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Resumen ejecutivo

El presente trabajo consiste en la elaboracion del Balanced Scorecard para una
empresa dedicada a la prestacion de servicios integrales de construccion de proyectos de
alta gama. En la busqueda de este objetivo, en primer lugar se ha elaborado un marco
tedrico que permita comprender en detalle la herramienta escogida, identificando sus
fundamentos y citando las principales fuentes que la sustentan. Luego se describe en
rasgos generales el funcionamiento operativo de una tipica organizacién del rubro de la
construccidn y se establece la vision superadora que pretende alcanzar la empresa en
aras de obtener una ventaja competitiva que pueda ser capitalizada en términos
financieros. Como elemento fundamental para la obtencidn de este objetivo, se
confecciona el mapa de la estrategia, que oficiara de interfaz grafica para la
identificacion de los principales temas estratégicos intervinientes en el funcionamiento
de la empresa, y sera ademas de particular utilidad para establecer su interconexion
mediante relaciones de causa-efecto. Se realiza luego un recorrido puntilloso sobre cada
elemento mencionado en el mapa, de manera de comprender de forma mas acabada
coémo el desempefio de determinadas actividades repercute de forma directa sobre otras,
y de qué forma deben ser gestionadas para lograr una coherencia que posibilite la
obtencion de los objetivos buscados. Como resultado final del presente trabajo se
presenta el Cuadro de mando integral, que contiene un exhaustivo listado de indicadores
asociados a todos y cada uno de los temas estratégicos identificados en el mapa. Este
tablero brinda toda la informacion necesaria para la interpretacion objetiva de cada
indicador, incluyendo sus identificaciones, formulas de calculo, periodicidad de
medicion, responsables de seguimiento, fuentes de obtencion de los datos para su
analisis, metas preestablecidas y alarmas que permitan identificar desvios. Este tablero

permite gestionar la estrategia de la empresa, comunicar los objetivos con claridad



dentro de la organizacién, monitorear el desempefio de las actividades involucradas y

establecer en base a ello nuevas metas que direccionen el futuro de la compafiia.
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Introduccion

El mercado de la construccion en la Republica Argentina es extremadamente
heterogéneo, y posee actores que abarcan desde la mas extrema informalidad hasta las
mas sofisticadas empresas multinacionales, atravesando entre dichos extremos una
variada cantidad de empresas pequefias, medianas y grandes que desarrollan proyectos
publicos y privados de diferentes envergaduras. En cualquier caso, es posible
aventurarse a plantear que existe cierto grado de consenso respecto de las experiencias
generalmente insatisfactorias asociadas al desarrollo de proyectos que involucren
parcial o totalmente al rubro de la construccion.

Por lo general, la experiencia de aquellos emprendedores que deciden
embarcarse en este tipo de proyectos suele incluir uno o varios aspectos que pueden
considerarse negativos, siendo éstos por lo general asociados al incumplimiento parcial
o total de alguno de sus principales atributos de valor: la calidad de terminacion, el
cumplimiento del presupuesto y/o la entrega dentro del plazo pactado. Estas fallas
suelen estar asociadas al deficiente control que tienen los proyectos de los aspectos
operativos del rubro durante la fase de ejecucién, lo que imposibilita disparar alarmas
que permitan cursar acciones destinadas a mitigar los eventuales desvios. Pero esto no
deja de ser un problema de operatividad, algo que la incorporacion de las buenas
practicas puede eliminar o al menos reducir. Es por esto que, como se desarrollara a lo
largo del documento, el hecho de que la empresa opere de forma eficiente no garantiza
la obtencion de una ventaja competitiva, que es lo que en definitiva permite
diferenciarse de la competencia a lo largo del tiempo.

El Balanced Scorecard sera la herramienta que facilitara la identificacion de
aquellas actividades que deben ser medidas y gestionadas dentro de un esquema mas

amplio que evidencie la forma en que éstas se relacionan, permitiendo su monitoreo y



facilitando el establecimiento de metas, haciendo las veces de traductor de la estrategia
de la compafiia para la obtencion de sus objetivos.

En los siguientes apartados se enunciara el objetivo del trabajo, luego se
desarrollaran las bases tedricas de la herramienta, se describira sucintamente la empresa
para la cual se pretende implementar el Balanced Scorecard, se elaborara el mapa
estratégico y finalmente se presentara el Cuadro de mando integral comprensivo de

todos los indicadores escogidos para monitorear el desempefio de la empresa.



1. Objetivo general

Un primer objetivo del trabajo sera lograr definir un mapa que resuma
visualmente los principales temas estratégicos a monitorear en la gestion de una
empresa de servicios integrales de construccion dedicada a proyectos de viviendas de
alta gama. En dicho mapa debera indicarse claramente tanto la ubicacion de los temas
estratégicos dentro del marco de las cuatro perspectivas como también las relaciones
causa-efecto que los vinculan.

El segundo y principal objetivo sera confeccionar el Cuadro de mando integral,
dentro del cual se defina una lista de indicadores precisos y objetivos que resulten
suficientes para permitir el monitoreo cuantitativo de los temas estratégicos definidos en
el mapa, y que permitan, a su vez, determinar metas a futuro como instrumento de

implementacidn de la estrategia perseguida.



2. Marco teédrico

La introduccién del marco tedrico implica la necesidad de incorporar conceptos
tedricos fundamentales para la comprension integral de la herramienta que ulteriormente
se utilizara. La implementacion del Balanced Scorecard resultara de utilidad para lograr
consensuar y gestionar una estrategia empresarial. Es por esto que debe entenderse
primeramente a qué nos referimos por "estrategia” ya que es un concepto para el cual

coexisten diversas interpretaciones.

Particularmente nosotros nos basaremos en la definicion desarrollada por
Michael Porter en su publicacion del Harvard Business Review de noviembre-diciembre
de 1996, bajo el titulo “;Qué es la estrategia?”. Alli el autor plantea una dicotomia
muchas veces no reconocida entre el concepto de “eficacia operacional” y la
“estrategia” como tal. La eficacia operacional estd enfocada exclusivamente en lograr la
excelencia productiva en las operaciones internas de la empresa. Esto puede representar
un elemento de diferenciacion temporal respecto de una competencia relativamente
ineficiente, pero de ninguna manera puede considerarse una ventaja competitiva
sustentable a largo plazo. Esto se debe al hecho de que las mejores practicas necesarias
para alcanzar esta eficiencia, tarde o temprano, pueden ser incorporadas por otros
actores de la competencia, eliminando este efimero aspecto diferenciador. Es por esto
que Michael Porter (1996) afirma que una empresa puede desempefiarse mejor que sus
rivales sélo si es capaz de alcanzar una diferencia que pueda mantener (p. 62). El autor
introduce ademas el concepto de “frontera de la productividad”, que establece que hay
un limite tedrico de eficacia operacional al cual puede arribarse, que se encuentra
constituido por la suma de todas las mejores practicas existentes en un determinado

momento (Porter, 1996, p. 62). Las empresas pueden imitarse mutuamente o adoptar



gradualmente las mejores précticas de la industria, alcanzando una posicion y
desempefio similares en el largo plazo. Se da por descontado, entonces, que la
competencia también podra obtener un nivel de eficacia operacional cercano a la
frontera, y que por lo tanto es necesario perseguir y alcanzar las mejores préacticas, pero

no resulta suficiente como elemento diferenciador sostenible en el tiempo.

Es entonces que una empresa solo puede aspirar a diferenciarse mediante la
implementacidn de un conjunto especifico de actividades que permitan la creacion de un
posicionamiento unico y valioso. Y es a través de esta diferenciacion que podra brindar
valor a los clientes por sobre la competencia (Porter, 1996, p. 68). Para esto, resulta
fundamental para una empresa realizar diferentes trade-offs, lo que implica definir
forzadamente qué es lo que no se realizara, todo aquello que sera dejado de lado para
permitir centrar el foco en la estrategia definida. Puede suceder que existan, por
ejemplo, actividades que puedan ser realizadas de manera mas eficiente por terceros,
actividades que impliquen una contradiccion con la imagen de marca buscada,
actividades que generen inconsistencias internas entre diferentes actividades, o bien
actividades que dificulten la coordinacion y el control interno. Es entonces que otros
autores tomados como referencia, David Collins y Michael Rukstad (2008), son
enfaticos al respecto y plantean: “Lo que distingue a una empresa de las demas firmas
son los trade-offs que realiza” (p. 5). Por ultimo, Porter (1996) establece que debe
existir un calce de las actividades, un concepto que abarca tres 6rdenes de analisis: en
primer lugar, las actividades deben ser individualmente coherentes con la estrategia, en
segundo lugar, deben reforzarse mutuamente, y, por ultimo, su interrelacion debe
alcanzar lo que el autor denomina la optimizacion del esfuerzo. Es precisamente el
correcto calce el que pone de manifiesto la importancia de las actividades dentro de un

esquema analizado bajo una perspectiva mas amplia. El retiro de una sola actividad
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puede evidenciar la orfandad de vinculaciones de otras actividades dentro del esquema
de la empresa, ya sea por la carencia de una relacion de efecto o por la falta de una
relacion de causa. Porter finaliza su analisis afirmando que el éxito de una estrategia
depende de la correcta realizacion de muchas cosas, no solo unas pocas, y de la

integracion de éstas entre si (p. 75).

Ahora bien, ¢de qué modo se puede mensurar la performance de una empresa de
manera de aportar informacion necesaria para la toma de decisiones? Tradicionalmente,
los directivos han medido el desempefio de las empresas con el foco puesto en métricas
exclusivamente financieras, que funcionaron bien para la era industrial, pero estan fuera
de sintonia con las habilidades y competencias que las empresas estan tratando de
dominar en la actualidad (Kaplan y Norton, 1992, p. 71). Del mismo modo, también se
ha puesto el foco en alcanzar los resultados requeridos mediante la busqueda de una
mayor eficiencia operativa, maximizando la productividad y minimizando tasas de
defecto o costos innecesarios en relacion con la competencia, a la espera de resultados
financieros consecuentemente positivos. No obstante esto, ninguna métrica individual
puede proporcionar una meta de rendimiento clara o centrar la atencion en las areas
criticas del negocio (Kaplan y Norton, 1992, p. 71). Es en realidad una vision integral y
comprensiva de las actividades de la empresa la que permitird determinar métricas
especificas cuyo analisis en conjunto posibilitard medir los resultados y gestionar

eficientemente la estrategia.

En la era de la informacion las empresas deben crear y desplegar cada vez mas
eficientemente los activos intangibles, entendiendo por estos, de modo ejemplificativo y
no taxativo, la relacion con los clientes, las habilidades y el conocimiento de los
empleados y la cultura corporativa que fomente la innovacion. Pero el valor de estos

activos intangibles dependera del contexto organizacional y de la estrategia de la
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empresa. El valor no reside en ningun aspecto intangible individual. Surge del conjunto
completo de activos y de la estrategia que los vincula (Kaplan y Norton, 1996, p. 169).
A la luz de lo anteriormente destacado, resulta preciso entonces definir, concebir,
implementar y gestionar la estrategia considerando en simultaneo una gran cantidad de
aspectos que se encuentran intimamente relacionados, y para cuyo analisis y solucién se
han desarrollado un conjunto de marcos teéricos y herramientas. A continuacion,
realizaremos una sucinta descripcion del marco que consideramos mas apropiado para

la medicidn de la estrategia, y que hemos escogido para desarrollar el caso préactico.

El Balanced Scorecard (BSC por sus iniciales), también conocido por su
acepcion esparfiola, el Cuadro de mando integral, es una herramienta que no soélo
contempla los tradicionales indicadores financieros que brindan informacion sobre
actuaciones pasadas, sino que también toma en cuenta aquellos indicadores de actuacion
futura. EI BSC traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio
conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestion y la medicion estratégica (Kaplan y Norton, 1996). Es decir que esta
herramienta serd muy importante para darle a la organizacion, o planteado en términos
mas estrictos, a sus actores estratégicos, una clara visién de la funcionalidad y de las
metas de la empresa, facilitando la comprensién y el consenso entre las partes.
Indistintamente de la cantidad de empleados que tenga una empresa, las bases del éxito
son las mismas ya que las empresas de todo el mundo se encuentran jugando el mismo
juego, que implica basicamente ejecutar una estrategia que permita encontrar la

diferenciacion respecto de la competencia.

Esta herramienta permite y facilita la comunicacion de la estrategia,
estableciendo objetivos operativos y su vinculacion con los indicadores de actuacion.

Mediante su implementacion se avanzara consecuentemente hacia el objetivo de la
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firma ya que se podra contar con objetivos concretos alineados a la estrategia y con la
consecuente asignacion de recursos para alcanzarlos. Mediante la implementacion de
esta herramienta podremos articular la estrategia empresarial y comunicarsela a todas
las areas del negocio. Este diagrama interrelacionado va a permitir una coordinacién

general de todas las iniciativas individuales.

ElI BSC contempla la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento (Kaplan
y Norton, 1992, p. 72). Es entonces que cada una de ellas nos guiara e interpelara con

una pregunta fundamental.

En primer lugar, la perspectiva financiera y la pregunta de ;como deberiamos
aparecer ante nuestros accionistas para tener éxito financiero? La estrategia de la
organizacion a largo plazo viene dada por los objetivos financieros, es decir generar
rendimientos financieros para los inversores. Los indicadores de un BSC deben estar
vinculados mediante relaciones causa-efecto, terminando en los objetivos financieros y
ayudando a determinar si la puesta en practica y ejecucién de la estrategia contribuyen a

la mejora del minimo aceptable.

En segundo lugar, la perspectiva de clientes y la pregunta de ;cémo deberiamos
aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra vision y estrategia? En esta
dimension sera caracteristica la determinacion de los segmentos de clientes y mercado
en los que competira la empresa, como asi también la propuesta de valor que se
ofrecera. Algunos indicadores tipicos en esta perspectiva son la cuota de mercado, el
incremento de dicha cuota en el tiempo, y la incorporacion y satisfaccion de dichos

clientes.
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Es a traves de los bienes y servicios que las empresas llegan a sus clientes,
buscando su satisfaccion por medio del valor agregado que les aporte el bien o servicio
adquirido. Esto dependera de los atributos ofrecidos, que en términos generales pueden
clasificarse en tres grandes grupos: los atributos de productos y/o servicios, la relacion
con los clientes y la imagen y el prestigio. Esta dimension de perspectiva de clientes
permite a los directivos de las empresas establecer una estrategia basada en el mercado

especifico al que se dirige la compafiia.

En tercer lugar, la perspectiva de procesos internos y la pregunta de ¢en qué
procesos debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros clientes y accionistas? Lo
central de esta dimensidn es determinar los procesos internos en los que la organizacion
debe ser excelente y que permitiran entregar las propuestas de valor que atraeran y
retendran a los clientes de los segmentos de mercado seleccionados y satisfacer las
expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas (Kaplan y

Norton, 1996, p. 40).

Esta perspectiva permite que “las demandas de la actuacion del proceso interno
se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos” (Kaplan y Norton,
1996, p. 130), ya que va més alla del seguimiento y control de los procesos de negocios
existentes. Una vez identificadas las necesidades del cliente, en esta perspectiva se
deberan focalizar todos los esfuerzos orientados a los procesos de innovacion, de
gestion operativa, gestion de clientes y procesos regulatorios de seguridad social que
sean necesarios para lograr materializar la propuesta de valor que la empresa desea
entregar al cliente. Es dentro de esta perspectiva donde la empresa desarrolla todas las
actividades que le permiten atender a su mercado objetivo, producir y entregar sus

productos y sostener al cliente captado.
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Por ultimo, en cuarto lugar, la perspectiva de formacion y crecimiento y la
pregunta de ¢cOmo mantendremos y sustentaremos nuestra capacidad de cambiar y
mejorar, para conseguir alcanzar nuestra vision? Esta perspectiva determina la
estructura que la empresa debe tener para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.
La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales:
las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion (Kaplan y Norton,
1996). Este punto, y la herramienta en su conjunto, muestran como los activos

intangibles promueven la consecucion del éxito organizacional.

Planteados los temas estratégicos dentro de las cuatro perspectivas mencionadas,
el elemento crucial que hace de esta herramienta un mecanismo tan poderoso de gestién
de la estrategia es la determinacion de las relaciones causa-efecto que se establecen
entre dichos temas. Conceptualmente, las actividades identificadas dentro de la
perspectiva de crecimiento y aprendizaje son las que le permitiran a la empresa
desarrollar con excelencia aquellos procesos clave necesarios para poder diferenciarse y
entregar valor a los clientes, quienes generan los ingresos que determinan el éxito

financiero de la compafiia y, por ende, la sustentabilidad a largo plazo.

En el afio 2000, los autores del BSC presentaron una herramienta
complementaria, denominada “Mapa de estrategia” (Strategy Map en su idioma
original), con el objetivo de resumir graficamente la compleja disposicion de
actividades discriminadas en el tablero de control, permitiendo visualizar de manera
simple y completa las relaciones de causa-efecto que gobiernan la estrategia, respetando
la estructura de las cuatro perspectivas previamente introducidas. El mapa permite
comprender con facilidad de qué manera las empresas pueden convertir sus recursos,
incluyendo sus activos fijos e intangibles, en resultados tangibles y mensurables

(Kaplan y Norton, 2000).
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En la Figura 1 puede apreciarse el esquema genérico de un mapa estratégico,
dentro del cual se distinguen claramente las cuatro perspectivas y los temas estratégicos
genéricos incluidos en cada una de ellas. De manera esquematica se indican también las
vinculaciones causa-efecto que pueden trazarse entre los diferentes temas, convergiendo
desde la parte inferior del mapa hacia la parte superior donde se encuentra determinado

el objetivo financiero de la empresa.

Figura 1

Mapa de la Estrategia — Esquema Genérico
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| regulatorios y de
operaciones ragp, social

{ f I

Aprendizaje y Capital - .
Crecimiento humano Capital en Capital
informacion Organizacional

Nota. Tomado del documento Mapa de la estrategia v.2021, Cétedra de Direccion Estratégica,
Maestria en Direccién de Empresas, Universidad del CEMA.

No es posible exagerar la importancia que tiene esta interfaz grafica como medio
de comunicacion para las empresas. En palabras de sus autores, la clave para ejecutar su
estrategia es lograr que las personas de su organizacion la entiendan, incluyendo los

procesos cruciales pero desconcertantes mediante los cuales los activos intangibles se
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convertiran en resultados tangibles. Los mapas estratégicos pueden ayudar a trazar este

terreno dificil (Kaplan y Norton, 2000, p. 167).

Para comprender de modo mas grafico y conceptual qué lugar ocupa la
herramienta dentro del proceso de administracion estratégica de la empresa, los
creadores del Balanced Scorecard introdujeron el esquema que se presenta en la Figura

2.

Figura 2

Ubicacion del mapa y del BSC en el proceso de administracion estratégica

Mission
Why We Exist
Values
What's Important 1o Us
Vision
What We Want 1o De

Strategy

Our Game Plan

Strategy Map |

Transiate the Strategy i

Balanced Scorecard

Measure and Focus

Targets and Initiatives
What We Need to Do

Personal Objectives
What | Need 1o Do

o8-

Stmtegﬁc Outcomes

Satisfied ( Delighted ' Efficient and Effective Motivated and Prepared
Shareholders Customern Processes Workforce

Nota. Tomado de Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Strategy maps: Converting intangible
assets into tangible outcomes. Boston: Harvard Business School Press, 2004

Segun puede interpretarse del andlisis de la Figura 2, el Balanced Scorecard es
un instrumento que permite trasladar la estrategia y la visién de una empresa desde el
plano enunciativo y conceptual a un plano operativo de actividades y métricas
especificas que posibilitan la evaluacién y la gestién de la performance, teniendo como

premisa esencial asegurar la competitividad de la empresa en el largo plazo. Este cuadro
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de mando integral debera contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos
financieros a largo plazo, vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse
en los procesos internos y finalmente con los empleados y los sistemas para llegar a

entregar la deseada actuacion economica a largo plazo (Kaplan y Norton, 1997, p. 13).

En la mayoria de las grandes organizaciones, la vision estratégica del negocio ya
se encuentra diagramada, por lo que la herramienta del BSC se utiliza mayormente por
sus caracteristicas comunicacionales de alineamiento. Sin embargo, en empresas de
incipiente desarrollo, serviria desde el punto de vista de la descripcién misma de la
vision estratégica y el empuje hacia el desarrollo de las acciones necesarias para lograr
entregar valor al cliente. Kaplan y Norton expresan al respecto: la organizacion debe
suministrar recursos escasos: personas, financiacion y capacidad - para cada programa
de accidn. Nos referimos a estos programas de accion como iniciativas estratégicas.
Para cada medida en el cuadro de mando integral, los gerentes deben identificar las
iniciativas estratégicas necesarias para lograr el objetivo. Las iniciativas generan
resultados. Por lo tanto, la ejecucion de la estrategia se gestiona mediante la ejecucién

de iniciativas (Kaplany Norton, 2004a, p. 45).

A su vez, el BSC y el mapa estratégico obligan a los actores estratégicos de la
organizacion a identificar de forma explicita las relaciones de causa-efecto que existen
entre las cuatro perspectivas, en el negocio en el que se encuentra la organizacion. Este
control y trabajo continuo sobre el resultado de los indicadores contribuye a que la
empresa aprenda de los hechos e incluso evalle claramente su estrategia. Este ejercicio
permite que la empresa se mantenga competitivamente en el mercado incrementando las

probabilidades de su éxito.
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3. La empresa

Se trata de una empresa del rubro de la construccion, de mediana envergadura,
abocada al disefio, gestion y construccion de proyectos de viviendas unifamiliares de
alta gama, que desarrolla actividades dentro de los limites geograficos del area
metropolitana de la ciudad de Buenos Aires. ES una empresa joven, con vision de
crecimiento gradual pero sostenido.

Sus principales caracteristicas son la generacién y mantenimiento de un estrecho
vinculo con los clientes (adaptandose a sus elevados niveles de exigencia y
exclusividad), la constante busqueda del mas alto estandar de calidad y el cumplimiento
estricto de los compromisos preestablecidos en materia de tiempo y presupuesto. La
organizacion desarrolla varios proyectos en simultaneo, cantidad que fluctta en el
tiempo y depende intimamente del tamafio de las obras. Cuenta con un cuerpo de
profesionales y técnicos que conforman el staff fijo de la compafiia, asi como también
personal operativo directo abocado a cada proyecto particular. EI primer grupo realiza
actividades de soporte a todas las obras en curso y el segundo corresponde a los
operarios de los diversos rubros de la construccion que suelen ser reasignados desde
proyectos en etapa de finalizacion a los nuevos proyectos entrantes. Adicionalmente, la
organizacion cuenta con una flota de equipos y herramientas que abastece a las obras en
curso dentro de la medida de sus posibilidades, en funcién de la fluctuante demanda
interna.

Si bien la empresa cuenta con una serie de procedimientos destinados a controlar
el desempefio de las distintas actividades, el funcionamiento no esta completamente
integrado en una vision estratégica global que permita comprender de qué forma las
actividades que se realizan contribuyen desde el aspecto estrictamente operativo a la

obtencion de los atributos que, en definitiva, generan valor y satisfacen a los clientes.
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Esto implica que las acciones que se llevan a cabo en el plano operativo no son
facilmente trazables en términos de su repercusion en los aspectos relacionados con la
percepcion del cliente y los resultados financieros. Ademas, existe una gran oportunidad
de mejora en la posibilidad de medir todos aquellos aspectos que no son particularmente
operativos, como puede ser la gestion de los activos intangibles, la construccion de
marca Yy la relacion con el cliente.

Por este motivo, y como principal objetivo del presente trabajo, se busca
implementar una herramienta de gestion para la compafiia basada en los conceptos del
Balanced Scorecard. La definicion de un mapa estratégico y del Cuadro de mando
integral permitira ademas potenciar aquellos valores que la compafiia ya posee,
identificar aquellos aspectos de los que carece, y establecer las acciones de aprendizaje
y crecimiento que deban ser implementadas para la obtencion de las metas establecidas
y su gestion a lo largo del tiempo. EI Balanced Scorecard permitira canalizar la
estrategia, no solamente mediante la determinacion de indicadores que faciliten el
monitoreo y control de las actividades sino también evidenciando la interrelacion
existente entre los distintos temas estratégicos. Ademas, posibilitara el establecimiento
de metas claras y, por ende, proporcionara una excelente herramienta de comunicacion

de los objetivos a toda la organizacion.
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4. Mapa de estrategia

Segun Kaplan y Norton (2004a), un mapa estratégico proporciona una
representacion visual de la estrategia. Este permite visualizar en una tnica pagina como
los objetivos en las cuatro perspectivas se integran y combinan para describir la
estrategia. Cada empresa confecciona el mapa estratégico para su conjunto particular de
temas estratégicos (p.45).

En la Figura 3 se presenta el mapa confeccionado para describir la estrategia de
la empresa. Para realizar un analisis descriptivo ordenado, comenzaremos identificando
el objetivo que encabeza la perspectiva financiera de la empresa: “incrementar la
rentabilidad para los duefios”. Para arribar a dicho resultado, deben combinarse dos
aspectos de forma directa: por un lado, el incremento de los ingresos asociados a la
venta de los proyectos construidos y por el otro, el control de los costos en los que se
debe incurrir para llevar a cabo dichos proyectos con las caracteristicas especificas que
les otorgan valor y los hacen atractivos a los clientes.

Los dos medios identificados para lograr incrementar los ingresos son en primer
lugar, maximizar los margenes operativos y en segundo lugar, aumentar la cartera de
clientes. EI margen operativo representa una medida relativa del ingreso, ya que es un
parametro que relaciona el valor de venta de un proyecto especifico con los costos
erogados que le son atribuibles especificamente a dicho proyecto. Esto permite entender
el grado de diferenciacidn que tiene el posicionamiento de la empresa en relacion a la
competencia, ya que los margenes de la industria pueden ser conocidos o al menos
estimados. Por otro lado, el aumento de la cartera de clientes es un concepto que
repercute en el ingreso en términos absolutos. Estudiar ambos conceptos en simultaneo
permite comprender de forma adecuada y comprensiva el estado de los ingresos del

emprendimiento.
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En cuanto a los costos, se entiende que el modo de generar valor para los duefios
de la empresa esta en la posibilidad de poder controlarlos. Esto no implica
necesariamente disminuirlos, sino gestionarlos de manera eficiente para materializar el
producto que el cliente busca adquirir.

La atraccion del cliente es lograda por la empresa mediante un conjunto de
atributos de valor que representan de forma bastante amplia las caracteristicas
principales de un proyecto de vivienda de alta gama. Resulta importante destacar que la
empresa intenta poner el foco en captar un segmento especifico de clientes que busca
satisfacer la mayoria o todas sus necesidades, en linea con el concepto que Michael
Porter (1996) denomina “posicionamiento basado en las necesidades” (p.66). Esto se
encuentra encuadrado ademas dentro de una clara estrategia de diferenciacion, para
cuyo éxito la empresa debe garantizar importantes atributos de valor que maximicen la
disposicion a pagar de sus clientes.

Abordando la perspectiva del cliente en forma detallada, en primer lugar se
identifica el principal atributo intrinseco asociado a una vivienda, la calidad. El mercado
objetivo que la empresa busca captar determina que el nivel de exigencia asociado a este
atributo se encuentre dentro de los mas altos del mercado. Por lo general, el cliente no
se conforma con obtener una vivienda que simplemente cumpla con sus necesidades
funcionales, sino que busca colmar ademas otra serie de exigencias.

En segundo lugar dentro de la perspectiva del cliente, se encuentra el
cumplimiento del presupuesto. Es ampliamente difundido el hecho de que en el
mercado inmobiliario existe, por lo general, una fuerte dispersion entre los costos
presupuestados y los costos reales a los que se arriba una vez finalizado un proyecto. Un

atributo fundamental que el cliente debe percibir esta asociado al control de los costos
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dentro de un rango aceptable y preconcebido, que minimice la posibilidad de incurrir en
sobrecostos inesperados.

En tercer lugar dentro de esta perspectiva, se encuentra el cumplimiento de las
fechas de entrega, atributo que en términos generales posee probada deficiencia en la
industria. Existe una gran dispersion de esta variable, por lo general dependiente de la
complejidad y envergadura de cada proyecto, de los imprevistos asociados al desarrollo
de la ingenieria o gestiones contractuales, que a la postre atentan contra la finalizacién
en la fecha pactada a la hora de firmar un acuerdo.

En cuarto lugar, y como principal atributo diferenciador de la estrategia, se
establece la relacion con el cliente, que esta enfocada en brindar una atencién
personalizada y de calidad. Este vinculo buscado con el cliente debe manifestarse y
sostenerse a lo largo de la totalidad del proceso de desarrollo del proyecto, que, por lo
general, contempla un periodo de tiempo de entre uno y dos afios a partir de la fecha de
contratacion.

Por ultimo, en quinto lugar, la imagen de marca, que por un lado capitaliza los
atributos de producto dentro de la perspectiva del cliente y por el otro se nutre de los
procesos internos establecidos ad hoc. La empresa sera confiable en la medida que logre
entregar en tiempo y en forma viviendas de méaxima calidad, bajo un acompafiamiento
constante al cliente durante el proceso.

Este conjunto de atributos identificados en el mapa de la estrategia son los que,
en primera instancia, lograran capturar al cliente, ampliando por ende la cartera de la
empresa, y que permitiran ademas aumentar su disposicion a pagar, maximizando la
brecha entre ingresos y costos y generando de este modo la posibilidad de maximizar

los margenes operativos.
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Ahora bien, ¢de qué modo puede gestionarse la empresa para logar entregar los
atributos descriptos? Para responder esta pregunta debemos navegar el mapa de forma
transversal a las perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, de
modo de comprender de forma ordenada como los activos intangibles permitiran darle a
la empresa la infraestructura tanto material como humana que permita realizar aquellas
actividades que son menester para la materializacion de dichos atributos.

La industria de la construccion cuenta con dos grupos bien diferenciados en lo
gue a recursos humanos respecta. Por un lado, se encuentra el personal directo,
conformado por operarios jornalizados pertenecientes a una amplia gama de
especialidades dentro del rubro, como pueden ser, a titulo enumerativo, la albafiileria, la
carpinteria, la electricidad o la pintura. Este colectivo tiene caracteristicas por lo general
transitorias dentro de las obras, en funcion de su necesidad especifica en cada proyecto,
y suele, por lo tanto, encontrarse fuera de la nGmina permanente de la empresa en la
medida que no pueda asegurarse su posibilidad de rotacion. Por el otro lado, se
encuentra el personal indirecto, correspondiente al staff fijo, que posee injerencia en la
estructura general de la empresa. El staff abarca a ingenieros, arquitectos, personal
administrativo, sistemas y supervisores, entre otros. Este grupo puede ser entendido, en
términos metafdricos, como el engranaje de la empresa, en el sentido de que son todas
las piezas en su conjunto, y su labor en simultaneo, las que permiten que los procesos
puedan ser llevados a cabo.

Como primera medida para contar con personal idéneo y alineado a la estrategia,
es preciso asegurar la capacitacion continua del staff, que es el conjunto de personas que
en definitiva velara por la obtencion del producto en las condiciones que es requerido.
Este concepto debe ser entendido de una forma mucho mas amplia que la mera

supervision de una terminacion de obra, ya que se extiende, en realidad, sobre todas las
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areas de la empresa, cada una de las cuales cuenta con procedimientos y métricas claras
que determinan una referencia, dentro de cuyos limites deben encuadrarse los procesos
para garantizar el cumplimiento de las exigencias minimas de calidad.

Otro aspecto de relevancia en la industria de la construccion es el activo fijo, y
mas particularmente, su grado de utilizacion. Equipos pesados como retroexcavadoras,
camiones, gruas, bombas, y otras herramientas, por citar sélo algunos ejemplos, son
fundamentales para ejecutar las obras, pero por lo general su necesidad no es constante
a lo largo de la ejecucion de cada proyecto, lo que ocasiona gran cantidad de tiempos
muertos, y por ende sobrecostos innecesarios. En el caso extremo, una empresa con
pocos proyectos probablemente determine la conveniencia de tercerizar estas
actividades, dado que el resultado econdémico puede resultar superior a pesar de que los
costos de subcontratar los trabajos sean elevados en términos unitarios. Por el otro lado,
una empresa con gran cantidad de proyectos y un activo subdimensionado incurrira en
la falta de disposicidn de recursos, generando las consecuentes demoras y costos de
inactividad. Existe un delicado equilibrio entre estos dos escenarios, que determina la
necesidad de adecuar el activo fijo de forma tal de maximizar su rotacion, logrando asi
que los costos de operacion y mantenimiento tengan menor incidencia de horas no
operativas sobre las obras.

Otro tema estratégico identificado en el mapa, y de relevancia trascendental en
la industria de la construccion, es el control de los rendimientos operativos del personal
directo. Esto implica que, al igual que con el activo, las actividades de los operarios
también deben ser estrictamente monitoreadas en términos de productividad, es decir
contemplando la produccion de un determinado trabajo en funcion de la cantidad de
recursos humanos dispuestos para llevarlo a cabo. Durante la etapa de confeccion del

presupuesto se establecen los rendimientos previstos para cada tarea. Estos son, por lo
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general, obtenidos respaldandose en valores estandar de la industria como una primera
aproximacion, siendo luego ajustados en base a la estadistica propia de la empresa, en
funcién del grado de dificultad de cada actividad.

Por otro lado, debe garantizarse la disponibilidad continua y total de todos los
insumos materiales que se requieren en los proyectos mediante una adecuada gestion de
inventario y abastecimiento. Deben contemplarse cuidadosamente los tiempos asociados
a la contratacion, fabricacién o disponibilidad, transporte y puesta a disposicion de los
materiales, tanto los que son de uso general para todas las obras como aquellos
particulares para cada proyecto. La correcta gestion del inventario permite proveer los
suministros a las obras en tiempo y forma, sin incurrir en el desabastecimiento o en un
sobredimensionamiento de stock, con las consecuencias que ello podria generar,
nuevamente, en los tiempos de entrega y en los costos.

De este modo, se arriba al punto neuralgico del aspecto operacional de la
perspectiva de procesos internos: la gestion de presupuesto y control de gestion. En este
tema estratégico confluyen el analisis del uso del activo fijo, las previsiones de empleo
de mano de obra en funcién de los rendimientos operativos del personal directo y el
analisis de los recursos materiales dentro de la gestion del inventario y abastecimiento.
Estos elementos son fundamentales y necesarios para la confeccion del presupuesto de
cada proyecto. Una vez establecido, éste sera la guia y base de comparacion del
desempefio de todas las actividades, permitiendo identificar desvios que atenten contra
la correcta finalizacion del proyecto, tanto a nivel de costos como a nivel de programa.
Es dentro de la actividad de control de gestion que pueden evidenciarse cuestiones
como la subutilizacion del activo, un elevado desperdicio de materiales, la existencia de
horas improductivas o rendimientos inadecuados en determinadas actividades. El

control de gestion puede ser contemplado como el termémetro de la performance de las
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operaciones dentro de la perspectiva de procesos internos, y es mediante su adecuada
gestidn que se lograran entregar con éxito los atributos de valor dentro de la perspectiva
del cliente. Por otro lado, es ademas la fuente primordial de informacion a través de
cuyo analisis puede comprenderse qué tan eficiente es la empresa en términos de costos,
un elemento de vital importancia a la hora de cuantificar la rentabilidad del negocio.

Para sustentar este complejo analisis de informacion es que se concibe el
desarrollo de un sistema integrado de gestion, que pueda ser alimentado y consultado de
forma simultanea por todas las areas intervinientes. Esta base de datos condensara no
solo la informacion operativa sino también aspectos administrativos, contractuales,
gestion de los recursos humanos, marketing, etc. Del mismo modo, es también la base
necesaria para extraer informacion relevante para comunicar a los clientes el estado de
avance de sus proyectos. Es por esto que como parte de la perspectiva de aprendizaje, se
contempla el desarrollo de una aplicacion de consulta on-line que se encuentre
actualizada para brindar informacién relevante de forma permanente.

Retomando el analisis de los atributos de valor en la perspectiva del cliente, y de
acuerdo a lo descripto oportunamente, un aspecto de relevancia trascendental es la
relacién con el cliente. Usualmente en la industria, una vez firmado un acuerdo para el
desarrollo de un proyecto, se descuida la interaccion con el cliente a lo largo del avance
de las obras. Esto se debe al hecho de que los profesionales a cargo suelen encontrarse
gestionando mas de un proyecto en simultaneo y pierden disponibilidad para interactuar
con todos sus clientes con el mismo nivel de dedicacion.

La garantia de una atencion personalizada, junto con la posibilidad de brindar
informacion permanente al cliente son los temas estratégicos identificados dentro de la
gestion de los clientes en la perspectiva de procesos internos, y es a través del control de

sus métricas que podremos actuar para lograr entregar valor. La evaluacion de
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satisfaccion del cliente indicara en qué medida se ha logrado tener éxito en la entrega de
este atributo.

Retomando la perspectiva del cliente y abordando por ultimo el atributo de la
imagen de marca, hay diversas cuestiones a considerar. Por el lado operativo, sobre la
base del cumplimiento de los presupuestos y las fechas de entrega se adquiere de forma
cuasi directa el atributo de confiabilidad. Sin embargo, si esta valoracion no fuera
comunicada, quedaria exclusivamente reservada a aquellos clientes que efectivamente
adquirieran el servicio. Es por esto que dentro de los procesos internos, se identifica
como tema estratégico central, consolidar la construccion de marca, que implica
sustancialmente comunicar de forma permanente el desempefio de las actividades de la
empresa y los logros obtenidos a través de una adecuada presencia en redes sociales y
medios graficos como revistas especializadas en el rubro. De este modo, puede captarse
la atencion de potenciales nuevos clientes, con el consecuente aumento de la cartera que
es condicion necesaria para lograr los resultados perseguidos.

Debido a la naturaleza del rubro, otro punto importante a considerar en la
actividad de la construccion es el indice de accidentabilidad. Es imposible en esta
industria anular los riesgos, pero si es posible mitigarlos y llevarlos a una minima
expresion. Tanto mas respetable serd la empresa cuanto menor sea su indice de
accidentes, y cuanto mas lejos se encuentre de los datos estadisticos de la industria. Es
por esto que para lograr metas exigentes en este aspecto, debe trabajarse desde la
perspectiva de aprendizaje mediante una adecuada campafia de capacitacion y
concientizacion en materia de seguridad.

Por altimo, es fundamental que el factor humano esté alineado con la estrategia
de la empresa y contribuya al crecimiento de la imagen de la marca, y para esto es

importante que el staff pueda desarrollarse dentro de la organizacion y sea reconocido
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en funcion de su rendimiento. Por ello, es necesario que se puedan alinear los incentivos
en base al desemperio, que debe ser evaluado de forma periodica estableciendo metas y
midiendo resultados. Consecuentemente, para permitir cuantificar los incentivos de
forma objetiva y vincularlos a la performance, se ha establecido bajo la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento la implementacion de un sistema de gestion de incentivos
para el staff.

Como conclusidn, el mapa en andlisis cuenta con un grupo de temas estratégicos
que se encuentran articulados bajo el marco de una fuerte coherencia simple en los
términos planteados por Michael Porter (1996, p.71), e interrelacionados entre si a
través de las diferentes perspectivas. De este modo, se describe el conjunto de
actividades a llevar a cabo para desarrollar la estrategia con el fin de alcanzar los

resultados financieros esperados.
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5. Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

A continuacion se presentara el Balanced Scorecard elaborado para materializar
y monitorear la estrategia de la empresa. Se trata esencialmente de un tablero de control
que contiene una serie de indicadores cuidadosamente determinados para permitir la
gestion de cada uno de los temas estratégicos definidos en el mapa presentado en el
apartado precedente. Los mencionados indicadores representan el termémetro de la
performance de cada tema estratégico y permiten establecer las mismas relaciones de
causa-efecto que se identifican en el mapa, traduciendo en términos cuantitativos la
estrategia de la organizacion.

Asi definidos, los indicadores permitiran establecer metas como herramienta de
gestion de la estrategia. La determinacidn de estas metas permite a la organizacion
comunicar de forma fehaciente cuales son los resultados esperados y de qué modo
alcanzarlos.

En la Figura 4 se resume en una lista la totalidad de los indicadores del BSC,

posteriormente seran definidos y descriptos en detalle en la Figura 5.
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Figura 4

Resumen de indicadores del BSC

Perspectiva Tema estratégico Nombre del indicador Umda.d de
medida
F1 - Rentabilidad [%]
Incrementar la rentabilidad para los -
o P F2 - Incremento de utilidad [%]
duefios de la empresa
F3 - Incremento de ingresos [%]
F4 - Margen Bruto por proyecto [%]
Maximizar margenes
F5 - Margen Bruto [%]
Financiera F6 - Incremento de clientes [#]
Aumentar cartera de clientes F7 - Incremento de proyectos simultaneos [#]
F8 - Calidad de los clientes [adimensional]
F9 - Incidencia de gastos operativos sobre los (%]
o 0
ingresos
N F10 - Incidencia de costos fijos sobre los
Controlar la eficiencia en los costos : : v [%]
costos totales
F11 - Cost performance index [CPI] [adimensional]
C1 - Reclamos de los clientes por [%]
q A g A 0
. . incumplimiento de calidad
Calidad de excelencia P
C2 - Encuesta de valoracion de la calidad [#]
C3 - Reclamos de los clientes por [%]
o o 0
L incumplimiento del presupuesto
Cumplimiento del presupuesto - -
C4 - Encuesta de valoracion del cumplimiento ]
. del presupuesto
Cliente =
C5 - Reclamos de los clientes por (%]
o o 0
incumplimiento del plazo
Entregaen fecha = —
C6 - Encuesta de valoracion del cumplimiento ]
del plazo
Relacién personalizada con el cliente C7 - Evaluacion de satisfaccion del cliente [#]
Marca confiable C8 - Encuesta de valoracion de marca [#]
PI1 - Registro de No conformidades por ]
proyecto
Mantener estrictos criterios de P12 - Registro de No conformidades [%]
aceptacion de obra pendientes 0
P13 - Registro de reparaciones en periodo de [%]
Procesos garantia
inte rnos . o . o .
Maximizar utilizacion del activo P14 - Utilizacién del activo [%]
P15 - Condicion de los pedidos [%]
Gestionar inventario y abastecimiento
P16 - Cumplimiento de entregas en obra [%]
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Perspectiva

Tema estratégico

Nombre del indicador

Unidad de

Procesos
internos

Controlar los rendimientos operativos
del personal directo

Gestion de presupuesto y Control de
gestion

Informar al cliente de forma permanente
Asegurar atencion personalizada
Minimizar accidentabilidad

Consolidar la construccion de marca

Alinear evaluaciones de desempefio con
incentivos

P17 - indice de cumplimiento de los
rendimientos operativos

PI8 - indice de cumplimiento de los
rendimientos operativos por proyecto

P19 - Relacion de rendimiento con la industria

P110 - Cost performance index por proyecto
[CPI1]

PI11 - Schedule performance index por
proyecto [SPI]

P112 - Cantidad relativa de proyectos que se
mantuivieron dentro del presupuesto

P113 - Cantidad relativa de proyectos que se
mantuivieron dentro del cronograma

P114 - Cantidad de reportes informativos

PI15 - Cantidad de proyectos por
Responsable de obra

P116 - indice de incidencia
P117 - Incremento de inversion en publicidad
P118 - Grado de realizacién de evaluaciones

P119 - indice de incentivos

medida

[#

[#

[#
[adimensional]
[adimensional]

[%]

[%]

[#

[# proyectos /
responsable]

[adimensional]
[%]
[%]

[%]

Aprendizaje

y
crecimiento

Asegurar desarrollo y capacitacion
continua del staff

Adecuar el activo fijo (maquinas y
equipos)

Desarrollar un sistema integrado de
gestion

Desarrollar aplicacion de consulta on-line
para el cliente

Incorporar presencia en revistas
especializadas y redes sociales

Mejorar el ambiente laboral y las
condiciones de trabajo

Campaiia de capacitaciony
concientizacién en seguridad
Implementar sistema de gestion de
incentivos para el staff

AC1 - Capacitacion técnica staff de calidad

AC2 - Capacitacion técnica staff de
ingenieria

AC3 - Relacion con el costo de alquiler

AC4 - indice de sobredimensionamiento de
equipos

ACS5 - indice de subdimensionamiento de
equipos

ACS6 - Grado de integracion de la empresa

ACT - Grado de integracion de los clientes

ACS8 - Cantidad de publicaciones en revistas
especializadas

AC9 - Cantidad de publicaciones en redes
sociales

AC10 - Inversiones en mejoras del ambiente
interanuales

AC11 - Campafia de capacitacion

AC12 - Grado de implementacion de sistema
de gestion de incentivos

[Horas / persona]
[Horas / persona]
[%]

[%]

[%]

[%]

[%]

#

[#

[%]

[#

[%]
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Figura 5

Balanced Scorecard

BALANCED SCOREDCARD - EMPRESA DE SERVICIOS INTEGRALES DE CONSTRUCCION DE PROYECTOS DE VIVIENDAS DE ALTA GAMA

. Tema Nombre del . . . . Periodo Fuente de |Responsable
Perspectiva - . Formula del indicador Descripcion / Observaciones . _p . Meta | Alarmas
estratégico indicador medido los datos del indicador
F1 Utilidad Neta = Ingresos totales - Costos totales Reporte (] 14% < F1
Rentabilidad _Udlidad neta [$] x100% . . Trimestral ael /a rea Ge_rente de F1>15% 13% <F1 < 14%
[%] Ingresos totales [$] (Se incluyen todos los costos - por ejemplo, el economico/ finanzas
alquiler de las oficinas) financiera @ F1<13%
Incrementar la F2 Reporte
rentabilidad para Incremento Utilidad netay [$] Variacion de la utilidad neta en dos periodos . del &rea Gerente de
) m e B 0 _ b , > 50 F2 < 7%
los duefios de de utilidad Utilidad netay_; [$] S consecutivos it econémico/ finanzas B0 0
laempresa [%] financiera
F3 Reporte
. . Incremen Ingresos totalesy [$ Variacion de los ingr n ri . 1 ar ren
Financiera c.e ento gl N [$] —1) x100% ariacion de los ing| eS(_)s en dos periodos Trimestral de ::1 ga Gg ente de F3> 5% F3 < 7%
de ingresos Ingresos totalesy_; [$] consecutivos econdmico/ finanzas
[%] financiera
F4 Utilidad Bruta proyecto i = Ingresos proyecto i - Reporte @ 18% < F4
Margen Br Utilidad brut: i rativos pri i i | &r ren
argen Bruto ilidad bruta proygcroi [$] B Costos operativos proyecto Trimestral de drea Gg ente de ETp— -
por proyecto Ingresos totales proyecroi [$ economico/ finanzas
[%] (No se incluyen los costos de administracion) financiera Q@ F4 < 15%
Maximizar
margenes Consolidado total de la empresa
F5 Reporte @ 18% < F5
Margen Bruto M x100% Utilidad Bruta = Ingresos totales - Costos operativos ~ Trimestral del /are_a Ge_rente de F5>20% 15% <F5<18%
[9%] Ingresos totales [$] ol econdmico/ finanzas
. . . financiera €] F5 < 15%
(No se incluyen los costos de administracion)
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Tema Fuente de

los datos

Responsable
del indicador

Perspectiva . Formula del indicador Descripcion / Observaciones Alarmas
indicador

Nombre del ‘ Periodo ‘

medido

estratégico

Financiera

F6 Cada cliente, sea éste una persona fisica o juridica, Reporte del
Incremento Cantidad g _ Cantidad ] ingresa a la némina de la empresa por tnica vez a P Gerente
i de Clientes de Clientes_ . . . L Semestral area de A F6>2 F6<1
de clientes W W=l partir de la firma del primer contrato, sin discriminar marketin comercial
[#] su monto. 9
F7 Cada proyecto es una unidad en si misma aunque
Aumentar Incremento de Cantidad de Cantidad de pertenezcan al mismo cliente. Se toman todos los Reporte del Gerente
cartera proyectos proyectos  [#] — proyectos [#] proyectos vigentes en el periodo, considerados a Semestral area de comercial F7>1 Fr<1
de clientes simultaneos simultdneos y simultaneos n_4 partir de la firma del contrato y hasta la entrega marketing
[#] efectiva.
F8 it el La mediana representa una medida de posicion
Calidad de Toéaglg gcf;sr:/l?gr;f;s [$] central mas adecuada que el promedio para la Reporte del Gerente
) - J N comprension de la calidad de los clientes. En conjunto.  Semestral area de . F8>1,05 F8 < 1,00
de los clientes Mediana de los montos 5] los demés indicad ite t detall Keti comercial
JAtiTmareboal de los proyectos vigentes _, con los demas indica _ores permite tener un detalle marketing
claro de los clientes de la empresa.
F9 @ F9 < 65%
Incidencia de . 5 - Reporte del °
. Gastos operativos [$] Permite obtener un valor cerrado de la relacion entre . , Gerente de
gastos operativos —— x100% . Trimestral  area de control . F9 < 60% 65% <F9 < 70%
: Ingresos totales [$] gastos e ingresos de la empresa. - finanzas
sobre los ingresos de gestion
@ 70% < F9
[%]
F10 Los costos fijos de la empresa son aquellos que se
. . mantienen independientemente de la cantidad de @ F10 < 12%
Controlar Incidencia de Costos fiios [§] : Reporte del Gerente de
la eficiencia costos fijos sobre 0SS oS> x100% . pr(?yec 0s e-n _curso. Trimestral = é&rea de control ] F10 < 15% 12% <F10 < 15%
Costos totales [$] Por ejemplo: alquiler de oficinas, sueldos de staff, - finanzas
en los costos los costos totales - . T . de gestion
[%] mantenimiento de equipos, certificaciones, servicios, @ 15% < F10
etc.
Costo presupuestado_de Seg(in el Método del valor ganado del PMI (Project
F11 trabajos ejecutados [$] S
: management institute) Reporte del
Cost performance Costo real de trabajos . ) . ; Gerente de
index [CPI] e Este indicador permite evaluar la performance de la = Trimestral = area de control finanzas F11> 1,00 F11<1,00
(Nota: Aplicado a la totalidad de los proyectos gestion de los costos de un proyecto [Ver nota de gestion

[adimensional]

vigentes en el periodo)

explicativa del Metodo del Valor Ganado]

Nota: Para una mejor comprension del Método del valor ganado, referirse a la Figura 6 al final del presente apartado.
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Tema

Nombre del

Periodo

Fuente de

Responsable

i - A 0 indi ipci6 i . S Alarmas
Perspectiva estratégico indicador Formula del indicador Descripcion / Observaciones medido ’ los datos del indicador Meta ‘
C1
Reclamos de los Cal}t:jdad de ;IJroyectols entlregados er_lzl ® C1<12%
8 periodo con al menos 1 reclamo asociado - - -
clientes por Se considera cualquier reclamo cursado por el cliente Reporte del Gerente de
i ! li p all ekl 100% e esté relac'gnado con la calidad de‘IJ royecto Semestral érea?:omerc'al calidad Clls s OSSO
neLp "_memo Cantidad de proyectos entregados X ° qu ! : proy! ! : .
. de calidad en el perfodo [#] @ 15% < C1
Calidad de [%]
excelencia . . :
Cc2 Encuesta de percepcion del atributo de calidad del
Encuesta de royecto " .
- .2 - p' 4 " Se realiza la encuesta a cada cliente al que se le haya Reporte del Gerente de
valoracion ', Qué valoracion le daria a la calidad del proyceto en - . Semestral . . C2>8 C2<8
) " entregado un proyecto finalizado dentro del periodo. area comercial = marketing
de la calidad una escala del 1 al 10?
[#] [por proyecto terminado]
C3 )
Reclamos de los Cal:ltlldad de ;i)royectols entlregados er_lzl @ C3<12%
i perlodo conalmenos 1 rec’amo asoclado Se considera cualquier reclamo cursado por el cliente Reporte del Gerente
i C||ent(|3_5 F'mrt al presupuesto [#] 100% ue esté relacion:do con el presupuesto Zel royecto Semestral érea’?:omercial de obras Loz AOSCEES S0
I Iarne Cantidad de proyectos entregados X o | presup proy! ° )
o del presupuesto en el periodo [#] 15% < C3
Cliente Cumplimiento [%]
del presupuesto C4 Encuesta de percepcion del atributo de
Encuesta de cumplimiento del presupuesto:
valoracion del "¢ Qué valoracion le daria al cumplimiento del Se realiza la encuesta a cada cliente al que se le haya Semestral Reporte del Gerente de Ca>8 ca<s
cumplimiento presupuesto por parte de la empresa en una escala del 1 | entregado un proyecto finalizado dentro del periodo. area comercial =~ marketing
del presupuesto al 107"
[#] [por proyecto terminado]
G5 Cantidad de proyectos
, 0,
\ Recl!an:os de e?tregadols en lel periodo q Se considera cualquier reclamo cursado por el cliente revorte del | Gerente de @ C5< 12%
_OS ¢ |en_e§ por conalmenos - reciamo asoclado que esté relacionado con el plazo de entrega del Semestral P . - C5<10% 12% <C5<15%
incumplimiento al plazo de entrega [#] <100% " area comercial = programacion
del plazo Cantidad de proyectos entregados ° RIOYEELC @ 15% < C5
Entrega [%] en el periodo [#]
en fecha C6 Encuesta de percepcion del atributo de cumplimiento de
Encuesta de la fecha de entrega:
valoracion del "¢ Qué valoracion le daria al cumplimiento de la fecha de Se realiza la encuesta a cada cliente al que se le haya Semestral Reporte del Gerente de C6>8 c6<8
cumplimiento entrega del proyecto por parte de la empresa enuna = entregado un proyecto finalizado dentro del periodo. area comercial =~ marketing -
del plazo escala del 1 al 107"
[#] [por proyecto terminado]
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Perspectiva

Tema

Nombre del

Férmula del indicador Descripcion / Observaciones

Periodo

Fuente de

Responsable

Meta

Alarmas

estratégico

indicador

Encuesta a cada cliente que reciba un proyecto
terminado dentro del periodo en analisis.
Pregunta: ¢ Qué tan satisfecho esté con el nivel de
atencion recibido de parte de la empresa?

El indice corresponde al promedio ponderado de La evaluacion de satisfaccion se realiza dentro del

medido

los datos

del indicador

C7 encuestas con la siguiente escala de valores: periodo estipulado considerando a todos los clientes
Relacion Evaluacién de con proyectos en curso al momento de realizar la Reporte de Gerente de
personalizada satisfaccion 1- No Satisfecho - NS encuesta. Semestral engues - marketin C7>4 C7<4
con el cliente del cliente 2- Poco Satisfecho - PS Aquellos clientes que mantienen proyectos en 9
[#] 3- Indiferente - | construccion a lo largo de periodos consecutivos,
Cliente 4- Satisfecho - S repiten la encuesta en cada oportunidad.
5- Muy Satisfecho — MS
(N°de NS*1+N°de PS*2+N°de I *3+N°de S*
4
cs Sobre la base de la encuesta con preguntas enfocadas
Encuesta de en los atributos de valor (indicadores C2, C4, C6y C7),
Marca - se busca evaluar la percepcion de “confiabilidad” de la | Encuesta de percepcién enfocada en los atributos de Reporte de Gerente de
valoracién _ . ) Semestral . Cc8>7 C8<7
confiable de marca marca en base a una valoracion general, mediante la valor para el cliente encuestas marketing
] siguiente pregunta: ;Qué valoracion general le darfa a la
empresa en una escala del 1 al 10?
PIL PI1<7
Regstro de ite relevar la cantidad d formidad del d < )
No conformidades Caitickdl de No eoiomockees abieias Permite re evar,a canti Ia _e no conformidades en Mensual / Reporte _e Gere_nte e PII <5 o 7<PlS<10
o FOVERT en el periodo por cada proyecto [#] el periodo en términos absolutos érea de calidad calidad (por proyecto)
p P[#]y Q@ 10<PI1
P12 . S -
Mantener R Cantidad de No conformidades Permite evaluar la eficiencia en la resolucion de las Mensual P12 < 25%
estrictos i 1 [#] No conformidades mensualmente. Se realiza sobre el sobre Reporte del Gerente de
Procesos | o iosde | Noconformidades cenibaiid el paiiodln 100% _ " 2R ( g _ PI2<20% (O 25% <PI2<30%
internos - endientes Cantidad total de No conformidades % 0 | mes previo para permitir un plazo minimo de 1 mes el mes érea de calidad calidad
ac; ptzi)mon P (%] enel perfodo Nt [#] para el cierre de cada no conformidad. previo) 30% < PI2
e obra
PI3 Se define como “intervencion" a toda reparacion que
Registro de Cantidad de proyectos con deba ser realizada dentro del periodo de garantia de P13 < 25%
reparaciones en al menos 1 intervencién [#] un proyecto finalizado. Reporte del Gerente de
) : x100% Semestral i - PI3 <20% I 25% <PI3 < 30%
periodo de Cantidad total de proyectos ° La ventana temporal adoptada contempla todos los area de calidad = calidad ’ 0= =R
garantia en perfodo de garantia [#] proyectos con al menos un dia del plazo de garantia 30% < PI3
[%] dentro del periodo analizado.
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Perspectiva

Tema

Nombre del

Formula del indicador

Descripcion / Observaciones

Periodo

Fuente de

Responsable

Alarmas

Procesos
internos

estratégico

indicador

El activo fijo de la empresa son los equipos utilizados
para la ejecucion de los proyectos. A modo
ejemplificativo pueden mencionarse las graas,

medido

los datos

del indicador

Meta ‘

Pl4 Horas efectivamente trabajadas retroexcavadoras, camiones y bombas. Estos equipos 60% < P14
Maximizar gyl 1 eS|l e . . N Reporte del
S Utilizacion BT e CAUNIEE (2 1B ChgRets) cuentan con un instrumento denominado "horémetro”, . Gerente o
utilizacion . en el perfodofhs] . . Mensual = &rea de control PI4>70% & 50% <PI4 < 60%
. del activo x100% que contabiliza y acumula las horas efectivamente - de obras
del activo Total de horas laborales . . de gestion
[%] en el perfodo [hs] trabajadas. Las horas laborales del periodo P14 < 50%
. corresponden a la totalidad de las horas contenidas en
ota: discriminado por equipo y global de la as jornadas laborales en el mismo periodo de
Nota: d d lobal de | I das laboral | do d
empresa) relevamiento de los horémetros.
PI5 Los pedidos se consideran recibidos en condiciones si S e
. Cantidad de pedidos recibidos se encuentran listos para ser utilizados y dispuestos Reportes de los °
Condicion de p : - Gerente de o i o o
los pedlidos en condiciones [#] T en el proyecto. Materiales deficientes o elementos Mensual responsables almacén PI5>90% & 80% <PI5<85%
[%] Cantidad total de pedidos [#] X 0 rotos no se consideran en condiciones y son de obra PI5 < 80%
Gestionar rechazados.
inventario y
abastecimiento P16 85% < Pl6
Cumplimiento Cantidad de pedidos recibidos Los pedidos se consideran recibidos a tiempo en obra Reportes de los Gerente de
de entregas atiempo en obra [#] 100% siempre que lleguen dentro de la jornada en la que Mensual responsables almacén P16 > 90% 1 80% < PI6 <85%
c N X Em
en[ ;t;ra Cantidad total de pedidos [#] 0 fueron solicitados. de obra PI6 < 80%
0
Analisis global del desempefio de la mano de obra.
PI7 En base a los reportes de las obras se conoce el
o Horas hombre empleadas computo total de horas del periodo. Adicionalmente P17 <1,15
Indice de en elperiodo [hs] ;
B : se conoce, en base al presupuesto, la cantidad de Reportes de los
cumplimiento de Horas hombre previstas para la h deberian hab ead I Trimestral bi Gerente PI7< 110 5 <12
l0s rendimientas realizacién de los trabajos oras que se _e erfan hal _er empleal _o para llevar a rimestra responsables de obras <1, 1,15<PI7< 120
operativos efectivamente ejecutados [hs] cabo las cantidades efectivamente ejecutadas en el de obra
#] periodo. La relacién entre ambas magnitudes da una 1,20 < P17
referencia de la efectividad del rendimiento de la
mano de obra directa.
Controlar los PI8
re ndl?lentgsl indice de Horas hombre empleadas @ PI8 <105
operativos de imi g . . L Reportes de los '
personal directo cumpllm_lel?to €2 en un proyecto ﬁnahgado [hs] Se consideran los proyectos efectivamente finalizados P Gerente -
los rendimientos Horas hombre necesarias para la dentro del periodo considerado Semestral responsables de obras PI8 < 1,00 1,05 <PI8< 1,10
operativos realizacion del proyecto de P ’ de obra
por proyecto acuerdo al presupuesto [hs] @ 110<PI8
[#]
3 IPI_? g Horas hombre empleadas Reportes de | o P19 < 100
elacion de : . . - eportes de los ’
onimiento en un proyecto finalizado [hs] Se consideran los proyectos efectivamente finalizados reF; i Gerente P19 < 095 L00<PI9< 103
. ) Horas hombre necesarias para la dentro del periodo considerado. P de obras = e
con la industria realizacién del proyecto segtin de obra @ 1,05 < PI9
[#] los estandares de la industria [hs] '
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Perspectiva Te r,na. N.om.bre del Férmula del indicador Descripcion / Observaciones Pe rlqdo ‘ Fuente de Res.por)sable Alarmas
estratégico indicador medido los datos del indicador
PI10 Segln el Método del valor ganado del PMI (Project
Costo presupuestado de los management institute) 1,00 < PI110
Cost performance . . L ) Reporte del
A trabajos realmente ejecutados [$] Este indicador permite evaluar la performance de la . Gerente i
index por — . Mensual area de control > 1,05 10,95 <PI10<1,00
Costo real de los trabajos ejecutados [$] gestion de los costos de un proyecto. - de obras
proyecto [CPI] ) ; : , de gestion
[adimensional] [Ver ejemplo ilustrativo del Método del Valor P110 < 0,95
(Nota: calculo realizado por cada proyecto) Ganado]
PI11 Segun el Método del valor ganado del PMI (Project
Schedule Costo presupuestado de los management institute) Reporte del 1,00 < PI11
performance trabajos realmente ejecutados [$] Este indicador permite evaluar la performance de la . Gerente i
A — . ., Mensual area de control > 1,05 1095 <PIl1<1,00
index por Costo Planificado segtin presupuesto [$] gestion del cronograma de un proyecto. de gestién de obras
Gestion de proyecto [SP1] [Ver ejemplo ilustrativo del Método del Valor P111 < 0,95
presupuesto y [adimensional] (Nota: calculo realizado por cada proyecto) Ganado]
Control de PI12
gestion Cantidad relativa de 85% < P112
Cantidad de proyectos entregados en el ; . Reporte del
Indicador aplicado sobre todos aquellos proyectos que Gerente
pl’oye_C.tos ql:je s periodo que cumplen el presupuesto [#] 100% N ﬁnp lizados dentro del qu, g Fr)] ?]/," : d Semestral | area de control de obr PI12>90% (& 80% <PII12<85%
mantuivieron dentro Cantidad de proyectos entregados X b son finalizados dentro del periodo en anélisis 4 e stion e obras i
del presupuesto en el periodo [#] P112 < 80%
Procesos [%]
internos PI13
Cantidad relativa de Cantidad de proyectos entregados en el Reporte del 85% < PI13
proye_:c.tos GLefE e g cur.nplen el plazo de entrega [#] x100% (el Sk _a pll_c DRSO aqu,ellos proyer,'(?t.os gue Semestral | area de control I PI13>90% O 80% <PI13 <85%
mantuivieron dentro Cantidad de proyectos son finalizados dentro del periodo en analisis de gestion de obras
del cronograma entregados en el periodo [#] g PI13 < 80%
[%]
PI14 El responsable de obra emite reportes de cada
Informar . proyecto a su cargo con cadencia quincenal,
Cantidad i i i6 L Reportes de los
al cliente el die TEeTiies G Aieiin detallando el grado de avance de las distintas ) P Gerente
de fo de reportes emitidos al cliente por parte de los tividades. | incinales obieti lidos v/ Quincenal responsables de ob PI14>1 Pl14<1
e forma informativos responsables de cada proyecto [#] ac I\{I ades, los prl_nt_:’lpa les objetivos cump |_ os_, ylo de obra e obras
permanente ] desvios y una prevision de avance para el siguiente
periodo.
P115
Cantidad de - . Reporte del
Asegurar ToVeCtos bor dad d Se verifica la cantidad de proyectos por cada é?ea de Gerente
atencion Proyectos p L el IR responsable al momento de realizar el cierre del Trimestral ) PII5< 3 PI15> 4
. Responsable de obra ~ simulténeo por cada responsable [#/responsable] } L gerencia de obras
personalizada periodo en anlisis
[# proyectos / de obras
responsable]

Nota: Para una mejor comprension del Método del valor ganado, referirse a la Figura 6 al final del presente apartado.
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Perspectiva Terpa_ N_om_bre del Férmula del indicador Descripcion / Observaciones Pe rlqdo Fuente de Res.porjsable Meta Alarmas
estratégico indicador medido los datos del indicador
P116 Cantidad de accidentes de Reporte del Gerente de PI16<112 IE’I16 > 112
Minimizar indice trabajo en el perfodo [#] <1000 Se calcula la tasa de accidentabilidad y se establecen Mensual area de sequridad e (indice de la (Indice de la
accidentabilidad de incidencia Cantidad promedio de referencias en relacion a las tasas de la industria seguridad gi - industria industria
[adimensional] trabajadores en el perfodo [#] e higiene - en el 2019) en el 2019)
PI117
i Incremento s . . . Reporte del
Consollda!’lla ; - Inversion en publicidad y [$] Medicion de las erogaciones realizadas en publicidad 'p Gerente de 2
construceion de inversion I i6 blicidad [$] = 1) entre dos periodos consecutivos et CIEAE marketin P17 2 5% PIL7 < 7%
Procesos de marca en publicidad nversion en publicidad n—1 P ’ marketing 9
. [%]
internos
P118 ) )
Grado de antldad df" evalil_ac:jone?;l]e Permite conocer en qué medida se cumple con la Reporte del Gerente de
realizacion de esempeno realizadas x100% elaboracion de las evaluaciones de desempefio de los ~ Semestral PI18 > 90% P118 < 90%
. Cantidad d lead 4 -
Alinear evaluaciones antida efemp eados e area de RRHH RRHH
. en el periodo [#]
evaluaciones [%]
de desempefio PI19 Cantidad de evaluaciones d
con incentivos p antidad de evauaciones e Permi nocer en qué medida existe una valoracion
litee ilesempeioleonineentiyiell| x100% : eI::eoggm(:g: dz Igsqu'eiic\j/g: gbt:;eidli)sa oér1 E)Sa - Semestral Reporte del Gerente de PI19 > 80% P119 < 80%
de incentivos Cantidad de evaluaciones ’ . areade RRHH  RRHH =
[%] de desempefio [#] empleados
AC1 Los controladores son técnicos encargados del
Capacitacion aseguramiento de la calidad y del cumplimiento de las Renorte del Gerente de
técnica staff Horas de capacitacion técnica especificaciones técnicas de los proyectos. Son Trimestral srea Fc)ie calidad | calidad AC1 > 50 AC1 <50
Asegurar de calidad por controlador [hs/personal quienes velan por la realizacién de los trabajos de
Aprendizaje|  desarrollo [Horas/persona] acuerdo a lo especificado.
y y capacitacion
crecimiento continua AC2 Las capacitaciones para ingenieros implican jornadas
del staff Capacitacion en entes que tengan relacion técnica con la actividad, ,
; stacids . . . Reporte del ar rent
técnica staff Horas de capacitacién como ser congresos de tecnologias constructivas o | Trimestral eporte deldrea) Gerente de AC2>50 AC2 <50

de ingenieria
[Horas/persona]

técnica por ingeniero [hs/personal

exposiciones de maquinarias y materiales de
construccion.

de ingenieria

ingenierfa
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Tema Fuente de

los datos

Responsable
del indicador

Perspectiva ot Férmula del indicador Descripcion / Observaciones
indicador

Meta Alarmas

Nombre del ‘ Periodo ‘

medido

estratégico

Se analiza la relacion entre el costo total de operacion

AC3

Costo total de operacién y mantenimiento

y mantenimiento de cada uno de los equipos de la

o de cada equipo durante el periodo [$] . Reporte del
Relacion con el empresa vs. el costo de tercerizarlo. ) Gerente de
! . Costo alternativo de arraendamiento el L P v . ., . 5 Semestral = &rea de control . L, AC3<95% AC3 > 95%
costo de alquiler d . . . Este indice es una informacion crucial para la toma - ingenieria
e un equipo para realizar las mismas L L. . de gestion
[%] actividades durante el periodo [$] de decision estratégica asociada a la compra / venta /
alquiler de cada uno de los equipos.
Adecuar el AC4 . . Es un indicador de dias en los cuales no se utilizo el
activo fijo indice de Cantidad de dlas_]‘_m 10‘1’5 F;e ‘il equipo. No considera situaciones de indisponibilidad Reportesde los .
sobredimensiona_ eq%‘opt‘;lnge'z :stll ;T)aorc; les1as <100% por mantenimiento. Semestral | responsables de obras AC4 < 10% AC4 > 10%
(méaquinas y miento de equipos en el periodo [dfas] Este indicador puede resultar relevante para evaluar de obra
equipos) [%] la eventual venta de un equipo que tiene poco uso.
ACS . i Es un indicador de dias en los cuales no se pudo
e Cantidad de dias conal abastecer un frente de trabajo por no contar con la
Indice de menos 1 hora erdida por disponibilidad del equipo requerido. No considera Reportes de los Gerente
subdimensiona_ indisponibilidad de equipo [dias] ) spon e equo req ' - Semestral | responsables AC5 < 10% AC5 > 10%
. . Total de dias Iaborales x100% situaciones de indisponibilidad por mantenimiento. de obras
miento de equipos otal o de obra
[%] en el periodo [dias] Este indicador puede resultar relevante para evaluar
0 a
la eventual compra de un equipo.
o Establecidas en Determinadas por los
Aprendizaje hitos establecidos
y base al plan de en el plan de
crecimiento implementacion implementacion
D Il ACE Cantidad de empleados 65 [Tl 2GR depinte racion:
ese}rro ar Grado de . np Se analiza la cantidad de empleados dentro de cada . . g '
un sistema . ] integrados al sistema [#] o . . Bimestral  Reporte delarea Gerente de | . :
. integracion Cantidad Td x100% area de la empresa que se encuentra integrados al ; L . o Bim 1> 10% Bim1< 10%
integrado antidad total de . . / Anual de ingenieria ingenieria . ; . 0
de gesti6n de la empresa empleados considerados [#] sistema de gestion Bim 2 > 30% Bim 2 < 30%
[%] Bim 3 > 50% Bim 3 < 50%
Bim 4 > 70% Bim 4 < 70%
Bim 5 > 90% Bim 5 < 90%
Bim 6 = 100% Bim 6 < 100%
Establecidas en Determinadas por los
base al plande = hitos establecidos
implementacion en el plan de
Desarrollar AC7 Cantidad de clientes que ingresan ala de la aplicacion| _ implementacion
aplicacion Grado de aplicacién online al menos 1 vez por Se analiza la cantidad de clientes de la empresa que Trimestral Reporte del Gerente de on—F:ine' la aplicacién on-line:
de consulta integracion mes dentro de Iperiodo considerado [#] <100% realizan al menos 1 ingreso a la aplicacion de consulta / Anual area de marketin ’ P ’
on-line de los clientes Cantidad total de clientes ’ on-ling marketing 9 Trim 1>20% Trim 1 < 20%
para el cliente [9%] considerados del perfodo [#] Trim 2 > 40% Trim 2 < 40%
Trim 3 > 60% Trim 3 < 60%
Trim 4 > 80% Trim 4 < 80%
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. Tema Nombre del . _— . . Periodo Fuente de |Responsable
Perspectiva . . Férmula del indicador Descripcion / Observaciones o . por Meta Alarmas
estratégico indicador medido los datos del indicador
AC8
Cantidad de
- . L . . . e - Reporte del
publicaciones Cantidad de publicaciones en medios Se consideran tanto los medios gréaficos impresos , Gerente de
A . . p . Mensual area de : AC8>2 AC8<2
| en revistas gréficos especializados en el periodo [#] como digitales. marketin marketing
ncorporar especializadas 9
presencia
] [#
en revistas
especializadas AC9 s s
- . Cualquier tipo de publicacion en las plataformas que
y redes sociales Cantidad de Centitebe, copuiblietonsson grmita Erindarr) informacion enepral sobre Iosq Reporte del | rente de
publicaciones Linkedin, Instagram, Facebook o pro ectos realizados y en curgo or parte de la Mensual LEEGS marketin . AC9<10
en redes sociales Twitter en el periodo [#] proy! Y porp marketing 9
empresa.
[#
e | AC10
ejorare :
I Inversiones Inversiones en mejoras del
Iai)rg:)all‘le ntli\s en mejoras ( medio ambiente laboral y [$ — 1) x100% Todo tipo de inversion destinada a mejorar la calidad Semestral Reporte del Gerente de ACI0 > 10% AC10 < 10%
con dici())/nes del ambiente Inversiones en mejoras del 0 de ambiente laboral. area de RRHH RRHH =
izai i medio ambiente laboral y_
Aprendizaje de trabajo interanuales N-1
y [%]
crecimiento
ql AC11 - . Repor! |
Camptanglde Camiﬁa de . . L Se contabilizan las jornadas de al menos 2 horas de Zprgat?j:e Gerente de
capac a_cmr_l’y p_ - izl e ]orrlladas € concientizacion capacitacion y concientizacion en materia de Trimestral : seguridad e AC11>2 AC11<2
concientizacion capacitacion en materia de seguridad [#] . seguridad -
- seguridad. - higiene
en seguridad [#] e higiene
Establecidas en Ddeterminadas por los
base al plande = hitos establecidos
AC12 implementacion en el plan de
Implementar Grado de del implementacion
S|ste_r'na |mple_mentaC|on Cantidad de errllpleados ?1canzados Se analiza la cantidad de empleados de_l staff de la Trimestral Reporte del Gerente de 5|sterr_u’31 de  del S|st§ma de_: gestion
de gestion de de sistema de dentro del periodo considerado [#] empresa que son alcanzados por el sistema de , gestion de incentivos:
incentiv i6n d Cantidad total d ood x100% - - /Anual  érea de RRHH RRHH
ce | ;)Sff gestlor? e an l.da ; a . i emP Za E,:] Incentivos Trim 1> 50% Trim 1 < 50%
para el sta |nce(?t|vos considerados del periodo Trim 2 > 70% Trim 2 < 70%
[%] Trim3>90%  Trim3< 90%

Trim 4 = 100%

Trim 4 < 100%
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Figura 6

Método del valor ganado — Ejemplo ilustrativo

1000
900
800
700
600
500
400
300
200
100

—o—Planned value

|
i
|
I
|
|
L]
5

programa base

1
| Periodo | 1 2 3 4 5 | 6 7 8 9 10 | | Total |
T
|
Planned value (PV) !
| Planned value (PV) - % | 5% | 5% | 10% | 10% | 15% 1 10% | 15% | 15% | 10% | 5% | | 100% |
Planned value [Unidad Monetaria] 50 50 100 100 150 i 100 150 150 100 50 1.000
Planned value - Acumulado PV 50 100 200 300 450 I 550 700 850 950 1.000
|
Control de avance :
Avance real de los trabajos 4% 4% 8% 10% 14% :
Avance real de los trabajos - Acumulado 4% 8% 16% 26% 40% :
|
Eamed Value (EV) i EV =10% x 1.000 = 100
— 1
Earned Value [Unidad monetaria] 40 40 80 100 140 : EV = Costo presupuestado del trabajo ejecutado
Earned Value - Acumulado EV 40 80 160 260 400 {
[
|
Actual Cost (AC) 1
Actual Cost [Unidad monetaria] 40 30 60 80 130 i
Actual Cost - Acumulado AC 40 70 130 210 340 !
1
1
| costperformance index (cP1) | [cPi=gv/ac| | 100 | 114 | 123 | 1,24 | 1,18 |——> cPI>1 El proyecto tiene un costo menor al
1 presupuestado
1
| schedule performance index (sP1) | [sPi=ev/pv| | 080 | 080 | 080 | 087 | 089 |——> spi<1 Elproyecto esta atrasado en relacion al
i
1

Método del Valor Ganado

EV =400
AC= 340
6 7 8 9 10
Earned value Actual cost

Nota: Elaboracion propia en base al PMBOK (Project Management Body of Knowledge)




Conclusion

Se ha comenzado el presente trabajo introduciendo el tipo de empresa y rubro al
cual pertenece la compafiia objeto de estudio, correspondiente a la construccién de
viviendas particulares de alta gama. Se ha indicado también que la empresa busca
ofrecer un servicio integral que trasciende la mera edificacion y se enfoca ademas en la
obtencion del mas alto estandar en relacion a los atributos de valor de cada proyecto
encomendado Yy la estrecha vinculacion con el cliente. En resumidas cuentas, no sélo
resulta importante “qué se ofrece” sino también “codmo se ofrece”. Para ello, y como
elemento diferenciador dentro de la industria, resulta fundamental para la estrategia la
ubicacion del cliente en el centro de la atencion, y sobre todas las cosas, el
cumplimiento de los compromisos preestablecidos de calidad, costo y tiempo de
entrega, usualmente descuidados o no alcanzados por la competencia.

Estos objetivos serian una mera expresion de deseo si no estuvieran sustentados
en una herramienta de gestion disefiada ad hoc para permitir canalizar y gestionar las
actividades de la empresa de forma consecuente. El Balanced Scorecard retne todas las
condiciones necesarias para facilitar esta tarea.

De este modo, se presentd un marco tedrico mediante el cual se describio6 en
detalle la herramienta de gestién adoptada, resumiéndose ordenadamente los criterios
desarrollados por sus creadores para luego implementar los conceptos de forma practica
a la estrategia de la empresa.

Seguidamente, se confecciond y describid de forma completa el mapa de la
estrategia, cuyo analisis visual permite no s6lo conocer con facilidad los temas
estratégicos de la empresa sino también identificar de qué forma se vinculan entre ellos

mediante relaciones de causa-efecto.
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Finalmente se arribé al objetivo final del trabajo: la confeccion del Balanced
Scorecard. En esta instancia se determinaron cuidadosamente todos los indicadores que
resultan necesarios y suficientes para posibilitar el correcto control de cada uno de los
temas estratégicos identificados en las cuatro perspectivas del mapa. Estos indicadores
no solo permiten cuantificar el resultado de los esfuerzos llevados a cabo en el pasado,
sino que, por sobre todas las cosas, posibilitan el establecimiento de metas claras y
objetivas como herramienta de gestion de la estrategia de la compafiia hacia la

obtencion de sus objetivos a lo largo del tiempo.
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