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Resumen

El objetivo de este trabajo final fue realizar un estudio bibliografico para comprender los
principales conceptos acerca del Cuadro de Mando Integral, herramienta contemporanea de
la contabilidad gerencial, utilizada para gestionar la estrategia y realizar el control de las
operaciones. Asimismo, analizar los principios fundamentales de los Sistemas de Control
Interno y la Seguridad Informatica, que se presentan de manera complementaria en este
informe, como los medios necesarios para asegurar la confiabilidad de la informacion que
nutre al CMIL. A partir de ello, proponer los lineamientos generales para su desarrollo dentro
de una empresa de la industria de la construccion de la ciudad de Cordoba, incluida en la
categoria PYME. Del analisis de los resultados surge que es posible lograr una sinergia a
partir de la implementacion de un adecuado SCI y de un CMI. El primero, se orienta a la
gestion del riesgo dentro de la compafiia, y proporciona seguridad razonable acerca del
cumplimiento de los objetivos, relativos a la eficiencia de las operaciones, confiabilidad de
la informacion y el cumplimiento de normas y regulaciones. E1 CMI se presenta como un
poderoso instrumento que permite traducir las metas en una serie de indicadores que
evaliian el avance en el cumplimiento de las mismas, proporcionando una retroalimentacion
continua sobre la marcha del negocio. Todo ello enfocado desde cuatro perspectivas:
financiera, del cliente, interna y de aprendizaje y crecimiento, lo cual lo diferencia de los
modelos de gerenciamiento anteriores, que exclusivamente hacian hincapié¢ sobre los
rendimientos econdémicos de la entidad.

Palabras claves: Sistemas de Control Interno — Tecnologias de Informacién — Seguridad
Informéatica — Empresa de la Construccion

Abstract

The objective of this final work was to carry out a bibliographic study to understand the
main concepts about the Balanced Scorecard (BS), a contemporary tool of management
accounting, used to manage the strategy and perform the control of operations. Likewise,
analyze the fundamental principles of the Internal Control Systems (ICS) and Computer
Security, which are presented in a complementary manner in this report, as the necessary
means to ensure the reliability of the information that feeds the BS. From this, propose the
general guidelines for its development within a company of the construction industry of the
city of Coérdoba, included in the SME category. From the analysis of the results, it is
possible to achieve a synergy from the implementation of an adequate ICS and a BS. The
first is aimed at risk management within the company, and provides reasonable assurance
about compliance with the objectives, relating to the efficiency of operations, reliability of
information and compliance with rules and regulations. The BS is presented as a powerful
instrument that allows the translation of goals into a series of indicators that evaluate the
progress made in fulfilling them, providing continuous feedback on the progress of the
business. All focused on four perspectives: financial, customer, internal and leaming and
growth, which differentiates it from previous management models, which exclusively
emphasized the company's economic performance.

Keywords: Internal Control Systems - Information Technologies - Computer Security —
Construction Company
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Introduccion

El presente trabajo tiene como objetivo analizar el sistema de informacion que opera en una
empresa constructora de la ciudad de Cordoba, calificada como PYME.

El estudio se fundamenta en resaltar el papel de la Contabilidad Gerencial como herramienta
para mejorar el proceso de toma de decisiones, y de esta manera, aumentar los niveles de
productividad y competitividad de las organizaciones. Asimismo, se destaca la tendencia
empresarial al uso de las nuevas tecnologias, las cuales tienen un impacto significativo,
garantizandoles el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles. Otro aspecto a tener en
cuenta, es la necesidad de un adecuado sistema de control interno, el cual es parte importante de
una entidad bien organizada, pues garantiza la confiabilidad de los registros y resultados de la
contabilidad.

Es preciso comprender algunos conceptos antes de profundizar la investigacion acerca de los ejes
centrales que constituyen la columna vertebral de este informe. Asi, se define a la informacion
como un conjunto de datos procesados, que son ttiles y gozan de significado propio (Perez Nifio,
2000). La misma puede provenir de fuentes tanto internas, como externas, siendo ambas
igualmente ttiles para que los directivos mejoren el entendimiento de su entorno, su estructura y
el uso de sus recursos (Coba Molina y otros, 2015). Tal como expresa Gutiérrez (1992) citado
por Prieto y Martinez (2004), si la informacioén es oportuna, veraz y se encuentra en el lugar
adecuado, se convierte en un recurso estratégico, un activo intangible para la empresa. En efecto,
su objetivo principal es abonar el terreno de la decision estratégica, posibilitando que se lleve a
cabo en un entorno de mayor certeza (Prieto y Martinez, 2004).

Otro aspecto que merece dedicar un apartado, es la situacion actual de las Pequefias y Medianas

Empresas, quienes estdn cada vez mas obligadas a ser competitivas, por lo que sus
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propietarios/directores requieren informacion relevante para afrontar la incertidumbre. Resulta
ineludible que dispongan de un sistema adecuado que permita a sus gerentes apoyarse en
métodos analiticos y deductivos, en lugar de estimaciones y juicios intuitivos, a los que en
ocasiones recurren debido a que administran con base en la costumbre. En las Pymes,
habitualmente, los directivos son sus mismos propietarios, cuyo principal recurso decisivo es su
experiencia (Coba Molina y otros, 2015).

Este tipo de lideres se caracterizan por tener un enfoque operativo y dar mayor importancia a lo
que observan de manera directa de las actividades; como asi también a un control sencillo de sus
ventas y cobros, dejando en segundo plano los aspectos del control de gestion (Coba Molina y
otros, 2015). Para que el director de un negocio se conozca a si mismo, como empresa, necesita
de un sistema que le permita tener una imagen clara de como opera, cuando y con qué lo hace.
Esta estructura debera tener la capacidad de adaptarse y actualizarse a los cambios abruptos que
se pudieran presentar (Perez Nifio, 2000).

Para disefiar un buen sistema de informacion se deberia, en primer lugar, definir las necesidades
que tiene un directivo en cuanto a la informacioén que ¢l recibe, que €l busca, y que €l usa,
sostiene Mintzberg (1972) citado por Coba Molina y otros (2015). Asimismo, se deben
considerar las limitaciones inherentes a este tipo de organizaciones, y tratar de conservar al
mismo tiempo las ventajas de flexibilidad y de rapidez de ejecucion que las caracteriza (Prieto y
Martinez, 2004).

Un sistema de informaciéon es una combinacién organizada de personas, hardware, software,
redes de comunicaciones y recursos de datos que retne, transforma y disemina informacion en
una organizacion, asi es definido por O'Brien (2001) citado por Prieto y Martinez (2004). Un

buen sistema incluye todas las actividades que se desarrollan dentro de la empresa y que pueden



ser cuantificadas, para medir diversos valores como el nivel de eficiencia y calidad de ellas, y asi
optimizar mejor el recurso. Luego, la evaluacion de dichos resultados queda reservada para la
experiencia y capacidad de cada gerente, dando lugar al aspecto humano, clave del éxito
empresarial. No obstante, afirma Carro (1994) citado por Prieto y Martinez (2004), que es
imperioso que la informacion suministrada a ellos sea depurada para que el proceso sea mas
provechoso.

El Cuadro de Mando Integral, desarrollado por los estadounidenses Kaplan y Norton (1992), se
presenta como una herramienta contemporanea de la Contabilidad Gerencial, que ayuda a la
gestion estratégica de la empresa y sus colaboradores, para lograr su vision. En virtud de ello, se
propone plantear los lineamientos para su elaboracion para aplicar al sistema de informacion de
una empresa constructora PYME de la ciudad de Coérdoba. En primer lugar, es menester
clarificar la mision, la vision, el mapa estratégico y los objetivos de la entidad, para luego poder
definir los indicadores orientados a las cuatro perspectivas claves, contempladas en este modelo:
la financiera, de los clientes, de los procesos internos, y la del aprendizaje y crecimiento.

A pesar de que el Sistemas de Informacion Gerencial podria ser establecido sin los
procesamientos de un sistema computarizado, en el mundo actual, debido a la complejidad de las
interrelaciones entre las organizaciones, procesos, trabajadores y clientes, se hace necesario el
uso de la tecnologia que le permita reaccionar eficientemente en su entorno (Ramirez y Vega,
2015).

Finalmente, se incorpora el concepto de Control Interno, con el objetivo de evaluar la fiabilidad
de la informacién que se genera en las distintas areas de la empresa. E1 Committee of Sponsoring
Organizations lo define como “un proceso efectuado por la Direccion y el personal de una

entidad, disefiado con el objetivo de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la



consecucion de objetivos dentro de las siguientes categorias: eficacia y eficiencia de las
operaciones, fiabilidad de la informacion financiera y cumplimiento de las leyes y normas
aplicables” (Viloria, 2005). Es necesaria la ejecucion de un diagnostico del desempefio de dicho
sistema, detectando sus fortalezas y debilidades, para lograr asi, el fortalecimiento organizacional
que inquieta a sus Directores.

En lo que respecta a la organizacion que da origen a este proyecto, cabe mencionar su
correspondencia con lo expuesto previamente. Se trata de una PYME, localizada en la ciudad de
Cordoba, con una vasta trayectoria en el rubro de la construccion. Desarrolla obras tanto para el
sector privado como para el publico, siendo estas ultimas las preponderantes en la actualidad. Es
administrada por sus mismos propietarios, en base a las observaciones directas que realizan de
los procesos operativos, y sustentados en un incipiente sistema de informacion. Motiva la
ejecucion de este trabajo la necesidad de informaciéon en tiempo real, proporcionada por una
estructura que contemple todos los elementos de la compaiiia y la creciente complejidad de sus
interrelaciones.

El objetivo de este trabajo final es realizar un estudio bibliografico para comprender los
principales conceptos acerca del Cuadro de Mando Integral, herramienta contemporanea de la
contabilidad gerencial, utilizada para gestionar la estrategia y realizar el control de las
operaciones, en el contexto de una empresa de la industria de la construccion de la ciudad de

Cordoba, incluida en la categoria PYME.



Metodologia

Este trabajo se llevo a cabo de acuerdo a los siguientes ejes tematicos y autores:

1. Estudio exploratorio de caracter bibliografico sobre Control Interno:

Este estudio se llevo a cabo en base a los siguientes autores:
e Mazariegos Sanchez, A. y otros (2013)
e Pirela, A. (2005)
e Plasencia Asorey, C. (2010)
e Rivas Marquez, G. (2011)
e Vasques Vieira, E. T. y De Freitas, J. C. (2015)
e Vegade laCruz L. O. y otros (2017)
e Viloria, N. (2005)

2. Estudio exploratorio de caracter bibliografico sobre la Seguridad en los Sistemas de

Informacion Computarizados:

Este estudio se llevo a cabo en base a los siguientes autores:
e Arévalo Ascanio, J. G. y otros (2015)
e Dussan Clavijo, C. A. (2006)
e Elasco Melo, A. H. (2008)
e Ladino A., M. . y otros (2011)
e Masclef, M. A. y otros (2007)
e Miranda Cairo, M. y otros (2016)
e Primera Leal, C. y otros (2007)

e Rodriguez V., M. T. y PefiaR., J. 1. (2012)



e Ugas M., L.J. (2002)

3. Estudio exploratorio sobre Cuadro de Mando Integral en el Contexto de la Empresa

de Construccion:

El estudio exploratorio bibliografico se hizo en funcién de los siguientes autores:

e (Cardenas Saravia, T. I. (2009)
e Kaplan, R. y Norton, D. (2008)
e Suarez Kimura, E. y otros (2015)

4. Lineamientos para el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral en una PYME

constructora:

Para este estudio se llevo a cabo:

I Diagnostico de la organizacion en base a un FODA.
1) Identificacion y analisis de la mision y la vision.
IIT)  Identificacion de temas estratégicos.

IV)  Mapa estratégico.

V) Lineamientos para el desarrollo de indicadores.



Resultado y Discusion

1. Estudio exploratorio de caracter bibliografico sobre Control Interno

En las ultimas décadas, las organizaciones han tenido que enfrentar importantes cambios
tecnologicos, socioculturales y politicos, que las han llevado a operar en entornos cada vez mas
dindmicos, globalizados y competitivos. Es por ello que, la informacion se ha convertido no sélo
en un activo valioso, sino también estratégico en las compaiiias. De alli, el papel trascendental
que adquieren los sistemas de informacion como soporte al proceso de toma de decisiones.

Con la evolucion de la sociedad y del mundo empresarial, en el marco de la Contabilidad
Gerencial, fueron apareciendo nuevas herramientas para gestionar la estrategia y llevar a cabo el
control de las operaciones. Entre ellas, se encuentra el Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual
ha sido elegido como eje central de este trabajo. De manera complementaria, se desarrollan los
principales conceptos acerca de los Sistemas de Control Interno (SCI) y las medidas de
seguridad vinculadas a las Tecnologias de Informacion (TI), como los medios para proteger y
tornar confiable la informacion, que es el recurso fundamental del CM1L.

Una adecuada estructura de control interno es una caracteristica inherente a una entidad bien
organizada, pues garantiza salvaguardar los bienes y hacer fidedignos los registros y resultados
de la contabilidad (Plasencia Asorey, 2010). Estd integrado por un minimo de reglas de
operatividad en pos del logro de los objetivos. Es conveniente realizar su disefio a partir de una
concepcion sistémica, dado que las empresas se encuentran conformadas por normas, lineas de
autoridad y planes de accion, dentro de los cuales se insertan individuos con intereses
particulares, experiencias y conocimientos; a la vez que se encuentran inmersas en un entorno,

con el que interactiian de manera constante (Viloria, 2005).



Se han publicado diversos modelos sobre esta tematica, siendo uno de los mas utilizados en el
continente americano el propuesto por el “Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO)”. Esta entidad sin fines de lucro se encuentra patrocinada por
cinco de los organismos profesionales financieros mas importantes de los Estados Unidos, y su
propodsito es la mejora de los informes contables a través de la ética, la efectividad de los
controles internos y el gobiemno corporativo (Vasques Viera y De Freitas, 2015). En ese marco,
define al control interno como: “un proceso efectuado por el Consejo de Administracion, la
Direccion y el resto del personal de una entidad, disefiado con el objetivo de proporcionar un
grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucion de objetivos dentro de las siguientes
categorias: eficacia y eficiencia de las operaciones, fiabilidad de la informaciéon financiera y
cumplimiento de las leyes y normas aplicables” (Viloria, 2005).

El criterio COSO pone especial énfasis en la administracion del riesgo y en la comprension de la

organizacion en términos de sistemas, que orienta a entender los principios que la componen y

sus interrelaciones (Rivas Marquez, 2011). La propuesta contempla cinco elementos, que se

derivan del estilo de direccion de la entidad y se encuentran integrados en el proceso de gestion

(Viloria, 2005):

1. Ambiente de control. Esta constituido por acciones, politicas y procedimientos que reflejan
las actitudes generales de los altos niveles de la administracion, directores y propietarios de
una compaiiia en cuanto a la importancia del SCI. Tiene gran influencia en la manera como
se estructuran las actividades, se establecen los objetivos y se valoran los riesgos, por ello es
la base del resto de los componentes (Rivas Marquez, 2011). Entre los factores que inciden

sobre ¢l se encuentran:



- Integridad y valores éticos de los accionistas, que deben trascender a todos los niveles
de la organizacion (Viloria, 2005).

- Filosofia y estilo operativo de la gerencia (Rivas Marquez, 2011).

- Comprension y comunicacion de la mision y la vision, para generar un sentido de
pertenencia y motivar al personal, evitando la aparicion del conflicto de intereses que
obstaculicen el logro de los objetivos (Viloria, 2005).

- La existencia de un Comité de Auditoria, con miembros independientes (Rivas
Marquez, 2011).

- Una estructura organizacional bien disefiada, que propicie las actividades de
planeamiento, direccion y control (Rivas Marquez, 2011).

- Idoneidad, conocimiento y habilidades para cumplir una determinada tarea (Rivas
Marquez, 2011).

- Asignacion de autoridad, responsabilidad y jerarquias (Rivas Marquez, 2011). La
autoridad se define como la competencia o facultad para realizar ciertos actos o para
delegar tal autorizacion en otras personas subordinadas en la linea de jerarquia. Es
esencial para el control interno, que estos aspectos se encuentren claramente detallados
en los manuales de procedimientos (Pirela, 2005).

- Politicas y préacticas en la gestion de recursos humanos (Vega de la Cruz y otros, 2017).

Evaluacion de los riesgos. Este componente establece las bases para la identificacion,

analisis y administracion de los riesgos a los que se enfrenta el ente. Se define al riesgo

como la causa probable de que no se consigan los objetivos preestablecidos, y puede ser
inherente a la actividad o derivado del propio control interno (Viloria, 2005). La mayoria de

las eventualidades estan asociadas a los cambios y a las innovaciones que se suscitan en las



operaciones, en la tecnologia, en el equipo de trabajo, entre otros. La segunda fase se

estructura segun las siguientes actividades: identificacion de riesgos y deteccion del cambio,

determinacion de los objetivos de control y prevencion de riesgos (Vega de la Cruz y otros,

2017).

Actividades de control. Se refiere a las politicas, disposiciones legales y procedimientos de
revision necesarios para verificar la calidad de la gestion y su seguridad razonable con los
requerimientos institucionales, para el cumplimiento de las metas (Vega de la Cruz y otros,

2017). A continuacion, se detallan las principales:

- Revisiones de desempeio contra presupuestos y pronosticos.

- Variedad de controles sobre el procesamiento de la informacion a los fines de verificar
su precision e integridad. Se analiza si las transacciones fueron documentadas,
registradas oportunamente y se respetaron los niveles de autorizaciones previstos.

- Controles fisicos de bienes de cambio, equipos y maquinarias. Implica el recuento
periddico de los mismos y su comparacion con los registros contables. Asimismo,
comprende las medidas de seguridad en los ingresos y salidas de los depositos.

- La utilizacion de indicadores de desempefio, que permite vincular datos operacionales y
financieros, analizar las interrelaciones y corregir los resultados no deseados. En este
punto se entrelazan nuevamente ambos modelos, las medidas que se desarrollen en el
marco del CMI, representaran una actividad de control fundamental para Ia
morigeracion de los riesgos a los que se expone la compaiiia.

- La segregacion de funciones, tales como autorizacion, registro y custodia, es uno de los
principios basicos de un SCI 6ptimo. Existen cuatro fundamentos que sirven como guia

para la separacion de responsabilidades:
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L Contabilidad separada de la custodia de los activos financieros;

II.  Custodia de bienes separados de la autorizacion de operaciones;

III. Responsabilidad operativa separada de la responsabilidad de registro contable;

IV. Deberes y funciones del departamento de tecnologia de informacion separado de
las areas de usuarios (Rivas Marquez, 2011).

4. Informaciéon y Comunicacién. Involucra cada uno de los métodos empleados para
identificar, reunir, clasificar y registrar los datos relativos a las operaciones de la entidad y
del entorno, necesarios para dirigir las actividades y garantizar que sean puestas en practica
las normativas legales y de reglamentacion. Asimismo, debe darse una comunicacion
efectiva en un sentido amplio, que fluya hacia cada sector de la organizacion. Todo el
personal debe recibir un mensaje claro por parte de la alta direccion respecto a las
responsabilidades de control que deben asumirse (Rivas Marquez, 2011). Las siguientes
normas proporcionan la estructura del cuarto elemento: sistema de informacion, flujo y
canales de comunicacion; contenido, calidad y responsabilidad; y rendiciéon de cuentas
(Vega de la Cruz y otros, 2017).

5. Supervision. Este proceso implica la evaluacion continua o peridodica de la calidad del
desempeiio del SCI, con el propdsito de determinar qué controles estan operando de acuerdo
a lo planeado y cudles requieren ser modificados, sea porque se volvieron ineficientes o no
estan siendo ampliamente aplicados (Rivas Marquez, 2011). Este mecanismo favorece la
mejora continua, al mismo tiempo que dota de flexibilidad al sistema (Viloria, 2005).

Puede ser de tipo permanente, cuando se ejecutan actos regulares de administracion y
supervision, comparaciones, conciliaciones, que proporcionan una retroalimentacion en

tiempo real sobre los componentes del SCI. Este monitoreo permite que la empresa
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reaccione dinamicamente a las condiciones cambiantes dado que esta integrado a la gestion.
También se implementan revisiones perioddicas, para las cuales es menester definir la
frecuencia de ejecucion, asi como su alcance y los medios para documentarla (Rivas
Marquez, 2011). Esta funcién es competencia de la auditoria interna; en caso de no contar
con ella, como ocurre en las pequefas y medianas empresas, queda en cabeza de sus
propietarios (Vasques Viera y De Freitas, 2015). Se estructura en las siguientes normas:
evaluacion y determinacion de la eficacia del SCI 'y comité de prevencion y control (Vega de
la Cruz y otros, 2017).
Un SCI comprende una trama de métodos y medidas, que deben ser adecuadamente planeadas y
nunca dejadas a la casualidad o espontaneidad (Plasencia Asorey, 2010). El disefio, la
implementacion y el buen funcionamiento del SCI son fundamentalmente, responsabilidades de
la gerencia, y diferiran de acuerdo al tamafio y complejidad de la organizacion. Es preciso que se
encuentre integrado a los procesos normales de trabajo, y al mismo tiempo, se identifique como
un proceso continuo y singular, constituyéndose en un sistema que abarca a todos los niveles de
la empresa (Vega de la Cruz y otros, 2017). El SCI se enfrenta a ciertas limitaciones que tienen
su origen en el error humano, el fraude, la informalidad y la falta de cultura de control, que
deben ser subsanados.
Por ultimo, es importante destacar la complementariedad que se puede conseguir entre ambos
modelos. En primer lugar, el SCI proporciona el entorno de seguridad adecuado, en cuanto a la
proteccion de los activos, principalmente de la informacion, que nutre al CMI. Asimismo, es
factible resaltar la sinergia que existe entre la perspectiva interna del CMI y el SCI, por cuanto
éste ultimo se enfoca, como surge de su definicion, en lograr una utilizacion eficaz de los

recursos, al evitar o disminuir las pérdidas por concepto de desvios y despilfarros, fraudes y la
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produccion de un bien sin la calidad requerida (Mazariegos Sanchez y otros, 2013). Esto nos
permite concluir, que las concepciones mas modernas del concepto de SCI, lo consideran un
instrumento de gestion, capaz de ser utilizado para lograr la efectividad de las operaciones (Vega

de la Cruz y otros, 2017).

2. Estudio exploratorio de caracter bibliografico sobre la Seguridad en los Sistemas de

Informacion Computarizados

El flujo de informacion dentro de las empresas necesita estar estructurado, de manera que
acompaiie el desarrollo normal de los negocios. Para ello se requieren sistemas informaticos
nuevos y potentes, que asocien los datos provenientes de diferentes unidades funcionales, al
mismo tiempo que coordinen las actividades de la organizacion con las de los clientes y
proveedores. Dichas tecnologias ayudan a los usuarios a tomar mejores decisiones, mas aun,
cuando éstos conocen de qué manera aprovechar la informacion transaccional almacenada,
transformandola en bases de datos analiticas que dan lugar a distintos tipos de reportes. Se
considera que, para que la informacion sea util es necesario que se encuentre estandarizada, y
haya sido sometida a procesos de validacion, de limpieza y actualizacion permanentes (Masclef'y
otros, 2007).

Las aplicaciones mas comunes son los sistemas empresariales (ERP), que pueden ser
desarrolladas por la propia empresa o adquiridas a terceros. Se trata de software integrados que
coordinan los procesos internos claves de la compaiia vinculando los datos de manufactura,
distribucion, finanzas, ventas y recursos humanos. Una vez alcanzada la madurez en la
implementacion de tecnologias de back office, el programa de inversion continia con los
sistemas de Negocios Inteligentes, tales como Balanced Scorecard, Cubos OLAP, Mineria de

datos. Los factores subyacentes que contribuyen a la concrecion de este tipo de proyectos son la
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cultura organizacional, el entorno en el que se encuentra, la concientizacion de los usuarios, y
principalmente, el involucramiento de los gerentes-propietarios (Masclef'y otros, 2007).

Las tecnologias de informacion (TI) se consideran una combinacion de elementos de hardware,
software de computo, medios de almacenamiento y canales de comunicacion. Todos ellos se
comparten en los distintos niveles de la organizacion, siendo relevantes no sélo porque
automatizan funciones administrativas y generan reportes operativos, sino también por su
impacto estratégico sobre las mejoras del proceso de negocios, la ventaja competitiva y el apoyo
a la innovacion (Primera Leal y otros, 2007). En la actualidad, cada vez mas PYMES acceden a
una infraestructura basica de TI Estos recursos pueden conseguirse con relativa facilidad, al
mismo tiempo que se presentan opciones de reduccion de costos, a través de los cluster
empresariales y las bases de datos en la nube. No obstante, el crecimiento de la compafiia no se
obtiene por la dotacion de herramientas informaticas, sino que deben acompafiarse con el
desarrollo de habilidades que permitan incrementar las capacidades tecnologicas que conlleven a
su aprovechamiento (Rodriguez V.y Pena R., 2012).

Las compaiiias procesan informacion confidencial de tipo gerencial, administrativa, operativa,
comercial, que puede convertirse en objeto de ataque por parte de personas desconocidas,
quienes tratan de acceder a ella para ocasionar daios a la empresa o para beneficio propio (Ugas
M., 2002). Las nuevas posibilidades de conectividad, ademés de proporcionar un sinfin de
beneficios, exponen a las organizaciones a una serie de riesgos asociados a la vulnerabilidad de
sus sistemas, entre los que se encuentran los virus informaticos, spam, c6digos maliciosos,
hackers y crackers. Es fundamental tener en claro cudles son las amenazas mas frecuentes, y
realizar un andlisis y evaluacion de los riesgos, para conocer las debilidades de la empresa y los

esfuerzos que deberan realizarse para subsanarlas (Dussan Clavijo, 2006). Cualquier problema
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que afecta a las redes, podria llegar a comprometer la continuidad de las operaciones, situacion
que se traduce inevitablemente en una pérdida econdmica, en el retraso de las operaciones y en
una crisis de confianza por parte de los usuarios (Arévalo Ascanio y otros, 2015).

Para contrarrestar dichas amenazas, las organizaciones deben crear un plan de accion, el cual se
conoce con el nombre de “Sistema de Gestion de Seguridad de la Informacion” (SGSI). Este
proporciona los lineamientos que deben seguirse, los responsables y la documentacion necesaria
para que el programa sea aplicado y genere una retroalimentacion (Arévalo Ascanio y otros,
2015). La importancia de implementar medidas de seguridad en este ambito radica en que, el
volumen de informacion generado por las empresas crece dia a dia, siendo €ste un intangible
estratégico en la economia actual, capaz de generar ventajas frente a la competencia. Asimismo,
la frecuencia de ataques a los activos de una organizacion es cada vez mayor, y no existe una
cultura de seguridad en los usuarios (Elasco Melo, 2008). El SGSI se orienta a garantizar la
disponibilidad, confidencialidad e integridad de la informacion. El primero de los principios se
refiere a que la misma llegue en el momento oportuno, el segundo tiene como proposito asegurar
que solo las personas correctas accedan a ella, y el ultimo, implica que no haya sido alterada en
su contenido (Dussan Clavijo, 2006).

Resulta elemental el compromiso de los empleados de la compaiia, quienes deben tomar
conciencia sobre los riesgos que recaen sobre los datos que manipulan. Asimismo, se requiere
que los directivos se capaciten constantemente, y principalmente, acepten las recomendaciones
que personas ajenas a sus negocios les proporcionen (Arévalo Ascanio y otros, 2015). Los
especialistas asesores, deben comunicar debidamente a los altos mandos lo que puede suceder si
se descuida la proteccion de estos activos, revelando las pérdidas potenciales que se podrian

sufrir.
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Este apartado no tiene como objetivo profundizar en aspectos técnicos de los sistemas
tecnologicos y de su seguridad, puesto que no corresponde al alcance del trabajo realizado. Sin
embargo, se pretende exponer los aspectos mas relevantes de la norma ISO 27001, a los fines de
proporcionar una guia Util de recomendaciones a tener en cuenta en la gestion de riesgos
informaticos, dado que estos afectan el control interno y la confiabilidad de la informacion,
recurso indispensable del Cuadro de Mando Integral.

La ISO 27001 es una herramienta de gestion estratégica que puede ser implantada en una

empresa con el objetivo de obtener la certificacion o simplemente como mejores practicas para

perfeccionar algunos aspectos de seguridad de la empresa, tanto en sus procesos internos como
externos (Elasco Melo, 2008). Esta norma proporciona el know-how necesario para identificar
activos, amenazas y vulnerabilidades, pero también para evaluar las consecuencias de un
determinado riesgo y calcular su probabilidad de ocurrencia. Se encuentra estructurada en diez
dominios, cada uno de ellos compuesto por un conjunto de subdominios y sus correspondientes
controles, los cuales han de ser abordados adoptando un modelo PHVA: Planificar, Hacer,

Verificar y Actuar (Elasco Melo, 2008).

Seglin el estandar internacional, el proceso de establecer y monitorear un SGSI conlleva la

realizacion de las siguientes actividades:

I. Identificar los activos relacionados con la informacion, desde los equipos que la soportan
hasta las aplicaciones para su uso. Luego, son los expertos en seguridad, de la propia
organizacion o externos contratados, los encargados de detectar las amenazas y debilidades
que afectan a cada elemento critico. Se realiza un andlisis de los riesgos, incluyendo su

impacto y frecuencia, y a partir de ello comienza el disefio del SGSI. Se definen los
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II.

L

objetivos y el alcance del sistema, y se especifican, ademas, los procedimientos de control
que deben seguirse para evitar o minimizar los dafos (Ladino A. y otros, 2011).
Implementar y ejecutar los controles establecidos y determinar como medir la efectividad de
los mismos. Para ello se debe adquirir la tecnologia necesaria y promover la capacitacion de
las personas que integran la compaiia. Es menester fomentar una cultura de seguridad con
todos los miembros para minimizar los riesgos por desconocimiento (Ladino A. y otros,
2011).

Supervisar y evaluar el funcionamiento de los controles, para lo cual es primordial que
exista documentacion de los procesos y de los hallazgos. Con estos datos se realiza una
retroalimentacion, que permite tomar las acciones correctivas necesarias ¢ implementar

mejoras en el SGSI (Miranda Cairo y otros, 2016).

La Politica de Seguridad de la Informacion constituye el primero de los dominios de la norma, es

el punto de partida del proceso. Esta guia de accion habra de definir el marco tecnoldgico,

gerencial, logistico y juridico dentro del cual se administren los activos de la informacion

(Elasco Melo, 2008). A continuacion, se consignan los ambitos esenciales donde comenzar a

implementar estas directrices, segin Dussan Clavijo (2006):

Seguridad fisica: se pone especial énfasis en la estructura del edificio y su acceso,
principalmente a los centros de computo.

Seguridad de la red corporativa: estd vinculada a la configuracion de los sistemas operativos,
el acceso remoto a los mismos y las autenticaciones necesarias para hacerlo. Si la gestion de
redes de comunicaciones se encargara a un externo, la norma aconseja que, ademas de
asegurar la prestacion eficiente del servicio, deben adoptar medidas que otorguen estabilidad
a la red, ofrezcan la velocidad requerida para el funcionamiento de los diferentes equipos y
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sistemas, y gocen de protocolos seguros que permitan reaccionar a los ataques a los sistemas
o0 a las redes mismas (Elasco Melo, 2008).

Seguridad de usuarios: se relaciona con el conjunto de controles que se deben tener
presentes antes, durante y después de terminada la contratacion laboral. Involucra ademas,
las relaciones de servicios con terceros, a los fines de dotar de seguridad a todo el ciclo de
personas involucradas. Previo al ingreso a la compaiiia, debe cerciorarse que cumpliran sus
roles de una manera adecuada y de que comprenden sus responsabilidades, con el objeto de
reducir el riesgo de robo, fraude o uso incorrecto de las instalaciones. Durante el curso de la
relacion de trabajo, se pretende que el empleado sea consciente de los riesgos y amenazas
potenciales, asi como de sus deberes; y al finalizar la misma, se culmine su contrato de
manera ordenada. Por otro lado, es importante mencionar, que es esencial que las personas
accedan a los sistemas por medio de claves y cuenten con perfiles y autorizaciones
previamente definidas, y que a la desvinculacion, sean cancelados efectivamente (Elasco
Melo, 2008).

Generalmente, los proyectos informaticos son desarrollados por terceros para una
organizacion, por ello, es importante tener en cuenta que €stos no pueden ejecutarse al
margen de las politicas de seguridad del ente. Debido a que personas ajenas tienen acceso a
las redes, sistemas informaticos, infraestructura o informacion estratégica de la compaiiia, se
debe tener presente que estos terceros deben asumir una serie de obligaciones, cargas y
deberes, asi como los riesgos y responsabilidades que conlleva el indebido tratamiento de la
informacion para el titular de tales activos (Elasco Melo, 2008).

Seguridad de datos: se consigue por medio de diferentes técnicas tales como la criptografia.
Es trascendental, ademas, contar con un back up de los datos y un proceso de recuperacion
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de los mismos. La utilizacion de antivirus y el disefio de un plan de contingencia forman
parte del conjunto de elementos de proteccion en este ambito.

Auditoria de seguridad: involucra un proceso de gestion de riesgos, realizado por técnicos
expertos, que proporcione revisiones perioddicas y propicie la mejora continua.

Aspectos legales: se refiere a las leyes y reglamentacion gubernamentales que regulan tanto
la proteccion de los datos personales, como los contratos y acuerdos comerciales cuyo objeto
sean las tecnologias informaticas.

En la actualidad, los datos personales se encuentran sometidos a procedimientos técnicos
que permiten recabarlos, modificarlos, cancelarlos, cederlos a terceros, asi como definir
perfiles de distinta naturaleza, en funciéon de sus habitos, comportamientos y tendencias.
Esta posibilidad de que las empresas puedan acceder sin control a la informacion personal de
un individuo, se encuentra protegida constitucionalmente a través del derecho de habeas
data, que ampara a los individuos de los usos ilegitimos que se realicen sobre su informacioén
privada. Por lo tanto, el no dotar a las bases de datos de las medidas de seguridad
apropiadas, puede derivar en la violacion de una norma constitucional, con el riesgo de
indemnizar los perjuicios causados (Elasco Melo, 2008).

Otro aspecto vinculado con el ambito legal tiene que ver con los contratos de licencias de
uso sobre aplicaciones, a partir de los cuales, normalmente, se entrega la correspondiente
licencia y el ejecutable que permite la instalacion del sistema. La ISO 27001 plantea la
importancia de que el proveedor pueda garantizar el acceso al codigo fuente de la aplicacion
cuyo uso se concede, en caso de que el titular del programa desaparezca del mercado (Elasco

Melo, 2008).
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3. Estudio exploratorio sobre Cuadro de Mando Integral en el Contexto de la Empresa de

Construccion

Concepto e importancia

La academia considera que los sistemas de informacion tradicionales, centrados principalmente
en aspectos contables y financieros, han quedado obsoletos frente a la complejidad del entorno.
En 1990, el profesor Robert Kaplan, en colaboraciéon con David Norton y representantes de una
docena de empresas, llevaron a cabo un proyecto de investigacion denominado “La medicion
del resultado en la organizacion del futuro”, cuyo producto final seria el disefio de un
instrumento altamente valioso para la gestion estratégica de las compaifiias: el Cuadro de Mando
Integral.

“El CMI traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas
de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y de
medicion estratégica” (Kaplan y Norton, 2008). E1 CMI aglutina objetivos de corto y largo
plazo, medidas financieras y no financieras, indicadores historicos y previsionales, y
perspectivas de actuacion tanto internas como externas. La creacion de valor en las PYMES
pasa cada vez mas por la gestion de las estrategias, con base en el conocimiento desplegado por
sus activos intangibles, compuestos principalmente por el capital humano, capital de
informacion y capital organizativo (Cardenas Saravia, 2009).

Son tres los elementos basicos que permiten vincular al CMI con la estrategia: la relacion causa-
efecto, los resultados e inductores de actuacion y la vinculacion con las finanzas. La estrategia
de una unidad de negocios debe ser explicita a los fines de que pueda ser gestionada y
controlada. La misma se expresa por medio de unas relaciones entre los objetivos e indicadores

de las diferentes perspectivas que describen lo que se debe hacer y los logros que se esperan. No
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se debe perder de vista que el fin ultimo de las empresas es obtener un rendimiento sobre la

inversion realizada, por lo tanto todos los indicadores del CMI deben relacionarse con los

financieros.

El CMI complementa los indicadores econdomicos de la actuacion pasada con medidas de los

inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores que lo conforman se derivan de la

vision y de la estrategia de una organizacion, y contemplan su actuacién desde cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Las
mismas seran expuestas y explicadas a partir de la lectura del libro “El Cuadro de Mando

Integral” publicado en el afio 2008, por los autores Kaplan y Norton.

Las empresas mas innovadoras estan utilizando el Balanced Scorecard para llevar adelante

procesos de gestion decisivos:

- Clarificar y traducir la vision y la estrategia. El disefio del CMI comienza cuando los altos
directivos traducen la estrategia de la unidad de negocio en objetivos estratégicos
especificos.

- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. Este proceso implica que todo
el personal comprenda los objetivos criticos que deben alcanzarse, asi como la estrategia
para conseguirlos. Algunas organizaciones descomponen los indicadores estratégicos, en
mediciones concretas a nivel operativo. Los canales de comunicacion mas utilizados son los
boletines internos, los anuncios en carteleras, reuniones, videos o de forma virtual a través
de una intranet.

- Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas estratégicas. Uno de
los propositos del CMI es conducir un cambio trascendental en la organizacion, por lo cual

deben fijarse los objetivos para plazos de entre tres a cinco afios.
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- Aumentar el feedback y la formacion estratégica. Los reportes de actuacion que se obtienen,
permiten a los directivos vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias, e incluso,
realizarle modificaciones si se considera que ya no es valida o apropiada. Este proceso
proporciona la capacidad y aptitud para la formacion y capacitacion a nivel ejecutivo.

Beneficios del Cuadro de Mando Integral

- Permite la alineacion estratégica de toda la empresa: cada persona conoce su rol y como se
medira su desempeno (Cardenas Saravia, 2009).

- Facilita la comprension del funcionamiento integral de la organizacion (Céardenas Saravia,
2009).

- Es un medio de informacién adecuado, sintetizando los datos que surgen de la gestion diaria
(Suarez Kimura y otros, 2015).

- Es una herramienta de diagndstico: pone en evidencia aquellos aspectos que no marchan
segun lo planificado, favoreciendo los programas de “mejora continua” (Suarez Kimura y
otros, 2015).

- Fomenta el didlogo y el trabajo en equipo (Cardenas Saravia, 2009).

- Favorece el desarrollo del conocimiento y el capital humano, buscando generar una actitud
proactiva de los colaboradores (Suarez Kimura y otros, 2015).

Perspectiva Financiera

El Cuadro de Mando Integral debe describir la estrategia que adopta la organizacion, tomando
como punto de partida los objetivos financieros a largo plazo —obtener rendimientos superiores
sobre el capital invertido-, y luego, vinculandolos con la secuencia de acciones que se llevan a
cabo en las cuatro perspectivas. Las medidas financieras juegan un doble papel, por un lado,

definen la actuacion financiera que se espera, y por otro, sirven como medidas finales de todas
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las restantes medidas del cuadro, proporcionando los vinculos necesarios a través de las cuatro
perspectivas. Los inductores de la perspectiva financiera estan condicionados por el sector
econdmico, el entorno competitivo y la estrategia de la unidad de negocio. Para poder vincular
los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de negocios es muy importante saber en
qué etapa esta la empresa.

La fase mas temprana en el ciclo de vida de los negocios es la de crecimiento, en la cual
demuestran un significativo potencial. Es por ello que las empresas deben destinar importantes
cantidades de recursos al desarrollo de nuevos productos y servicios, instalaciones, sistemas
informaticos, canales de distribucion y a mejorar los canales de comunicacion con los clientes.
Estas unidades se caracterizan por operar con cash flow negativo y obtener bajos rendimientos,
siendo su proposito el crecimiento de las ventas. En la segunda etapa, de sostenimiento, es
posible que se sigan atrayendo algin tipo de inversiones, pero se exige principalmente que
generen grandes rendimientos sobre el capital. Se espera que mantengan su cuota de mercado y
los recursos se destinan a solucionar cuellos de botella o a contribuir a la mejora continua. La
tercera se denomina fase de cosecha, y como su nombre lo indica, los socios pretenden
recolectar el fruto de las inversiones realizadas en los estadios anteriores. Solo se aplican fondos
para mantener la capacidad de produccion, y el objetivo de cada inversion es obtener un retorno
inmediato y seguro. Los objetivos financieros generales estan vinculados con el cash flow y la
reduccion de las necesidades de capital circulante.

Existen tres temas estratégicos desde la perspectiva financiera: el crecimiento y la
diversificacion de los ingresos; la reduccion de los costes y la mejora en la productividad; y la

mejor utilizacion de los activos.
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El crecimiento y la diversificacion de los ingresos se pueden conseguir a través de la expansion
de la oferta de productos y servicios, la seleccion de nuevos segmentos de clientes, de agregar
valor a los productos y servicios existentes, o bien, a través de un cambio en la politica de
precios. El indicador mads comiin suele ser el crecimiento de las ventas y la cuota de mercado
que posee la empresa con relacion a diversos parametros.

En lo que respecta al producto o servicio, puede escogerse el desarrollo de nuevas lineas, lo cual
se observa mayormente en empresas en crecimiento, o bien, encontrar nuevas aplicaciones a las
existentes. El porcentaje de ingresos o de ventas que generan seria una medida apropiada de
estos objetivos. Si se pretende captar nuevos clientes, un indicador util es el porcentaje de
ingresos obtenidos de los nuevos consumidores, segmentos o regiones. Muchas industrias
poseen informacion calificada del tamafio del mercado que atienden y las cuotas relativas, de
manera que se puede conocer si el crecimiento en la participacion corresponde a la mejora en la
competitividad o simplemente se debe a un aumento en el tamafio total del mercado.
Finalmente, las politicas de precios son un recurso clave, especialmente en negocios en su fase
de madurez. Existen productos especializados o clientes exigentes que admiten el incremento de
los precios o la quita de bonificaciones cuando no alcanzan a cubrirse los costes de produccion,
sin perder cuota. La rentabilidad por producto, servicio y cliente, o los porcentajes de clientes y
productos no rentables, proporcionan sefiales para revisar estas estrategias.

Otra alternativa viene dada por la reduccion de costes o la mejora en la productividad. En el
caso de las entidades en su fase de crecimiento, deberan hacer hincapié¢ en el aumento de los
ingresos, por ejemplo, por empleado. Debido a que un programa de disminucién de costes
mediante la automatizacion de determinados procesos obstaculizaria la flexibilidad que se

precisa para personalizar los productos y servicios. Si la unidad de negocio esta en etapa de
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sostenimiento, podra reducir sus costes unitarios y tornarlos competitivos, mejorar los margenes
de explotacion y controlar los niveles de gastos indirectos y de apoyo, a los fines de optimizar el
ratio de rendimiento sobre la inversion. Producir resultados implica utilizar recursos y tareas
provenientes de distintos sectores de la organizacion, entonces, un costeo basado en actividades
es un método adecuado de evaluacion.

Mejorar el mix de los canales de aprovisionamiento se presenta como opcion de reduccion de
costos. Existen en la actualidad sistemas informaticos que integran la gestion de la empresa con
la de los proveedores, entonces, por medio de un intercambio electronico de datos, se revela al
vendedor las necesidades de insumos en el sector de produccion. Esto podria combinarse de
manera equilibrada con el tradicional procedimiento de compras, aprovechando las ventajas que
tienen ambos métodos, con el minimo costo posible. Se controla en estos objetivos qué
porcentaje de las operaciones se tramita a través de cada canal.

Finalmente, reducir los gastos de explotacion, o también denominados indirectos o de apoyo,
suele ser una medida muy comun en las compaiiias, quienes se sienten tentadas a recortar costos
de ventas, de administracion y generales. El éxito de este esfuerzo puede seguirse por los
montos totales, asi como, por su incidencia sobre los costes o los ingresos. No obstante, al
incluir estos indicadores en el CMI, se los debe monitorear conjuntamente con la satisfaccion al
cliente y la calidad, de tal manera que el logro de los mismos no afecte los objetivos de servicio
al cliente y de procesos internos. Quizds aumentar su eficacia y eficiencia en el trabajo, sea una
meta mas propicia.

El tercer factor critico a considerar dentro de la perspectiva financiera estd vinculado con la
utilizacion de los activos y la estrategia de inversion escogida. Un objetivo de los

administradores suele ser bajar el nivel del capital circulante necesario para llevar adelante el
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negocio. La medida por excelencia para este propdsito es el ciclo de caja, el cual representa el
tiempo que transcurre desde que se realiza el pago a los proveedores hasta que ello se convierte
en ingresos, mediante el cobro a los clientes. Otro aspecto interesante es el aprovechamiento de
los activos tanto fisicos como intangibles con que cuenta la empresa. Son ineludibles las
inversiones significativas que conllevan las instalaciones, los equipos informaticos, las
maquinarias, las bases de datos, los técnicos especialistas en diferentes disciplinas, es por ello
que, las organizaciones pueden optar por compartirlos entre multiples unidades de negocios. De
esta manera aumentan el apalancamiento procedente de estas inversiones.

Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva, el ente define a qué segmentos de clientes o de mercado apunta, los cuales
se convertiran en la fuente de ingresos de los objetivos financieros. Es preciso que las empresas
realicen estudios de mercados que revelen las preferencias de los clientes en cuanto a precio,
imagen, calidad, servicio y funcionalidad, a los fines de delimitar el mercado objetivo. Respecto
a la medicion en esta perspectiva, se utilizan dos conjuntos de indicadores. Por un lado, aquellos
considerados claves, genéricos para todas las compafias, como son la satisfaccion de los
compradores, la cuota de mercado, y la retencion de los mismos. Y por otro, el conjunto de los
inductores de la actuacion, que evaluan la propuesta de valor afiadido que entregan a sus
consumidores, para lograr excelentes rendimientos dentro del primer grupo.

Los indicadores claves son estandares para todas las empresas, no obstante, resulta conveniente
adaptarlos a los segmentos de clientes seleccionados para obtener mejores resultados. El primer
control puede realizarse sobre la cuota de mercado que posee la empresa, teniendo en cuenta el
importe de las ventas, el nimero de clientes, la cantidad de unidades vendidas, en relacion con

los totales que brindan las estadisticas de ese sector econdémico. Aspectos relevantes son
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también el incremento de clientes y la retencion de los ya existentes, y se analizan dentro del
CMI en términos absolutos o relativos. Estos ultimos pueden, en ciertos casos, ser consecuencia
de alcanzar una Optima satisfaccion del cliente. La gestion de esta cualidad proporciona un
feedback acerca de cuan bien se estda desempefiando la empresa, en funcion de unos criterios
especificos dentro de la propuesta de valor. La fuente de informacion para estos indices suele ser
la entrevista, realizada por diversos canales: telefonico, electronico o de manera personal. Por
ultimo, resta mencionar la rentabilidad del cliente, que mide el beneficio neto que éste produce
luego de descontar los gastos necesarios para mantenerlo. Los autores Kaplan y Norton
recomiendan la utilizaciéon de un sistema de costeo ABC para evaluar en forma individual y
agregada la rentabilidad que dicho consumidor genera. Este emite sefiales de alerta respecto a la
conveniencia de los negocios con determinados clientes, indicando si es necesario modificar la
estrategia, quizas mediante un aumento de precios, o bien, mediante una reduccioén de costos.

El valor anadido que proporcionan las empresas al mercado, a través de sus bienes y servicios,
da origen a lo que se denomina inductores de actuacion de los indicadores centrales, que se
desarrollaron previamente. Estas caracteristicas que hacen mas atractivo a un proveedor que a
otros, se pueden agrupar en tres categorias. La primera de ellas, destaca los atributos de los
productos y servicios, tales como la funcionalidad, el precio y la calidad. Asimismo, la relacion
que propicien las empresas con sus consumidores, brindandoles una experiencia de compra
satisfactoria, contribuye a lograr los objetivos de satisfaccion y fidelidad. En tercer lugar, la
literatura plantea que la imagen y el prestigio que consigue una organizacion pueden derivar en
la lealtad de los clientes, mas alla de las cualidades propias de los productos.

Perspectiva del Proceso Interno
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Luego de definir los objetivos e indicadores financieros y de los clientes, las empresas deben
observar sus procesos internos, identificando aquellos que resultan criticos para alcanzar sus
metas. Los sistemas de gestion tradicionales centran sus mediciones en los procesos operativos
existentes, en contra posicion a ello, se encuentra el CMI, que plantea el reconocimiento de una
completa cadena de valor, que inicie con la tarea de innovacion, analice por supuesto los
procesos de produccion, y finalice con el servicio de posventa. La evaluacion de los procesos de
manera integrada y no por departamentos individuales, es una caracteristica distintiva del CML
Si bien es acertado trabajar para mejorar los tiempos de produccion, la calidad y los costes,
todas las empresas lo hacen en la actualidad. Por ello, si se quiere lograr ventajas competitivas
sostenibles a largo plazo, se deberan analizar los procedimientos de manera integrada,
intentando detectar nuevas actividades que contribuyan en la creacion de valor afiadido para los
clientes, y en el consecuente logro de los objetivos de los accionistas. Como se mencionara
anteriormente, la cadena de valor del proceso interno estd conformada, en general, por tres
actividades: la innovacion, el proceso operativo y el servicio de posventa.

A través del proceso de innovacion la unidad de negocios identifica las necesidades existentes o
latentes, de los clientes actuales y potenciales, y crea los productos y servicios Optimos para su
satisfaccion. Muchos sistemas la consideran una tarea de apoyo, no obstante, en aquellas
industrias con extensos ciclos de desarrollo, debe asumirse como una actividad critica dentro de
la propuesta de valor, dado que muchos aspectos quedaran establecidos y no podran volverse
atras en la fase siguiente. Este proceso estd conformado por dos momentos; el primero de ellos,
se refiera a una investigacion de mercado, a los fines de detectar el tamafio del mismo, los
gustos y preferencias de los clientes y el precio que ellos estan dispuestos a pagar. Algunas

medidas que se suelen utilizar son el porcentaje de ventas de los nuevos productos, la
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introduccion de una nueva oferta en relacion con la competencia, el tiempo necesario para la
creacion de nuevas lineas, entre otras. A posteriori, se lleva a cabo el proceso de disefio del
producto o servicio propiamente dicho, siendo un factor importante el aprovechamiento de la
tecnologia existente. Ejemplos de aplicacion practica son los tiempos de los ciclos, los costes de
investigacion y desarrollo y el nimero de veces que un disefio debe ser modificado antes de
pasar a produccion.

El proceso operativo comprende la produccion y la entrega de los productos y servicios
existentes a los clientes actuales. Las compaifiias tienden a automatizar sus operaciones, a los
fines de poder aplicar herramientas de medicion, que controlen y mejoren la recepcion de los
pedidos del cliente, la produccion y el despacho. Histoéricamente han sido evaluados mediante
indicadores financieros tales como los costes estandar, presupuestos y desviaciones. Si bien en
la actualidad siguen siendo objetivos importantes, teorias como la gestion de la calidad total y
las practicas de la competencia, han dado lugar a la aparicion de mediciones sobre la calidad y la
duracion de los ciclos. Las nuevas herramientas ponen mayor énfasis en la integracion con la
actividad de los proveedores, escogiéndolos no sélo por sus precios, sino por la calidad y
tiempos de entrega, y con los clientes, a los fines de producir para cubrir la demanda y no
generar excesivos niveles de stock.

Los consumidores de la era informatica otorgan gran importancia a los tiempos de respuesta de
las empresas desde que realizan sus pedidos, sea que valoran la rapidez o la fiabilidad en el
establecimiento de los tiempos de entrega. Sumado a ello, el auge de la teoria del justo a tiempo,
hace que los entes no mantengan grandes cantidades de existencias en sus depositos, debido a
los altos costos de almacenaje y el riesgo de obsolescencia. Por lo cual, reducir los tiempos de

produccién se ha convertido en uno de los factores claves de éxito de la perspectiva interna. Los
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ciclos pueden definirse de diversas maneras teniendo en cuenta cual es el proceso cuya duracion
se pretenda disminuir. El concepto mas amplio esta dado por el ciclo de cumplimiento de un
pedido, que abarca desde la recepcion del mismo hasta la entrega del bien. Un indicador muy
utilizado para estos propositos es la eficacia del ciclo de fabricacion, el cual tiene en cuenta,
ademas del tiempo de proceso —produccion efectiva-, los tiempos de inspeccion, transporte y
almacenaje. Estos ultimos deben atacarse, ya que, muchas veces, insumen la mayor parte del
tiempo del proceso, siendo que no aportan ningun valor al cliente.

Encontramos también, dentro del enfoque interno, los indicadores de calidad y del coste del
proceso. Algunos ejemplos del primer grupo lo constituyen las tasas de defectos durante la
produccion, los desperdicios, reprocesos, devoluciones, entre otros. En el caso del analisis de los
costos, nuevamente los expertos aconsejan la utilizacion de un sistema ABC, que contemple la
participacion de numeros centros de responsabilidad en la consecucién de un determinado
proceso.

La ultima etapa de la cadena de valor es el servicio posventa, es decir, las actividades de
garantia, mantenimiento, reparaciones, tratamiento de los defectos, devoluciones y la
administracion de los medios de pagos, que operan luego de la entrega de los productos. Un
trato sensible y amistoso por parte de la compafiia es un requisito esencial para el éxito de este
proceso. Al igual que en la fase anterior, se pueden emplear indicadores del tiempo de respuesta
a los reclamos, del costo de los recursos insumidos en la solucion, y de la productividad o
efectividad del servicio.

Perspectiva de Aprendizaje v Crecimiento

Este enfoque del CMI desarrolla objetivos e indicadores que se constituyen en la infraestructura

necesaria para que las organizaciones alcancen con creces las metas planteadas en las restantes
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perspectivas. Asimismo, pone de relieve la importancia que tiene invertir en la formacion de los
recursos humanos y en los sistemas de informacion.

Durante la era industrial, el personal era contratado para realizar trabajos fisicos, respetando
normas, procedimientos y mecanismos de control establecidos por los altos directivos e
ingenieros. En la actualidad, las empresas manufactureras tienen automatizadas las funciones de
produccioén y montaje; y las prestadoras de servicios, han establecido canales de comunicacion
tecnologicos con sus clientes, necesitando entonces, menos colaboradores en las tareas
repetitivas. Como consecuencia, el nuevo desafio de las compaiiias es promover la capacitacion
y recualificacion del personal, pues, el objetivo es que ellos, quienes se encuentran de cara a los
consumidores, aprendan a interpretar sus gustos y necesidades, y sean capaces de responder
oportunamente.

Los indicadores principales estan vinculados con la satisfaccion, la retencion y la productividad
de los empleados, siendo el primero de ellos un inductor de los demas. Contar con personal
satisfecho puede lograrse a través de otorgarles una mayor participacion en la toma de
decisiones, establecer sistemas de reconocimiento por el buen desempefio, y brindarles mayor
acceso a la informacion critica para llevar a cabo sus tareas. Esto puede ser evaluado mediante
encuestas periodicas, que deriven en la confeccion de un indice. Otro aspecto a considerar es la
retencion de los recursos humanos claves, es decir, aquellos que poseen el conocimiento acerca
de los valores, procedimientos y clientes, en los cuales la empresa ha invertido, y su salida
representaria una importante pérdida intelectual. El porcentaje de rotacion de este sector de la
némina refleja adecuadamente este objetivo. El ultimo concepto es la productividad por
empleado, indicador global, puesto que se obtiene como consecuencia de haber logrado ademas

de la motivacion del personal, los objetivos planteados para los procesos internos y de
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satisfaccion del cliente. Lo mas sencillo es medirlo a través de los ingresos que cada uno genera,
pero esto presenta ciertas dificultades: las personas pueden verse tentadas a incrementar las
ventas a cualquier coste, o bien, los ejecutivos pueden optar por reducir el nimero de
colaboradores para mostrar resultados atractivos del ratio, ocasionando problemas futuros.

Los inductores de esta perspectiva tienen su origen en los siguientes factores criticos: el
perfeccionamiento de la ndmina, las capacidades de los sistemas de informacion y motivacion,
delegacion de poder y coherencia de objetivos.

El primero de ellos implica desarrollar nuevas capacidades en los empleados de una empresa
que comienza a usar el CMI como instrumento para gestionar la estrategia. Al hacer hincapié en
los objetivos del cliente y de los procesos internos, las organizaciones requieren que su personal
sea capaz de anticiparse de manera proactiva a la demanda del mercado. La recualificacion
puede ser sobre una porcion determinada de la nomina para que adquiera habilidades nuevas y
estratégicas, o bien, masiva, en la cual una gran cantidad de colaboradores son capacitados.
También puede tener como proposito que los empleados sean instruidos en aspectos decisivos, a
los fines de mejorar la competitividad. Se proponen dos indicadores para este objetivo, el ratio
de cobertura del puesto de trabajo estratégico, que detecta la cantidad de personal calificado
para cubrir vacantes claves concretas; y el tiempo del ciclo necesario para conseguir la
recualificacion pretendida.

Nada de lo que se ha expuesto tendra resultados Optimos si las empresas no cuentan con
sistemas de informacion adecuados que proporcionen datos acerca de los clientes, y un feedback
a los empleados sobre los procesos internos y las consecuencias de las decisiones tomadas. Por
ello, es preciso evaluar la disponibilidad de informacion en relacion con las necesidades que se

tienen de ella.
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La tercera variable critica es el clima organizacional, que debe propiciar la motivacion de los
empleados y sus iniciativas. Una estrategia favorable para que se sientan parte de la entidad es
tomar sus sugerencias, ponerlas en practica, y hacer visibles sus resultados. Estas mejoras
pueden estar orientadas a la reduccion de gastos, a perfeccionar la calidad y/o a reducir los
tiempos de los procesos.

Asimismo, uno de los pilares en la implementacion de un CMI es la comunicacion del mismo a
todos los miembros de la compaiia, de forma tal que cada uno de ellos pueda comprender
cuales son las metas planteadas y la estrategia disefiada para alcanzarlas. El propdsito de
informar los objetivos empresariales es propender a alinearlos con los individuales, siendo ello
una tarea que requiere un plan de accion paulatino que comience en los mas altos estratos de la
organizacion y se derive en cascada a cada departamento operativo. Dado que éste un proposito
a mediano y largo plazo, se recomienda el establecimiento de mediciones parciales durante el
proceso, que reflejen sus avances.

Los ultimos afios han sido caracterizados por la especializacion, es decir, las personas tienden a
adquirir un alto grado de formacion en un tema especifico, por lo cual, resulta necesario que los
trabajos se lleven a cabo conformando equipos. Las actividades interdisciplinarias generan una
sinergia altamente valorada por los ejecutivos, quienes pretenden que los procesos
fundamentales de la organizacion se ejecuten por grupos. Al mismo tiempo, desean la
colaboracion entre los equipos, a través del apoyo mutuo o bien, mediante proyectos
compartidos. El control de este tipo de objetivos se puede realizar con encuestas, incluyendo
preguntas acerca de si las distintas unidades de negocio se estan prestando colaboracion;
cuantificando los compromisos integrados, es decir, aquellos en los que participa mas de un

grupo; entre otros.
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Etapas para el diseiio de un Cuadro de Mando Integral

Cérdenas Saravia (2009) propone un modelo que puede ser utilizado por las empresas en el

diseno de su CMI. Si bien cada entidad debe desarrollarlo con base en su estrategia, el autor

brinda una guia, elaborada a partir de la experiencia practica de implementacion en varias

organizaciones, que ha resultado satisfactoria.

L

IL

III.

IV.

Realizar un diagndstico de la organizacion (Andlisis Interno y Externo): es necesario
comprender el estado actual de la empresa y el entorno en el cual opera. Se utilizan
herramientas tales como el PEST y el andlisis FODA.

Aclarar la Mision y la Vision. La Mision expone el proposito y describe el negocio al cual se
dedica la compaiia (Munch, 2005 citado por Cardenas Saravia, 2009). Es la razon de ser de
la organizacion, sirve para comunicar valores y creencias fundamentales a todos los
empleados e identifica mercados objetivos y productos principales. La vision, es definida
por Munch (2005) como el “enunciado que describe el estado deseado en el futuro. Provee
direccion y forja el futuro de la organizacion estimulando acciones concretas en el presente”.
Es menester que estas declaraciones guarden coherencia entre si, y con los deseos y
propositos de sus duefios.

Determinar los temas estratégicos para alcanzar la vision: en esta etapa, se plantean las ideas
o temas trascendentales que permitirdn alcanzar la vision, tratando de delimitar la ventaja
competitiva del ente.

Desarrollar el Mapa Estratégico: este instrumento es un diagrama de causa-efecto, una
especie de imagen grafica que muestra la representacion de la hipdtesis en la que se basa la

estrategia, vinculando los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas del CML
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V.

VL

Armar el CMI y establecer los factores clave de éxito, los indicadores y las metas. Los
factores claves de éxito se refieren a aquellas caracteristicas esenciales que tiene la
organizacion que le permiten mantenerse competitiva en el mercado, tales como técnicas,
metodologias, recursos o sistemas que afiaden valor para el cliente. Se detectan por medio
del andlisis de la estrategia, y se deben priorizar aquellos de mayor impacto sobre los
resultados o de mayor reaccion.

Asimismo, esta instancia comprende el desarrollo propiamente dicho del Balanced
Scorecard, para lo cual es necesario identificar los indicadores estratégicos, que permitiran
medir el cumplimiento de los objetivos. Los indicadores son variables cuantitativas o
cualitativas, que representan las variables criticas de cada objetivo. Algunos de ellos, se
orientan a reflejar los resultados de la actuacion pasada, con un alcance cortoplacista, y
otros, los llamados inductores de actuacion o impulsores, describen las tareas que se llevan a
cabo e impulsan acciones para generar resultados a largo plazo. El establecimiento de las
metas consiste en determinar el valor minimo esperado para cada medida anteriormente
seleccionada.

Al elaborar un CMI, resulta interesante recordar una serie de interrogantes que se deben
responder: qué se medird; como se hara —formula matematica o metodologia de recopilacion
de datos-; quién sera el responsable de obtener, procesar y presentar la informacion; qué
frecuencia de medicion y de revision de resultados se empleard; y cudles seran las fuentes de
informacion —bases de datos, por ejemplo-.

Definir las iniciativas estratégicas, es decir, proyectos, planes de accion, programas a llevar

a cabo para el logro de los objetivos.
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VII. Realizar un seguimiento del logro de los objetivos: consiste en comparar el valor de los

I

indicadores obtenidos con las metas prefijadas, a los fines de controlar si la estrategia, el
plan de accién y los mecanismos de medicion adoptados son los adecuados, y realizar

correcciones que permitan un mejoramiento continuo.

Lineamientos para el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral en una PYME

constructora:

Diagnostico de la Organizacion: Analisis FODA

Fortalezas:

Sus trabajos logran los estindares de calidad exigidos por el mercado, lo cual puede
observarse en las obras ya ejecutadas.

La empresa posee una significativa dotacion de herramientas y maquinarias que simplifican
ciertos procesos; y rodados propios que permiten el traslado de las mismas y de los
materiales.

El cumplimiento de todas sus obligaciones de pago, tanto las impositivas y laborales, como
los compromisos financieros y comerciales, le otorga una buena calificacion crediticia.

Se encuentra inscripta en el Registro Oficial de Proveedores y Contratistas del Estado, con
una Capacidad Economico Financiera determinada por un monto significativo que le
permite acceder a licitaciones de obras publicas del Gobierno de la Provincia de Cérdoba.
Reciente incorporacion de un sistema informatico contable y de gestion, que proporcionara
informacion precisa y oportuna respecto a la marcha del negocio.

Brinda una amplia variedad de servicios de construccion, principalmente soluciones

habitacionales, pero también, de infraestructura, comerciales e institucionales; lo cual la
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convierte en una compaiia dindmica y flexible, que puede adaptarse a la consecucion de
proyectos de diversa indole.

Oportunidades:

- El déficit habitacional en nuestro pais.

- La industria a la que pertenece se encuentra fuertemente afectada por la coyuntura
econdmica, por lo cual es poco probable que se puedan detectar oportunidades en el entorno.
No obstante, el proximo afio, se llevardn a cabo elecciones de gobiemo, que resultan
propicias para el desarrollo de planes de obra publica.

- El desarrollo tecnoldgico y la globalizacion de los mercados, tornan posible el acceso a la
adquisicion de nuevas maquinarias en otros paises del mundo.

Debilidades:

-  Empresa PYME conducida por sus propios duefios, profesionales especialistas en otras
disciplinas, que basan sus decisiones en la experiencia y la observacion directa de los
hechos, desconociendo los beneficios de las herramientas que proporciona la contabilidad
gerencial.

- No cuenta con un programa de marketing. Luego de catorce afos en el mercado, la
constructora ha encarado el desarrollo de una pagina Web, no obstante, no tiene un plan de
trabajo sobre su imagen.

- Los procesos operativos basicos, como por ejemplo, el de compras, no se encuentran
adecuadamente disenados.

Amenazas:

- Como se mencionara anteriormente, los hechos econdomicos ocurridos en los Gltimos meses

han generado diversos obsticulos a las PYMES de nuestro pais. En primer lugar, la
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inestabilidad del tipo de cambio dificulta la tarea de presupuesto, debido a que el precio de
la mayor parte de los insumos utilizados estan sujetos al valor del ddlar.

- Asimismo, las elevadas tasas de interés generan excesivos costes de financiamiento.

- En virtud de los niveles de inflacion sufridos recientemente, los proveedores han reducido
sus plazos de cobranzas.

- Existen una gran cantidad de empresas competidoras.

- En cuanto a la obra publica, es preciso mencionar el pago tardio de los certificados de
avance, y mas aun, de las redeterminaciones de precios.

- Dificultad para conseguir personal capacitado en el manejo de maquinaria especializada.

II. Mision vy Vision

MISION: “Somos una empresa constructora con amplia trayectoria en el mercado, dedicada a la
ejecucion de obras de arquitectura en el ambito publico y privado. Nos orientamos a gestionar,
construir y controlar proyectos habitacionales, comerciales, institucionales y de infraestructura.
Nuestro propdsito es satisfacer las necesidades de los clientes, ofreciendo un valor afiadido en el
producto terminado, mediante el cumplimiento de los estandares de calidad exigidos y los plazos
acordados, y el establecimiento de canales de comunicacion que proporcionen un feedback
durante el desarrollo del trabajo. Contamos con un grupo de profesionales con experiencia,
serios, comprometidos e innovadores, que incorporan las ultimas tendencias del sector para
mejorar los procesos y hacerlos més eficientes.”

VISION: “Ser una empresa reconocida en el sector de la construccion a nivel local, por su
solidez y conciencia de servicio al cliente. Conseguir una mayor participacion en el mercado,
brindando una imagen de organizacion responsable, eficiente, innovadora y competitiva, capaz

de cumplir satisfactoriamente las expectativas de sus comitentes y lograr la motivacion del
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equipo de trabajo. Nos proponemos ademas, el desarrollo de nuevas unidades de negocios que
permitan diversificar e integrar las actividades, generando una mejor utilizacion de nuestros
activos.”

ITI. Temas Estratégicos

Tal como surge de la mision, la empresa ejecuta obras de arquitectura para los sectores publicos

y privados. Los trabajos pueden concretarse de dos maneras diferentes: por medio de licitaciones

o a través de contratos privados, con clientes conocidos, que eligen esta constructora por la

confianza que ella brinda, tanto a nivel técnico como financiero.

Es por ello que se proponen dos estrategias:

- Licitaciones publicas y privadas: el comitente desarrolla el pliego con todas las
especificaciones de la obra, luego, de todas las ofertas presentadas se elige la de menor
precio, entre las que no hayan incurrido en causales de rechazo. Para estos casos se requiere,
en primera instancia, un trabajo en equipo que garantice la presentacion de toda la
documentacion solicitada, pero lo que resulta ain mas importante, es la tarea de presupuesto.
Por lo tanto, la estrategia en este tipo de contrataciones viene dada por la optimizacion de los
costos.

- Para la concrecion de los restantes trabajos, exclusivos del sector privado, el curso de accion
a seguir seria el fortalecimiento de la imagen de la empresa, mediante una campafia de

marketing que permita al mercado conocer qué ofrece y la trayectoria que la sustenta.

IV. Mapa Estratégico
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V. Lineamientos para el desarrollo de los indicadores:

PERSPECTIVA FINANCIERA

Indicadores Centrales

Rentabilidad sobre la inversion — Solvencia — Liquidez - Endeudamiento

Inductores de la actuacion

OBJETIVO

MEDICION

Crecimiento y diversificacion de ingresos:

generados por nuevos clientes.

El porcentaje sobre las ventas totales que

representan los negocios con los nuevos clientes

Reduccion de costos unitarios (por obra):

lograr costos competitivos

Sistema de costeo ABC, que asigne de manera

precisa los gastos indirectos, seglin se utilicen.

Reduccion del capital circulante: mejorar
el proceso de negociacion con los
proveedores actuales y potenciales para

conseguir mayor plazo de pago.

Plazo de pago a proveedores y ciclo de caja.

Utilizacion de los activos: incrementar el

tiempo de trabajo de los equipos costosos.

Tasa de utilizacion de determinadas maquinarias,
con el objetivo de evaluar su tiempo de empleo, y

la efectividad de las decisiones de inversion.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Indicadores Centrales

OBJETIVO

MEDICION

Retencidn de los clientes actuales

Cuantos clientes contindan trabajando con la
empresa. Es posible medir su fidelidad a través del

incremento de la participacion en sus negocios.

Incremento de clientes: como resultado de

una campafia de marketing

Numero de clientes nuevos.

Satisfaccion

Por medio de tabulacion de los formularios de

notas de concepto empleados en el rubro.

Rentabilidad de los clientes

Sistema de costeo ABC.
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Inductores de la actuacion

Atributos: precio.

Indice de precios para las licitaciones competitivas/

Porcentaje de licitaciones ganadas

Imagen y prestigio

Vinculadas a los nuevos clientes.

PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

OBJETIVO

MEDICION

Mejoras en los costos de produccion

Analisis técnico para determinar en qué actividades
del proceso de construccion es posible reducir

costos y desarrollar indicadores.

Mejoras en la calidad

Porcentaje de obras sobre las que se deben arreglar

imperfecciones luego de entregadas.

Cumplimiento de los plazos pactados

Comparacion con el plan de avance realizado en
conjunto con el presupuesto y anéalisis de las causas

de los desvios.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Indicadores Centrales

OBJETIVO

MEDICION

Satisfaccion de los empleados

Por medio de encuestas periodicas

Rotacion de los empleados.

Principalmente de obra

Evaluando mensualmente la cantidad de altas y

bajas, y el tiempo que permanecieron trabajando.

Inductores de la actuacion

OBJETIVO

MEDICION

Aprovechar la capacidad de los sistemas

de informacion

Disponibilidad de informacion en relacion con las

necesidades. Tiempo de adecuacion de los datos.

Lograr la motivacion del personal y la
coherencia de objetivos, a través de

considerar sus sugerencias.

Cantidad de sugerencias que se han recibido.
Porcentaje de las que se pusieron en practica.

Medicion de los objetivos conseguidos.
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Conclusion

A partir del estudio bibliografico realizado, se destaca la relevancia de los temas desarrollados, y
la complementariedad que se observa entre ellos en la administracion de las empresas en la
actualidad. En primer lugar, se expusieron los conceptos principales acerca del disefio e
implementacion de un adecuado SCI, cuya finalidad es proporcionar un grado de seguridad
razonable en cuanto a la consecucion de los objetivos en tres aspectos: eficacia y eficiencia de
las operaciones, fiabilidad de la informacién financiera y cumplimiento de las leyes y normas
aplicables.

Por otro lado, a partir de la globalizacion y el dinamismo que han adquirido los mercados en las
ultimas décadas, se incrementd considerablemente el volumen de datos que las compafias
manejan. En consecuencia, resulta imprescindible contar con poderosos sistemas informaticos
que retnan la informacién proveniente de diferentes areas funcionales. No obstante, las nuevas
posibilidades de tecnologias de informacion y conectividad, ademas de proporcionar un sinfin de
beneficios, exponen a las organizaciones a una serie de riesgos. Numerosos organismos han
desarrollado recomendaciones en esta materia, siendo una de las mas aplicadas la norma ISO
27001, la cual puede ser certificada o tomarse como guia de mejores practicas para implantar
medidas de seguridad. Su importancia radica en la proteccion de los datos que manipula la
empresa, y que constituyen un gran atractivo para la competencia.

Finalmente, se presenté el Cuadro de Mando Integral como un eficaz sistema de gestion y
medicion estratégica. E1 CMI complementa indicadores financieros de la actuacion pasada con
medidas de los inductores de desempefio futuro. Los objetivos e indicadores que lo conforman se
derivan de la vision y de la estrategia de una organizacion, y contemplan su negocio desde cuatro

perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Los
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beneficios asociados a su implementacién se derivan de la alineacion estratégica de toda la
compaiia, con la consecuente comprension del rol que cada miembro cumple y del
funcionamiento integral del ente. Asimismo, se considera un medio de informacion adecuado
que sintetiza los datos de las transacciones diarias, a la vez que posibilita el diagnodstico de
aquellos aspectos que no marchan segun lo planificado. En cuanto al personal, fomenta el
dialogo, el trabajo en equipo, y genera un entorno propicio para cultivar el conocimiento.

Es interesante destacar la sinergia que se puede conseguir entre los modelos expuestos. En
primer lugar, el SCI y las recomendaciones de la norma ISO 27001, proporcionan un entorno de
seguridad adecuado, en cuanto a la gestion de riesgos y proteccion de los activos, principalmente
de la informacion, que nutre al CMI. Asimismo, se observa un vinculo entre la perspectiva
interna del CMI y el SCI, por cuanto éste ultimo se enfoca, como surge de su definicion, en
lograr una utilizacion eficaz de los recursos, al evitar o disminuir las pérdidas por concepto de
desvios y despilfarros, fraudes y la produccién de un bien sin la calidad requerida. Esto nos
permite concluir, que las concepciones mdas modernas del concepto de SCI, lo consideran un
instrumento de gestion, capaz de ser utilizado para lograr la efectividad de las operaciones.
Finalmente, se plantearon los lineamientos generales para el desarrollo de un CMI en una PYME
constructora, a partir del disefio de dos estrategias bien diferenciadas, dirigidas a dos segmentos
de mercado: por un lado, captar un mayor ntimero de clientes a partir de un proceso de creacion
de imagen, y por otro, para las obras a las que se accede por medio de licitaciones, un programa

de reduccion de costos, basado en la mejora de los procesos internos.
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