

Cobrado

200 Promedio de Dias Mora No

Cobrado

150

100

50

Privado = Pablico = Pablico = Privado = Privado = Pablico  Privado = Privado = Publico = Privado = Plblico = Privado
1011 1012 1013 1014 ) 2012C 2022C 3013 3023) 4014D 4024D 4034D 5015M

1001 Jorge USL 2002 CarlWhite 3003 JOlive 4004 DaCatell 5005
Maquilsa

Grdfica 5: tipo de cliente en el DSO del mock-up.

Para terminar con la descripcion de la pestana que hace referencia al DSO se
muestran en una tabla los clientes y sus datos correspondientes al dinero pagado, al
pagado fuera de plazo, al que aun esta pendiente por cobrar pero que ain no ha vencido

y al pendiente también por cobrar pero que la fecha limite de cobro ya ha pasado.

Clientes  |-|Pagado (€) %Pagado Fuera plazo (€) %Fuera plazo Pdte. No vencido (€) %Pdte. No Vencido Pdte. Vencido (€) %Pdte. Vencido
=Privado

1011) 100.228,98K 21,67% 124.323,26K 29,13% 117.782,31K 26,92% 98.419,18K 22,28%
10141 77.112,91K 25,21% 65.648,58K 22,37% 80.372,09K 28,16% 72.793,09K 24,27%
2012C 60.693,18K 23,65% 63.478,78K 21,52% 85.616,21K 33,25% 60.425,93K 21,58%
3013 58.380,57K 20,43% 53.193,25K 20,10% 66.885,34K 25,32% 93.616,02K 34,14%
30231 60.114,63K 22,37% 51.616,07K 18,94% 83.601,56K 30,17% 77.559,92K 28,52%
4024 D 29.632,89K 23,11% 34.486,46K 26,52% 28.206,59K 21,25% 29.403,23K 29,12%
5015 M 31.058,39K 21,55% 34.495,60K 21,46% 37.788,13K 25,10% 49.379,14K 31,90%
=Publico
1012 97.274,18K 22,23%  123.661,82K 29,13% 101.138,26K 24,44% 100.654,74K 24,20%
10131 49.105,79K 37,97% 33.821,32K 25,28% 21.169,92K 16,34% 29.536,45K 20,42%
2022C 34.600,48K 25,24% 48.253,12K 34,22% 36.657,04K 26,73% 19.655,18K 13,80%
4014 D 89.852,85K 29,06% 81.787,34K 26,71% 66.150,28K 20,41% 76.561,55K 23,81%
4034 D 44.064,20K 28,01% 28.904,71K 17,71% 45.595,05K 33,11% 31.349,07K 21,16%
Total general 732.119,04K 24,24% 743.670,32K 24,73% 770.962,80K 26,25% 739.353,49K 24,78%

Tabla 24: clasificacion clientes en el DSO del mock-up.
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4.3.2 Visualizacion final

En este ultimo subapartado se muestra como seria la visualizacion final usando el
software Power BI. Se ha representado el resumen del “mock-up” que se encuentra en la
figura 18.

Se intent6 que fuese el disefio lo mas parecido al que se realiz6 en Excel, pero se

han afiadido algunas graficas o mapas extras.
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Figura 32: visualizacion final en Power BI.
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5 Conclusiones

Por lo desarrollado y analizado a lo largo de este trabajo, un cuadro de mando
integral (CMI) o balanced scorecard (BSC) ayudado de data analytics no es solo un
programa encargado de la recopilacion de datos, pues de esa funcion ya se encargan los
ERP (enterprise resource planning) . Sino que esta solucion desarrollada sirve para la
gestion del rendimiento empresarial (EPM) ya que facilita la toma de decisiones
estratégicas identificando, gracias a su visualizacion en Power BI, oportunidades o por el
contrario problemas que no se percibian con por ejemplo tablas numéricas.

Hoy en dia, los conocimientos acerca de la tecnologia y su uso son determinantes
para poder participar en un mercado altamente competitivo. El CMI por tanto ha tenido
que adaptarse a esta época, pero permaneciendo bastante vigente su version original. Si
se hace un uso correcto servird para crear valor pues se mejorard la productividad y el
rendimiento, pues esta solucion identifica las oportunidades de mejora. Por otra parte, la
futura intrusion del Big Data y del Business Intelligence hace que este proyecto sea de
aun un valor mayor.

Ademas, uno de los grandes desafios del Big Data es su visualizacion. Esta tltima
es un objetivo principal del trabajo. Gracias a ella se mejorara notablemente en eficiencia
y agilidad. Pues al ser mas visual se entenderan mejor los resultados y como estos estan
alineados con los objetivos estratégicos de la compaifiia todos los empleados conseguiran
la meta final de ahorrar en costes y tiempo repercutiendo a su vez positivamente en la

cultura y desempefio de la empresa.
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