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Breve historia. Búsqueda del SIGBreve historia. Búsqueda del SIG

El control presupuestario se quedaba corto
Aumentaban las necesidades de información de 
los responsables
Se empezó a generar un sistema de cuadros de 
gestión (hojas de cálculo          html) 
Dificultad de mantenimiento y difusión
Incorporación de objetivos individuales (DPO)

Búsqueda de un sistema de información de gestión que sintetizara
en cuadros la información mas relevante de la compañía.

El SIG
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Reflexión estratégicaReflexión estratégica

Plan 1997           
Visión, Misión            Objetivos estratégicos 
Iniciativas estratégicas          Proyectos 
estratégicos
Desarrollo para cada área de responsabilidad
Enfoque distinto de la gestión
– De conseguir ventas a conseguir mejorar la distribución
– De gestionar gastos a alcanzar eficacia en la gestión

La nueva reflexión estratégica ayudó a darle un enfoque distinto a la gestión, 
focalizando los resultados a medio y largo plazo y consolidando los valores 
estratégicos de la compañía.

Plan 2000
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Necesidad de comprobar como vamosNecesidad de comprobar como vamos

Preguntas estratégicas
– Crece nuestra imagen de marca? . . .
– Mejoramos nuestra distribución (directa e indirecta)? . . .

Objetivos individuales ligados a la estrategia (y a 
la remuneración)
Cuadros de mando. Enfoque.
Problemas con la información
– Integración de la información.
– Eliminación de los tratamientos manuales.

Necesidad de contestar las preguntas estratégicas y de ir comprobando como 
se van consiguiendo las distintas fases de los proyectos estratégicos.
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Evolución de la reflexión estratégicaEvolución de la reflexión estratégica

OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOS

METAS
- CUALITATIVAS
- CUANTITATIVAS

MISIÓN

INICIATIVAS O 
PROYECTOS 

ESTRATÉGICOS

Reflexión anual sobre los 
objetivos estratégicos. Se 
concretan bajo una visión a 
corto plazo

PLAN 
ESTRATEGICO

Fijación de los objetivos 
cualitativos y asignación de 
responsabilidades

La estrategia se 
convierte en el vehículo 
de creación de valor en 

la empresa
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Procedimiento para llegar al CMIProcedimiento para llegar al CMI

Transformar los objetivos estratégicos en líneas o proyectos 
estratégicos.
Establecer los mapas estratégicos de relación causa-efecto
Concretar las iniciativas o proyectos estratégicos en metas. 
Objetivos personales.
Establecer los indicadores adecuados para el seguimiento de 
las metas. Cuantificación.
Construcción del CMI que me permita hacer el seguimiento 
de los indicadores.

El CMI comienza a construirse como sistema de información para la 
dirección, pero con vocación de ir convirtiéndose en un Balance Scorecard
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Objetivos del Cuadro de Mando IntegralObjetivos del Cuadro de Mando Integral

Concretar la estrategia en los factores críticos de 
éxito
Identificar y alinear las acciones necesarias para 
lograr los objetivos estratégicos
Establecer una unión clara entre la estrategia y las 
tareas operacionales
Comparar la actuación corriente con la planificada 
para poder tomar medidas correctoras
Analizar y gestionar la estrategia

El CMI trata de eliminar las dificultades que existen a la hora de implantar la 
estrategia y orientar las actividades al cumplimiento de los objetivos 
estratégicos
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Planes de acción detallados (ejemplo)Planes de acción detallados (ejemplo)

Comunicación (cont.)
• Desarrollar junto con la agencia de comunicación el Plan de 

Comunicación Inicial
• Analizar tipos promoción no tradicional e identificar las alternativas 

apropiadas según un criterio de eficiencia de costes
• Desarrollar un piloto para testar la efectividad de la comunicación del 

nuevo posicionamiento
• Implementar el piloto en la zona seleccionada
• Asignar responsabilidades y plazos para cada una de las acciones

descritas

Proyectos / actividades Áreas implicadas

Departamento Responsable:  Dirección Marca Lladró Prioridad: 2003  

Marketing
+ Dirección de Territorio 
(Europa, Norteamérica y 
Resto del Mundo) para las 
actividades de incidencia 
regional/local

Iniciativa: MARCA LLADROIniciativa: MARCA LLADRO

El Plan Estratégico se concreta anualmente en iniciativas estratégicas que se 
apoyan a su vez en planes de acción detallados para conseguir las metas.
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Estrategia Estrategia –– Objetivos Objetivos –– Indicadores (ejemplo)Indicadores (ejemplo)

DESARROLLO DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN NEGOCIO REGALO

INICIATIVA ESTRATEGICA META CORPORATIVA INDICADOR DE GESTION Asepecto CMI Fase

Gestion de clientes Maximizar el número de clientes fieles Clientes registrados en LAP (SKUs>900€) Cliente 1
Incremento de socios Privilege Cliente 1

Maximizar el valor de los cliente fieles % Ventas Privilege s/ Ventas Totales Resultados 1
Marca Aumentar el reconocimiento de la marca LLADRO Notoriedad de marca LLADRO en Alemania Cliente 1
Oferta Optimizar el surtido de producto y la estructura de precios % Unidades vendidas del catálogo de precio alto Aprendizaje y Cr. 1

Promover la innovación % Unidades vendidas que representen innovación de producto Aprendizaje y Cr. 1
Promover la gestión de la calidad desde el diseño % modelos entregados a fábricas en plazo Procesos 2

% Calidad artística Procesos 2
Distribución Maximizar la rentabilidad de los canales y optimizar la % Ventas del canal directo/ Total ventas Cliente 1

gestión de la marca LLADRO en los PDVs Rentabilidad canal a Resultados 1
Ser lider en el servicio % Pedidos servidos a la primera, a tiempo Procesos 2

Recursos humanos Ofrecer un ambiente atractivo de trabajo Indice de satisfacción de los empleados Aprendizaje y Cr. 3
Implementar programas de formación Horas de formación / empleado Aprendizaje y Cr. 3

Resultados Asegurar la mejora de los distintos indicadores de negocio Incremento de las ventas Resultados 1
% BAIT s/Ventas (1) Resultados 1
Rentabilidad por cliente Resultados 2
Coste minuto producido Procesos 3
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Ejemplos de obtención de indicadores

Parametros de análisis en:

NIVEL DE SERVICIO
• Marca

•Temporal

•Escenario

•Indicadores

INDICADORES 

% Nivel de Servicio en piezas

•% Nivel de Servicio en importe

•% Pedidos servidos a Tiempo

INDICADORES 

Ventas

Derivados:

•Precio Venta (venta neta/unidades 
vendidas)

•Uds. vendidas a precio bajo

•Uds.vendidas a precio medio

•Uds. vendidas a precio alto

•Uds. vendidas a precio especial

•Incremento de unidades vendidas

•Mantenimiento del precio de venta

•% Ventas Privilege

•% de unidades vendidas de 
producto innovación

Parametros de análisis en:

PRODUCTOS

•Producto

•Fase

•Precio
•Innovación
•Medidas
•Moneda
•Temporal
•Escenario
•Indicadores

• Marca
• Proyecto
• Producto

• Metatema
• Grupo de  Temas
• Tema
• Producto

•Total
• Primicia
• Novedad
• No Novedad

•Total
• Bajo
• Medio
• Alto
• Especial
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Enfoque del proyectoEnfoque del proyecto

• Necesidad de acotar el proyecto Negocio Regalo
• Enfoque por fases, tomando como criterio la relevancia de los indicadores

• Fase I: Resultados, Cliente, Consumidor, Producto.
• Fase II: Stocks, Servicio, Pedidos.
• Fase III: Producción, RRHH.

• Resultados progresivos logrando utilidad al cierre de cada fase
• Extraer la información desde el origen
• Evitar manipulaciones previas en el tratamiento de la información
• Introducir criterios de gestión “modificadores” e información cualitativa 

de forma directa en los cubos
• Incrementar la homogeneización de la información
• Lograr la máxima implicación de los responsables
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Indicadores

Operativos

Alcance del proyectoAlcance del proyecto

Cuadro de Mando Integral

Negocio Regalo
Indicadores operativos

INDICADORES

CONSEJO

Negocio Regalo Particip.
Indicadores operativos

Negocio Financiero
Indicadores operativos

Negocio Inmobiliario
Indicadores operativos

Negocio Diversificación
Indicadores operativos

Área

Clientes

Área

Procesos

Área

Financiera

Área

RRHH
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Proceso de Proceso de implantaciónimplantación

La secuencia de actividades para la implantación del CMI ha sido la siguiente:

Validación

Validación

1 Formulación 5 Implantación4 Sistemas
2 Comunicación
3 Procesos

•Detallar objetivos y 
alcance del proyecto
•Toma de 
requerimientos y 
descripción del alcance
•Plan proyecto y 
calidad
•Formación equipos

•Establecimiento de 
objetivos para todas 
las áreas

•Establecimiento de 
indicadores

•Clarificación de la 
arquitectura del 
proyecto

•Análisis y formulación de un 
modelo válido de análisis
•Análisis de la información de 
gestión actual de todas las áreas
•Requerimientos informáticos del 
cuadro de mando

•Implantación de la 
aplicación sobre el 
modelo aprobado

Implantación y 
modificación de 
informes de 
gestión

Análisis y 
validación de 
situación actual y 
necesidades de 
información de 
gestión

Diseño de 
Cuadro de 
Mando

Inicio del 
proyecto
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Indicadores
Area Comercial

REGALO

Indicadores
Area Procesos

REGALO

Indicadores
Área RRHH SFA

Indicadores
Área Financiera
REGALO

Septiembre 2002

Centros de
Coste
SAP

Fabricación
SIP

RRHH
SAP + SIP

Nivel de
Servicio

SAP

Existencias
SAP/ORACLE

Entrada de
Pedidos

SAP

Fases del desarrollo del proyectoFases del desarrollo del proyecto (Regalo)(Regalo)

Modificaciones

Febrero 2003

Acción

Acción

CLIENTE PRODUCTO RESULTADOS

Mayo 2002

Modificaciones

Junio 
2004
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Aspectos clave del proyectoAspectos clave del proyecto

Empezar por el Negocio Regalo
Ataque a múltiples aplicaciones
Nº determinado de informes
Armonización de BD. Se camina por delante de 
soluciones en origen
Transformación y depuración de datos
Utilización de la herramienta para añadir criterios 
de gestión (repartos, ajustes, ...)
Gestión multidivisa con seguimiento del cambio y 
volumen por moneda

Acotación del proyecto. Búsqueda de la fuente origen. Evitar manipulación 
de la información. Añadir valor a la información relevante
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Aspectos clave del proyectoAspectos clave del proyecto

Indicadores para el Consejo
– Información que permite visualizar, en forma rápida, el 

crecimiento del negocio
– Información gráfica con posibilidad de navegación sobre los 

conceptos en forma resumida
Indicadores operativos
– Información que permite gestionar el negocio
– Información resumida con posibilidad de navegación sobre los 

conceptos en forma detallada
30 indicadores, 18 informes y 10 usuarios concurrentes
Frecuencia de actualización semanal, mensual y trimestral

El objetivo es que vaya creciendo a medida que se le van añadiendo nuevas 
áreas con nuevos indicadores.
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Arquitectura del MISArquitectura del MIS

Transformación
Extracción 
y Limpieza 
de Datos

Integración 
Excel

OnVision

Otras Fuentes
Tablas Auxiliares

Almacén 
de Datos

Cubos Auxiliares

SAP R/3

Área 
Almacenamiento 

Intermedio

Import Master
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Dificultades encontradasDificultades encontradas

Dificultad de cuadres, debido a la complejidad.
– Niveles de integración
– Homogeneización de la información

Inundación de indicadores. Priorización
Dificultad para convencer a los usuarios en el uso de la 
nueva herramienta
Problemática de los informes manuales preparados por los 
usuarios. Información no corporativa
– Falta de integridad. El dato existe de muchas formas
– Poca relación con la estrategia

Niveles de autorización a la información
Responsables de las filiales (acceso a la información)
Lentitud en la navegación al no poder refrescarse varios 
combos a la vez
Poca facilidad en la definición de la impresión de informes
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Beneficios aportadosBeneficios aportados

La información ya no debe ser tratada manualmente
La información se ajusta a la lógica del negocio 
dinámicamente
La información reside en un único sitio
Homogeneización de la información. Se camina por delante 
de soluciones en origen (mas costosas)
La frecuencia de obtención es mayor (agilidad en la toma de 
decisiones)
La información se independiza de las personas y responde a 
la visión del negocio global y no departamental
La información se agrupa de manera coherente en base a las 
perspectivas estratégicas, se marcan objetivos, se dirige el 
análisis
Entorno de análisis navegable gracias a la lógica 
multidimensional
Mejora de los tiempos de obtención de la información
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¿Y ahora que?¿Y ahora que?

Continuar con la filosofía de acotar e implantar allí donde los 
beneficios sean mas palpables, la información mas 
relevante, y en el entorno mas estable
Extender el uso de la herramienta a la organización mediante 
un trabajo extensivo de definición de roles y autorizaciones
Habilitar la herramienta vía WEB
Incorporar resto de indicadores del Negocio
Incorporar resto de Negocios y cuadro de indicadores del 
Consejo
Búsqueda de proyecciones futuras en los informes. 
Anticipar escenarios posibles
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Infraestructura de SoporteInfraestructura de Soporte

Características determinantes de la 
infraestructura

– 2 Millones de Objetos PA en SAP 
USA

– 1 Millón de Objetos PA en SAP 
España

– Reestructuración de la información 
SAP USA de acuerdo a la 
transferencia entre sistemas

– Lectura de Facturación a nivel de 
línea de factura y pedido

Procesos de Carga
– SAP USA: Aprox. 1 Hora
– SAP España: Aprox. 30 min.
– Puntos de Venta y Facturación: 1h

Entorno Funcional
– Cliente/Servidor Interna
– Cliente/Servidor, Web en la 

intranet corporativa
– Web para Exterior
– 10 usuarios concurrentes
– Volumen Medio de los cubos: 2 

millones de datos por cubo.

Entorno Técnico
– RAID 
– 1 GB de Memoria
– Pentium III
– Coste: Aprox 12.000 €.


