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PRESENTACION DEL PROYECTO

CONTEXTO / ALCANCE
La situacion de andlisis y desarrollo de este trabajo se presenta en la
empresa a la que llamaremos «TEXAS SA». Esta empresa se dedica al desarrollo
de software «on demand»; el 97% de sus clientes estan ubicados en Estados
Unidos y tiene una facturacion anual que ronda los 10M de dolares. Las areas de
finanzas y ventas se encuentran en Estados Unidos y las areas operativas en

Argentina y Pera.

Texas SA, es la segunda empresa de Argentina, y primera en la Provincia de
Coérdoba, en certificar CMMI Nivel 3 Servicios. CMMI* es un modelo para la mejora
y evaluacion de procesos para el desarrollo, mantenimiento y operacién de
sistemas de software. Los equipos de desarrollo son flexibles, adaptables y

trabajan bajo Metodologias Agiles.

Texas S.A.: Un poco de Historia...

A los 23 afios, Pedro, emprendedor argentino nacido en Cdérdoba decidié
probar suerte en los Estados Unidos. En ese pais hizo de todo: fue mozo, bafiero y
cocinero, hasta que el duefio de una empresa de catering para la cual trabajaba le
ofreci6 hacerse cargo del desarrollo de un nuevo canal de ventas “on line” del
negocio y fue en ese entonces y sin ningdn conocimiento previo que comenzé
desde cero en la industria del software.

En 1999, Pedro junto a su esposa Claudia unidos en los negocios, en la vida
y el amor, fundaron, en San Diego - California, la empresa de tecnologia “Texas
SA”.

Texas S.A.: Mision
Agregar valor a todo lo que hacemos y a todos aquellos con quienes nos

relacionamos.

1 CMMI: https://es.wikipedia.org/wiki/Capability_Maturity Model_Integration
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Como empresay Como Personas, Texas SA Valora:
e La aperturay el respeto.
e Laintegridad y la honestidad.
e La busqueda de la mejora permanente.
e La pasion por nuestros clientes, nuestros equipos de trabajo y por la
tecnologia.

Il. PROBLEMA
Las direcciones de Operaciones, Ventas y Finanzas de la empresa bajo

estudio, no poseen Indicadores de performance Operacional (OPI) que le permitan

ver su funcionamiento actual de corto plazo. Esto genera por ejemplo los siguientes
problemas:

e No se ejecutan la totalidad de los contratos, lo que origina una pérdida de
facturacion de aproximadamente 280.000 ddlares por afio. Esta situacién se
presenta cuando el cliente contrata un paquete de horas de desarrollo de software
y dichas no se llegan a entregar en el periodo estipulado debido a: los feriados
principalmente los de Argentina, vacaciones, licencias o dias de enfermedad de las
personas involucradas en el proyecto; por lo general, al cliente no le interesa
‘recuperar’” esas horas y en definitiva se terminan “perdiendo”. De existir
informacion que permita planificar la prestacion del servicio, esto podria evitarse.

e Se pierden oportunidades por 400.000 ddlares anuales por una ineficiente

gestién de las mismas y no reclutar y/o asignar a tiempo a los desarrolladores.

La direccidon general no posee Indicadores Claves de Performance (KPI) que
le permita ver su funcionamiento en el mediano plazo. Lo que, por ejemplo, genera
los siguientes inconvenientes:

¢ No se ve el endeudamiento como una herramienta de financiamiento que
pueda mejorar los resultados.

e No existe politica de recupero de IVA.

e No hay gestion de los excedentes en Estados Unidos para futuros pagos

de la operacion en Argentina.
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II. OBJETIVO

“Si no se puede medir, no se puede mejorar”

El trabajo a desarrollar tiene por objetivo:

1. La construccion del Cuadro de Mando Integral (CMI), siendo necesario
establecer para las areas de Ventas, Finanzas, Operaciones, RRHH vy
Marketing.:

e Los indicadores de performance operativa (OPI).
e Los indicadores claves de performance (KPI).

2. Definir las herramientas que nos permitan detectar desvios sistematicos en

estos indicadores y trabajar en la mejora de los resultados a través de la

actuacion de pequefios grupos de mejora.

IV.  MARCO TEORICO
La construccion del Cuadro de Mando Integral (CMI), la identificacion y
definicién de los indicadores OPI y KPI seran trabajadas a partir de la teoria

sugerida en el Balanced Scorecard.

Los pilotos de los grupos de mejora se los abordara a partir de la teoria de

TPM (Total Productive Maintenance).

V. METODOLOGIA

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

El concepto de Cuadro de mando Integral — CMI (Balanced Scorecard —
BSC) fue presentado en el numero de Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard
Business Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de
semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean el CMI
como un sistema de administracion o sistema administrativo (management system),
que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a
evaluar la marcha de una empresa. Segun estos dos consultores, gestionar una
empresa teniendo en cuenta solamente los indicadores financieros tradicionales

(existencias, inmovilizado, ingresos, gastos) olvida la creciente importancia de los
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activos intangibles de una empresa (relaciones con los clientes, habilidades y

motivaciones de los empleados) como fuente principal de ventaja competitiva.

Pero... ;Qué es el CMI?

Un cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta de gestion que
ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar informacién periédica
sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente establecidos mediante
indicadores.

Los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la vision y la estrategia de
la organizacién desde cuatro perspectivas: La Financiera, la del Cliente, la del

Proceso interno y la de formacioén y crecimiento.

Necesidad del CMI

Partiendo del concepto antes mencionado “Si no se puede medir no se
puede mejorar” podemos decir que hoy en dia, en la era de la informacion, las
empresas han de sobrevivir y prosperar utilizando sistemas de medicidén y gestion
derivados de sus estrategias. Es por ello que las empresas innovadoras estan
utilizando el CMI como una herramienta para gestionar sus estrategias a largo

plazo y llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Aumentar el feedback y formacion estratégica.

El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de comunicacién
y de formacién, y no solo como un sistema de control. Debe articular y comunicar
la estrategia del negocio y coordinar las iniciativas de las personas, de los
departamentos / areas y de la organizacion a fin de conseguir un objetivo comun.
Todas las medidas estan dirigidas hacia la consecucién de una estrategia

integrada.
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GENERACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral:

e Traduce la visibn y la estrategia de una empresa en un conjunto
coherente de indicadores de actuacion.

e Transforma la vision y la estrategia en 4 perspectivas diferentes:
Finanzas, Clientes, Procesos Internos y Formacion y Crecimiento.

e Proporciona una estructura y un lenguaje para comunicar la vision y la
estrategia.

e Ultiliza las mediciones para informar a los empleados sobre causantes del
éxito actual y futuro.

Para desarrollar el Cuadro de Mando Integral es necesario comenzar con

identificar y/o definir la vision de la organizacion.

IDENTIFICAR LA VISION Y LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION 2

La Vision puede verse como el suefio de la empresa, es una declaracién de
aspiracion de la empresa a mediano o largo plazo, en esta imagen a futuro es
‘cOmo” deseamos que sea la empresa mas adelante.

Su propoésito es ser el motor y la guia de la organizacion para poder
alcanzar el estado deseado. Preguntas frecuentes para elaborar la Vision:

e ¢;Cual es laimagen deseada de nuestro negocio?

e ;CbOmo seremos en el futuro?

e ;Qué haremos en el futuro?

e (Qué actividades desarrollaremos en el futuro?

Cualquier empresa que desee tener éxito y busque beneficios, debe
someterse a un sistema formal de direccion estratégica, es decir, seleccionary
definir perfectamente sus valores dentro de la cadena de valor de la compafiia
que la hara destacar frente a la competencia. La direccion estratégica puede ser
dividida en tres fases:

1. Definicidon de objetivos estratégicos:

e Definir la filosofia y mision de la empresa o unidad de negocio.

2 Guia para elaborar correctamente la Vision y la Mision
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e Establecer objetivos a corto y largo plazo para lograr la mision de la
empresa, que define las actividades de negocios presentes y futuras de una

organizacion.

2. Planificacion Estratégica:

e Formular diversas estrategias posibles y elegir la que sera mas adecuada
para conseguir los objetivos establecidos en la mision de la empresa.

e Desarrollar una estructura organizativa para conseguir la estrategia.

3. Implementacién Estratégica:

e Asegurar las actividades necesarias para lograr que la estrategia se
cumpla con efectividad.
e Controlar la eficacia de la estrategia para conseguir los objetivos de la

organizacion.

VINCULACION DE LOS INDICADORES DEL CMI CON LA ESTRATEGIA

La mayoria de las empresas que fracasan en la implementacion de la
estrategia, no tienen un lineamiento entre los objetivos planteados por la
organizacién y los objetivos de las personas que trabajan en ella, generalmente
las personas de manera individual buscaran su propio bienestar (conseguir un
mejor salario, mayor reconocimiento, mas responsabilidades, etc).

Es decir aun cuando la estrategia este perfectamente definida, esta podria
fallar debido que por ejemplo no se la ejecuta de manera adecuada, no se la
mide ni se la traduce en tareas o metas concretas y no tiene relacién con los
objetivos de los departamentos o0 areas organizacionales ni con los objetivos
individuales de las personas, y no estan alineados a procesos como

capacitaciones, incentivos.

Las relaciones causa-efecto
Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre las relaciones causa-
efecto. Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo

si/lentonces. Cada una de las medidas seleccionadas para un CMI debe ser un
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elemento en una cadena de relaciones de causa — efecto que comunique el
significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacion.

Un cuadro de mando adecuadamente construido debe contar la historia de
la estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de relaciones
de causa-efecto.

El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones entre los objetivos
en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser
gestionadas y convalidadas.

Deberia identificar y hacer explicita la secuencia de hipétesis sobre las
relaciones de causa y efecto entre los indicadores y los resultados y los

inductores de la actuacion de esos resultados.

Los resultados y los inductores de actuacion

Los indicadores del resultado tienden a ser efectos como la rentabilidad,

cuota de mercado, satisfaccion del cliente, retencion del cliente y las
capacidades de los empleados.

Los inductores de la actuacion, los indicadores de prevision, son aquellos

qgue tienden a ser especificos para una unidad de negocio en particular. Los
inductores de la actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad
de negocio.

Un buen Cuadro de Mando Integral debe poseer una combinacion de
indicadores del resultado y de inductores de la actuacion. Los indicadores del
resultado sin los inductores de la actuaciébn no comunican la forma en que se
conseguiran los resultados, ni proporcionan una indicacién temprana de si la
estrategia se esta poniendo en practica con éxito. Por otro lado, los inductores
de la actuacion pueden que permitan a la unidad de negocio conseguir unas
mejoras operativas a corto plazo, pero no conseguiran poner de relieve si las
mejoras operativas han sido traducidas en mayores ventas a clientes existentes
y nuevos, en una actuacion financiera realizada.

Un buen Cuadro de Mando Integral deberia poseer una variacion
adecuada de resultados (indicadores efecto) y de inductores de la actuacion
(indicadores causa) que se hayan adaptado a indicadores de la estrategia de la
unidad de negocio.
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La vinculacion con las finanzas

Debido a la enorme cantidad de cambios en las que estan inmersas hoy en
dia la mayoria de organizaciones, es facil sentirse preocupado por cumplir con
objetivos como la calidad, la satisfaccion del cliente, la innovacion y la
delegacion de poder en los empleados. Aunque estas metas pueden hacer que
obtengamos una mejor actuacion de la unidad de negocio, es posible que no
sea asi si se toman como un fin en si mismas. Muchas empresas fracasan al
considerar estas actividades erroneamente como el objetivo final. Es necesario
vincular las mejoras operativas con los resultados econdmicos.

Un Cuadro de Mando Integral ha de poner un fuerte énfasis en los
resultados, especialmente los financieros, como los rendimientos sobre el
capital empleado o el valor afiadido econémico. El resultado inevitable es que
estas organizaciones terminan por sentirse desilusionadas con la falta de
resultados tangibles procedentes de sus programas de cambio.

En dltima instancia, los caminos causales de todos los indicadores de un

cuadro de mando deben estar vinculados con los objetivos financieros

Identificar las Necesidades de Medicidén desde las 4 Perspectivas

A partir de la estrategia y la vision de la Organizacion se deben identificar las
necesidades de medicion involucrando en estas tareas a los referentes y
responsables de cada area de la Organizacién. Luego, en una segunda instancia
se deben priorizar las necesidades de informacion detectadas, y por dltimo se
clasificaran estas necesidades de informacion dentro de alguna de las 4
perspectivas definidas por Kaplan y Norton:

Financiera.

Del Cliente.

Procesos Internos.

Formacion y Crecimiento.
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DESCRIPCION DE LAS 4 PERSPECTIVAS

PERSPECTIVA FINANCIERA = ¢, COmo nos vemos a los ojos de los accionistas?

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la
organizacién: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido.

Determinar si la estrategia, su puesta en practica y ejecucion estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros sirven de
enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas. En
general, algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

indice de liquidez.

indice de endeudamiento.

Metodologia DuPont.

indice de rendimiento del capital invertido.
Sin embargo estos pueden diferir en forma considerable segun la fase de

ciclo de vida de en el que se encuentra una empresa.

Sostenimiento
|

Crecimiento
]
EL|38500

Figura 1: Ciclo de Vida de una Empresa

e Fase de Crecimiento: Las empresas en esta fase tienen productos con un

significativo potencial de crecimiento, para capitalizar ese potencial, por lo general
se deben dedicar una cantidad considerable de recursos al desarrollo e
intensificacion de nuevos productos y servicios; construir y ampliar las instalaciones
de produccion, crear capacidad de funcionamiento, invertir en sistemas e
infraestructura, etc. Los negocios en la fase de crecimiento pueden operar con cash
flows negativos y muy bajos rendimientos sobre el capital invertido. El objetivo

financiero general para las empresas en esta fase serd un porcentaje de
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crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones

seleccionadas.

e Fase de Sostenimiento: En esta fase las empresas estan orientadas a

seguir atrayendo inversiones y reinversiones, pero se les exige que obtengan unos
excelentes rendimientos sobre el capital invertido. Se espera que estas empresas,
mantengan su cuota de mercado existente y quizas lo incrementen de algin modo
afio a afo. Los proyectos de inversiones se dirigen mas a solucionar atascos
(cuellos de botella), a ampliar la capacidad y a realzar la mejora continua, en lugar
de las inversiones de opciones de crecimiento y recuperacién lejana que se hacian
en la fase de crecimiento. La mayoria de las unidades de negocio en fase de
sostenimiento utilizaran un objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. Este
objetivo puede expresarse por medio de la utilizacion de medidas relacionadas con
los ingresos contables, como los beneficios de explotacion y el margen bruto. En
definitiva, todas estas medidas representan el objetivo financiero clasico: obtener

buenos rendimientos sobre el capital aportado.

e Fase de Cosecha: En esta fase la empresa quiere recolectar, o cosechar,

las inversiones realizadas en las dos fases anteriores. Estos negocios ya no
requieren inversiones importantes; sélo lo suficiente para mantener los equipos y
las capacidades, y no para ampliar o crear nuevas capacidades. Cualquier proyecto
de inversion ha de tener unos periodos de restitucion muy cortos y definidos. El
objetivo principal es aumentar al maximo el retorno del cash flow a la corporacion.
Los objetivos financieros generales para los negocios en fase de recoleccion serian
el cash flow (antes de la depreciacion) y reducir las necesidades de capital

circulante

Como podemos observar, los objetivos financieros de las empresas en cada
una de estas tres fases son absolutamente diferentes entre si. Normalmente una
empresa pasara de manera natural por la etapa de crecimiento, luego por la de
sostenimiento para finalmente terminar en la fase de cosecha; sin embargo es
importante destacar que la posicion o fase en la que se encuentra una empresa no

es “inmutable” y no necesariamente siempre siguen esa secuencia “natural” ya que
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por ejemplo, un negocio que se encuentra en una fase madura de recoleccion
puede, de forma inesperada, encontrarse con un objetivo de crecimiento debido a

cambios tecnolégicos, cambios en la leyes o regulaciones del sector, etc.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE - _¢, COmo nos ven los clientes?

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas
identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir.
Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de
ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente
permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes. Los
directivos identifican segmentos de mercado y clientes de la unidad de negocios y
las medidas de actuacion de esa unidad. Se suele medir:

e Satisfaccion del cliente. Retencion.

e Nuevos clientes.

e Rentabilidad del cliente.

e Y algo muy importante, el valor que la empresa agrega al cliente.

B Trimestre 1
W Trimestre 2

Trimestre 3

NPS Valor Agregado Satisfaccion

Figura 2: Perspectiva del Cliente

En el pasado, las empresas podian concentrarse en sus capacidades
internas, enfatizando la actuacion del producto y la innovacion tecnolégica.

Pero las empresas que no comprendian las necesidades de sus clientes
descubrieron al final que los competidores si lo hacian, que ellos podian hacer
nuevas incursiones, al ofrecer productos y servicios mejor alineados con las
preferencias de sus clientes; esta claro que si las unidades de negocio han de
conseguir una actuacion financiera superior a largo plazo deben crear y entregar
productos y servicios que sean valorados por los clientes, pero ademas de aspirar

a satisfacer y agradar a los clientes, las organizaciones deben, dentro de la
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perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, traducir sus declaraciones de
vision y estrategia en objetivos concretos basados en el mercado y los clientes. Las

empresas que intentan serlo todo para todo el mundo acostumbran a terminar no

siendo nada para nadie, o sea para todo el mundo. (Norton y Kaplan, 1997, pag.
77).

Los negocios han de identificar los segmentos de mercado en sus
poblaciones de clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos
en los que eligen competir. La identificacion de las propuestas de valor afiadido que
se entregaran a los segmentos seleccionados se convierte en la clave para
desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente. Asi pues, la
perspectiva del cliente del cuadro de mando traduce la estrategia y vision de una
organizacién en objetivos especificos sobre clientes y segmentos de mercado
seleccionados.

En general, los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos.
Tienen preferencias diferentes y valoran de forma diferente los atributos del
producto o servicio.

Un proceso de formulacién de estrategia que utilice una investigacion en
profundidad del mercado debe revelar los diferentes segmentos de mercado o
cliente y sus preferencias en cuanto a aspectos como el precio, calidad,
funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio.

La estrategia de la empresa puede entonces definirse en funcién de esos
segmentos de cliente y de mercado que elija convertir en objetivos. El Cuadro de
Mando Integral, como descripcion de la estrategia de una empresa, deberia
identificar los objetivos del cliente de cada segmento seleccionado.

“La esencia de la estrategia no es simplemente eleqir qué hacer;

también exige elegir lo que no hay que hacer” (Norton y Kaplan, 1997)
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PROCESOS INTERNOS - ¢,En qué debemos sobresalir?

Esta perspectiva se focaliza en procesos criticos internos; estos son aquellos
que tienen mayor impacto en la satisfaccion del cliente y la consecucion de los
objetivos financieros. No se refiere solo a los procesos vigentes y actuales sino
también a los procesos nuevos en los que la organizacion debe ser excelente a fin

de agregar valor a los clientes.

Mecesidades
del Cliente
Detectadas

N ocivena

del Cliente
Satisfechas

Figura 3: Procesos Internos

Podemos decir que la cadena de valor de los procesos internos:

e Se inicia con el proceso _de innovacién que implica identificar las

necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones para
estas necesidades. Histéricamente el enfoque estaba en los procesos operativos y
de fabricacion, no en la innovacion ni en la investigacion y desarrollo.

Se piensa en este proceso como “la onda larga” de la creacion de valor, en
la que las empresas primero identifican y cultivan los nuevos mercados, l0s nuevos
clientes y las necesidades emergentes y latentes de los clientes existentes. Luego,
y siguiendo en esta onda larga de creacion y crecimiento del valor, las empresas
disefian y desarrollan los nuevos productos y servicios que les permiten alcanzar
los nuevos mercados y clientes, y satisfacer las necesidades de los clientes recién
identificadas.

El proceso de innovacion consta de dos componentes:

1. Investigacion de mercado con el objetivo de identificar el tamafio del

mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes y los precios objetivo para
el producto o servicio seleccionado, esto incluye imaginar oportunidades y
mercados enteramente nuevos para los productos y servicios que la organizacion
podria proporcionar; Hamel y Prahalad describen este proceso como la busqueda
de los “espacios en blanco..., las oportunidades que existen entre o alrededor de

las definiciones de negocios basados en el producto”.
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2. Creacion del Producto / Oferta del Servicio: Se realiza una

investigacion basica para desarrollar nuevos productos y servicios que entreguen
valor a los clientes; se investigan las tecnologias existentes y se focalizan los
esfuerzos en el desarrollo y entrega al mercado de los nuevos productos o

Servicios.

e Sigue a través de los procesos operativos entregando los productos y

servicios existentes a los clientes existentes. Como contrapartida al proceso de
innovaciéon se dice que el proceso operativo representa “la onda corta” de la
creacién de valor, en la que las empresas entregan productos y servicios existentes
a los clientes existentes. Empieza con la recepcion de un pedido del cliente y
termina con la entrega del producto o servicio al cliente. Este proceso recalca la
entrega eficiente, consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a

los clientes existentes.

e Termina con el servicio posventa ofreciendo servicios después de la

venta, permite a la empresas presentar, cuando es conveniente, aspectos
importantes del servicio que se den después de que el producto o servicio
adquirido ha sido entregado al cliente. Se incluyen las actividades de garantia y
reparaciones, tratamiento de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de
pagos.

FORMACION Y CRECIMIENTO = ¢ Podemos continuar mejorando y creando valor?

Esta perspectiva desarrolla objetivos a indicadores para impulsar el
aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los objetivos establecidos en las
perspectivas financiera, del cliente y de los procesos internos identifican los puntos
en que la organizacién ha de ser excelente, por otro lado los objetivos de la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que

permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las otras tres perspectivas.
Surge de 3 fuentes principales: las personas, los sistemas y los

procedimientos. La organizacion debe invertir en recualificacién de los empleados,

potenciar sus sistemas y tecnologias de informacién, coordinar los procedimientos

y rutinas de la organizacion. Se suelen medir:
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e Satisfaccion.

e Retencion.

e Entrenamiento y habilidades de los empleados.

e Disponibilidad de sistemas en tiempo real.

¢ [nformacion fiable de los clientes.
100% 100% 99%

6 99% 9% gg9 98% 3y 98%
95% .
93% 93%
I I ]
Jan Feb March Apr May June

Retencion Mensual  ® Retencion Anual

Figura 4: Formacion y Crecimiento

Existen tres categorias principales de variables en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento:

1. Las _capacidades de los _empleados: Existe hoy en dia una nueva

filosofia de gestion sobre la forma en que los empleados contribuyen a la
organizacion. La aparicion, hace un siglo, de gigantescas empresas industriales y
la influencia del movimiento de la teoria cientifica generaron organizaciones que
contrataban a los empleados para que realizaran un trabajo muy bien especificado
y estrechamente definido. Las elites de las organizaciones (los ingenieros
industriales y los directivos) especificaban detalladamente la rutina y las tareas
repetitivas de los trabajadores individuales, y establecian normas y sistemas de
control y seguimiento, para asegurarse de que los trabajadores realizaban estas
tareas tal y como habian sido disefiadas. Se contrataba a los trabajadores para que
hicieran el trabajo fisico, no para que pensaran.

Por el contrario, hoy en dia, casi todo el trabajo de rutina ha sido
automatizado: las operaciones de fabricacion controladas por computadoras han
sustituido a los trabajadores en el caso de las operaciones repetitivas de

produccion, proceso y montaje; y las empresas de servicios estan proporcionando
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a sus clientes un acceso cada vez mas directo al proceso de las transacciones a
través de sistemas y comunicaciones avanzadas de informacion. Para que una
organizacion pueda simplemente mantenerse debe mejorar continuamente. Las
ideas para mejorar los procesos y la actuacién de cara a los clientes deben
provenir, cada vez mas, de los empleados que estan mas cerca de los procesos

internos y de los clientes de la organizacion.

2. Las capacidades de los sistemas de informacién Para conseguir las

metas y objetivos del cliente y del proceso interno, puede que sea necesario contar
con la motivacion y la capacitacion de los empleados. Sin embargo, es poco
probable que sean suficientes. Si los empleados han de ser eficaces en el entorno
competitivo actual, necesitaran disponer de informacion excelente sobre los
clientes, sobre los procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus

decisiones.

3. Motivacién, delegacion de poder (empowerment) v coherencia de

objetivos. Los empleados especializados, que disponen de un correcto acceso a la
informacion, dejaran de contribuir al éxito de la organizacién si no se sienten
motivados para actuar en interés de la organizacion, o si no se les concede libertad
para tomar decisiones y actuar. Asi pues, el tercero de los factores clave para los
objetivos de formacién y crecimiento se centra en el clima de la organizacion para
la motivacién a iniciativa de los empleados. El resultado de tener empleados con
poder y motivados se puede medir de varias formas. Un indicador sencillo,
ampliamente utilizado, es el nUmero de sugerencias por empleado. Esta medida
abarca toda la participacion de los empleados en la mejora de la actuaciéon de la
organizacion.

Este tipo de medida puede ser reforzada por un indicador complementario, el
numero de sugerencias puestas en practica, con indicacion de la calidad de las
sugerencias que se han hecho, asi como la comunicacién de que sus sugerencias

son apreciadas y tomadas en serio.
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[ Visian } ________________ + ¢Oué Queremosser?
[ Planificacion Estratégica ] ————————————— +iComao logramos la Wisian?
[ Cuadro de Mando Integral I _______ » iQué debemos lograr?

[ R Oy e ] ----# iQué necesitamos hacer?

[ Resultados }
L 4 h L 4 4

l Financiero I Clientes ‘ | Procesos I [ Formacian |

Figura 5: Desde la Vision a la Medicién

GESTION DE Los GRUPOS b MEJORA

Del andlisis de la informacién procedente del CMI puede surgir la necesidad

de mejorar ciertos aspectos o partes de algun proceso de la organizacion. La
mejora sera implementada a partir del trabajo de pequefios grupos de mejora.
Utilizaremos la teoria de TPM para modelar y gestionar estos pequefios grupos de
mejora.

Desde esta metodologia se sugiere que las actividades de los grupos de
mejora deben dirigirse con un estilo de direccién participativa, esto significa que los
trabajadores tienen que sentirse responsables del equipo que manejan y dirigir su
trabajo de forma auténoma, esforzandose por conseguir los mejores resultados.El
trabajo de los directores es motivar a los trabajadores, siguiendo estos pasos:

e Ayudar al trabajador y a sus compafieros a reconocer la importancia del
trabajo establecer metas.

e Analizar e implementar las sugerencias de los trabajadores.

e Recompensar sus esfuerzos.
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ACTIVIDADES DE LOS GRUPOS DE MEJORA®

Las actividades de los pequefios grupos puede dividirse en:

Determinar las posibles causas del problema:

Aplicacion de la técnica “5 Porgués” durante la fase de analisis.

5 Porqués

“Los Cinco Por Qués” o “¢Por qué...? Porque...” es una técnica sistematica
de preguntas utilizada durante la fase de analisis de problemas para buscar
posibles causas principales de un problema. Durante esta fase, los miembros del
equipo pueden sentir que tienen suficientes respuestas a sus preguntas. Esto
podria ocasionar que el equipo falle en identificar las causes mas probables del
problemas debido a que ellos no buscaron con la suficiente profundidad. La técnica
requiere que el equipo pregunte “Por Qué” aproximadamente cinco veces, o trabaje
a través de cinco niveles de detalle aproximadamente. Una vez que sea dificil para
el equipo responder al “Por Qué”, la o las causas mas probables habran sido
identificadas.

¢, Cuando se utiliza?

Al intentar identificar las causas principales mas probables de un problema.

;. Como se utiliza?

1. Realizar una sesion de Lluvia de Ideas normalmente utilizando el modelo
del Diagrama de Causa y Efecto.

2. Una vez que las causas probables hayan sido identificadas, empezar a
preguntar “; Por qué es asi...?” o “4 Por qué esta pasando esto...?”.

3. Continuar preguntando Por Qué al menos cinco veces. Esto reta al equipo
a buscar a fondo y no conformarse con causas ya "probadas y ciertas".

4. Habra ocasiones en las que se podra ir mas alld de las cinco veces
preguntando Por Qué para poder obtener lea causes principales y otras en las que

no sera posible llegar a cinco veces pues la causa raiz ya fue encontrada.

¥ Tesis MBA-UNC. Ing.Walter Abrigo — “Disminucién de pérdidas organizacionales en una Empresa de
Servicios de Telecomunicaciones - (2011)
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5. Durante este tiempo se debe tener cuidado de NO empezar a preguntar
“Quien”. Se debe recordar que el equipo esta interesado en el proceso y no en las

personas involucradas.

Consejos pare la Construccion / Interpretacion:

Esta técnica se utiliza mejor en equipos pequefios (5 a 10 personas). El
facilitador debera conocer la dindmica del equipo y las relaciones entre los
miembros del equipo. Durante “los Cinco Por Qués”, existe la posibilidad de que
muchas preguntas de Por Qué, Por Qué, etc. podrian causar molestia entre
algunos de los miembros del equipo

Determinar el 20% de las causas que producen aprox. 80% de los problemas:

Aplicacion de la técnica de ‘Diagrama de Pareto” (también conocido como
regla del 80/20).

Diagrama de Pareto

El principio de Pareto (también conocido como regla del 80/20) establece
que, aungue un efecto es producido por varias causas, una parte importante del
efecto (80%) habitualmente es explicado por unas pocas causas (20%). Los
porcentajes referidos (80, 20) no son exactos. Dependiendo del fenbmeno en
estudio, la regla es una aproximacion, pero tiene por objeto poner en evidencia
aguellas causas que mas contribuyen a explicar el fenébmeno.

¢En qué casos puede resultar util el diagrama de Pareto?:

e Para identificar oportunidades en los problemas de mejora de la calidad.

e Cuando existe la necesidad de llamar la atencion a las causas de un
problema de una forma sistematica.

e Cuando se quiere identificar las causas principales de los problemas y
establecer prioridades para resolverlos.

e Para evaluar los resultados de los cambios efectuados en un proceso de
produccion, comparando sucesivos diagramas obtenidos en momentos diferentes
(antes y después).

e Para comunicar facilmente a los interesados las conclusiones sobre

causas, efectos y costos de los errores.
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Algunos ejemplos:

e En los comercios al por mayor, unos pocos clientes explican la mayor
parte de las ventas.

e Unos pocos productos pueden representar el grueso de las ventas.

e En un proceso de produccion industrial, la mayoria de los problemas de
calidad se concentran en pocos factores causantes.

El Diagrama de Pareto es una herramienta que permite identificar
visualmente en un gréfico las causas o las categorias a las que es importante
prestar atencion en la solucion de un problema, para de esta manera llevar a cabo
acciones de mejora sin malgastar esfuerzos en las causas que poco inciden en el
problema o en los costos asociados.

Por ejemplo, cuando se analizan los fallos (defectos) en un proceso de
produccion, los estudios empiricos indican que aproximadamente el 80% de los
costos de falla se debe al 20% de cierto tipo de fallos (regla 80/20). Para encontrar
cuales son esos fallos, se analiza una muestra de unidades, las cuales se clasifican
segun que tengan o no algun defecto y de las que tienen defectos, se registra el
tipo. Con la sub-muestra de las unidades con defectos se elabora un diagrama de
barras con las proporciones de defectos por tipo, ordenandolas por su frecuencia
en orden decreciente.

Se acumulan las barras hasta alcanzar el 80% y asi identificar los tipos de
defectos mas frecuentes que explican el 80% del total de fallos. A este gréfico se le
denomina de Pareto, aunque también se denomina con el mismo nombre al que
resulta de sustituir las cantidades de fallos por sus costos. En este ultimo caso, el
grafico de Pareto muestra el tipo de defectos que explica el 80% del costo total de
las fallas. Para realizar un Diagrama de Pareto se procede de la siguiente manera:

1. Se establecen las clases o categorias relacionadas con la variable de
estudio. En general, se trata de variables cualitativas. En el ejemplo en que unos
pocos productos explican la mayor parte de las ventas de un negocio, cada clase
estara representada por un producto (aunque los productos con muy poco peso se
podran agrupar en una sola clase).

2. Se determinan las frecuencias de clase (frecuencias absolutas) y se

calculan las frecuencias relativas para cada clase.
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3. Se ordenan las clases en funcion de las frecuencias relativas, en forma
decreciente (la ultima clase podria agrupar a varias categorias con escasa
frecuencia).

4. Se elabora un grafico de barras verticales para las clases definidas.

5. En el mismo grafico se superpone otro con una poligonal que representa

las frecuencias relativas acumuladas

Definir los planes de Mejora a través del uso de la técnica “5W2H”

Con esta técnica es posible organizar de manera eficiente los planes de
mejora. La herramienta llamada “5W2H” (término en inglés) ha sido una de las mas
utilizadas a la hora de definir Planes de Mejora, ya que es una forma eficiente de
organizar las acciones de mejora, y por lo tanto ayuda las organizaciones a definir
claramente las actividades que haran parte de la planificacion, como comprometer

a los responsables, debido a que su ruta basica de implementacién incluye una

forma sintética, en la cual son respondidas las siguientes cuestiones.

Actividad Cuestiones a responder Descripcién de la Actividad
;, Cual? ; Cual accion debe ser tomada? ¢ Qué se debe hacer
Asunto What o S Q
cQué? exactamente?
. . ; Por qué se defini6 esta accion? ¢ Por qué ella es
Objetivo Why ¢Porqué? [¢oMd ¢rorg
importante?
Localizacién | Where ¢;Doénde? ¢Donde se implementara esta accion?
¢ Cuando empezara la implementacion de esta accién?
Secuencia When ¢ Cuando?
¢ Cuando concluira?
Responsable | Who ¢ Quién? ¢ Quién sera responsable por ejecutar esta accion?
Método How ¢ Cémo? ¢ Clmo se implementara esta accion?
Costo How much | ¢ Cuanto? ¢ Cuanto cuesta implementar esta accién?

Tabla 1: Actividades de Planificacion 5W2H
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Implementacion de la mejora

La solucion que resulta del grupo de mejora sera implementada
considerando las definiciones del ciclo PDCA (del Ingles Plan-Do-Check-Act):

e Planear (Plan): Reconocer una oportunidad de cambio y planificar las
actividades.

e Hacer (Do): Implementar las mejoras. Probar el cambio.

e Revisar (Check): Revisar los resultados luego de la implementacion.
Analizar los resultados e identificar lo aprendido.

e Actuar (Act): Tomar accion basada en lo que aprendi6 en el paso revisar.
Si el cambio fue exitoso, incorporar lo aprendido en la prueba a areas de cambio

mas amplias.

La evolucion del grupo serd medida a través de instancias de seguimiento.
Para la ejecucion de estas actividades el grupo de mejora propiciara el “Auto-
desarrollo”. Es decir que los miembros del grupo de mejora deberan adquirir

maestria en la aplicacion de las técnicas definidas previamente.
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RESUMEN peL TRABAJO A REALIZAR

«Definicion de Objetivos a largo plazo de la Organizacion basados en la Visién de la Organizacion.
Formular la
Estrategia

« Acciones a corto plazo que se emprenderan en cada una de las areas clave para lograr los objetivos
estratégicos

Definicion de
los Objetivos

«Identificar y/o definir los indicadores criticos de cada area OPl y KPI.
enuricar

Necesidades
de Medicion

(@fo]al i glleeileJal ° Definir la forma de integrar y presentar los indicadores OPI y KPI de todas las areas.
del tablero de
control

«Comparar los resultados obtenidos contra los definidos como objetivos estrategicos
Comparacién
de resultados

+Se generan los grupos de mejoras para gestionar las soluciones de aquellas situaciones en las que se

)d0patee)nl el detecten desvios sistematicos

Grupos de
Mejoras

«Para cada area organizacional definir solo una planilla donde registrar los indicadores definidos. ]
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ACTIVIDADES PRINCIPALES — RELACION ENTRE ELLAS
[ Vision ]
[ Planificacién Estratégica l
~
l Resultados ] { Analisis de Resultados \
v v v v
| Financieros ] [ Clientes ] [ Procesos I [ Formacién \

+ 5 Porgues.
¢+ Lluda de ldeas
Flanific ar ¢+ Diagrama de Paremo
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Merficar r/
:I [ Implementacién de Mejora

Figura 6: CMI vs Grupo de Mejora vs PDCA
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VI.  APLICACION PRACTICA
PLANIFICACION DEL TRABAJO

Reuniodn Inicial: de la que participamos representantes del area de procesos

y el Director General. En la misma se trataron de manera general las necesidades
de informacion que deberiamos cubrir con los diferentes tableros operativos a
generar y se esquematizaron las reuniones a desarrollar con las diferentes areas
organizacionales. Dichas reuniones se diagramaron para ser desarrolladas en un
mes y de la siguiente manera:

e Operaciones - 1lra semana

e Ventas > 2da Semana

¢ RRHH - 3ra Semana

e Procesos - 4ta Semana

En esta reunién, ademas, se definieron y acordaron algunos criterios a tener
en cuenta durante recopilacion de informacion, esto a modo de guia:

e De la lista de métricas / indicadores que los responsables de areas

definan como necesarios seleccionaremos como méaximo, solo 5. Esto a fin de
poder trabajar de manera especifica sobre los elementos criticos de cada area y
evitar tomar medidas sobre elementos solo porque “estaria bueno medirlos”.
e Los indicadores, de acuerdo a los objetivos estratégicos organizacionales,
deben ser:
o Relevantes: Importantes, significativos para cada area.
o Pertinentes: Que sean aplicables al area a la que estan soportando.
o Univocos: Que solo reflejen o midan una “cosa’.
o Precisos: Que sean puntuales, exactos que distingan con claridad
aguello que estan midiendo.
o Accesibles: Que el costo de obtenerlos no sea desorbitado.
e Las unidades de medidas deberan estar basadas principalmente en

unidades absolutas y no en porcentajes.

e Para la construccién de los tableros operativos de cada area revisaremos
las planillas y herramientas que actualmente se estan utilizando y deberemos

integrar_y simplificar las mismas de acuerdo a los objetivos e indicadores que

surjan de las reuniones.
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ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

Una estrategia es un conjunto de hipotesis sobre las relaciones causa-

efecto. Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo

“si/fentonces”, es decir si realizamos tal actividad, entonces lograremos producir tal

resultado.

De esta manera y bajo esa premisa en la tabla siguiente se puede observar

la estrategia de la organizacion expresada como un conjunto de relaciones causa-

efecto.

CAUSA

EFECTO

¢, QUE BUSCAMOS?

Planificar la prestacion del servicio y solucionar la
NO disponibilidad de horas debido a feriados,
vacaciones, etc.

¢ QUE PRODUCE?
Incrementar las horas facturadas.

Mejorar la percepcion del cliente en relacion al
servicio brindado.

Mejorar la relacién con los clientes

Mejorar el proceso-ciclo de gestion de las
oportunidades.

Optimizar los recursos

Concretar el cierre de las oportunidades como
ganadas o perdidas en menor tiempo, lo que
permite explorar nuevas oportunidades

Mejorar la relacion con los clientes.

Cerrar nuevas oportunidades con clientes
existentes.

Mejorar el NPS

Incrementar la cantidad de desarrolladores

calificados en laempresa

Mejorar la disponibilidad, en tiempo y forma de los
desarrolladores.

Cerrar mayor cantidad de Oportunidades.

Descuento en el precio de venta de las horas al
vender mas / cerrar mas oportunidades.

Reducir la ineficiencia en la asignacion.

Incrementar las ventas.

Desarrollar Plan de Incentivos internos
(Reclutamiento y ventas).

Incrementar las ventas.

Reducir los costos variables.

Tabla 2: Estrategia de la Organizacion - Causa y Efecto
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR AREA:

A partir de la estrategia y en orden de alcanzar la misma se definieron los

siguientes objetivos discriminados por &rea organizacional

Objetivos por Area

OPERACIONES

Disminuir la diferencia entre horas contratadas y horas facturadas en un 30% en

relacion a periodo 2014.

Lograr un 90% de satisfaccion en los servicios de soporte brindados.

Reducir a menos de 10% los incumplimientos de SLA.

RRHH °

Tener un plantel de 140 personas al final del 2015.
Tasa de rotaciébn acumulada positiva anula minima del 50%.

Tasa de retencion acumulada anual mayor del 78%.

PROCESOS L4

Auditorias internas: Cada area debe cumplir con no menos de 80% de ejecucion del

proceso
NPS: obtener una clasificacién de 9 (promedio del valor de todos los clientes)
Valor agregado, obtener una clasificacion de 8 en promedio.

Satisfaccion del cliente externo: obtener una clasificacion de 8 en promedio

VENTAS

Incrementar las Oportunidades ganadas en un 20% en relacién a periodo 2014.

Disminuir los tiempos de gestion de oportunidades en un 70% (de 60 dias a 20 dias)

FINANZAS

Conocer el costo por ineficiencia en las operaciones de cada area.

Conocer los costos operativos por area.

Tabla 3: Objetivos por Area Organizacional

RESULTADO DE LAS REUNIONES

OPI: ORGANIZADOS POR AREA ORGANIZACIONAL

Durante las primeras reuniones con los responsables de cada area se

definieron los OPI para cada una de ellas y se definié como sera la integracion de

las distintas planillas y documentos que se utilizaban en una sola planilla por area.

Los OPI son tomados, registrados y presentados a toda la organizaciéon una vez al

mes y las planillas de cada area son registradas en la carpeta “Organizational

Reports” dentro del repositorio organizacional de la empresa:
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OPERACIONES:

e Horas contratadas, trabajadas y facturadas por mes y por proyecto: Desde

los reportes de facturacion de cada proyecto se toman las horas
contratadas, trabajadas y facturadas. Esto nos permite conocer:
o Diferencia entre total de hs facturadas y contratadas.
o Diferencia entre total de hs trabajadas y contratadas.
o Acumulado de horas trabajadas, facturadas y contratada;
discriminadas por mes y por proyecto.
IT:

e Total de Incidentes por mes: Entendiéndose por incidente a todo aquel

evento que imposibilita brindar el servicio de acuerdo a lo acordado tanto
con los clientes internos como con los externos de la organizacion.
o Calificacion de las falta de resolucion de incidentes, tipificando las
mismas como “No Resueltos”, “No comentados”, “No Asignados”.
o De los incidentes resueltos medir el grado de satisfaccion de las

personas que reportaron los incidentes.

RECURSOS HUMANOS:

e Total de personas, discriminados por:

o Personas de Produccién: Las que estan en el area de desarrollo de
software; programadores, analistas funcionales, analistas de testing,
arquitectos, Lideres de Proyecto.

o Personas de “Staff”: El resto de las personas que no pertenecen al
area productiva.

o Cantidad de personas del area productiva que estan en “Bench”; es
decir que no estan asignadas a proyectos facturables de clientes
externos.

o Personas que ingresaron por mes

o Personas que dejaron la empresa, discriminados por alguna de las
siguientes razones: “Renuncia”, “Despido”, o “Fin de contrato”.

o Indice de Rotacion: calculado a partir de la relacion entre cantidad de
personas en la empresa, la cantidad de ingresos y la cantidad de

egresos.
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o Indice de Retencién: Calculado en base a la cantidad de personas
gue dejan la empresa y la cantidad de personas en la empresa por mes.
o Busquedas abiertas:
» Cantidad de nuevas vacantes identificadas por cliente y
tecnologia.
= Tiempo por busqueda: especificado en dias desde el momento
de apertura de la busqueda hasta que la misma se cancela o
bien se contrata a la persona seleccionada.
PROCESOS:

e Resultados de Encuestas de satisfaccion del cliente.

e Resultados de auditorias internas

VENTAS:

e Cantidad de Leads: por tipo de negocio (Hub)

e Cantidad de Oportunidades:

o Generadas
o Ganadas
o Perdidas

e Cantidad de dias por estado de las oportunidades: Descubrimiento,

Negociacién, Definicion del Precio, Busqueda de Recursos, Definicion de
Propuesta técnica / comercial.
FINANZAS:
e Horas extras:
o Pagadas a los empleados
o Cobradas a los clientes.

e Costos de Ineficiencias
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OPI — Resumen por Area

e Por mes y por proyecto: Horas contratadas, Horas Trabajadas, Horas
OPERACIONES

Facturadas.

IT e Total de Incidentes por mes

e Total de Personas: En Produccion, “Staff’, “Bench”.
® Ingresos por mes

RECURSOS HUMANOS e Egresos por: Despido, Renuncia, Fin de contrato.

¢ indice de Retencion y Rotacion

e Blsquedas abiertas por tecnologia y cliente.

e Resultados de Encuestas de satisfaccion del cliente.
PROCESOS

e Resultados de auditorias internas.

e Cantidad de Leads: por tipo de negocio (Hub)

e (Cantidad de Oportunidades: Generadas, Ganadas, Perdidas

VENTAS e Cantidad de dias por estado de las oportunidades: Descubrimiento,

Negociacion, Definicion del Precio, Busqueda de Recursos, Definicion

de Propuesta técnica / comercial.

e Horas extras: Pagadas a los empleados, Cobradas a los clientes.
FINANZAS

e (Costos de Ineficiencias.

Tabla 4: OPI - Resumen por Area

KPI: ORGANIZADOS POR AREA ORGANIZACIONAL

Durante las reuniones mantenidas con los responsables de cada area se
definieron e identificaron los KPI. A continuacion se listan y explican los mismos:
OPERACIONES:

e Facturadas vs Contratadas: Compara las horas totales (suma de todos los

proyectos activos) Facturadas y Contratadas por mes.

e Productivos no Facturados: Cantidad de personas del area de desarrollo de

software que no estan siendo facturados al 100%. Medidos por mes.
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IT:

e Cumplimiento del SLA: Mide mensualmente el grado de cumplimiento o no

del servicio técnico interno considerando lo definido en el “Acuerdo de Nivel de
Servicio” (SLA).

e Encuesta de Satisfaccion del area de IT: Tomada mensualmente.

RECURSOS HUMANOS:

e Productivos vs No Productivos: Compara, mensualmente, la cantidad de

personas del area de desarrollo de software (Productivos) con la cantidad
personas de las otras areas organizacionales, de soporte, que por las tareas
que desarrolla no son vendidos a clientes externos (No Productivos).

e Rotacidon Acumulada: Se considera de manera mensual, de acuerdo a la

relacion entre las personas que ingresan (nuevas contrataciones) y las
personas que egresan (despidos, renuncias o fin de contrato).

e Encuesta de Clima: Realizada anualmente.

PROCESOS:

e Desvio en Auditorias por area: Tomada mensualmente.

VENTAS:

e Ventas Consolidadas:

COMUNICACIONES Y MARKETING
e NPS: Net Promoter Score. Es tomada trimestralmente y tiene por
objetivo medir la lealtad de los clientes, y si nos recomendarian a otras
personas como proveedores de nuestros servicios.

e Valor Agregado: Determinar mediante encuestas periddicas si nuestros

clientes consideran que agregamos valor a sus negocios y de qué manera lo
hacemos. La informacién es analizada trimestralmente.
e Satisfaccion: Informacion analizada trimestralmente que permite determinar el

grado de satisfaccion de los clientes con nuestros servicios.
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FINANZAS:

e (Gastos

e Facturadas vs Pagadas

o Ebitda: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization

(beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones).

KPI de acuerdo a las perspectivas definidas por Norton y Kaplan

® Horas Facturadas vs Contratadas
e Horas Facturadas vs Pagadas
eEbitda

eGastos

*Ventas Consolidadas.
*NPS.

eSatisfaccién del Cliente.
*Valor Agregado.

/ Finanzas Clientes
| Gy
[ N ] |
*.\ N ;‘
/
Empleados — Aprendizaje /

eEncuesta de Clima.
eRotacion Acumulada.
eEncuesta de Satisfaccion IT

¢ Desvio en Auditorias x Area.
_— e SLA.

Figura 7:

KPIs desde la 4 Perspectivas de Norton y Kaplan
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RELACION ENTRE OBJETIVOS E INDICADORES

Objetivos Indicadores OPI

e Disminuir la diferencia entre horas contratadas y
~ . e Por mes y por proyecto: Horas contratadas,
horas facturadas en un 30% en relacién a periodo

Horas Trabajadas, Horas Facturadas
2014.

e Total de Personas: En Produccion, “Staff”,

e Tener un plantel de 140 personas al final del “Bench”.
2015. ® Ingresos por mes

e Tasa de rotacién acumulada positiva anula e Egresos por: Despido, Renuncia, Fin de
minima del 50%. contrato.

e Tasa de retencién acumulada anual mayor del e Indice de Retencion y Rotacién
78%. e Bisquedas abiertas por tecnologia y cliente.

e Encuestas de Clima

e Auditorias internas: Cumplir con un de 80% de

ejecucion del proceso

L ® Resultados de Encuestas de satisfaccion del
e NPS: obtener una clasificacion de 9 lient
cliente.

e Valor agregado, clasificacion de 8 promedio. o
e Resultados de auditorias internas.

e Satisfaccion del cliente externo: obtener una

clasificacién de 8 en promedio

e Cantidad de Leads: por tipo de negocio.
e Incrementar las Oportunidades ganadas en un

e Cantidad de Oportunidades: Generadas,
20% en relacion a periodo 2014. P

Ganadas, Perdidas
e Disminuir los tiempos de gestion de

ST RS @ i T e Cantidad de dias por estado de las
0.

oportunidades.

e [Facturadas vs Contratadas

P e Facturadas vs Pagadas
e Conocer el costo por ineficiencia en las

. . e Productivos vs Staff
operaciones de cada éarea.

. . e FEbitda
e Conocer los costos operativos por area.

e Gastos

Tabla 5: Relacidn entre Objetivos e Indicadores
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RELACION E INTERACCION ENTRE LOS OBJETIVOS

Mejorar los indices de
Rotacion ¥ Retencion

Mejorar resultados de

encuestas de Clima

Incrementar el plantel

de desarrolladores

p

e
i

n//

e
Disminuir la diferencia entre P

horas contratadas y facturadas

- 7
Al

MMejorar la relacion con el Cliente
(IPS, Valor Agregado)

MMejorar Gestion
de Oportunidades

Incrementar Oportunidades
Ganadas
Disminuir los Costos
L por Ineficiencias
./////
Mejorar la Rentahilidad v 4
=9

Figura 8: Relacion e Interaccion entre los Objetivos
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PRESENTACION DE OP1 Y KPI

e Los OPI y los KPI de todas las areas se consolidan en un solo archivo.
Esta tarea es responsabilidad del area de proceso de la Organizacion quienes
extraen la informacion desde los tableros de control de cada area.

e Luego, el archivo consolidado de los OPI es presentado los primeros dias
de cada mes en una reunidon donde participan los responsables de cada area.
Durante la reunion cada parte presenta y explica al resto de los asistentes los
resultados del area que le corresponde, de esta manera se logra transmitir a los
responsables de las otras areas los resultados obtenidos.

e Por otro lado, el archivo consolidado de KPI es presentado la semana del
20 de cada mes en una reunion de la que participan ademas de los responsables
de areas, el CEO, el Director General de la organizacion.

e En el caso de surgir propuestas de mejoras durante cualquiera de las
reuniones, las mismas son gestionadas por el area de procesos quienes se
encargan de participar en las actividades y verificar que se cumplan las tareas de

acuerdo a lo sugerido en el proceso de Gestion de Grupos de Mejora.
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EJEMPLOS DE RESULTADOS — PRESENTACION DE OPI’'s Y KPI’s

Texas KRIs

Reported Month

Number of Incidents and SLA Breaches

Report

24

12

IT

TOTAL of INCIDENTS 0

Not Assigned 0

Not Commented 0

Not Resolved 0
2

To highlight:

. From January to June it were generated a total of 41 incidents, from which only 2 of them were out of SLA.

TEXAS
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Texas KPIs Report

Reported Month: Jur
Reported Date: J

Communications
Client Satisfaction Survey Responses

NPS 8.08 85
Added Value 8.43 8.66
Satisfaction 858 9.25

=1
mQ2

NES Added Value Satisfaction

NPS Average
. The NPS score is 8.5 that means Passive Clients (satisfied but unenthusiastic customers who are vulnerable to
competitive offerings).
. The main projects that contributed to this number (in negative or positive way) are:
For Positive: “Client n1”, “Client n2"”, “Client n3".
For Negative: “Client n4", “Client n5", “Client n6.

Added Value Average
e  The score is 8.66 that means the company add value most of the times.
. The main projects that contributed to this number (in negative or positive way) are:
For Positive: Client n4, Client n8, Client n3
o For Negative: Client n1 and Client n2.

Satisfaction Average
. The score is 9.25 that means that our client are satisfied-.
. The main projects that contributed to this number in positive way:
o For Positive: all the account contributed

TEXAS
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Texas KPIs Report

Reported Month
Reported Date: |

Human Capital

Relation between Support and Production resources

Direct Contractors).
Objective: 140 resources at the end of 2015

(Support + Davalopars +

Total resources BS 85 B a8 a8 B
Production
Rassiirass 5 59 &0 60 64 &1 - -
Staff / Support
R reks 28 26 26 26 24 23
[ 1t [ 13 i =1 e
L ol [ 4
5 - o 40 2
B Total BRetources
B Produst som Re soueoe s
Stall [ Support Besowrces
e b L " 2
lan Feb hgrh A Whay s

With Regards io the growth, at this rate, can be estimated by the end of 2015 the iotal resources will be B3,

Currently all our productions resources are baing billed

TEXAS
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Texas KPIs Report

Reported Month: June 2015
Reported Date: Jul

Human Capital

Turnover %

Objective: Annual Turnover accumulated Positive at least 50%.
To highlight: We end the 2014 with a total accumulated turnover equal to 19 %. Based on that and according to the
planned organizational growth, the objective of "Annual Turmover Accumulated” for 2015 is at least 50%.

Mar Apr

Turnover Month
(%6)

235 0.00 1.16 0.00 227 -4.76

Turnover Year
(Accumulated) 235 235 3.49 3.49 568 119
(%)

Retention

Objective: Annual Retention accumulated more than 78%

To highlight: We end the 2014 with a total accumulated annual retention equal to 71 %. Based on that resuit the organization
defined improve that result in 10%. Therefore the objective for 2015 is Accumulated Retention more than 78%

Mar Apr n Jul Aug

Monthly Retention

(%6) 100 98.82 98,84 97.67 97.73 93

Annual Retention

100 98.82 97.67 95.35 93.18 86
(%)

TEXAS
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Texas KPIs Report

Reported Month: June
Reported Date: July C

Operations

Annual Accumulated Hours By Category

Contracted Hours Billed Hours
37708 39841 39300
39841
39300
37708
Contracted Hours Worked Hours Billed Hours
Relation Between Comments

Contracted vs Worked | 2133 worked hours more than contracted, which translate to 5.65% more worked hours.

Worked vs Billed 541 billed hours less than worked hours, which translate to 1.36% more worked hours
Billed vs Contracted 1592 billed hours more than contracted. Approximately, 4.23% was invoiced in addition.
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Texas KPIs._ Report

Reported Month: June
Reported Date: J &

Operations
Total Hours by month and category

Contracted
Hours 5788 5632 5948 5678 8068 6485
Worked
Hours 6215 5934 6158 5540 8119 7696
Billed Hours | ggq5 5937 6296 5673 8155 7146
B0 gy
M Te%6
7.446
6296
6213 €158 5340 s
2z X 5534 5337 3
5788 B - ] se7e 5573
o
o
r > T 3 = T - T e
January February March April May lune July

W Contracted Hours M Worked Hours Billed Hours

TEXAS
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Texas KPIs Report

Reported Month: Jur
Reported Date: J

Operations

Delta between Billed Hours and Contracted Hours

May

Jun Nov

Billed - Contracted
(Hours) 196.5 305.15 3475 5 87 6607
660,7
® Billed - Contracted (Hours)
3475
305,15
1%6,5
87

r — T — — = T T T T T =
January February March April May June July August September October November December

As an organizational result we have billed 660,7 hours more than was contracted. The main projects that contributed to this

number:

“Client n1” account invoiced 255,2 hours more than contracted.
“Client n2” - Magento had 143 billed hours more than contracted.

“Client n3” account:

. If we consider the Minimum Acceptable Value for Contracted hours (770) we invoiced 244,5 hours more

than contracted).

e If we consider the Maximum Acceptable Value for Contracted hours (880) we invoiced 24,5 hours more than

contracted).

TEXAS
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Texas KPIs Report

Reported Month
Reported Date: Jt

Sales OPIs
Pending Opportunities Age by Stage
Stage Duration (days) |
January  |Febr|Mard AprifMay [June[iuly [AVG
Discovery 14| 18 9| 12| 19| 29 9] 16
l\lsoﬂatlon 18| 19( 15| 12| 15( 15 0] 13
Price Quote 0] 4 2 2 2 3 14| 4
Talent Acquisition 0 1 8 6 6| 12 0 5
Technical Proposal 13| 17 6] 3 9| 5 0| 8
Cycle Time 44| 59| 41| 35| 51| 63 23| 45
Stage Duration Distribution Cycle Time Trend

5

m./\ %
40 \/

10

lanuary Feomuary Marzh Aol May June

w=Cyde Time  ——Linaar {Cycle Time]

Stage Duration Evolution

29

& January
19 19 W February
18 18 17
i “March
15 15
14 i 2 = April
i 12 12 12 & May
9 “lune
8
6 6
a
2 2 5 3
1
oM
f T 1 T 1

Discovery Negotiation Price Quote Talent Acquisition Technical Proposal

TEXAS
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GESTION DE LOS GRUPOS DE MEJORA

La Gestion de los grupos de mejora abarca las actividades de:

e Descripcién del Contexto: Identificacion y definicién del problema que se
quiere solucionar o situacion que se desea mejorar.

e Definiciébn del Objetivo del Grupo de Mejora: Debe quedar claramente

especificada la razon del trabajo del grupo, cuales son los resultados esperados en
base a la situacion o contexto presentado.

e Definicidn de los integrantes del grupo v los roles de cada uno de ellos.

e lIdentificacion de la causa del problema: Esta tarea se realizara a través

de la técnica de los “5 Porqués”; entendiéndose que con el cuestionamiento
recursivo y luego de aproximadamente 5 iteraciones llegariamos a la causa raiz del
problema.

e Luego de identificada la causa, se plantea la solucion a implementar

estructurandola con el uso de la técnica de “5W2H” defiendo de esta manera:
o Que debemos hacer.
o Porgue debemos hacer eso que decidimos hacer.
o Donde y Cuando lo haremos.
o Quien lo hara.

o Como sera implementado.

o Y Cuanto costara.

e Por Ultimo, se define como se realizard el monitoreo y control de la

solucion implementada, especificando las acciones a realizar, los responsables, las
fechas estimadas de control y los criterios de aceptacion.

e Todas estas actividades se realizaran utilizando el template “STD —
Workshop”. Se instanciara una planilla por cada grupo de mejora generado y los
mismos seran almacenados en la carpeta “Workshops” dentro el repositorio

organizacional en google drive.
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Grupo de Mejora — Resumen de Actividades

r " ™
Identificacion de Integrantes

E Descripcion del Problema
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EJEMPLOS DE RESULTADOS — GESTION DE LOS GRUPOS DE MEJORA

DEFINICION DEL GRUPO DE TRABAJO, OBJETIVO, FECHA DE INICIO Y FIN, INTEGRANTES Y ROLES

Workshop Management TEXAS
Group Objective :Anal_yze issues related t? travel's coordination._Find and deploy a st_:ulution forthem.
The issues are taken basically from results of different Restrospective analysis
Start date 25/08/2014 End Date 19/09/2014
Team Members Role
Johan Tabori Leader
Claudia Isaia Member
Maria Carcar Member
José Meyer Member
MName Member

Comments [ Notes
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PROBLEMAS REPORTADOS

Workshop Management

Issue Description

Issue Source

Action Plans Proposed / Comments

PM trave! expenses criteria different than Bllling's

Rejection of some expenses from the
lasttrip

needs to assign an extra amount of money for personal expenses like personal hygiene, relax
(maovie tickets, museums), etc which can be very expensive compared to Argenting o Peru. These expenses
should be reported into the expenses sheet

- 5till needs mare coordinations prior to travel including hotel/flight bookings in advance,
flight cancelations/emergency accomodations, credit cards, car rental when required,
encugh per diem before travel

MCCA - Retrospective Meeting Feb
2014

- Make sure client approves travel budget on time

- Once approved, make sure HR coordinates travel arrangements in a timely manner

« Get Annett’s budget approval faster

Aprobar mas rdpido el budget por Annet

- Improve mangament of unexpected changes on trips: Flight changes, assure that the person travelling
posses a cellphone and credit cards.

- Carry out a trip restrospective meeting: Johan, audt result and HR

Acomodation in Uima had severa! issues during the first couple of days. Travelers had
misleading instructions and the housing service provider did not respond well at the
beginning

MCCA - Retrospective Meeting April
2014

Retrospective meeting for travels

There should be an extra per diem for any extra expense, like change in flights dates and
times or Iast minute expenses

MCCA - Retrospective Meeting July
2014

Review with MR strategy for future trips
Informar a Administracion y MR sobre este cambio ¢ implementar en proximos viajes
Crear Grupo de trabajo. Johan como Lider, de HR Claudia y Mery. En base a esto modificar PRO

Travel arrangements, there are delays In replies for critical aspects like flight scheduling
The cash amount is too extensive to be carried around in USA. A corporative credit card
would help greately. Some team members had security issues in the hotel

MCCA - Retrospective Meeting July
2014

Review with HR about process and communications during travel
Tratar en grupo de trabajo de viajes creado liderado por Johan

- Travel preparations: short time between notification and actual travel time

- Late info may have caused problems during travel

- Lack of initial communicationi regarding hardware specificatioins, development
environment, dress code

- Transportation during travel can be improved by renting a car when possible. Easy access
to office, hotel, Confortable

MCCA - Retrospective Meeting July
2013

- Lesson learned: Travel arrangement at least one week prior to departure date- Request information from

Review travel policy to avoid low cost airlines and start working with a travel agency and
avold using sites like Orbitz

MCCA - Retrospective Meeting Dec
2013
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APLICACION TECNICA “5 POROQUES”

Workshop Management

TEXAS

PROBLEM . . . .
pESCrIPTION | TTavel execution still has issues, creates stress in the team
WHY... CAUSE / ANSWER VALIDATION

Why 1 Unexpected external factors like flight cancellations can create - Lack of contigency plan for travel
accomodation and expenses problems emergencies. Emergency budget

Why 2 Travel expenses criteria not well explained, "Per diem" vs - Different opinions. Clarify with
"Expenses" Billing

Why 3 Excessive amount of cash. Hotels don't have safety box, it is not - Prepaid cards, business credit
safe to carry large amount of money if wallet is lost or stolen cards

Why 4 Travel approval from client sometimes is too close to actual travel - Coordination. Define Travel plans
date in advance

Why 5 There is an unperceived difference between travel expectation from
Texas administration vs actual Team Travel execution

ACTION PLAN

Pagina - 53 - de 60



TRABAJO FINAL José Meyer

MBA Cohorte 2014
APLICACION TECNICA “SW2H”
Workshop Management TEXAS
General desciption 1 Action Plan
# WHAT WHY WHERE WHEN WHO HOW HOW MUCH NOTES
Parsonal items ke hygiene or relax can be b e " X
1 Agsign amount for personal expenses |very expensie compared to Argentina or Traeel Walter Inchade the:::;:e por digmn 526 week per person _;ill:i:z reach oul ko Amells o claify per diem
Pem I~
s e st f o o o Busiss oC
! I ERy T r v hgwnlaoiet TRy Ao ndl allow ATN walhdfanegl, Lél s
2 |Assign Business CC / Prepasd Card stolen Credi or Prepaid cards can be ravel HR/Billing Team Prepaid Cards: Purchase in | Prepaid Cards: 1%-25 of explore prepaid debil cards within cosmant
LS pi digm I
replaced banks
" Will lat HR team to find better ticket fares betwean 15 and 30
3 Trawel plan with chent needs to be and accomodations and inform the team on days prior to actual |PMHR Eadly coordination with client limvokoe AN
defined in advance
a timely fashion trawel
L e s
. trip b_etler and make sure The Fes_s stressed the team is during |Pre, on and past HRY Billn | PM Temnplate has been updated to reflect examples of
Admin understand the importance [travel time, the better we will be able to travel LU Travel Purpose™ and “AM coordination”
of malkang the travels as smothly  [perform on our duties
&
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MONITOREO DE LA SOLUCION

Workshop Management

E End - o Actual Actual
# | Description Task/ Action | Responsible | Start Date date e | d?;ﬁ';‘;‘::“e “CTD'(’)‘::“DE;::’"“ o % | StartDate | EndDate Status Status Decription
(mmiddiyyyy) (mmiddiyyyy) ( YYYY) YYYY)
mmidd (date1):
1 |Taskl Action1 Johan Tabori SMM3 5122113 %0 10 522113 In Progress | Comment 1
mmdd (date3)
Comment 3
mmidd (date2)
2 |Task/ action 2 Johan Tabori 5114 S/2214 50 50 S/23M4 In Progress | Comment 2
mmv'dd (date1):
Comment 1
3 |Task/action 2 Johan Tabori SI10/14 Bi314 30 70 611314 Cancelled
4 |Task/action 4 | Johan Tabori 52014 o224 100 0 Si22M14 Completed
5 |Task/action 5 Johan Tabori 8114 8314 100 0 81314 Pending
% Completed of Total Work 74% 26% Total Planned days vs Total Real days|
Amount of Planned days vs Amount Total Planned days vs Total Real days % Completed by Task
of Real Work Days by Task
100,00 Task/ Actionl
40,00
50,00 Task f action 2
35,00
80,00 Task / action 3
30,00
70,00 Task [ action 4
25,00
0,00 Task / action 5
20,00 <000
o 20 40 60 80 120
15,00 40,00
2 mo o
10,00 30,00 Completed Remaining
5,00 20,00
0.00 | | | . | - 1000 % Completed of Total Work
Task/ Task [ Task / Task Task /
Actionl  action2 action3 action4 actionS 0,00 1 B Seriesl
1
B Estimated Duration Days Actual Duration W Series?
Days WSeriesl M Series 0% 20% 40% 50% 80% 100%
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VI.  CONCLUSION

Si no se puede medir no se puede mejorar. Medir es aprender, y como
dijo Lord Kelvin*: “se puede decir que se conoce algo cuando se ha podido
medir’, a través de la medicidn se adquiere el conocimiento de una cosa.

Sin embargo es importante destacar que dentro de las organizaciones
no se debe medir por el solo hecho de medir, ni tampoco medir “cualquier
cosa”’. La decision de que medir, como medir, cuando medir e incluso definir
quién sera el responsable de realizar y analizar las mediciones, deben estar
Sujetas a la estrategia y a los objetivos definidos para dicha organizacién; por
otro lado al definir como evaluar el funcionamiento de una organizacién se
deben considerar otros factores ademas de las variables econdémicas y
financieras utilizadas tradicionalmente. Bajo estas condiciones y con estos
criterios surge el concepto de “Cuadro de Mando Integral” (CMI).

Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean el CMI como un
“Sistema de administracion o sistema administrativo (management system),
gque va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbran a evaluar la marcha de una empresa. Segun estos dos
consultores, gestionar una empresa teniendo en cuenta solamente los
indicadores financieros tradicionales (existencias, inmovilizado, ingresos,
gastos,...) olvida la creciente importancia de los activos intangibles de una
empresa (relaciones con los clientes, habilidades y motivaciones de los
empleados,...) como fuente principal de ventaja competitiva™.

Norton y Kaplan (1997) nos dicen que “El Cuadro de Mando Integral
debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en
objetivos a indicadores tangibles”, entonces de esta manera, el CMI es un
marco o estructura que integra los indicadores creados de la estrategia.

El Cuadro de Mando Integral permite vigilar y ajustar la ejecucion de la
estrategia y realizar los cambios que sean necesarios a fin de llegar a los
objetivos definidos.

En resumen, a través de CMI es posible:

o Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella,

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion,

* Lord Kelvin — un fisico extraordinario
% https://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral

Pagina - 56 - de 60


https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Kaplan&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=David_Norton&action=edit&redlink=1
http://www.uma.es/facultad-de-ciencias/navegador_de_ficheros/archivos_ciencias/descargar/Divulgacion/poster_kelvin.pdf

TRABAJO FINAL José Meyer
MBA Cohorte 2014

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia,

e Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales,

¢ Identificar y alinear las iniciativas estratégicas,

e Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas, y

e Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

En TEXAS S.A,, la necesidad de construcciéon del CMI, a su vez, genero
como primera medida, la necesidad de revisar la estrategia, luego y en base a
la misma, de manera integral y con la participacién de representantes de todas
las areas de la Organizacion, se definieron los indicadores de performance
operacionales (OPI) y los indicadores claves (KPI); esta definicion incluyo:
e La revision de indicadores vigentes, (eliminacion o modificacion de
algunos de ellos).
e Creacion de nuevos indicadores.
e Unificacion de herramientas y métodos de recoleccion de informacion
gue utilizaban las distintas areas de la organizacion.
e Consolidacion de resultados.
e Definicién de la forma de presentacion de resultados.

e Definicion de la forma de andlisis de resultados.

Con la ejecuciéon de estas actividades y fundamentalmente a través del
resultado de la medicion de los indicadores definidos, fue posible:

e Conocer el estado real de la organizacion.

e Analizar los resultados.

e Y detectar desvios sistematicos.

Los desvios detectados fueron tratados de manera efectiva a traves de
grupos multidisciplinarios de mejoras creados especificamente para cada caso.
Cada grupo era responsable de identificar las causas del problema generado,
(utilizando “5 Por Ques”), luego de esas causas, detectar las que generaban la
mayor parte del problema (Pareto), proponer las mejoras (estructurar la

propuesta de solucion a través de 5W2H), implementar dicha mejora, darle
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seguimiento y medirla (PDCA). Como consecuencia de la gestidon de los grupos
de mejora y con la intencion de corregir los desvios sistematicos detectados:
e Se modificaron procedimientos organizacionales.
e Se generaron nuevos indicadores. EI CMI fue cambiando con el
transcurrir del tiempo.
e Se modificd la estructura organizacional a fin de adaptarla segun los
objetivos propuestos y las necesidades de la estrategia.

e Se modificé el alcance de algunos objetivos.

A fin de ejemplificar y para validar lo antes mencionado, podemos
comentar algunos resultados obtenidos:

e Creacion de Indicadores que permiten relacionar la actuacién del
area de Operaciones y Ventas en cuanto a la asignacion de los desarrolladores
en los proyectos.

o Billed hours vs Contracted Hours: Este indicador reveld la

diferencia entre horas contratadas y horas facturadas. Se facturaba alrededor
de un 95% de lo contratado. A través de la actuacion de los grupos de mejora
se pudo determinar que las horas no facturadas se debian a feriados (17 a 18
feriados anuales en Argentina), licencias y vacaciones; la soluciéon para esta
problematica fue planificar la cobertura de las horas contratadas con horas
extras, reemplazo temporal de personal, etc. Esto redujo la diferencia entre
contratado y facturado, lograndose facturar, en general un 98% de lo
contratado y en algunos meses incluso facturar por encima de lo contratado.

o Capacity vs Billed hours: Mejorar la relacion entre capacidad de

produccion y facturacion. En enero del 2015 esta relacién era de un 60%, en
Noviembre del mismo afio subié a un 90%. Esto fue posible a partir de
incrementar la frecuencia de revisiones de asignacion; una vez a la semana los
Lideres de Proyectos se reinen con Operaciones, Ventas y Administracion a fin
de identificar de manera temprana la disponibilidad de las personas en los
proyectos, lo que genera a su vez la deteccibn temprana de posibilidad de

asignacion en nuevos o diferentes proyectos.
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e Mejorar la gestién de las oportunidades: Conocer el tiempo y la
manera de gestionar las oportunidades de negocio, desde su apertura hasta el
cierre (ganada o perdida); nos permitio detectar:

o Etapas que debian ser eliminadas.

o Actores o ejecutores de las tareas no eran los adecuados.

o La necesidad de modificar el flujo en la herramienta de gestion.
Nuevos estados, nuevas relaciones entre ellos y nuevas alertas.

Estas acciones nos permitieron reducir el tiempo de gestion de las
oportunidades de negocio en un 37% aproximadamente, pasando de un
promedio de 35 dias desde la apertura hasta el cierre a unos 22 dias
aproximadamente, mejorando ademas la gestion a través de una mejor relaciéon
entre las actividades y la correcta definicion de los responsables.

e A partir del andlisis de los costos unitarios, fijos y variables (costo
hora del desarrollador) se logro detectar y reducir los costos por
ineficiencias en un 30% (considerando el periodo que va desde Mayo del

2015 a Agosto del mismo afo)
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