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Resumen

El presente trabajo se desarrolla en una Empresa Constructora de Obras de Ingenieria, con el propésito de aplicar el Cuadro de Mando Integral para el despliegue,
seguimiento y control de su rumbo estratégico. Como resultados se presentan el disefio del Cuadro de Mando Integral con la integracion de otras herramientas que
enriquecen el tratamiento de sus perspectivas (Modelo SERVQUAL, Despliegue de la Funcién de la Calidad y el indice de Eficiencia Econémica-Financiera); las
relaciones causa-efecto para el andlisis de los inductores de actuacion, a través del mapa estratégico; y la propuesta de indicadores concatenados a los objetivos
estratégicos, asociados a metas y con un tratamiento dindmico. La propuesta que se presenta quedé conformada por 21 indicadores, se comunicé a todos los niveles
de la empresa, y se empled el software “Catalejos”, con el desarrollo de tablas comparativas y otros reportes gréficos. La aplicacién del indice de eficiencia
financiera mostré un comportamiento econémico — financiero estable en la empresa; los modelos de calidad permitieron fortalecer las perspectivas de cliente y de
procesos, en aras de elevar las expectativas del cliente externo y contribuir a la mejora de los procesos de la empresa.

Cuadro de mando integral, empresas de construccion, relaciones causa — efecto, indicadores

Abstract

The aim of the current paper is to illustrate the development of a Balanced Scorecard for strategy implementation and control in an engineering constructions
enterprise. The main results are: the design of the Balanced Scorecard, integrated with other techniques that came to fertilize the conception of its perspectives
(SERVQUAL model, Quality Function Deployment method and an integrated index for measuring financial and economic efficiency); the building of the cause-effect
relations that help analyzing the performance drivers, based on the strategy map; and a set of indicators with a dynamic approach, that are aligned to strategic
objectives and goals. The final BSC proposal, compounded of 21 indicators, was communicated down to all levels of the enterprise, with the aid of software
“Catalejos”, which shows comprehensive information through comparative charts and reports. From the application of the integrated index for financial efficiency
evaluation, it is concluded that the company exhibited a steady performance; meanwhile, the use of quality models in both customer and internal processes
perspectives, represented a contribution to customers’ expectations management as well as processes improvement.

Balanced scorecard, construction enterprises, cause - effect relations

El proceso de disefio de la estrategia resulta critico
para el desenvolvimiento de una organizacién y la obtencién
del éxito. Estudios realizados evidencian que sélo el 10% de
las estrategias disefadas se logran implementar, debido a:
falta de comunicacién; no hacer participes de las mismas a
todos los trabajadores de la empresa; y, carencia de
herramientas de gestibn que permitan transformar la
estrategia en acciones y resultados del dia a dia.

Asi, surge una de las herramientas mas potentes y
usadas en la actualidad: el Cuadro de Mando Integral (CMI),
herramienta de gestién que proporciona los mecanismos
necesarios para orientar la organizacion hacia su estrategia.

La falta de enfoque estratégico, con perspectiva hacia
el cliente y en post de la efectividad, es un lujo que ninguna
economia puede darse. Cuba no estd al margen de esta
problematica y, desde hace mas de una década, se comienza
a desplegar esta herramienta, articulada con la planificacién
estratégica, en diferentes sectores de la economia.
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El presente trabajo tiene como objetivo el desarrollo
de un CMI para el despliegue, seguimiento y control del
rumbo estratégico de una Empresa de Construcciones de
Obras de Ingenieria, donde el disefio de la estrategia y su
implementacion son vitales por el largo ciclo de vida de sus
proyectos; y porque sirven de base para proyectos de otras
empresas.

Se emplea el procedimiento propuesto por Nogueira
Rivera (2002), con la integracién de herramientas que
enriquecen el tratamiento de las perspectivas del CMI:
Modelo SERVQUAL, Despliegue de la Funcién de la Calidad
(QFD?Y vy el indice de Eficiencia Econémica-Financiera (lef).
Como resultados se presenta: el disefio de un CMI para el
despliegue del rumbo estratégico de la empresa constructora;
las relaciones causa-efecto para el andlisis de los inductores
de actuacion, a través del mapa estratégico; y la propuesta de
indicadores concatenados a los objetivos estratégicos de la
organizacion, asociados a metas y con un tratamiento
dindmico.

Los creadores del CMI, Kaplan y Norton, comenzaron
sus estudios sobre el tema en los afos 80, y lo publicaron en
su articulo: "EI CMI " de Harvard Bussiens Review (1992),
donde definen el CMI como: “Un conjunto de indicadores
que proporcionan a la alta direccién una visién comprensiva
del negocio”. Con el tiempo, y en la medida que el CMI se
impone en mas organizaciones, se ha convertido en un
sistema de gestion integral articulado con la planificacién
estratégica.

Kaplan y Norton (1996, 1997, 2000, 2001) afirman que
el CMI: proporciona a los directivos los instrumentos necesarios
para navegar hacia el éxito competitivo, en los entornos
complejos modernos; traduce la estrategia y la misién de la
organizacién en un amplio conjunto de medidas de actuacién,
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicién estratégica; es el elemento esencial del
sistema de informacién que sirve de apoyo al sistema de control
de gestién en su misién de mejorar su nivel de competitividad en
el largo plazo; permite seguir la pista de los resultados
financieros en paralelo con la formacién de aptitudes y la
adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un
crecimiento futuro. La actuacién de la organizacién se mide
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes,
los procesos internos y la formacion y crecimiento.

De esta manera, el CMI traduce la misién y la estrategia
en un conjunto de indicadores, de todo tipo, que informan de la
consecucién de los objetivos e inductores de actuacion y
contribuye a la revisién permanente de la estrategia. Identificadas
la misién y la visién de la organizacién, se deben seleccionar los
temas estratégicos y elaborar el Mapa Estratégico (Kaplan y
Norton, 2004; Quesada, 2007) y sus relaciones causa-efecto.
Resulta importante conciliar los objetivos que se pretenden
alcanzar y que, verdaderamente, estén en sintonia con la
estrategia. El mapa estratégico muestra la forma en que la
estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de
creacion de valor (Kaplan y Norton, 2004). Las empresas
innovadoras estan utilizando el CMI como un sistema de Gestién
Estratégica para gestionar su estrategia a largo plazo.

2 Por sus siglas en inglés: Quality Function Development/ Quality Function Deployment
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Se reconocen diversas metodologias para el disefio e
implementacion del CMI, entre ellas: Kaplan y Norton (1992),
Amat y Dowds (1998), Lépez (1998), Olve et al. (1999),
Biasca (2002), Lépez (2002), Nogueira Rivera (2002),
Papalexandris et al. (2005), Vega et al. (2005)*, Kaizen (2006),
Gonzalez (2006), CETUM (Cums Orihuela, 2007), Gonzalez
et al. (2007), Matilla y Chalmeta (2007), Armada Trabas et al.
(2008), Soler (2009).

Se decide emplear el procedimiento de Nogueira
Rivera (2002), presentado en la Figura 1 y desarrollado a
partir de las propuestas de Amat y Dowds (1998), Kaplan y
Norton (1999), Ferndndez (2000), Biasca (2002) y Lépez
(2002), por tener como caracteristica distintiva la presencia
de 11 variables, de las 12 que estdn presentes en los
procedimientos estudiados *, se excluye la formulacion
estratégica por ser una premisa del procedimiento.
Adicionalmente, se cuenta con aplicaciones satisfactorias del
procedimiento en otras empresas del territorio (Regueira,
2008; Torres, 2008; Gonzalez, 2009; Frias, 2010; Garcia,
2010; Pardo, 2010).
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Figura 1. Metodologia propuesta para el despliegue del CMI. Fuente: Nogueira Rivera (2002)
Figure 1. Methodology proposed for BS deployment. Source: Nogueira Rivera (2002)

3 Metodologia creada en el aio 2005 por el Grupo de Investigacién en Estrategia, Competitividad, Innovacién y Territorio (RECIT), radicado en la Universidad de Girona, Cataluna, Espana/
Methodoly created in 2005 by the Strategy Competitiveness and Territory Research Team (RECIT) at the University of Gerona, Catalonia, Spain

4 Estudio de cldster realizado por Padrén, 2009; Victori, 2009.
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Aplicacion del procedimiento seleccionado para el diseiio
del Cuadro de Mando Integral
Caracterizacion de la organizacion

La Empresa Constructora de Obras de Ingenieria se
constituyé el 1° de abril del 2002, por la resolucién
ministerial 234/02, pertenece al Grupo Empresarial de la
Construcciéon de Matanzas (GECMA), junto a otras dos
empresas constructoras de Obras de Ingenierfa. Cuenta con
449  trabajadores: 28 dirigentes, 86 técnicos, 4
administradores, 306 operarios y 25 de servicio. Brinda
servicios de: construccién civil y montaje de nuevas obras,
edificaciones e instalaciones; demoliciones y
reconstrucciones; reparacién y mantenimientos constructivos;
elaboracién de proyectos y servicios de voladuras; servicios
de topografia; dragado, corte y succién de lagunas, rios,
canales y mares; entre otros. Su producto estrella es el
Movimiento de Tierra, certificado por la NC-ISO 9000/04.

La empresa desarroll6 la Planificacién Estratégica para
tres afios (2011 al 2013)°. Se trabajé con el equipo formado
por los directivos de la organizacién, a través de un proceso
de formacién — accién, y con las perspectivas definidas por
Kaplan y Norton.

Obtenciéon del consenso alrededor de los objetivos
estratégicos.

Se confeccioné un listado con los 10 objetivos
definidos en el ejercicio estratégico y, a través de trabajo en
grupo, se llegé al consenso de cambiar dos objetivos:

v" Alcanzar una alta rentabilidad, por: alcanzar una
alta eficiencia financiera, para evaluar globalmente
la perspectiva financiera con el lef.

v Poner al trabajador como centro y protagonista de la
organizacién; por: contar con un capital humano
competente y motivado, para evaluar la perspectiva
de formacion y crecimiento mediante el Gap 6 del
modelo SERVQUAL.

Los objetivos estratégicos, y sus relaciones causa —
efecto, aparecen en la Figura 2 del Mapa Estratégico.

* Realizado por la empresa Consultora CONAS y liderado por el Master Carlos Olivera Rodriguez.
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MISION: SER LA EMPRESA LIDER EN LA CONSTRUCCION DE OBRAS DE INGENIERIA EN CUBA, DONDE EL
TRABAJADOR ES CENTRO Y PROTAGONISTA DE LA GESTION, CONTANDO CON LA TEGNOLOGIA EFECTIVA,
CONECTIVIDAD Y GESTION LOGISTICA QUE SUSTENTE NUESTRA RECONOCIDA CALIDAD.

ALCANZAR UNA ALTA

PERSPECTIVA FINANCIERA EFICIENCIA FINANCIERA
: MAXIMA: QUE LAS PERCEPCIONES SE ACERQUEN LO MAS POSIBLE A LAS EXPECTATIVAS h
- A
M\
AUMNETAR SER RECONOCIDOS POR
PERSPECTIVA DE CLIENTES NUESTRO COMPROMISO
EXTERNOS
CON EL MEDIO AMBIENTE
PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS
PERSPECTIVA DE FORMACION Y
CRECIMIENTO

MISSION: BECOMING THE LEADER COMPANY ON ENGINEERING CONSTRUCTION FIELD IN CUBA, WHERE THE
WORKER IS THE CENTER AND LEADING ACTOR FOR MANAGEMENT; COUNTING WITH EFFICIENT

TECHNOLOGY, CONNECTIVITY AND CHAIN MANAGEMENT SUPPORTING OUR RENOWNED QUALITY

REACHING HIGH

FINANCIAL PERSPECTIVE FINANCIAL EFFICIENCY

: CORE IDEA: PERCEPTIONS SHALL BE AS CLOSE AS POSSIBLE TO EXPECTATIONS '\

EXTERNAL CUSTOMERS "
PERSPECTIVE

INTERNAL PROCESSES"
PERSPECTIVE

FORMATION AND DEVELOPMENT
PERSPECTIVE

Figura 2. Mapa estratégico de la organizacién. Fuente: Lépez (2009)
Figure 2. Strategy map of the Organization. Source: Lépez (2009)
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Seleccién de indicadores para cada perspectiva.
Perspectiva financiera:

Se evalla a través del lef, para el Gltimo trimestre del
2011 y el primero del 2012. Los pasos para el calculo de este
indicador global son:

1. Seleccion de indicadores

De acuerdo al procedimiento de Medina et al. (2011),
los indicadores propuestos por Nogueira (2002) y Nogueira et
al. (2004), y los intereses de la empresa, quedaron seis
indicadores: rentabilidad econdémica, utilizacién del capital
circulante, vulnerabilidad de las existencias, solvencia,
liquidez y endeudamiento.

2. Estimacion del peso relativo de los indicadores
Se aplica el Triangulo de Fiiller (Figura 3) con total
acuerdo por parte de los expertos.

TRINAGULO DE FULLER, 100% DE CONCORDAN

CIA ENTRE EXPERTOS

INDICADORES PESO RELATIVO

1*f1*1* 1 |1* Rentabilidad Economica 0,2857
2134|576

2% 2| 2| 2| Utilizacion del Capital Circulante 0,0714
3 |4*|5%|6™

3| 3 |3*%| Yulnerabilidad de las Existencias 0,0714
4*|5*| 6

4 14* Solvencia 0,2143

5
1 Liquidez 0,3571
6 Endeudamiento 0,0714

TRINAGULO DE FULLER, 100% DE CONCORDANCIA ENTRE EXPERTOS

INDICATORS IRELATIVE WEIGHT |
1*)1*=)1*] 1]1* Economical profitability 0,2857
2134|576
2%l 2] 2] 2 utilization of workina capital 0,0714
3 |4*|5%]|6™
3| 33" stock vulnerability ; 0,0714
4*15%] 6
4 |a* capital solvency 0,2143
5% 6
157 liquid assets 0,3571
5 debt limit 0,0714

Figura 3. Peso relativo de cada indicador.
Figure 3. Relative weight for each indicator.

3. Determinacion del indice de eficiencia econémico-
financiera

En la Figura 4 se ofrece el comportamiento de los
indicadores en los periodos antes senalados, lo cual lleva a la
evaluacion de los mismos en el procedimiento para el cdlculo
del Ief, cuyo resultado se presenta en la Figura 5.
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Figura 4. Comportamiento de los indicadores con respecto al plan. Fuente: Lépez (2009)
Figure 4. Indicators behavior in relation to the plan. Source: Lépez (2009)

CALCULO DEL INDICE DE EFICIENCIA ECONOMICA-FIANANCIERA (lof)

Figura 5. Célculo del Ief para finales del 2011 y principios del 2012. Fuente: Lépez (2009)
Figure 5. Ief Index calculation by the end of 2011 and beginning of 2012. Source: Lépez (2009)

Se aprecia un comportamiento econémico —
financiero estable en la empresa, a pesar de la necesidad de
trabajar en mejorar los indicadores de: vulnerabilidad de las
existencias, liquidez y endeudamiento.

Perspectiva clientes:

Se utiliz6 el Gap 5 del SERVQUAL (Ver Tabla 1), se
procesaron las encuestas de expectativas y percepciones en
Caliserv (versién 2.0), asi como la presentacion de las fuentes
de mejoramiento, se presentan a continuacién:
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Tabla 1. Resultados de la aplicacién del Gap 5 del SERVQUAL
Table 1. Results from Gap 5 by SERVQUAL application

Diferencia 5/ Difference 5

Segmentacién/ Segmented

No segmentado/ Non-segmented

Encuestas analizadas: 10/ Surveys: 10

Atributo/ Attribute Diferencia/ Difference Nivel de satisfaccion/ Satisfaction level
Tangibilidad/ Tangibility -1.006 0.000

Fiabilidad/ Reliability -0.436 0.000
Capacidad de respuesta/ Response capacity -0.210 0.025
Seguridad/ Safety -0.033 0.033
Empatia/ Empathy -0.071 0.020
Diferencia total/ Total Difference -0.351 0.016

Los resultados indican que las expectativas del cliente
superan sus percepciones (-0.351; esperan mas que lo que
reciben), en particular, en lo referente a la Tangibilidad® (-
1.006) y la Fiabilidad” (-0.436). Las causas fundamentales de
esta insatisfaccion, de los clientes externos, se deben a:

* Problemas con: el herramental empleado; la
conservacion y funcionamiento de los equipos; el
arribo de suministros de materiales en tiempo, a las
obras; y, los materiales usados no cumplen con las
expectativas del cliente.

*  Falta de cumplimiento con las promesas realizadas.

Perspectiva procesos internos

Se parte de las fuentes de mejoramiento que
identifican los clientes externos y se aplica el Despliegue de
la Funcién de la Calidad (QFD) que aparece en la Figura 6.

v
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Importancia Abzoluta 13 21f 21] 13] 17 Absolute importance I Bl 2] 2113 17
Importancia Relativa 236375l 31 53 Relative importance 23le3l 750 31 52

Figura 6. Figura 6: QFD o Casa de la Calidad. Fuente: Lépez (2009)
Figure 6. QFD or Quality House. Source: Lépez (2009)

6 3 . . . ) . .
Se refiere a los equipos usados para realizar los procesos, a la terminacién o acabado, u otro elemento que pueda apreciar o valorar el cliente, en su contacto con la obra.

Se refiere a cumplir con lo prometido de forma exacta y confiable; es decir, cumplir con las promesas realizadas por la empresa.
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Qué(s) de mayor importancia:
1) Mejorar calidad de materiales usados.
2)  Mejorar la conservacién y mantenimiento de los equipos.
3) Mejora del herramental de los trabajadores.
Cémo(s) de mayor relevancia:
1) Ampliar la cartera de proveedores.
2) Plan de mantenimiento preventivo y stock de piezas
de repuesto.
3) Mejorar la Logistica de la Gestion de Negocios
(Planificacién de Inventarios).

Estos resultados fueron agrupados, por su
correspondencia, en los procesos: Gestion de negocios,
Gestion de recursos humanos y Gestion de talleres y equipos.
Se realizé un estudio de mejora de procesos, a partir de la
seleccién de los procesos Diana -aquellos que mas inciden
en la satisfaccién del cliente, el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y que se puedan recuperar lo mds
rapido posible-, (Lopez, 2009).

Perspectiva de formacion y crecimiento.

Para evaluar el objetivo estratégico Contar con un
capital humano competente y motivado, la organizacién
aplica y analiza los Gap(s) 6 y 7 del SERVQUAL.

Se disefan planes de formacién y/o capacitacion,
centrados en los resultados que se obtienen en las
perspectivas anteriores (fundamentalmente en los Cémof(s)
arrojados por el QFD), para lograr un personal preparado y
motivado, capaz de: potenciar los procesos de la
organizacion; incrementar la satisfaccion de los clientes
externos; y, contribuir a la salud financiera de la entidad.

Identificacion de las relaciones causa — efecto. Seleccion de
indicadores.

Las relaciones de causa — efecto se obtienen de la
Figura 2 del mapa estratégico y sirven de base para la seleccién
de los indicadores claves que formaran parte del cuadro de
mando integral y que permitirdan saber en qué medida se
alcanza cada objetivo. A través de un proceso iterativo, se
definieron los indicadores siguientes para cada perspectiva.

Perspectiva Financiera (Figura 7):

Figura 7. Indicadores de la perspectiva Financiera
Figure 7. Indicators of Financial perspective

Indicadores/ Indicators
Eficiencia Econémico-Financiera
Economic-financial efficiency index (EFE Index)

Cédigo/ Code Interpretacion/ Interpretation
Indica de forma global la salud finaciera de la empresa./

Globally indicates the company’s financial well-being.

(lef)/

F, indice de

Perspectiva de Cliente (Figura 8):

Figura 8. Indicadores de la perspectiva de Clientes
Figure 8. Indicators of clients” perspective

Cédigo/ Code Indicadores/ Indicators Interpretacién/ Interpretation

Gap 5

(expectativas — percepciones) Modelo SERVQUAL/ Gap 5
(expectations — perceptions) SERVQUAL Model

Evaluacién en auditorias ambientales externas/ Evaluations by
means of external environmental audit works.

Evaluacién en auditorias ambientales internas/ Evaluations by
means of internal environmental audit works.

Tiempo de respuesta/ Response time

Cumplimiento de compromisos/ Compliance of commitments

Revista Ingenieria de Construccién Vol 29 N°2

Nivel de satisfaccién de los clientes, atendiendo a la separacién entre
percepciones y expectativas/ Clients” satisfaction level, considering the
gap between perceptions and expectations.

Indica cumplimiento de los requisitos para la proteccién al medio
ambiente/ Indicating the fulfillment of environmental protection
requisites.

Indica la capacidad de respuesta ante variaciones del cliente o el
entorno/  Indicating the response capacity faced to the client or
environment variations.

indice de rapidez con que la organizacién entrega las obras/ Readiness
index indicates whether the organization delivers the works in due time.
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Perspectiva de Procesos Internos (Figura 9):
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Figura 9. Indicadores de la perspectiva de Clientes
Figure 9. Indicators of clients” perspective

Codigo/ Code Indicadores/ Indicators
Py % de cumplimiento de las RC./ % fulfillment of QR.
% de cumplimiento de las NC./ % fulfillment of QS.

Interpretacién/ Interpretation
Indica cumplimiento de normas y regulaciones de calidad./ Indicating
the fulfillment of quality regulations and standards

Indica la disponibilidad de tecnologia efectiva, o sea, la tecnologia
capaz y racional./ Indicating the availability of efficient technology, i.e.,
capable and rational technology
[ % cumplimiento del flujo de informacién/ % fulfillment of  Refleja el alcance de la maxima conectividad/ Reflecting the maximum
information flow connectivity scope
Cantidad de informacién fuera de flujo/ Information outside the
flow
% equipamiento de comunicacién disponible/ % available
communication devices
P, % cumplimiento del cronograma de entrega de suministros/ %  Indica el desarrollo de la gestion Logistica/ Indicating the development
fulfillment of supply delivery schedule of supply chain management
% suministros fuera del cronograma de reclamacién/% supplies
outside the complaint schedule
% suministros fuera de requisitos solicitados/ % supplies out of
requested requisites
% cumplimiento del plan de suministros en obra/ % fulfillment
of job-site supplies plan
P % de recursos invertidos en la mejorar la conservacion y  Refleja el desarrollo de la gestion de negocios/ Reflecting the
mantenimiento de los equipos/ % invested resources for  development of business management
improving machinery conservation and maintenance plan
% de incremento de la calidad de materiales usados/ %
employed materials quality increase
% de cumplimiento del arribo de suministros en tiempo/ %
fulfillment of material arrival in due time

P, Disponibilidad tecnolégica/ Technological Availability
Productividad/eq/ Productivity/eq

Perspectiva de Formacién y Crecimiento (Figura 10)

Figura 10. Indicadores de la perspectiva Financiera
Figure 10. Indicators of Financial perspective

Interpretacion/ Interpretation
Indica la medida en que los trabajadores se sienten
motivados y presentes en la toma de decisiones/

Codigo/ Code Indicadores/ Indicators
FC Gap 6
(expectativas — percepciones)
(Modelo SERVQUALY)/ Cap 6
(expectations — perceptions)
(SERVQUAL Model)

Indicating the extent workers are motivated and
involved in decision making
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Disefio de indicadores (Ver Tabla 2)

Tabla 3.1. Objetivos estratégicos, indicadores, metas y responsables de la perspectiva Financiera
Table 3.1. Strategic Goals, Indicators, target, and heads responsible of financial perspective

Periodo de

Perspectiva/  Objetivos estratégicos/ Codi . . medici6én/ Metas/ Responsables/  Responsible
. . go/ Indicadores/ Indicators .
Perspective Strategic goals Code Measuring Target Head
Period
L2 9 Alcanzar una alta Eficiencia Director de Contabilidad y
e 9 . ) ; . Mensual/ : e .
S 0§ Financiera/ Reaching high F, lef/ EFE Index Monthl 0,85 Finanzas/ Chief Financial &
Er& Financial Efficiency Y Accountability Officer
Aumentar la satisfaccion de
los clientes externos/ c Gan 5 Mensual/ 0 Director de Desarrollo/
Increasing external clients ! p Monthly Development Chief Officer
satisfaction
g Ser reconocidos por nuestro Evaluacién en audttorlas ambientales Mensual/ Excelente/  Director de Desarrollo/
L : : externas/ Evaluations by means of . .
O compromiso con el medio external environmental audit works Monthly Excellent Development Chief Officer
2 ambiente/ E}emg renowned G Evaluacién en auditorias ambientales .
5 by our environmental . ) Mensual/ Excelente/  Director de Desarrollo/
2 . internas / Evaluations by means of . .
O commitment . . : Monthly Excellent Development Chief Officer
internal environmental audit works
Ser reconocidos . . Mensual/ <3 Director de Negocios/
por nuestra Tiempo de respuesta/ Response time hi dias/d ; Chiof Offi
seriedad/ Being renowned by ~ C Monthly fasfaays Business Chie Officer
OUr SerioUSNEsS ? Cumplimiento de compromisos/ Mensual/ > Director de Negocios/
Compliance of commitments Monthly - Business Chief Officer
. % de cumplimiento de las RC./ % Mensual/ Especialista en calidad/
Prestar servicios de excelente fulfiliment of QR Monthly 100 % Quality Expert
ciléifdée?\ilégfr/ng high P % de cumplimiento de las NC./ % Mensual/ 100 % Especialista en calidad/
quaity fulfillment of QS. Monthly ° Quality Expert
Contar con tecnologia Disponibilidad tecnolégica/ Mensual/ ~0.75 Direccién de mecanizacién/
. 0logi: Technological availability Monthly - Mechanization Administration
efectiva/ Counting with P, . S R,
effective technology Productividad/eq/ Productivity Mensual/ Max Direccion de mecanizacion/
Monthly fusion Mechanization Administration
o o .
./0 Cumplilr:mento del flujo de Mensual/ Especialista en Informatica/ IT
informacion/ Month! >75% Expert
Alcanzar la maxima % fulfillment information flow Y P
congctividad/ Reagh{ng P, % de informacién fuera de flujo/ % Mensual/ 5 9, Especialista en Informdtica/ IT
" maximum connectivity ’ information outside the flow Monthly =e2 Expert
2 % equipamiento de comunicacién - fo
§ disponible/ % availability of AM4§2:;ZlaI/ 80 % Eipi:t'alma en Informatica/ /T
n% communication devices Y P
= % cumplimiento del cronograma de Especialista de la seccion
I - . Mensual/ - ;
= entrega de suministros/ % fulfillment of 100 % Logistica/ Supply chain
2 . Monthly
= supply delivery schedule department expert
> % suministros fuera del cronograma de Mensual/ Especialista de la seccion
g Desarrollar la gestion reclamacién/% supplies outside the Month! > 80% Logistica/ Supply chain
£ logistica/ Developing supply P complaint schedule Y department expert
= chain management N % suministros fuera de requisitos Mensual/ Especialista de la seccion
g solicitados/% supplies out of requested Month! <15 % Logistica/ Supply chain
g requisites Y department expert
& % cumplimiento del plan de suministros Mensual/ Especialista de la seccion
en obra/% fulfillment of job-site supplies > 85% Logistica/ Supply chain
plan Monthly department expert
% de recursos invertidos en la mejorar la
conservacion y mantenimiento de los . .
equipos/% of invested resources for Mensual/ >75% Dlrgctor de pegoa'os/
) ; ; ; Monthly Business Chief Officer
improving machinery conservation and
Desarrollar la Gestion de maintenance
. : o . .
Negoaos/ Developing P % de incremento de la calidad de Mensual/ Director de negocios/ Business
Business Management materiales usados/ % employed >20% ) )
. o Monthly Chief Officer
materials quality increase
o o .
o d? ;umplxmle_znto deloarrqu de Mensual/ o Director de negocios/ Business
suministros en tiempo/ % fulfillment of >75% ) )
. P . Monthly Chief Officer
material arrival in due time
~ &
g
g g Contar con un capital
E humano competente y
83 motivado/ Counting with
3 :g skillful and motivated human ¢ Gap 6 Mensuall/ 0 Director de RRHH/ Human
= S capital ' Monthly Resources Chief Officer
©
)
5§
()
w
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Sistema de informacién gerencial.

Una vez conocidos todos los indicadores de cada
objetivo por perspectivas, se procede a implementar el
Cuadro de Mando Integral de la entidad objeto de estudio.

En este modelo de Cuadro de Mando Integral se
emplea una técnica que se asemeja al funcionamiento de un
semaforo (sistema de alerta), con la cual se advierte que la
empresa se excede en ciertos niveles de peligrosidad,
indicandolo con el color rojo; en otros casos, con el color
amarillo, si se encuentra en situaciones delicadas de alerta, o
lo que es lo mismo, entrando en ciertos niveles de
precaucion; y con el color verde, cuando no se incurre en los
niveles de peligrosidad y precaucién, o sea, que la empresa
tiene un comportamiento satisfactorio.

Para informatizar el CMI, se empleé el software
“Catalejos”, desarrollado en Java Estudio Creador 2.1 con
base de dato en SQL Server 2000, por la especialista
informatica de la empresa consultora Conas, MSc. Lic. Ana
Elena Hernandez Esnard. Esta aplicacion funciona en
ambiente web, desde un servidor; se puede acceder desde
diferentes equipos de la red simultdneamente con distintos
niveles de usuario para consultar o modificar los datos de la
manera siguiente:

* Directivo: Con derecho a ver la estrategia, el mapa
estratégico, y el estado de todos los indicadores.

e Administrador: Con derechos de directivo, ademds de
modificar los indicadores.

* Usuario: Con derecho a ver la estrategia y el mapa
estratégico. Solo tiene acceso a ver el estado de los
indicadores que designe la direccién.

En la Figura 11 se aprecia el sistema de alerta para
una Empresa Constructora de Obras de Ingenieria.

ATECONS
e,
2 iciar Dapa
Estrategia  Edicion Estado Mapa Usuarios Inicio Salir
@
Leyenda
Cuadro de Estado
: o pespectiva @ Objetvo @ Citeo B Aceptatle @ Bien
¥ @ Financiera
Detalles del indicador
v 0 Disminuir el endeudamiento
ﬂ Endeudamiento Perspectiva Financiera
v 0 Maximizar las utilidades Objetivo: Maximizar las utilidades
ai Indicador Plan_de_Utiidades
¥ @ Clientes Valor 820
v @‘ Aumentar [a satisfaccin del cliente operaciones Actualizado el 18-may-2009 14:25:00
ﬁ Clientes_Satisfechos por admin
v 0 Garantizar Ia calidad de los senvicios
B cumplimiento_RC
¥ @ Procesos Intemos 800 1000
v @ Garantizar el transporte, equipos, medios de construccin, proteccion y herramientas
B Médulos_herramientas - -
A Madulos_proteccion
v 0 Garantizar a seleccion y gestion de clientes
ﬂ Seleccion_Obras
¥ ‘& Formaciony crecimiento

Figura 11. Foto del software “Catalejos” para el diseno e implementacién del CMI en una empresa constructora de obras de ingenieria. Fuente:
Victori (2009)
Figure 11. “Catalejos” screen photo for the design and implementation of BS into an Engineering construction company. Source: Victori (2009)
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1) Con la metodologia empleada se logré el consenso
alrededor de los objetivos estratégicos representados
en el mapa estratégico; se contribuyé el despliegue,
seguimiento y control del rumbo estratégico de la
empresa; y se comunicé a todos los niveles, como
parte de la cultura organizacional. Se emple6 el
software “Catalejos”, con el desarrollo de tablas
comparativas y otros reportes graficos.

2) La aplicacién del Ief mostr6 un comportamiento
econémico — financiero estable en la empresa, a
pesar de la necesidad de trabajar en mejorar los
indicadores de: vulnerabilidad de las existencias,
liquidez y endeudamiento.

3) Con el uso del SERVQUAL y el modelo QFD se
fortalecieron las perspectivas del cliente y la de
procesos, en aras de elevar las expectativas del
cliente externo y contribuir a la mejora de los
procesos de la empresa.
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