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PRESENTACION DEL PROYECTO 

  

I. CONTEXTO / ALCANCE 

 La situación de análisis 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 están ubicados en Estados 

Unidos y tiene una facturación anual que ronda los 10M de dólares. Las áreas de 

finanzas y ventas se encuentran en Estados Unidos y las áreas operativas en 

Argentina y Perú.  

Texas SA, es la segunda empresa de Argentina, y primera en la Provincia de 

Córdoba, en certificar CMMI Nivel 3 Servicios. CMMI1 es un modelo para la mejora 

y evaluación de procesos para el desarrollo, mantenimiento y operación de 

sistemas de software. Los equipos de desarrollo son flexibles, adaptables y 

trabajan bajo Metodologías Ágiles. 

Texas S.A.: Un poco de Historia… 

 A los 23 años, Pedro, emprendedor argentino nacido en Córdoba decidió 

probar suerte en los Estados Unidos. En ese país hizo de todo: fue mozo, bañero y 

cocinero, hasta que el dueño de una empresa de catering para la cual trabajaba le 

ofreció hacerse cargo del desarrollo de un nuevo canal de ventas “on line” del 

negocio y fue en ese entonces y sin ningún conocimiento previo que comenzó 

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 tecnología “Texas 

SA”. 

 

Texas S.A.: Misión 

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 

https://es.wikipedia.org/wiki/Capability_Maturity_Model_Integration
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Como empresa y Como Personas, Texas SA Valora: 

 La apertura y el respeto. 

 La integridad y la honestidad. 

 La búsqueda de la mejora permanente. 

 La pasión por nuestros clientes, nuestros equipos de trabajo y por la 

tecnología. 

 

II. 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: 

 No se ejecutan la totalidad de los contratos, lo que origina una pérdida de 

facturación de aproximadamente 280.000 dólares por año. Esta situación 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 días 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 

información que permita planificar la prestación del servicio, esto podría evitarse. 

 Se pierden oportunidades por 400.000 dólares anuales por una ineficiente 

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

La dirección 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. 

 No existe política de recupero de IVA. 

 No hay gestión de los excedentes en Estados Unidos para futuros pagos 

de la operación en Argentina. 
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III. OBJETIVO 

 

 

 

El trabajo a desarrollar tiene por objetivo: 

1. La construcción del Cuadro de Mando Integral (CMI), siendo necesario 

establecer para las áreas de Ventas, Finanzas, Operaciones, RRHH y 

Marketing.: 

 Los indicadores de performance operativa (OPI). 

 Los indicadores claves de performance (KPI). 

2. Definir las herramientas que nos permitan detectar desvíos sistemáticos en 

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

actuación de pequeños grupos de mejora.  

 

IV. MARCO TEÓRICO 

La construcción del Cuadro de Mando Integral (CMI), la identificación y 

definición de los indicadores OPI y KPI serán trabajadas a partir de la teoría 

sugerida en el Balanced Scorecard. 

 Los pilotos de los grupos de mejora se los abordará a partir de la teoría de 

TPM (Total Productive Maintenance).  

 

V. METODOLOGÍA 

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)  

El concepto de Cuadro de mando Integral – CMI (Balanced Scorecard – 

BSC) fue presentado en el número 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 administración o sistema administrativo (management system), 

que va más allá de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a 

evaluar la marcha de una empresa. Según estos dos consultores, gestionar una 

empresa teniendo en cuenta solamente los indicadores financieros tradicionales 

(existencias, inmovilizado, ingresos, gastos) olvida la creciente importancia de los 

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

https://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando
https://es.wikipedia.org/wiki/1992
https://es.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
https://es.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
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
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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 gestión que 

ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar información periódica 

sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente establecidos mediante 

indicadores.  

 Los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la visión y la estrategia de 

la organización desde cuatro perspectivas: La Financiera, la del Cliente, la del 

Proceso interno y la de formación y crecimiento. 

 

Necesidad del CMI 

Partiendo del concepto antes mencionado “Si no se puede medir no se 

puede mejorar” podemos decir que hoy en día, en la era de la información, las 

empresas han de sobrevivir y prosperar utilizando sistemas de medición y gestión 

derivados de sus estrategias. Es por ello que las empresas innovadoras están 

utilizando el CMI como una herramienta para gestionar sus estrategias a largo 

plazo y llevar a cabo procesos de gestión decisivos: 

 Aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia. 

 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos 

 Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 

 Aumentar el feedback y formación estratégica.  

 

El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de comunicación 

y de formación, 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 / áreas y de la organización a fin de conseguir un objetivo común. 

Todas las medidas están dirigidas hacia la consecución de una estrategia 

integrada. 
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GENERACIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 

El Cuadro de Mando Integral: 

 Traduce la visión y la estrategia de una empresa en un conjunto 

coherente de indicadores de actuación. 

 Transforma la visión y la estrategia en 4 perspectivas diferentes: 

Finanzas, Clientes, Procesos Internos y Formación y Crecimiento. 

 Proporciona una estructura y un lenguaje para comunicar la visión y la 

estrategia. 

 Utiliza 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 visión de la organización. 

 

IDENTIFICAR LA VISIÓN Y LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACIÓN 
2
  

La Visión puede verse como el sueño de la empresa, es una declaración de 

aspiración de la empresa a mediano o largo plazo, en esta imagen a futuro es 

“cómo” deseamos que sea la empresa más adelante. 

Su propósito es ser el motor  y la guía de la organización para poder 

alcanzar el estado deseado. Preguntas frecuentes para elaborar la Visión: 

 ¿Cuál es la imagen deseada de nuestro negocio? 

 ¿Cómo seremos en el futuro? 

 ¿Qué haremos en el futuro? 

 ¿Qué actividades desarrollaremos en el futuro? 

 

Cualquier empresa que desee tener éxito y busque beneficios, debe 

someterse a un sistema formal de dirección estratégica, es decir, seleccionar y 

definir perfectamente sus valores dentro de la cadena de valor de la compañía 

que la hará destacar frente a la competencia. La dirección estratégica puede ser 

dividida en tres fases: 

1. Definición de objetivos estratégicos: 

 Definir la filosofía y misión de la empresa o unidad de negocio. 

                                                           
2
 Guía para elaborar correctamente la Visión y la Misión 

http://www.grandespymes.com.ar/2013/09/07/guia-para-elaborar-correctamente-la-vision-y-mision-de-la-empresa/
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 Establecer objetivos a corto y largo plazo para lograr la misión de la 

empresa, que define las actividades de negocios presentes y futuras de una 

organización. 

 

2. Planificación Estratégica:  

 Formular diversas estrategias posibles y elegir la que será más adecuada 

para conseguir los objetivos establecidos en la misión de la empresa. 

 Desarrollar una estructura organizativa para conseguir la estrategia. 

 

3. Implementación Estratégica:  

 Asegurar las actividades necesarias para lograr que la estrategia se 

cumpla con efectividad. 

 Controlar la eficacia de la estrategia para conseguir los objetivos de la 

organización. 

 

VINCULACIÓN DE LOS INDICADORES DEL CMI CON LA ESTRATEGIA 

La mayoría de las empresas que fracasan en la implementación de la 

estrategia, no tienen un lineamiento entre los objetivos planteados por la 

organización 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 podría 

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 relación con los 

objetivos de los departamentos o áreas organizacionales ni con los objetivos 

individuales de las personas, y no están alineados a procesos como 

capacitaciones, incentivos. 

 

Las relaciones causa-efecto  

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

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

si/entonces. 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 organización.  

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 explícitas a fin de que puedan ser 

gestionadas y convalidadas.  

Debería identificar y hacer explícita la secuencia de hipótesis sobre las 

relaciones de causa y efecto entre los indicadores y los resultados y los 

inductores de la actuación de esos resultados. 

 

Los resultados y los inductores de actuación  

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

cuota de mercado, satisfacción del cliente, retención del cliente y las 

capacidades de los empleados.  

Los inductores de la actuación, los indicadores de previsión, son aquellos 

que tienden a ser específicos para una unidad de negocio en particular. Los 

inductores de la actuación reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad 

de negocio.  

Un buen Cuadro de Mando Integral debe poseer una combinación de 

indicadores del resultado y de inductores de la actuación. Los indicadores del 

resultado sin los inductores de la actuación no comunican la forma en que se 

conseguirán los resultados, ni proporcionan una indicación temprana de si la 

estrategia se está poniendo en práctica con éxito. Por otro lado, los inductores 

de la actuación pueden que permitan a la unidad de negocio conseguir unas 

mejoras operativas a corto plazo, pero no conseguirán poner de relieve si las 

mejoras operativas han sido traducidas en mayores ventas a clientes existentes 

y nuevos, en una actuación financiera realizada.  

Un buen Cuadro de Mando Integral debería poseer una variación 

adecuada de resultados (indicadores efecto) y de inductores de la actuación 

(indicadores causa) que se hayan adaptado a indicadores de la estrategia de la 

unidad de negocio. 
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La vinculación con las finanzas  

Debido a la enorme cantidad de cambios en las que están inmersas hoy en 

día la mayoría de organizaciones, es fácil sentirse preocupado por cumplir con 

objetivos como la calidad, la satisfacción del cliente, la innovación y la 

delegación de poder en los empleados. Aunque estas metas pueden hacer que 

obtengamos una mejor actuación de la unidad de negocio, es posible que no 

sea así si se toman como un fin en sí mismas. Muchas empresas fracasan al 

considerar estas actividades erróneamente como el objetivo final. Es necesario 

vincular las mejoras operativas con los resultados económicos.  

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 añadido económico. El resultado inevitable es que 

estas organizaciones terminan por sentirse desilusionadas con la falta de 

resultados tangibles procedentes de sus programas de cambio. 

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

cuadro de mando deben estar vinculados con los objetivos financieros 

 

Identificar las Necesidades de Medición desde las 4 Perspectivas 

A partir de la estrategia y la visión de la Organización se deben identificar las 

necesidades de medición involucrando en estas tareas a los referentes y 

responsables de cada área de la Organización. Luego, en una segunda instancia 

se deben priorizar las necesidades de información detectadas, y por último se 

clasificaran estas necesidades de información dentro de alguna de las 4 

perspectivas definidas por Kaplan y Norton: 

 Financiera. 

 Del Cliente. 

 Procesos Internos. 

 Formación y Crecimiento.  
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DESCRIPCION DE LAS 4 PERSPECTIVAS  

 

PERSPECTIVA FINANCIERA  ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas? 

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la 

organización: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido.  

Determinar si la estrategia, su puesta en práctica y ejecución están 

contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable. Los objetivos financieros sirven de 

enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás perspectivas. En 

general, algunos indicadores frecuentemente utilizados son: 

 Índice de liquidez. 

 Índice de endeudamiento. 

 Metodología DuPont. 

 Índice de rendimiento del capital invertido. 

Sin embargo estos pueden diferir en forma considerable según la fase de 

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

 

 

Figura 1: Ciclo de Vida de una Empresa 

 

 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 

intensificación de nuevos productos y servicios; construir y ampliar las instalaciones 

de producción, 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 será un porcentaje de 
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crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones 

seleccionadas. 

 

 Fase de Sostenimiento: En esta fase las empresas están 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 quizás lo incrementen de algún modo 

año a año. 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 recuperación lejana que se hacían 

en la fase de crecimiento. La mayoría de las unidades de negocio en fase de 

sostenimiento utilizarán un objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. Este 

objetivo puede expresarse por medio de la utilización de medidas relacionadas con 

los ingresos contables, como los beneficios de explotación y el margen bruto. En 

definitiva, todas estas medidas representan el objetivo financiero clásico: obtener 

buenos rendimientos sobre el capital aportado. 

 

 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; sólo lo suficiente para mantener los equipos y 

las capacidades, y no para ampliar o crear nuevas capacidades. Cualquier proyecto 

de inversión ha de tener unos periodos de restitución muy cortos y definidos. El 

objetivo principal es aumentar al máximo el retorno del cash flow a la corporación. 

Los objetivos financieros generales para los negocios en fase de recolección serian 

el cash flow (antes de la depreciación) 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 sí. Normalmente una 

empresa pasará 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 posición 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 recolección 

puede, de forma inesperada, encontrarse con un objetivo de crecimiento debido a 

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

 

PERSPECTIVA DEL CLIENTE  ¿Cómo 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 proporcionarán 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 actuación de esa unidad. Se suele medir: 

 Satisfacción del cliente. Retención. 

 Nuevos clientes. 

 Rentabilidad del cliente. 

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

 

Figura 2: Perspectiva del Cliente 

En el pasado, las empresas podían concentrarse en sus capacidades 

internas, enfatizando la actuación del producto y la innovación tecnológica.  

Pero las empresas que no comprendían las necesidades de sus clientes 

descubrieron al final que los competidores si lo hacían, que ellos podían hacer 

nuevas incursiones, al ofrecer productos y servicios mejor alineados con las 

preferencias de sus clientes; está claro que si las unidades de negocio han de 

conseguir una actuación financiera superior a largo plazo deben crear y entregar 

productos y servicios que sean valorados por los clientes, pero además 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 

visión 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 identificación de las propuestas de valor añadido que 

se entregarán a los segmentos seleccionados se convierte en la clave para 

desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente. Así pues, la 

perspectiva del cliente del cuadro de mando traduce la estrategia y visión de una 

organización en objetivos específicos 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 formulación de estrategia que utilice una investigación 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 función de esos 

segmentos de cliente y de mercado que elija convertir en objetivos. El Cuadro de 

Mando Integral, como descripción de la estrategia de una empresa, debería 

identificar los objetivos del cliente de cada segmento seleccionado. 

 

“La esencia de la estrategia no es simplemente elegir 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 críticos internos; estos son aquellos 

que tienen mayor impacto en la satisfacción del cliente y la consecución de los 

objetivos financieros. No se refiere solo a los procesos vigentes y actuales sino 

también a los procesos nuevos en los que la organización debe ser excelente a fin 

de agregar valor a los clientes. 

 

 

Figura 3: Procesos Internos 

 

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

 Se inicia con el proceso de innovación que implica identificar las 

necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones para 

estas necesidades. Históricamente el enfoque estaba en los procesos operativos y 

de fabricación, no en la innovación ni en la investigación y desarrollo.  

Se piensa en este proceso como “la onda larga” de la creación de valor, en 

la que las empresas primero identifican y cultivan los nuevos mercados, los nuevos 

clientes y las necesidades emergentes y latentes de los clientes existentes. Luego, 

y siguiendo en esta onda larga de creación y crecimiento del valor, las empresas 

diseñan 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 innovación consta de dos componentes: 

1. Investigación de mercado con el objetivo de identificar el tamaño 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 organización 

podría proporcionar; Hamel y Prahalad describen este proceso como la búsqueda 

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. Creación del Producto / Oferta del Servicio: Se realiza una 

investigación básica para desarrollar nuevos productos y servicios que entreguen 

valor a los clientes; se investigan las tecnologías existentes y se focalizan los 

esfuerzos en el desarrollo y entrega al mercado de los nuevos productos o 

servicios. 

 

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

servicios existentes a los clientes existentes. Como contrapartida al proceso de 

innovación se dice que el proceso operativo representa “la onda corta” de la 

creación de valor, en la que las empresas entregan productos y servicios existentes 

a los clientes existentes. Empieza con la recepción 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. 

 

 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 garantía y 

reparaciones, tratamiento de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de 

pagos. 

 

FORMACIÓN Y CRECIMIENTO  ¿Podemos continuar mejorando y creando valor? 

Esta perspectiva desarrolla objetivos a indicadores para impulsar el 

aprendizaje y el crecimiento de la organización. Los objetivos establecidos en las 

perspectivas financiera, del cliente y de los procesos internos identifican los puntos 

en que la organización 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 organización debe invertir en recualificación de los empleados, 

potenciar sus sistemas y tecnologías de información, coordinar los procedimientos 

y rutinas de la organización. Se suelen medir: 
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 Satisfacción. 

 Retención. 

 Entrenamiento y habilidades de los empleados. 

 Disponibilidad de sistemas en tiempo real. 

 Información fiable de los clientes. 

 

 

Figura 4: Formación y Crecimiento 

 

Existen tres categorías principales de variables en la perspectiva de 

aprendizaje y crecimiento: 

1. Las capacidades de los empleados: Existe hoy en día una nueva 

filosofía de gestión sobre la forma en que los empleados contribuyen a la 

organización. La aparición, hace un siglo, de gigantescas empresas industriales y 

la influencia del movimiento de la teoría científica 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 establecían normas y sistemas de 

control y seguimiento, para asegurarse de que los trabajadores realizaban estas 

tareas tal y como habían sido diseñadas. Se contrataba a los trabajadores para que 

hicieran el trabajo físico, no para que pensaran.  

Por el contrario, hoy en día, casi todo el trabajo de rutina ha sido 

automatizado: las operaciones de fabricación controladas por computadoras han 

sustituido a los trabajadores en el caso de las operaciones repetitivas de 

producción, proceso y montaje; y las empresas de servicios están proporcionando 
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a sus clientes un acceso cada vez más directo al proceso de las transacciones a 

través de sistemas y comunicaciones avanzadas de información. Para que una 

organización pueda simplemente mantenerse debe mejorar continuamente. Las 

ideas para mejorar los procesos y la actuación de cara a los clientes deben 

provenir, cada vez más, de los empleados que están más cerca de los procesos 

internos y de los clientes de la organización.  

 

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

metas y objetivos del cliente y del proceso interno, puede que sea necesario contar 

con la motivación y la capacitación de los empleados. Sin embargo, es poco 

probable que sean suficientes. Si los empleados han de ser eficaces en el entorno 

competitivo actual, necesitarán disponer de información excelente sobre los 

clientes, sobre los procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus 

decisiones. 

 

3. Motivación, delegación de poder (empowerment) y coherencia de 

objetivos. Los empleados especializados, que disponen de un correcto acceso a la 

información, dejarán de contribuir al éxito de la organización si no se sienten 

motivados para actuar en interés de la organización, o si no se les concede libertad 

para tomar decisiones y actuar. Así pues, el tercero de los factores clave para los 

objetivos de formación y crecimiento se centra en el clima de la organización para 

la motivación 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 número de sugerencias por empleado. Esta medida 

abarca toda la participación de los empleados en la mejora de la actuación de la 

organización. 

Este tipo de medida puede ser reforzada por un indicador complementario, el 

número de sugerencias puestas en práctica, con indicación de la calidad de las 

sugerencias que se han hecho, así como la comunicación de que sus sugerencias 

son apreciadas y tomadas en serio.  
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Figura 5: Desde la Visión a la Medición 

 

GESTION DE  LOS GRUPOS DE MEJORA 

Del análisis de la información procedente del CMI puede surgir la necesidad 

de mejorar ciertos aspectos o partes de algún proceso de la organización. La 

mejora será implementada a partir del trabajo de pequeños grupos de mejora. 

Utilizaremos la teoría de TPM para modelar y gestionar estos pequeños grupos de 

mejora.  

Desde esta metodología se sugiere que las actividades de los grupos de 

mejora deben dirigirse con un estilo de dirección participativa, esto significa que los 

trabajadores tienen que sentirse responsables del equipo que manejan y dirigir su 

trabajo de forma autónoma, esforzándose por conseguir los mejores resultados.El 

trabajo de los directores es motivar a los trabajadores, siguiendo estos pasos: 

 Ayudar al trabajador y a sus compañeros a reconocer la importancia del 

trabajo establecer metas. 

 Analizar e implementar las sugerencias de los trabajadores. 

 Recompensar sus esfuerzos. 
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ACTIVIDADES DE LOS GRUPOS DE MEJORA
3 

Las actividades de los pequeños grupos puede dividirse en: 

 

Determinar las posibles causas del problema:  

Aplicación de la técnica “5 Porqués” durante la fase de análisis. 

5 Porqués 

“Los Cinco Por Qués” o “¿Por qué...? Porque...” es una técnica sistemática 

de preguntas utilizada durante la fase de análisis 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 

podría ocasionar que el equipo falle en identificar las causes más 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 difícil para 

el equipo responder al “Por Qué”, la o las causas más probables habrán sido 

identificadas. 

¿Cuándo se utiliza? 

AI intentar identificar las causas principales más probables de un problema.  

 

¿Cómo se utiliza? 

1. Realizar una sesión 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 así...?” o “¿Por qué está 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. Habrá ocasiones en las que se podrá ir más allá de las cinco veces 

preguntando Por Qué para poder obtener lea causes principales y otras en las que 

no será posible llegar a cinco veces pues la causa raíz ya fue encontrada. 

 

                                                           
3
 Tesis MBA-UNC.  Ing.Walter Abrigo – “Disminución 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 está interesado en el proceso y no en las 

personas involucradas. 

 

Consejos pare la Construcción / Interpretación: 

Esta técnica se utiliza mejor en equipos pequeños (5 a 10 personas). EI 

facilitador deberá conocer la dinámica 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. podrían causar molestia entre 

algunos de los miembros del equipo 

 

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

Aplicación 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, aunque 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 fenómeno en 

estudio, la regla es una aproximación, pero tiene por objeto poner en evidencia 

aquellas causas que más contribuyen a explicar el fenómeno.  

¿En qué casos puede resultar útil el diagrama de Pareto?: 

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

 Cuando existe la necesidad de llamar la atención a las causas de un 

problema de una forma sistemática. 

 Cuando se quiere identificar las causas principales de los problemas y 

establecer prioridades para resolverlos. 

 Para evaluar los resultados de los cambios efectuados en un proceso de 

producción, comparando sucesivos diagramas obtenidos en momentos diferentes 

(antes y después). 

 Para comunicar fácilmente a los interesados las conclusiones sobre 

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

 En los comercios al por mayor, unos pocos clientes explican la mayor 

parte de las ventas. 

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

 En un proceso de producción industrial, la mayoría de los problemas de 

calidad se concentran en pocos factores causantes. 

El Diagrama de Pareto es una herramienta que permite identificar 

visualmente en un gráfico las causas o las categorías a las que es importante 

prestar atención en la solución 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 

producción, los estudios empíricos indican que aproximadamente el 80% de los 

costos de falla se debe al 20% de cierto tipo de fallos (regla 80/20). Para encontrar 

cuáles son esos fallos, se analiza una muestra de unidades, las cuales se clasifican 

según que tengan o no algún 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, ordenándolas por su frecuencia 

en orden decreciente.  

Se acumulan las barras hasta alcanzar el 80% y así identificar los tipos de 

defectos más frecuentes que explican el 80% del total de fallos. A este gráfico 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 último caso, el 

gráfico 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 categorías 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 

estará representada por un producto (aunque los productos con muy poco peso se 

podrán 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 función de las frecuencias relativas, en forma 

decreciente (la última clase podría agrupar a varias categorías con escasa 

frecuencia). 

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

5. En el mismo gráfico 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 más 

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 harán parte de la planificación, como comprometer 

a los responsables, debido a que su ruta básica de implementación incluye una 

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

 

Actividad Cuestiones a responder Descripción de la Actividad 

Asunto What 
¿Cuál? 
¿Qué? 

¿Cuál acción debe ser tomada? ¿Qué se debe hacer 
exactamente? 

Objetivo Why ¿Por qué? 
¿Por qué se definió esta acción? ¿Por qué ella es 
importante? 

Localización Where ¿Dónde? ¿Dónde se implementará esta acción? 

Secuencia When ¿Cuándo? 
¿Cuándo empezará la implementación de esta acción?  

¿Cuándo concluirá? 

Responsable Who ¿Quién? ¿Quién será responsable por ejecutar esta acción? 

Método How ¿Cómo? ¿Cómo se implementará esta acción? 

Costo How much ¿Cuánto? ¿Cuánto cuesta implementar esta acción? 

Tabla 1: Actividades de Planificación 5W2H 
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Implementación de la mejora 

La solución que resulta del grupo de mejora será implementada 

considerando las definiciones del ciclo PDCA (del Ingles Plan-Do-Check-Act): 

 Planear (Plan): Reconocer una oportunidad de cambio y planificar las 

actividades. 

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

 Revisar (Check): Revisar los resultados luego de la implementación. 

Analizar los resultados e identificar lo aprendido. 

 Actuar (Act): Tomar acción basada en lo que aprendió en el paso revisar. 

Si el cambio fue exitoso, incorporar lo aprendido en la prueba a áreas de cambio 

más amplias.  

 

La evolución del grupo será medida a través de instancias de seguimiento. 

Para la ejecución de estas actividades el grupo de mejora propiciara el “Auto-

desarrollo”. Es decir que los miembros del grupo de mejora deberán adquirir 

maestría en la aplicación de las técnicas definidas previamente. 
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RESUMEN DEL TRABAJO A REALIZAR 

 

 

Formular la 
Estrategia 

•Definición de Objetivos a largo plazo de la Organización basados en la Visión de la Organizacion. 

Definición de 
los Objetivos 

•Acciones a corto plazo que se emprenderán en cada una de las áreas clave para lograr los objetivos 
estratégicos 

Identificar 
Necesidades 
de Medición 

• Identificar y/o definir los indicadores críticos de cada área OPI  y  KPI.  

Construcción 
del tablero de 

control  

•Para cada área organizacional definir solo una planilla donde registrar los indicadores definidos. 

•Definir la forma de integrar y presentar los indicadores OPI y KPI de todas las áreas. 

Comparación 
de resultados 

•Comparar los resultados obtenidos contra los definidos como objetivos estrategicos 

Formación de 
Grupos de 
Mejoras 

•Se generan los grupos de mejoras para gestionar las soluciones de aquellas situaciones en las que se 
detecten desvíos sistemáticos   
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ACTIVIDADES PRINCIPALES – RELACIÓN ENTRE ELLAS 

 

 

Figura 6: CMI vs Grupo de Mejora vs PDCA 
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VI. APLICACIÓN PRÁCTICA 

PLANIFICACIÓN DEL TRABAJO 

Reunión Inicial: de la que participamos representantes del área de procesos 

y el Director General. En la misma se trataron de manera general las necesidades 

de información que deberíamos cubrir con los diferentes tableros operativos a 

generar y se esquematizaron las reuniones a desarrollar con las diferentes áreas 

organizacionales. Dichas reuniones se diagramaron para ser desarrolladas en un 

mes y de la siguiente manera:  

 Operaciones    1ra semana 

 Ventas  2da Semana  

 RRHH  3ra Semana  

 Procesos  4ta Semana 

En esta reunión, además, se definieron y acordaron algunos criterios a tener 

en cuenta durante recopilación de información, esto a modo de guía: 

 De la lista de métricas / indicadores que los responsables de áreas 

definan como necesarios seleccionaremos como máximo, solo 5. Esto a fin de 

poder trabajar de manera específica sobre los elementos críticos de cada área y 

evitar tomar medidas sobre elementos solo porque “estaría bueno medirlos”. 

 Los indicadores, de acuerdo a los objetivos estratégicos organizacionales, 

deben ser: 

o Relevantes: Importantes, significativos para cada área. 

o Pertinentes: Que sean aplicables al área a la que están soportando.  

o Unívocos: Que solo reflejen o midan una “cosa”. 

o Precisos: Que sean puntuales, exactos que distingan con claridad 

aquello que están midiendo. 

o Accesibles: Que el costo de obtenerlos no sea desorbitado. 

 Las unidades de medidas deberán estar basadas principalmente en 

unidades absolutas y no en porcentajes.   

 Para la construcción de los tableros operativos de cada área revisaremos 

las planillas y herramientas que actualmente se están 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 ORGANIZACIÓN  

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

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

“si/entonces”, 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 organización expresada como un conjunto de relaciones causa-

efecto.  

 

 

 

CAUSA  
¿QUÉ BUSCAMOS? 

EFECTO  
¿QUÉ PRODUCE? 

Planificar la prestación del servicio y solucionar la 

NO disponibilidad de horas debido a feriados, 

vacaciones, etc. 

 Incrementar las horas facturadas.  

 Mejorar la percepción del cliente en relación al 

servicio brindado. 

Mejorar la relación con los clientes 

 

Mejorar el proceso-ciclo de gestión 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 relación con los clientes. 

 Cerrar nuevas oportunidades con clientes 

existentes. 

 Mejorar el NPS 

Incrementar la cantidad de desarrolladores 

calificados en la empresa 

 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 más / cerrar más oportunidades. 

 Reducir la ineficiencia en la asignación. 

 Incrementar las ventas. 

Desarrollar Plan de Incentivos internos 

(Reclutamiento y ventas). 

 Incrementar las ventas. 

 Reducir los costos variables. 

Tabla 2: Estrategia de la Organización - Causa y Efecto 
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OBJETIVOS ESTRATÉGICOS POR ÁREA: 

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

siguientes objetivos discriminados por área organizacional  

  

Objetivos por Área 

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

relación a periodo 2014. 

IT 
 Lograr un 90% de satisfacción 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 rotación acumulada positiva anula mínima del 50%. 

 Tasa de retención acumulada anual mayor del 78%. 

PROCESOS 

 Auditorías internas: Cada área debe cumplir con no menos de 80% de ejecución del 

proceso 

 NPS: obtener una clasificación de 9 (promedio del valor de todos los clientes) 

 Valor agregado, obtener una clasificación de 8 en promedio. 

 Satisfacción del cliente externo: obtener una clasificación de 8 en promedio 

VENTAS 
 Incrementar las Oportunidades ganadas en un 20% en relación a periodo 2014. 

 Disminuir los tiempos de gestión de oportunidades en un 70% (de 60 días a 20 días)  

FINANZAS 
 Conocer el costo por ineficiencia en las operaciones de cada área. 

 Conocer los costos operativos por área. 

Tabla 3: Objetivos por Área Organizacional 

 

RESULTADO DE LAS REUNIONES 

 

OPI: ORGANIZADOS POR ÁREA ORGANIZACIONAL 

Durante las primeras reuniones con los responsables de cada área se 

definieron los OPI para cada una de ellas y se definió como será la integración de 

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

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

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

Reports” dentro del repositorio organizacional de la empresa:  

 

 

https://drive.google.com/drive/folders/0B8IeAfpC6vDAazU4T3VFam5DTEE
https://drive.google.com/drive/folders/0B8IeAfpC6vDAazU4T3VFam5DTEE
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OPERACIONES: 

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

los reportes de facturación 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: 

 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 organización. 

o Calificación de las falta de resolución de incidentes, tipificando las 

mismas como “No Resueltos”, “No comentados”, “No Asignados”. 

o De los incidentes resueltos medir el grado de satisfacción de las 

personas que reportaron los incidentes. 

 

RECURSOS HUMANOS: 

 Total de personas, discriminados por: 

o Personas de Producción: Las que están en el área 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 área productiva que están en “Bench”; es 

decir que no están 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 Índice de Rotación: calculado a partir de la relación entre cantidad de 

personas en la empresa, la cantidad de ingresos y la cantidad de 

egresos. 
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o Índice de Retención: Calculado en base a la cantidad de personas 

que dejan la empresa y la cantidad de personas en la empresa por mes. 

o Búsquedas abiertas:  

 Cantidad de nuevas vacantes identificadas por cliente y 

tecnología. 

 Tiempo por búsqueda: especificado en días desde el momento 

de apertura de la búsqueda hasta que la misma se cancela o 

bien se contrata a la persona seleccionada. 

PROCESOS: 

 Resultados de Encuestas de satisfacción del cliente. 

 Resultados de auditorías internas 

 

VENTAS: 

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

 Cantidad de Oportunidades: 

o Generadas 

o Ganadas 

o Perdidas 

 Cantidad de días por estado de las oportunidades: Descubrimiento, 

Negociación, Definición del Precio, Búsqueda de Recursos, Definición de 

Propuesta técnica / comercial.  

FINANZAS: 

 Horas extras: 

o Pagadas a los empleados 

o Cobradas a los clientes. 

 Costos de Ineficiencias 
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OPI – Resumen por Área 

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

Facturadas. 

IT  Total de Incidentes por mes 

RECURSOS HUMANOS 

 Total de Personas: En Producción,  “Staff”, “Bench”. 

 Ingresos por mes 

 Egresos por: Despido, Renuncia, Fin de contrato. 

 Índice de Retención y Rotación 

 Búsquedas abiertas por tecnología y cliente. 

PROCESOS 
 Resultados de Encuestas de satisfacción del cliente. 

 Resultados de auditorías internas. 

VENTAS 

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

 Cantidad de Oportunidades: Generadas, Ganadas, Perdidas 

 Cantidad de días por estado de las oportunidades: Descubrimiento, 

Negociación, Definición del Precio, Búsqueda de Recursos, Definición 

de Propuesta técnica / comercial.  

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

 Costos de Ineficiencias. 

Tabla 4: OPI - Resumen por Área 

 

KPI: ORGANIZADOS POR ÁREA ORGANIZACIONAL 

Durante las reuniones mantenidas con los responsables de cada área se 

definieron e identificaron los KPI. A continuación se listan y explican los mismos: 

OPERACIONES: 

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

proyectos activos) Facturadas y Contratadas por mes. 

 Productivos no Facturados: Cantidad de personas del área de desarrollo de 

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

 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). 

 Encuesta de Satisfacción del área de IT: Tomada mensualmente. 

 

RECURSOS HUMANOS: 

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

personas del área de desarrollo de software (Productivos) con la cantidad 

personas de las otras áreas organizacionales, de soporte, que por las tareas 

que desarrolla no son vendidos a clientes externos (No Productivos). 

 Rotación Acumulada: Se considera de manera mensual, de acuerdo a la 

relación entre las personas que ingresan (nuevas contrataciones) y las 

personas que egresan (despidos, renuncias o fin de contrato). 

 Encuesta de Clima: Realizada anualmente. 

 

PROCESOS: 

 Desvío en Auditorias por área: Tomada mensualmente. 

 

VENTAS: 

 Ventas Consolidadas: 

 

COMUNICACIONES Y MARKETING 

 NPS: Net Promoter Score. Es tomada trimestralmente y tiene por 

objetivo medir la lealtad de los clientes, y si nos recomendarían a otras 

personas como proveedores de nuestros servicios. 

 Valor Agregado: Determinar mediante encuestas periódicas si nuestros 

clientes consideran que agregamos valor a sus negocios y de qué manera lo 

hacemos. La información es analizada trimestralmente. 

 Satisfacción: Información analizada trimestralmente que permite determinar el 

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

 Gastos 

 Facturadas vs Pagadas 

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

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

 

 

  

 

Figura 7: KPIs desde la 4 Perspectivas de Norton y Kaplan 

 

  

 

• Desvío en Auditorias x Area. 

• SLA. 

•Encuesta de Clima. 

•Rotación Acumulada. 

•Encuesta de Satisfacción IT 

•Ventas Consolidadas. 

•NPS. 

•Satisfacción del Cliente. 

•Valor Agregado. 

• Horas Facturadas vs Contratadas 

• Horas Facturadas vs Pagadas 

•Ebitda 

•Gastos 

Finanzas Clientes 

Aprendizaje Empleados 

KPI de acuerdo a las perspectivas definidas por Norton y Kaplan 
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RELACIÓN ENTRE OBJETIVOS E INDICADORES  

 

Objetivos Indicadores OPI 

 Disminuir la diferencia entre horas contratadas y 

horas facturadas en un 30% en relación a periodo 

2014. 

 Por mes y por proyecto: Horas contratadas, 

Horas Trabajadas, Horas Facturadas 

 Tener un plantel de 140 personas al final del 

2015. 

 Tasa de rotación acumulada positiva anula 

mínima del 50%. 

 Tasa de retención acumulada anual mayor del 

78%. 

 Total de Personas: En Producción,  “Staff”, 

“Bench”. 

 Ingresos por mes 

 Egresos por: Despido, Renuncia, Fin de 

contrato. 

 Índice de Retención y Rotación 

 Búsquedas abiertas por tecnología y cliente. 

 Encuestas de Clima 

 Auditorías internas: Cumplir con un de 80% de 

ejecución del proceso 

 NPS: obtener una clasificación de 9 

 Valor agregado, clasificación de 8 promedio. 

 Satisfacción del cliente externo: obtener una 

clasificación de 8 en promedio 

 Resultados de Encuestas de satisfacción del 

cliente. 

 Resultados de auditorías internas. 

 Incrementar las Oportunidades ganadas en un 

20% en relación a periodo 2014. 

 Disminuir los tiempos de gestión de 

oportunidades en un 70%.  

 Cantidad de Leads: por tipo de negocio. 

 Cantidad de Oportunidades: Generadas, 

Ganadas, Perdidas 

 Cantidad de días por estado de las 

oportunidades. 

 Conocer el costo por ineficiencia en las 

operaciones de cada área. 

 Conocer los costos operativos por área. 

 Facturadas vs Contratadas  

 Facturadas vs Pagadas 

 Productivos vs Staff  

 Ebitda  

 Gastos 

Tabla 5: Relación entre Objetivos e Indicadores 

 

 

 



TRABAJO FINAL                                                                                                                                 José Meyer 
                                MBA Cohorte 2014 

Página - 39 - de 60 

* 

RELACIÓN E INTERACCIÓN ENTRE LOS OBJETIVOS  

 

 
 

Figura 8: Relación e Interacción entre los Objetivos 
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PRESENTACIÓN DE OPI Y KPI 

 Los OPI y los KPI de todas las áreas se consolidan en un solo archivo. 

Esta tarea es responsabilidad del área de proceso de la Organización quienes 

extraen la información desde los tableros de control de cada área.  

 Luego, el archivo consolidado de los OPI es presentado los primeros días 

de cada mes en una reunión donde participan los responsables de cada área. 

Durante la reunión cada parte presenta y explica al resto de los asistentes los 

resultados del área que le corresponde, de esta manera se logra transmitir a los 

responsables de las otras áreas  los resultados obtenidos. 

 Por otro lado, el archivo consolidado de KPI es presentado la semana del 

20 de cada mes en una reunión de la que participan además de los responsables 

de áreas, el CEO, el Director General de la organización. 

 En el caso de surgir propuestas de mejoras durante cualquiera de las 

reuniones, las mismas son gestionadas por el área 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 Gestión de Grupos de Mejora. 
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EJEMPLOS DE RESULTADOS – PRESENTACIÓN DE OPI’S Y KPI’S 
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GESTIÓN DE LOS GRUPOS DE MEJORA 

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

 Descripción del Contexto: Identificación y definición del problema que se 

quiere solucionar o situación que se desea mejorar. 

 Definición del Objetivo del Grupo de Mejora: Debe quedar claramente 

especificada la razón del trabajo del grupo, cuales son los resultados esperados en 

base a la situación o contexto presentado. 

 Definición de los integrantes del grupo y los roles de cada uno de ellos. 

 Identificación de la causa del problema: Esta tarea se realizará a través 

de la técnica de los “5 Porqués”; entendiéndose que con el cuestionamiento 

recursivo y luego de aproximadamente 5 iteraciones llegaríamos a la causa raíz del 

problema. 

 Luego de identificada la causa, se plantea la solución a implementar 

estructurándola con el uso de la técnica de “5W2H” defiendo de esta manera: 

o Que debemos hacer. 

o Porque debemos hacer eso que decidimos hacer. 

o Donde y Cuando lo haremos. 

o Quien lo hará. 

o Como será implementado. 

o Y Cuanto costará. 

 Por último, se define como se realizará el monitoreo y control de la 

solución implementada, especificando las acciones a realizar, los responsables, las 

fechas estimadas de control y los criterios de aceptación. 

 Todas estas actividades se realizaran utilizando el template “STD – 

Workshop”. Se instanciara una planilla por cada grupo de mejora generado y los 

mismos serán almacenados en la carpeta “Workshops” dentro el repositorio 

organizacional en google drive.  

  

https://drive.google.com/drive/folders/0BwAvLWprbaKxZ1BBSDkwWmNFa3M


TRABAJO FINAL                                                                                                                                 José Meyer 
                                MBA Cohorte 2014 

Página - 50 - de 60 

* 

 
 
 
 
  

Grupo de Mejora – Resumen de Actividades 

 

Grupo  
de 

Mejora 
 5W2H 

 5 Porqués 

 Lluvia de Ideas 

PDCA 

 

Planificar 

 

Hacer 

 

Verificar 

 

Actuar 

1 Identificación de Integrantes 

 
2 Descripción del Problema 

 
3 Identificación de la Causa 

4 Planteo de la Solución 

5 Monitoreo de la Solución 



TRABAJO FINAL                                                                                                                                 José Meyer 
                                MBA Cohorte 2014 

Página - 51 - de 60 

* 

EJEMPLOS DE RESULTADOS –  GESTIÓN DE LOS GRUPOS DE MEJORA 

DEFINICIÓN DEL GRUPO DE TRABAJO, OBJETIVO, FECHA DE INICIO Y FIN, INTEGRANTES Y ROLES  
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PROBLEMAS REPORTADOS 

 



TRABAJO FINAL                                                                                                                                                                                                                                                José Meyer 
                                                                                                                                                                                  MBA Cohorte 2014 

Página - 53 - de 60 

* 

APLICACIÓN TÉCNICA  “5 PORQUÉS” 

Workshop Management TEXAS 
    

PROBLEM 
DESCRIPTION 

Travel execution still has issues, creates stress in the team 

        

WHY...  CAUSE / ANSWER VALIDATION 

Why 1 Unexpected external factors like flight cancellations can create 
accomodation and expenses problems 

- Lack of contigency plan for travel 
emergencies. Emergency budget   

Why 2 Travel expenses criteria not well explained, "Per diem" vs 
"Expenses" 

- Different opinions. Clarify with 
Billing   

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

- Prepaid cards, business credit 
cards   

Why 4 Travel approval from client sometimes is too close to actual travel 
date 

- Coordination. Define Travel plans 
in advance   

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

    

ACTION PLAN   
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 APLICACIÓN TÉCNICA  “5W2H” 
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MONITOREO DE LA SOLUCIÓN 
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VII. CONCLUSIÓN 

Si no se puede medir no se puede mejorar. Medir es aprender, y como 

dijo Lord Kelvin4: “se puede decir que se conoce algo cuando se ha podido 

medir”, a través de la medición 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 decisión de que medir, como medir, cuando medir e incluso definir 

quién será el responsable de realizar y analizar las mediciones, deben estar 

sujetas a la estrategia y a los objetivos definidos para dicha organización; por 

otro lado al definir como evaluar el funcionamiento de una organización se 

deben considerar otros factores además de las variables económicas 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 administración o sistema administrativo (management system), 

que va más allá de la perspectiva financiera con la que los gerentes 

acostumbran a evaluar la marcha de una empresa. Según 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”5. 

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 ejecución 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:  

 Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella,  

 Comunicar la estrategia a toda la organización,  

                                                           
4
 Lord Kelvin – un físico extraordinario 

5
 https://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral 

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
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 Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia,  

 Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los 

presupuestos anuales,  

 Identificar y alinear las iniciativas estratégicas,  

 Realizar revisiones estratégicas periódicas y sistemáticas, y  

 Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla. 

 

En TEXAS S.A., la necesidad de construcción del CMI, a su vez, generó 

como primera medida, la necesidad de revisar la estrategia, luego y en base a 

la misma, de manera integral y con la participación de representantes de todas 

las áreas de la Organización, se definieron los indicadores de performance 

operacionales (OPI) y los indicadores claves (KPI); esta definición incluyó: 

 La revisión de indicadores vigentes, (eliminación o modificación de 

algunos de ellos). 

 Creación de nuevos indicadores. 

 Unificación de herramientas y métodos de recolección de información 

que utilizaban las distintas áreas de la organización.  

 Consolidación de resultados. 

 Definición de la forma de presentación de resultados.  

 Definición de la forma de análisis de resultados. 

 

Con la ejecución de estas actividades y fundamentalmente a través del 

resultado de la medición de los indicadores definidos, fue posible: 

 Conocer el estado real de la organización. 

 Analizar los resultados. 

 Y detectar desvíos sistemáticos. 

Los desvíos detectados fueron tratados de manera efectiva a través de 

grupos multidisciplinarios de mejoras creados específicamente 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 solución a través de 5W2H), implementar dicha mejora, darle 
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seguimiento y medirla (PDCA). Como consecuencia de la gestión de los grupos 

de mejora y con la intención de corregir los desvíos sistemáticos detectados: 

 Se modificaron procedimientos organizacionales. 

 Se generaron nuevos indicadores. El CMI fue cambiando con el 

transcurrir del tiempo. 

 Se modificó la estructura organizacional a fin de adaptarla según los 

objetivos propuestos y las necesidades de la estrategia. 

 Se modificó el alcance de algunos objetivos. 

 

A fin de ejemplificar y para validar lo antes mencionado, podemos 

comentar algunos resultados obtenidos: 

 Creación de Indicadores que permiten relacionar la actuación del 

área de Operaciones y Ventas en cuanto a la asignación de los desarrolladores 

en los proyectos.  

o Billed hours vs Contracted Hours: Este indicador reveló la 

diferencia entre horas contratadas y horas facturadas. Se facturaba alrededor 

de un 95% de lo contratado. A través de la actuación de los grupos de mejora 

se pudo determinar que las horas no facturadas se debían a feriados (17 a 18 

feriados anuales en Argentina), licencias y vacaciones; la solución para esta 

problemática fue planificar la cobertura de las horas contratadas con horas 

extras, reemplazo temporal de personal, etc. Esto redujo la diferencia entre 

contratado y facturado, lográndose 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 relación entre capacidad de 

producción y facturación. En enero del 2015 esta relación era de un 60%, en 

Noviembre del mismo año subió a un 90%. Esto fue posible a partir de 

incrementar la frecuencia de revisiones de asignación; una vez a la semana los 

Lideres de Proyectos se reúnen con Operaciones, Ventas y Administración a fin 

de identificar de manera temprana la disponibilidad de las personas en los 

proyectos, lo que genera a su vez la detección  temprana de posibilidad de 

asignación en nuevos o diferentes proyectos. 
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 Mejorar la gestión 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 permitió detectar: 

o Etapas que debían ser eliminadas. 

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

o La necesidad de modificar el flujo en la herramienta de gestión. 

Nuevos estados, nuevas relaciones entre ellos y nuevas alertas. 

Estas acciones nos permitieron reducir el tiempo de gestión de las 

oportunidades de negocio en un 37% aproximadamente, pasando de un 

promedio de 35 días desde la apertura hasta el cierre a unos 22 días 

aproximadamente, mejorando además la gestión a través de una mejor relación 

entre las actividades y la correcta definición de los responsables.  

  A partir del análisis 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 año)  
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