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Prefacio

Este trabajo presenta la experiencia de implementacion de un Tablero de
control en una Pyme, argentina, dedicada al gerenciamiento de construccio-
nes.

Se analiza el proceso de disefo del tablero, el proceso de implementacion y
el producto obtenido. Se hace especial hincapié en las condiciones reales de

la implementacion de los tableros mas alla de las consideraciones tedricas.
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Introduccion

El conocimiento es siempre fruto de procesos largos de integracién y madu-
racion de contenidos. Y esta tesis, en tanto producto, es fruto de la
- aplicacion de los contenidos trabajados durante la cursada del EMBA,
- los contenidos especificos trabajados en la materia “Control Global”
(dictada por el Prof. Alberto Ballvé) y
- de todos los conocimientos que la empresa SyASA tiene de si misma
- de la implementacion de Tableros de Control para la direccion en Sya-

Sa

SyASA es una empresa argentina con operaciones, actualmente, en Argen-
tina, México y Peru. Esta formada por 150 profesionales de la construccion,
con vasta experiencia en obras de todo tipo'. Esta dedicada al gerencia-
miento de proyectos de construccion. Participa desde el inicio del proceso de
disefio de una obra hasta el final de la construccién, aportando a todo el pro-
ceso, el conocimiento de su equipo de profesionales que permite aumentar
la rentabilidad de los proyectos y asegurar la calidad y el cumplimiento de los

cronogramas.

SyASA es una empresa de servicios. Ofrece al mercado un bien intangible:
el conocimiento que permite mejorar procesos y productos en la industria de
la construccion. Esta caracteristica la hace una empresa con gran necesidad
de pensarse a si misma. Sin embargo, en ocasiones, la exigencia de las ta-
reas cotidianas no permite que se den espacios tranquilos de reflexion, es-
pacios de analisis integral de condiciones de diversa indole, en los que se in-
tegren los datos de corto y mediano plazo con las expectativas y los presu-

puestos anuales.

' Ver Anexo “Presentacién del Grupo SyASA en su brochure institucional”, o en la web

www.gruposyasa.com
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SyASA no es una consultora, no trabaja desde un laboratorio externo a las
obras. Es una empresa de construccidn que ejecuta las obras bajo un modo

innovador (al menos para la Argentina) de contratacion de las mismas. 2

Esta capacidad de innovacion, de mejora constante, de aseguramiento de la
calidad es uno de los pilares de la identidad de SyASA como empresa. En
palabras de Ballvé y Debeljuh “Es muy dificil pensar en un empresario exi-
toso que no tenga un sentido de mision empresarial, concretada en el pro-
ducto o servicio que vende a la sociedad (...) La vocacion empresarial tiene,
entre otras satisfacciones, el saber y comprobar que a partir de su iniciativa

se crean productos y riquezas que son utiles para el mundo” 3

y, como dicen
Macri, Ballvé e Ibarra “La experiencia y los estudios demuestran que el éxito

en las empresas se basa en las pasion correctamente canalizada de los pro-

% En la revista Mercado del mes de mayo de 2009, en una entrevista a Rodolfo C. Semina-

rio, presidente de SyASA se puede leer

“Son constructores y lo remarcan. Pero operan con un sistema sustancialmente distinto al
tradicional. Se presentan como “gerenciadores de la construccion”, que es la forma en la
que tradujeron al castellano “construction management”, un concepto relativamente nuevo

en la Argentina pero bastante mas antiguo en Estados Unidos y Europa.

“Syasa —dice Rodolfo Seminario, fundador y presidente de la compafia— es un grupo que se
dedica a construir con un sistema particular en la forma de contratar el conjunto de la obra”.
Y explica: “Tradicionalmente, el inversor o cliente busca un ingeniero o arquitecto que dise-
fia la casa o la planta, y luego busca un constructor”. Pero en el esquema en el que se in-
serta su empresa, desde el inicio del proyecto aparece junto al arquitecto o ingeniero y el in-
versor/cliente la figura del gerenciador o manager, que tendra a cargo la construccion con

algunas caracteristicas especiales.

“En el sistema tradicional —puntualiza Seminario—, se genera un dialogo entre el cliente y el
arquitecto o ingeniero sin que aparezca el constructor. En todo proyecto, las posibilidades
de cambio y mejora van reduciéndose con el tiempo y es en la primera etapa en la que se
pueden plantear cambios y optimizar resultados. Si el constructor (tradicional) aparece des-

de el principio, propone las soluciones que cree mejores, pero quizas descarta otras”.

Para llevar algo mas de claridad sobre el sistema, el presidente de Syasa sostiene que su

servicio es “poner la cabeza del constructor con el sombrero del inversor

® BALLVE, Alberto M. DEBELJUH, Patricia. Mision y valores. La empresa en busca de su
sentido. Pag. 190

Pagina 3



pietarios, ya sea por el producto, por sus clientes o por la actividad que
desarrollan. También el amor por lo que se hace y el apetito vehemente co-
mo la pasion, son fundamentales para lograr que las personas se involucren

con la empresa™

. En SyASA uno encuentra un grupo de empresarios que
disfrutan de hacer su tarea, que estan convencidos que su trabajo es util pa-

ra el mundo desde la peculiar mirada de los constructores. °

En esta Argentina del 2009, una Pyme que intente pensarse a si misma es,
por lo menos, valiente. Si ademas pretende hacerlo con profesionalismo es

responsable.

Asi fue que este trabajo de tesis vino a cubrir una necesidad de la empresa y
a ser fuente de verificacion de algunas consideraciones practicas que la teo-

ria de los tableros de control recomienda y presupone.
El trabajo esta organizado en secciones.

Se inicia con una revision bibliografica en “Algunas reflexiones previas”. Alli,
de la mano de un filésofo del pensamiento complejo, se analizan la dinamica
de la empresa como una estructura compleja y el rol de la informacion en los

procesos de toma de decisiones.

La revision bibliografica continda con un analisis de algunas caracteristicas
relevantes de “El tablero de control” en tanto respuesta a la realidad concre-
ta, se consideran criterios y limites del tablero y el aporte que el tablero pue-
de hacer a la empresa ante la particular situacién de los tiempos de crisis en

entornos cambiantes.

Luego se describe y analiza “El proceso de disefio de los tableros de SyA-
SA” en el que se detallan las opciones metodoldgicas que se fueron hacien-
do durante el proceso de construccion de los tableros, las razones de las
mismas y el estado de avance del disefio y la implementacién. Sigue con “El

producto: dos tableros de Control Directivo: por pais y por Proyecto”. Y luego

*MACRI, BALLVE e IBARRA. Pasion y Gestion. Pag. 164

® Suelen decir entre ellos “Nosotros estaremos muertos y las obras estaran en pie. Los erro-

res de hoy nos sobreviviran. Los aciertos también.”
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con algunas consideraciones sobre “La implementacion”. Estas son las sec-

ciones en las que se exponen las peculiaridades de este trabajo.

Este es un trabajo académico cuyo soporte empirico ya esta en ejecucion y
continua, por tanto las “Conclusiones” con las que se cierra el trabajo tienen
la fuerza de la observacion en profundidad de la experiencia concreta vivida

por el equipo de trabajo de SyASA.

En los Anexos se incluye material que se puede considerar ilustrativo o do-

cumental acerca de las reflexiones precedentes.
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Objetivos

A partir de lo expresado en la introduccion podemos sefialar que los princi-

pales objetivos de este trabajo son poner de relieve

- los criterios en los que se sustentan las decisiones metodologicas de

la construccién de los tableros de control,

- los “productos intangibles” resultado de los procesos de implementa-
cion
- las condiciones que requieren los “productos concretos” denomina-

dos “tableros de control” para ser exitosos

Hipotesis

La idea fundamental de la implementacion de este trabajo es constatar si el
proceso de disefio e implementacién de los tableros de control, encarado
como tarea de equipo, puede ser una ayuda altamente significativa para la
empresa en el proceso de maduracion empresarial (Ver Ballvé, Alberto.
Tablero de control. Informacion para crear valor. Pag. 61, citado en la sec-

cion siguiente)
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Algunas reflexiones previas

La complejidad del pensamiento y la complejidad de la empresa

“Toda empresa, organismo viviente, se auto-organiza, y realiza su autopro-
duccién: Al mismo tiempo, realiza la auto-eco-organizacion y la auto-eco-

produccion” ©  Asi aplica Edgar Morin ’

su peculiar pensamiento sobre la
complejidad a la realidad de la empresa. Segun él la empresa es un orga-
nismo vivo porque produciendo SE produce. Esta autoproduccion la concreta
en un entorno (mercado) que es, simultaneamente, ordenado, organizado y
aleatorio. Con su orden y previsibilidad el mercado regula a la empresa (le
da pautas, la ayuda a encontrar su modo de organizarse, su nivel de produc-
cion segun la demanda, etc.). Sin embargo, dada la falta de certeza absolu-
ta acerca de niveles de demanda, de ventas, de oportunidades, etc., introdu-
ce un factor de aleatoriedad que hace que la empresa se vuelva mas viva y

menos previsible.

Interpretar a una empresa, en su mercado es sin duda una tarea de pensa-
miento complejo. Morin alerta acerca de dos ilusiones en torno al pensa-
miento complejo “la primera es creer que la complejidad conduce a la elimi-
nacion de la simplicidad (...) Mientras que el pensamiento simplificador de-
sintegra la complejidad de lo real, el pensamiento complejo integra lo mas
posible los modos simplificadores de pensar pero rechaza las consecuencias
mutilantes, reduccionistas, unidimensionalizantes y finalmente cegadoras
que se toma por reflejo de aquello que hubiere de real en la realidad. La se-

gunda ilusién es la de confundir complejidad con completud. (...) el pensa-

® MORIN, Edgar. Infroduccién al pensamiento complejo. Pag. 124

” Filésofo francés, dedicado a la reflexion en torno al pensamiento y la complejidad. Entre
sus obras se destacan especialmente la citada en este trabajo y “Los siete saberes ne-

cesarios para una educacion del futuro”, publicada por la UNESCO.
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miento complejo aspira al conocimiento multidimensional. Pero sabe, desde

el comienzo, que el conocimiento completo es imposible.”

¢ Como orientar, entonces, genuinamente, el proceso de una empresa que

quiere pensarse a si misma, conocerse, evaluarse?

Segun la definicion de Ballvé el proceso de maduracion de una empresa im-
plica ir integrando las actividades de diagndstico, decision, planeamiento y

control de las perspectivas operativa, directiva y estratégica de la empresa.

Proceso de madurez ®

~.__ ACTIVIDAD
\\\\ Diagnosticar Decidir Planear Controlar
PERSPECTIVA "~
. /_'
Operativa / \
/_'\
/ — \
Directiva Q C N )) ) /
s . _/,
Estratégica \\ //

8 MORIN, Edgar. Infroduccién al pensamiento complejo. Pag. 22
° Ballvé, Alberto. Tablero de control. Informacion para crear valor. Pag. 61
Para entender mejor el gréafico es interesante destacar las definiciones aportadas por Ballvé:

“Diagnosticar: juzgar y evaluar una situacion

Decidir: optar por una alternativa

Planear: elegir el futuro deseado y el mejor modo de alcanzarlo

Controlar: asegurar el rumbo para alcanzar los objetivos y evitar sorpresas” (Idem, pag. 54)

“La perspectiva operativa es la forma en que el director analiza el impacto de sus decisio-
nes, acciones y gestiones en el dia a dia de la operacion y los procesos.

La perspectiva ejecutiva o directiva es la forma en que el director analiza el impacto de sus
decisiones, acciones y gestiones en los resultados de la empresa. Mira hacia adentro y rela-
tivamente a corto plazo.

La perspectiva estratégica es la forma en que el director analiza o presenta su empresa en
relacion con el cumplimiento de la mision ultima y su posicionamiento en un entorno global y
competitivo. Mira mas hacia afuera y a largo plazo” (Idem, pag. 56)
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Es interesante observar que la espiral del esquema integra las actividades
de la empresa y las perspectivas de trabajo. Creemos que la elipse puede
ser la expresion grafica del rol de la informacién en una empresa, ya que

puede ser el eje de articulacion de esos procesos.

Segun Morin “Todo conocimiento opera mediante la seleccion de datos signi-
ficativos y rechazo de datos no significativos: separa (distingue o desarticula)
y une (asocia, identifica); jerarquiza (lo principal, lo secundario) y centraliza
(en funcion de un nucleo de nociones maestras). Estas operaciones, que uti-
lizan la légica, son de hecho comandadas por principios “supralégicos” de
organizacion del pensamiento o paradigmas, principios ocultos que gobier-
nan nuestra vision de las cosas y del mundo sin que tengamos conciencia de

ello” '

Y si pensamos que:

- Dato: es la representacion simbdlica de un atributo o caracteristica de

una entidad o suceso. No tiene valor semantico en si mismo

- Informacion: es el conjunto organizado de datos significativos vy
pertinentes que describen sucesos o entidades. Constituyen un

enunciado descriptivo

- Conocimiento: es la explicacion o interpretacion de las causas, efec-
tos y propiedades de los fendmenos, tal como existen y suceden en el

mundo social y natural. No es neutro ni objetivo

Entonces la funcion ultima de un sistema de informacion estructurado en un
tablero de control sera construir conocimiento, miradas y enfoques comparti-
dos sobre la realidad, en este caso de la empresa en sus mercados. Los
acuerdos y desacuerdos en la construccidn de esas miradas y enfoques van
conformando imagenes colectivas sobre determinados hechos o problemas.
Recordemos que al ser una empresa que tiene operaciones en varios paises
se enfrenta a sistemas contables particulares de cada pais, regulaciones so-
cietarias y comerciales especificas, condiciones comerciales y de mercado

peculiares en cada entorno, etc.

' MORIN, Edgar. Introduccién al pensamiento complejo. Pag. 28
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Y si acordamos que un tablero de control puede definirse como “el conjunto
de indicadores cuyo seguimiento periddico permitira contar con un mayor
conocimiento de la situacion de su empresa o sector apoyado con nuevas

tecnologias informaticas” "'

entenderemos por qué consideramos que un ta-
blero de control, disefiado con la participacion de los principales actores de
la empresa puede ser una herramienta con resultados aun mas importantes
que los expresados en sus indicadores o en el conjunto de ellos. Puede ayu-

dar a un mayor conocimiento y maduracion de la empresa.

La informacion: pertinente

La tecnologia de hoy ha simplificado procesos y procedimientos. Asi, la ten-
tacion de incluir todo, de mostrar todo, de relevar todo, es grande. Y puede
convertirse en una trampa que frene el proceso e impida alcanzar el produc-

to posible.

Por ello es util, al disefiar cualquier sistema de informacion tratar de respon-
der algunas preguntas basicas que son orientadoras y que evitan confundir-

se
o En cuanto al sentido y el alcance de la informacion que se busca.
- ¢ Qué informacion se necesita?
- ¢ Para qué se necesita la informacion? ;Para qué se usara?
- ¢Quién/es la necesita?,  Quién/es la va/n a leer, usar, interpretar?
o En cuanto a las condiciones de los procesos y procedimientos aplicables:
- ¢Cuando se releva la informacion?
- ¢ Cbomo se releva la informacion?

- ¢Cuando se procesa la informacion?

" Ballvé, Alberto. Tablero de control. Informacién para crear valor. Pag. 71
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- ¢ Cuando se muestra la informacion?

- ¢ Como se muestra la informacién?

Si las respuestas a estas preguntas guardan una cierta proporcionalidad con
nuestra capacidad para esforzarnos y generar un sistema que atienda cada
una de estas respuestas estaremos en condiciones de iniciar el disefio de un

tablero de control.

Hay algunas otras preguntas que también son importantes, no tanto en el
sentido de la intencionalidad y alcance general del sistema de informacién,
sino en cuanto a condiciones de la informacion que marcaran las caracteris-

ticas del sistema esperado:
- ¢ Sera (se necesita) informacién en tiempo real?
- ¢ Sera (se necesita) informacién cuantitativa y/o cualitativa?
- ¢ Sera (se necesita) Informacion de proceso?
- ¢ Sera (se necesita) Informacion de producto?

Parece un ejercicio retérico contestar estas preguntas, sin embargo la clari-
dad en cada una de ellas llevara a quienes encaren la dificil tarea de armar
un sistema de informacion a producir informacién pertinente, necesaria, ade-
cuada... Evitara grandes pérdidas de esfuerzo, tiempo y dinero dedicados a

producir informacion innecesaria o inconveniente.
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El tablero de control

Una respuesta a una realidad concreta

Segun los Profesores Robert S. Kaplan y David P. Norton: “Ahora todos los
empleados han de aportar valor gracias a lo que saben y por la informacion
que pueden proporcionar. Invertir en conocimiento de cada empleado, y ges-
tionar y explotar dicho conocimiento se ha convertido en algo critico para el

éxito de las empresas en la era de la informacion” '

Ballvé detalla como muchas herramientas de planificacion y control estraté-
gico pierden eficiencia en contextos inestables como el Latinoamericano y se
plantea: “Es bueno hacer hincapié en la realidad concreta. Si muchas de las
empresas que formalizan los planes no terminan implementando las estrate-
gias que describen, ¢qué ocurre entonces con la enorme cantidad de em-
presas que no llegan siquiera a formalizarlos? Aunque falten datos al respec-
to nos damos cuenta de que estas empresas siguen funcionando y ganando

dinero (...)""

Esta pregunta por la formalizacion expresa una preocupacion vivida de
aquellas empresas que buscan crecer y profesionalizarse, aunque estén tra-
bajando y operando con éxito y satisfaccién profesional. Van bien, estan

bien, pero saben que podrian algo mas.

El tablero de control entonces, es una herramienta adecuada para estas em-
presas, porque no exige la formalizacion de toda la estrategia pero va apor-

tando elementos para que la misma organizacion, en su proceso de diagnos-

'?Kalan Robert S. y Norton David P. Norton Cuadro de Mando. Pag. 19

'3 Ballveé, Alberto. Tablero de control. Informacion para crear valor. Pag. 63
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tico, decision, planeamiento y control, vaya aproximandose a la explicitacion
de su estrategia aun implicita. Ademas “hoy en dia, en entornos dinamicos,
es cada vez mas necesario manejarse solo con lineamientos estratégicos
que se concreten en indicadores, que ordenen la organizacion y puedan ser
monitoreados aprovechando las nuevas tecnologias informaticas. El concep-
to de Tablero de Control ha caido como “anillo al dedo” al Management lati-
noamericano, en un entorno de incertidumbre estratégica y poca madurez

gerencial” ™

Los cuatro tipos genéricos de Tableros

Para decidir qué tipo de tablero es conveniente disefiar e implementar, se-
gun la etapa de madurez gerencial, es util tener en cuenta la clasificacion de
Ballvé ' acerca de los tipos genéricos de tableros de Control:

a) Tablero de Control Operativo: permite el seguimiento cotidiano de
un sector o procedimiento. Permite intervenir y tomar decisiones
operativas

b) Tablero de Control Directivo: permite el monitoreo de los resulta-
dos en conjunto de la empresa. Esta orientado al interior de la em-
presa y al corto plazo.

c) Tablero de Control Estratégico: brinda informacion interna y exter-
na para evitar sorpresas en cuanto al posicionamiento de la empresa
y al largo plazo.

d) Tablero de Control Integral: orientado a la alta direccion de la em-

presa, engloba las tres perspectivas anteriores

'* Ballvé, Alberto. Tablero de control. Informacién para crear valor. Pag. 67

'> Ballvé, Alberto. Tablero de control. Informacién para crear valor. Pag. 72. Esta es una
breve sintesis de lo presentado por el autor.
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Consideraciones para la construccion del tablero

Aplicando los criterios complejidad y construccién del conocimiento que vi-
mos en la primera seccion de este trabajo, podemos decir que el primer paso
de la tarea de construccion del tablero es agrupar contenidos que, por estar

vinculados entre si, son complementarios.

Si estas agrupaciones de contenidos son significativas y relevantes se llega

a la determinacion de las areas claves:

“La metodologia comienza identificando como areas claves aquellos temas
relevantes a monitorear y cuyo fracaso permanente impediria la continuidad
y el progreso de su empresa o sector dentro de un entorno competitivo aun

cuando el resultado de todas las demas areas fuera bueno”'®

Sin duda es muy importante clarificar para cada uno de los indicadores sus

principales caracteristicas que, segun el detalle de Ballveé, implicaria defi-

nir:"”

- Periodo del indicador: dia, mes, acumulado, etc
- Apertura: niveles de desagregacion posible de esa informacién
- Frecuencia de actualizacion: tiempo entre las actualizaciones

- Referencia: cual es el universo contra el que se compara el valor del

indicador

- Parametro de alarma: valores de riesgo, minimo esperado y maximo

admitido, etc.

- Grafico: algunos indicadores es conveniente presentarlos grafica-

mente

- Responsable de Monitoreo: es quien se encarga del seguimiento de

esos indicadores

'° Ballvé, Alberto. Tablero de control. Informacioén para crear valor. Pag. 71

'" Ballvé, Alberto. Tablero de control. Informacién para crear valor. Pag. 73
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A esta enumeracidén agregamos una consideracién mas:

- Fuente de la informacion: es la persona y el procedimiento especifi-
co que permitira acceder a la informacidén necesaria para construir el

indicador.

Los limites del tablero de control

Es muy importante ser realista en cuanto a los limites del tablero de control.
Ballvé sefiala los siguientes en tanto herramienta de diagnéstico:'®

a) Refleja solo informacion cuantificable

b) Evalua situaciones, no responsables

c) No focaliza totalmente la accion directiva

d) No reemplaza el juicio directivo

e) No identifica razones de causalidad entre objetivos y acciones ni en-

tre diferentes objetivos

f) No pretende reflejar totalmente la estrategia

También se podria pensar que el tablero tiene sentido en tanto se aplique
con continuidad, sistematica y reflexivamente, con apertura a las mejoras

qgue el mismo tablero pueda experimentar.

Esto implica una serie de conductas personales y de equipo:
- Coherencia en los criterios de llenado
- Disciplina en el llenado a tiempo de la informacion
- Reuvisién constante de los resultados obtenidos

- Propuesta constante de mejoras en la formulacion del tablero.

'® Ballvé, Alberto. Tablero de control. Informacién para crear valor. Pags. 75-76
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Una nota para tener en cuenta es que, si bien hablamos de mejoras constan-
tes el tablero requiere estabilidad, por ello seria ideal plantear periodos en
los cuales el tablero se completa tal como esta y se va reflexionando, expe-
rimentando y sugiriendo, hasta llegar a un momento hito en el afio (2 o 3 ve-
ces por afo) en el que se incluyen las modificaciones propuestas durante el

periodo.

Los tableros de control y el entorno

Especialmente importante es considerar el entorno en el que se mueve la
empresa porque el Tablero de Control puede ayudarla a entender mejor su
posicion competitiva en el mercado, a reconocer sus fortalezas y debilida-

des, etc.

En tiempos de crisis, ese entorno se vuelve ademas inestable. Ballvé analiza
detalladamente una serie de recomendaciones para enfrentar las crisis en

entornos cambiantes que aqui listamos:

1. “Decidir prioridades financieras y gestionarlas

2. Limitar riesgos de descalzamientos

3. Focalizar a la empresa en areas claves sensibles

4. Gerenciar dependencias de ayudas o subsidios

5. Monitorear cadenas de valor alternativas

6. Mantener el equilibrio entre los actores principales de la empresa
7. Cuidar espacios vacios y clientes satisfechos

8. Estar alerta sobre la motivacién del personal

9. Apoyar y capacitar para el uso

10.Promover redes externas profesionales
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11.Ser cuidadosos con los mensajes a la sociedad” '°

La razdn para enumerar estas recomendaciones especiales para tiempos de
crisis en entornos inestables es porque al disefar un tablero de control en
nuestro pais, en esta época en particular deberiamos pensar: ;puede este
tablero de control ayudar a manejar la empresa en este tiempo? Para ello,
sin duda, deberemos incluir indicadores que nos permitan analizar como es-
ta nuestra empresa con respecto a cada uno de los criterios arriba mencio-

nados.

'9 Ballvé, Alberto. Tablero de control. Informacién para crear valor. Pags. 232-240
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El proceso de diseiio de los tableros de SyASA

Los cinco criterios para orientar los tableros a la funcion directiva

Todo el trabajo se orientd a construir una herramienta que fuera significativa

para la empresa.
Para ello se respetaron estos cinco criterios presentados por Ballvé:

1. “Seleccionar tableros de control con alto impacto y adecuados a la

madurez organizacional

2. Evaluar la factibilidad de implementacion y uso en funcion de las po-

sibilidades

3. Disenar el sistema generando valor agregado a la informacion e in-

tegrando visiones (proyecto multiarea)
4. Planear la implementacién en pasos cortos y sucesivos

5. Apoyar y capacitar para el uso” %

El proceso vy los productos

A partir de los analisis previamente presentados la decision que se tomo fue
poner tanto el acento en el proceso de construccion del tablero como en el

producto en si mismo. Es por eso que se cuidd particularmente la participa-

0 Ballvé, Alberto. Tablero de control. Informacion para crear valor. Pags. 224-225
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cion, el tiempo para la maduracion de los contenidos y la articulacion de los

aportes de todos los participantes.

Sin duda el camino elegido es mas largo de recorrer y mas complejo que el
simple proceso de imponer un tablero disefiado por otro o el, un poco mas
complejo, de adaptar un tablero disefiado para otra empresa. Empezar de
cero siempre es mas arduo. Sin embargo la opcién fue esta porque este ca-

mino asegura que

- Los tableros se ajustaran a las demandas sentidas por los miembros
de la empresa. Seguramente habra otros indicadores que pueden
ser importantes pero al no estar hoy presentes en el horizonte de

significativad, pierden peso en este momento.

- Todos sentiran los tableros como propios, por tanto se animaran y se
permitiran sugerir e implementar constantes mejoras. Es decir se

asegura que los tableros sean herramientas dinamicas.

De este modo el proceso de disefio elegido asegura la calidad del producto y
del proceso que el mismo producto va a despertar. (Recordemos: Toda em-
presa, organismo viviente, se auto-organiza, y realiza su autoproduccion: Al

mismo tiempo, realiza la auto-eco-organizacion y la auto-eco-produccion” 2" )

La secuencia de trabajo

La confeccion de la herramienta adecuada para la empresa implicd dedicar
tiempo prolongado a interpretar con claridad cuales son los indicadores que,

en conjunto, mejor expresan la situacion de la empresa.

La decision de desarrollar un Tablero fue tomada por la Presidencia y para el

desarrollo del proyecto se siguid esta secuencia de acciones:

*' MORIN, Edgar. Introduccion al pensamiento complejo. Pag. 124
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1. Comunicacion interna de la empresa y distribucion de material bi-
bliografico para que todos estuvieran al tanto de los contenidos

primordiales de la propuesta.

2. Presentacion de las posibles lineas generales de trabajo del pro-

yecto, en una reunion de equipo.
3. Aprobacion de la propuesta por parte de la empresa

4. Entrevistas preliminares con cada uno los actores claves (8 reunio-

nes)
5. Confeccion del Primer borrador de ambos tableros
6. Distribucion del borrador en una reunion de equipo. Discusion.
7. Segunda ronda de reuniones con actores claves (8 reuniones)
8. Confeccion del Segundo borrador
9. Distribucion del Segundo borrador en una reunién de equipo
10. Llenado, individual, del segundo borrador

11. Reuniones de discusion de los datos, revision de los problemas de

llenado

Las entrevistas individuales y las reuniones grupales

Como se desprende de la secuencia presentada la metodologia de trabajo

incluy6 entrevistas individuales y reuniones grupales

Las entrevistas individuales permitieron que cada uno de los entrevistados
expusiera sus puntos de vista, fuera aportando sus observaciones al esque-
ma general, comprobara que todos sus aportes eran analizados y quedaban
incluidos (a veces con pequefias modificaciones sugeridas por nosotros y en
ocasiones porque algunos conceptos eran muy similares a los de otros parti-

cipantes). Es decir: las entrevistas individuales fueron ampliamente inclusi-
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vas de opiniones, preocupaciones y puntos de vista que a veces eran con-
tradictorios. La idea central de las entrevistas era asumir una estrategia

“acumulativa”, sin limitar ningun elemento. Casi como una “lluvia de ideas”.

Ya se mencion6 que fueron convocados a estas entrevistas los actores cla-
ves de la empresa: el presidente, los gerentes de operaciones de cada pais,
el contador y algunos gerentes de proyectos. Es importante observar que to-
dos participaron de muy buena gana, activamente, que llevaron a las entre-
vistas los aportes que se les solicitaban, que dedicaron mucho tiempo a es-

tas entrevistas.

Las reuniones de equipo tuvieron un matiz diferente. Participaron de ellas
quienes habian sido convocados a las entrevistas individuales. Fueron ambi-
tos de discusion y debate, de seleccion de indicadores, de reorganizacién de
indicadores y areas claves. Fue el ambito especifico para crear sentidos co-
munes y, mucho mas alla de poder definir taxativamente un indicador, fue el
ambito ideal para argumentar y discutir llegando asi a construir sentidos y

miradas comunes, que superan las diversidades locales. %

La estructura de los tableros disefados

Tratando de no sucumbir ante las ilusiones de eliminacién de la simplicidad y
de pretensién de completitud (ver nota 8) y de generar una herramienta que
permitiera pasar de tener muchos datos a producir informacion significativa,
consideradas las tres dimensiones tedricas de la empresa y visto el estado
actual de la informacion en SyASA se determin6 que el trabajo se iniciaria en

3

la dimensidn directiva por pais y por proyecto, 2 para ello se disefiaron dos

*2 Si bien es una empresa donde la informacion se comparte y es abierta (segun los niveles
de responsabilidad) fue muy buen ejercicio tratar de entender los puntos de vista que des-

de realidades muy diferentes se pueden tener sobre los mismos aspectos

% \er Anexo 2 Estructura de los Tableros Directivos y Por Proyecto

Pagina 21



tableros, uno de indole directiva de cada pais como empresa y otro de indo-

le directiva de cada proyecto.

Si bien esto es un recorte de lo que se puede implementar nos parecié muy
util ir haciendo paulatinamente el proceso de construccién, sin avanzar mas
alla de la informacion disponible y de la implementacion de algunos procesos
de recoleccion, procesamiento y publicacion de la informacién que fueran

accesibles y realizables por parte del equipo de SyASA.

La informatica: una herramienta disponible para el relevamiento, el

procesamiento y la publicacion de datos

Se optd por desarrollar una herramienta accesible desde el punto de vista
tecnolégico. Accesible tanto por el costo econdémico como por la inversion
en tiempo para que todos pudiéramos usar el tablero sin tener que dedicar

tiempo especifico a aprender a usar la tecnologia.

Con software disponible en la empresa (sencillas planillas de Excel) se armé
una estructura de carpetas por paises y tipos de de tablero. (ver Anexo 2:

Estructura de los Tableros por Pais y por Proyecto)

Para la recoleccion de datos se utilizan las tablas de los Tableros como for-
mularios, dado que quienes los completan son quienes tienen esa misma in-

formacion distribuida en otras herramientas.

Es importante notar que los tableros, para operar, trabajan con formulas que
integran los datos de numerosas columnas y de algunas filas que permane-
cen ocultas. Es decir: la misma hoja de calculo es herramienta tanto de pro-

cesamiento como de publicacion de la informacién.
Esto presenta algunos riesgos

- Dado el volumen de informacion puede convertirse en archivos muy

pesados y por tanto lentos. Para ello se traté de reducir al minimo
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las duplicaciones de informacion, separar en distintos archivos la in-

formacion de diferente fuente, etc.

- Si bien el procesamiento es casi automatico hay algunos datos que
requieren un tratamiento cerca de artesanal (por ejemplo el llenado
de la informacién de base) esto implica que quienes operan con los
tableros deben ser muy cuidadosos en seguir los pasos establecidos
(para ellos es recomendable documentar por escrito los procedi-

mientos, los criterios operativos, las definiciones basicas, etc.)

Filas, columnas y celdas en el Tablero Directivo

Dada la opcidn de utilizar planillas de calculo de Excel se convino que las fi-
las contendrian toda la informacion de cada indicador. Estos, a su vez, estan
agrupados en areas claves. La lectura horizontal de una linea del tablero de-
bera permitir la rapida interpretacion de la situacién mensual de un indicador,

su valor acumulado a la fecha y las estimaciones hechas para ese indicador.

Las columnas en cambio permitiran leer la informacidén segun criterios tem-
porales (este mes, acumulado, proyectado, etc) o de comparacién con res-
pecto a un determinado universo (es importante notar que algunas columnas
tienen como encabezado %, eso indica que esas columnas comparan la in-
formacion que se muestra en otras columnas). Una lectura vertical del table-
ro, por tanto, nos permitira una interpretacién global de la empresa para un

momento determinado, con algunos parametros de comparacion.

Hay celdas cuyo posible contenido no tendria sentido. Esas celdas fueron

marcadas con color gris para no ser rellenadas.

El disefio grafico de la misma facilita una interpretacion visual de la informa-

cion ya que ayuda a interpretar:

- cuales son las areas claves y qué indicador se integra en cada area
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- cuales son los valores o porcentajes que deben analizarse en con-

junto por integrar un mismo periodo de informacion

- cual es la informacidn sin significado y que por eso no se completa

Lectura de la informacién y analisis de la informacion en los Tableros

Directivos

Estas tablas de Excel, tal como estan disefiadas hoy, nos permiten leer los

datos.

Aun estan en proceso de discusion los parametros de valoracion de los indi-
cadores, es lo que se podria denominar los “semaforos” del tablero, los sig-

nos graficos de un analisis compartido por todos los actores.

Si bien parece un aspecto puramente matematico (a partir de qué valor un
indicador representa fracaso/riesgo y por eso es rojo, a partir de que valor un
indicador representa éxito/tranquilidad y por eso es verde) la discusion sobre
las condiciones de estos parametros fue muy larga y todavia no esta com-

pletamente saldada.

Seguramente este muy cambiante entorno, de la crisis econdmica mundial y
de crisis global nacional, cambid las percepciones de lo que “para este afo”,

en “este contexto de crisis” es riesgo, fracaso, éxito y tranquilidad.

También estan en disefio algunos graficos para algunos indicadores, (sobre
todo los que permiten comparar la secuencia historica prevista y la secuen-

cia historica real).

Dado que era el primer periodo de sistematizacion de la informacion opta-
mos por ser cuidadosos, no contaminar la lectura de los datos en si mismos
con la interpretacién que de ellos se puede hacer. Preferimos no mezclar los

datos con la interpretacion para que la primera experiencia de observacion
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del tablero no fuera del tipo “dice la verdad pero...” “los datos estan bien pe-
ro habria que considerar que...” Pensamos que si la primera experiencia de
lectura del tablero generaba esas percepciones probablemente se desacre-
ditaria la utilidad y significatividad de la informacion.
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El producto: dos tableros de Control Directivo: por pais y por

Proyecto

Tablero por pais: definiciéon de unidades de analisis, de areas claves,

datos e indicadores relevantes para SyASA

Luego de considerar que SyASA es una empresa que opera en distintos pai-
ses, que trabaja en obras, que cada obra es una unidad en si misma, 2 que
los gastos generales son inelasticos, etc. llegamos a la definicién de las uni-

dades de analisis del tablero de control:

Se definid que se realizaria un tablero por cada pais (Argentina y México,
por ahora las operaciones de Peru se incluyen en el tablero de Argentina, ya
que hace menos de 4 meses que se iniciaron las actividades) Estos tableros
directivos por pais presentan informacién global de las operaciones en el
pais y solo alguna informacion relevante de algunos proyectos importantes.
Por tanto la unidad de analisis de estos tableros es geografica-operativa: los

paises en tanto operaciones de SyASA.

Ademas se definié construir un tablero por proyecto, que incluyera informa-
cion cuantitativa y cualitativa de la situacion del proyecto, su estado de
avance, etc. La informacién de estos tableros alimenta a los tableros directi-
vos por Pais. La unidad de analisis es cada proyecto en si mismo, sin consi-

derar las condiciones globales de la empresa.

2 En una empresa de consumo masivo, por ejemplo, la cantidad de ventas por periodo de
analisis es proporcional a la facturacion. En SySA esa légica no tiene sentido: puede haber

pocas obras con gran facturacién o a la inversa
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El Tablero Directivo, por pais, se disefid a partir de los aportes de los partici-
pantes del equipo. Con ellos se construyeron tablas de indicadores. Estos

indicadores se agruparon en areas claves

Las areas claves podrian entenderse como aquellas preguntas del tipo “co-
mo estamos en cuanto a ... “ que para ser contestadas requieren varios indi-

cadores.
Se identificaron ocho areas claves para SyASA.

1. Resultado operativo contable: se completa con los datos mensua-
les provenientes de los reportes contables y es el area menos “no-

vedosa” conceptualmente para los integrantes del equipo.

Resultados por obra importante: a efectos de visualizar rapida-
mente informacion de los proyectos en ejecucion mas importantes se

presentan solo tres lineas con datos de esas obras

2. Productividad: en esta area se agrupa indicadores construidos a
partir de los datos de resultados. Se formularon indicadores muy no-
vedosos para el equipo, ya que existia la costumbre de analizar re-
sultados pero no de construir indicadores que dieran una idea de
productividad y que pudieran ser comparados entre las distintas uni-

dades de negocio.

3. Eficiencia de Gastos Generales: Los gastos generales son una
preocupacion constante de la empresa por su inelasticidad. Esa
preocupacion acentuada en este tiempo por la crisis hace que esta
area sea mirada con mucho cuidado, aunque estemos “estrenando”

los indicadores.

4. Situacion financiera: es el area dedicada a las previsiones financie-
ras de corto y mediano plazo. Para una empresa como SyASA las
previsiones financieras son sumamente importantes puesto que es
una organizacion que depende de un flujo constante de ingresos pa-
ra poder solventar los gastos fijos y los gastos de los proyectos. No
€S una empresa que pueda recurrir a inversiones previas, a aumen-

tos estacionales de las ventas, etc. especialmente en este momento
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estos indicadores marcan un horizonte claro en las posiblidades de

la empresa. ®

5. Eficiencia econdmico financiera: se muestran indicadores que ex-

presan las perspectivas de la empresa para el afio en curso.
Facturacion restante = monto de los contratos firmados — Monto ya facturado
Meses vendidos = Facturacion restante / (Egresos obras + Gastos Generales)

Este tipo de indicadores va alertando acerca de la situacion esperada y

su evolucion durante el transcurso del ano.

6. Riesgos: si bien son muy poquitos indicadores son una pauta muy
importante de como la empresa entiende sus riesgos. Los principa-
les problemas son: la cartera dificil de cobro, las operaciones con-
centradas en un cliente mayoritario, y la cartera retrasada en el co-

bro.

7. Gestion comercial: SyASA ha crecido en base a las constantes re-
ferencias de nuestros clientes. El “boca a boca” ha sido la estrategia
comercial de la empresa desde sus inicios. Sin embargo en esta
etapa de maduracion el equipo se esta planteando encarar una ges-
tion comercial mas especifica. Ademas, el tipo de trabajo de SyASA
hace que en muchas ocasiones se coticen proyectos, se presentes
propuestas y pase un tiempo considerablemente largo hasta tener
una respuesta de los clientes. Por ello se incluyen como un desafio
especifico, los indicadores de seguimiento de las propuestas cotiza-
das, y uno acerca de la cantidad de clientes con los que estamos

trabajando en cada periodo del afio.

 Es interesante tener presentes los comentarios de Manuel Sbdar “Es frecuente observar
que las empresas planifican y ponen mucho énfasis en las decisiones de inversion y sus
fuentes de financiacion cuando son de tipo fijo (...) Sin embargo las decisiones que estan
vinculadas al corto plazo, es decir al activo circulante, se toman con menos profundidad en
su analisis, en el caso de que éste se realice.” Diagnéstico Financiero. Analisis y Planifica-

cién. Pag. 88
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8. Capacidad instalada - Mano de obra: otro grupo de indicadores
conceptualmente novedosos. Entre los supuestos de la organizacion
esta la premisa de que cada empleado esta asignado a un proyecto.
En ocasiones algunos de ellos estan asignados al estudio preliminar
de mas de un proyecto, en muy contadas ocasiones alguno de ellos
podria tener un margen de tiempo “libre”. Ademas es interesante
analizar si contamos con personas que puedan ser resguardos en

casos de necesidad de reemplazos, nuevos proyectos, etc.

Tablero por proyecto: definicion de unidades de analisis, de areas cla-

ves, datos e indicadores relevantes para SyASA

En cada obra participan muchos actores y son muchos los que tienen voz y
opinion sobre el desarrollo de los proyectos. Por ello pensamos que era ade-
cuado disefiar una herramienta que permitiera escuchar las opiniones de los
clientes, del gerente del proyecto del gerente de operaciones de cada pais y
eventualmente de alguna otra persona que por su especificidad técnica o su

rango dentro de la empresa pudiera dar una opinion autorizada.

Este tablero brinda una aproximacion mucho mas cualitativa que cuantitati-
va, pues aunque se pide que quienes completen la evaluacién lo hagan con
un numero, en realidad lo importante de este tablero es la lectura que sobre
el proyecto como conjunto y sobre la participacion de SyASA en el mismo se

pueda hacer.

Para el disenar el Tablero por Proyecto se siguié un proceso inverso al ante-
rior: pensando en las grandes preguntas (areas claves) se llego a la defini-
cion de los indicadores que mejor expresarian las respuestas a cada uno de

esos temas.

Fue muy dificil identificar indicadores que, en conjunto, respondieran las

preguntas de cada area. Fue dificil la busqueda de indicadores que fueran
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expresion inequivoca de lo que se pretendia evaluar, fue dificil identificar in-
dicadores que pudieran ser comunes a las diferentes realidades, fue dificil

definir si debia valorarse con una escala, una ponderacion, etc.
Se definieron cinco areas claves

1. Avance Proyecto: como esta el proyecto, en si mismo, mas alla de

las responsabilidades y la intervencion de SyASA:

2. Cumplimiento procesos: como va cumpliendo SyASA con las pau-
tas de procedimientos establecidas por la empresa (certificacion ISO
9001)

3. Gerenciamiento Proyecto: cuales son las condiciones del equipo

de SyASA encargado del gerenciamiento del proyecto.

4. Relacién con el Cliente: aqui se toma nota del modo en que se va
desarrollando esta relacion. Para ello se utilizan algunos indicadores
que son “aproximaciones” a una realidad tan dificil de evaluar como

una relacion

5. Valor al cliente: SyASA esta particularmente preocupada por gene-

rar valor para el cliente. Por eso se han

Aun estamos en proceso de implementacion de este tablero. Se esta com-
pletando la informaciéon por primera vez y aun no tenemos observaciones
con respecto a la pertinencia o no de algunos indicadores, con respecto a su

oportunidad, claridad, etc.

Pagina 30



La implementacion

Ya se ha completado la informacién correspondiente a los meses de enero,
febrero y marzo, tanto de Argentina como de México en los Tableros por
Pais. Es decir: se implementé durante tres meses con informacion consisten-

te y coherente.

Ademas es importante notar que el compromiso de todos los involucrados en
el disefio y la implementacion de los tableros permitiéo constatar que aquello
que habiamos llamado “conductas personales y de equipo” (coherencia en
los criterios de llenado, disciplina en el llenado a tiempo de la informacion,
revision constante de los resultados obtenidos y propuesta constante de me-

joras en la formulacién del tablero) es una garantia de trabajo bien hecho.

En las sucesivas reuniones con los Gerentes de Operaciones de cada pais,
tanto en Buenos Aires como en México y en las reuniones con los lideres de
proyecto, se pudo percibir un real compromiso con la tarea y una fuerte con-
viccidn de que esta herramienta puede ayudar a la mejora continua de la
empresa. Este compromiso y conviccion fue percibido también en el presi-

dente de la empresa %

% Es muy interesante notar que en la entrevista (ya citada) de la revista Mercado del mes
de mayo de 2009, a Rodolfo C. Seminario, presidente de SyASA, él subraya la importancia
de la implementacion del tablero de control en entornos de crisis:

“—¢ Tienen algo asi como un departamento de planificacion estratégica?

— Hasta ahora no. Si estamos estableciendo un tablero de control, producto de la situacién
que nos ha llevado a pensar cdmo optimizar los resultados y aumentar la eficiencia, y em-
pezamos a usar alguna herramienta nueva que nos prenda luces rojas.

— ¢Piensa que hubiese sido bueno haberlo tenido antes?

— Por lo menos nos hubiese planteado el riesgo de tener mucha actividad concentrada con
un cliente y habriamos podido limitarlo. Con esta herramienta, si ese cliente nos llama, por
lo menos podemos pensar si le decimos que si 0 que no y no hacer lo que habitualmente se

hace, que es meterle para adelante en aras de aumentar el volumen.”
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Antes de iniciar la implementaciéon se habia elaborado una propuesta de tra-
bajo que contemplaba todos estos aspectos, pero la puesta en marcha del
tablero directivo permitié corregir efectivamente algunas cosas que no esta-
ban suficientemente claras o que la practica misma demostré que merecian

un analisis mayor.

Es asi que, a pesar de que la secuencia légica de estructuracion del trabajo

la practica nos va demostrando que los procesos se parecen mucho mas a

diria que las etapas son casi linealmente consecutivas

Disero Construccion Implementacion

experiencias integradoras, en las cuales se vuelve a pasar por el mismo pun-
to (la misma tarea) pero cada vez con un nivel mayor de adecuacion, preci-

sion,y conocimiento.

—a Tablero

{ Implementacién’

(Construcciénlj

('_Construcciénaﬁ

Implementacién

S~—

Tablero

Estos meses de implementacién permitieron:
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Precisar el concepto de algunos indicadores que parecian claros, pe-

ro a la hora de completar los datos presentaban cierta ambiguedad
Borrar algunos indicadores que resultaron excesivos

Analizar algunas cuestiones de formato de las hojas

Revisar la estructura de los archivos (hojas de calculo que lo forman)

Revisar la frecuencia de actualizacion de cada hoja de calculo que

forma parte del tablero
Revisar el problema de la informacién acumulada a cada fecha

Definir criterios de almacenamiento y ordenamiento de los archivos.

Pagina 33



Conclusiones

Si bien estamos comenzando a utilizar las herramientas, en esta etapa del
proceso se pueden hacer algunas conclusiones acerca de la relevancia de

este modo de disefiar e implementar tableros de control en una empresa.

Remarcamos “este modo de disefiar e implementar...” porque creemos fir-
memente que la metodologia de trabajo define el tipo de producto obtenido.

Hasta ahora hemos observado que

1. Ayuda a que cada miembro de la empresa mejore el conoci-
miento compartido sobre el propio negocio: porque al escuchar
las visiones detalladas de los otros actores acerca de realidades
aparentemente comunes, se descubren particularidades e interpre-

taciones que no eran tan comunes ni tan compartidas

2. Obliga a reflexionar mas a fondo sobre los limites aceptables y
no de los valores de los indicadores importantes: esto, si bien
incrementa la tensién por “explicar las razones” de cada valor, ayuda
a que los valores sean percibidos como aceptables o no segun crite-
rios comunes y que se orienten los esfuerzos a lograr los valores

deseables.

3. Ayuda a observar a la empresa desde una perspectiva mas in-
tegral: es claro (conceptualmente) que ningun indicador, por si solo,
explica la situacién de la empresa. En ocasiones un indicador por si
solo es absolutamente carente de sentido. Solo la interrelacién entre
indicadores da cuenta del fendbmeno complejo de la empresa. Esto
es especialmente importante cuando algun indicador muestra una si-
tuacion critica o preocupante. En esos casos el analisis global gene-

ra un contexto interpretativo mas amplio y por tanto, mas adecuado.
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4. Crea sentidos comunes: al ayudar a abordar en conjunto temas, si-
tuaciones o problemas que antes abordaba cada uno individualmen-
te crea “sentidos comunes” y mejora el nivel de comprension y co-

municacion entre los actores.

5. Fuerza al consenso sobre los indicadores y sus parametros. Al
estar obligados a completar un formulario que esta disefiado con un
criterio, un parametro, etc. hemos visto que en, algunos casos en
que el consenso no era total, se optd por una vision y ese criterio es
el que se plasmo en los tableros. Eso “fuerza” un lenguaje y criterio

comunes

6. Es una herramienta tecnolégica sencilla, que esta al alcance de

la mano, puede ser una gran aliada en estas decisiones

7. Permitié integrar sistemas de direccion e informacién (presu-
puesto, contabilidad, resultados por proyectos, etc) de distintas indo-
le y que funcionaban aisladamente y a completar la formalizacion de

los mismos

Las afirmaciones anteriores parecen girar todas en torno al mismo eje: los
tableros de control implementados en SyASA (considerando su disefio y eje-
cucién) han constituido un importante ejercicio de aprendizaje y construccién

de saberes comunes.

A partir de esta experiencia podemos remarcar las condiciones que estos ta-

bleros cumplieron y que los hicieron significativos para la organizacion:

1. Contienen informacién relevante para la direccion de la empresa cu-

briendo una necesidad no satisfecha hasta ese momento

2. Presentan la informacion adaptada, en tiempo y forma a los requeri-

mientos de los usuarios y a la madurez de la organizacion

3. Tienen caracteristicas de herramientas gerenciales mas que tecno-
l6gicas
4. Su caracter flexible y mejorable con el uso hace que todos se vean

involucrados en el proceso.
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5. Las decisiones metodoldgicas en las que estan sustentados se pre-
sentaron a los lideres de proyecto y fueron validadas durante la eje-

cucion del proceso.

Estas caracteristicas de los tableros despertaron el compromiso e interés de
la direccion de la empresa en el proceso de disefio e implementacion de los

mismos.

Retomando la hipdtesis de este trabajo podemos decir, a partir de la expe-
riencia realizada en SyASA y analizada en profundidad, que esta experiencia
confirma que “el proceso de disefio e implementacion de los tableros de con-
trol, encarado como tarea de equipo, puede ser una ayuda altamente signifi-
cativa para la empresa en el proceso de maduracion empresarial” y da pie
para un crecimiento futuro a partir de poder formalizar sistemas de gestion

mas estratégicos como el mapa estratégico.
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Anexo 1 - Presentacion del Grupo SyASA en su brochure institucional

Grupo SYASA reune a 150 profesionales de la construccion. Procedemos de distintas especialidades, y sa-
bemos aprovechar esa faceta multidisciplinaria para optimizar nuestra tarea. La diversidad es uno de nues-
tros valores mas destacados. Conocemos a fondo los multiples aspectos que intervienen en el gerencia-
miento y la construccion de proyectos: por eso, somos lideres y referentes en la region.

Esa misma versatilidad es la que identifica nuestra filosofia de trabajo. La que marca la diferencia y la que,
en definitiva, lleva a clientes e inversores a confiarnos la responsabilidad de hacer realidad sus suefios mas
ambiciosos y complejos.

Nos dedicamos a gestionar en forma integral proyectos inmobiliarios, industriales y de infraestructura. Para
lograrlo, ofrecemos una completa gama de servicios y ponemos en practica un concepto innovador en la
coordinacion de obras, que permite acortar los plazos, respetar siempre los tiempos prometidos, cumplir con
los costos previstos y administrar los riesgos de mejor manera. La calidad, el respeto de los presupuestos y
el dialogo con los clientes son nuestras prioridades.

Con presencia en distintos puntos de Latinoamérica, Grupo SYASA es una empresa regional, con una légica
global pero con profundo conocimiento de la cultura y la arquitectura locales. Cada dia, tenemos a 7.000
personas trabajando en nuestros proyectos y 1.500.000 m2 de obra en ejecuciéon. Queda claro que estamos
preparados para abordar desafios diversos y dificiles, aunque sin perder de vista el valor de los pequenos
detalles.

Somos una organizacion que construye futuro y revaloriza el pasado. Que aplica las tecnologias mas sofisti-
cadas en materia de ingenieria, pero que -al mismo tiempo- reivindica la excelencia en la tarea artesanal y
de los oficios de la construccion.

Gestionamos negocios y construimos suefios. Por eso, somos el socio ideal del inversor. Porque le damos
confianza y seguridad; porque disefiamos soluciones a medida que privilegian, siempre, la busqueda de la
excelencia.

Y porque garantizamos la maxima rentabilidad, con una metodologia de gerenciamiento altamente profesio-
nalizada y una organizacion integrada, imprescindibles a la hora de obtener resultados superiores -en cali-
dad, optimizacién de recursos, eficacia y rapidez- a los que se consiguen bajo los esquemas tradicionales de
gestion.

Sabemos que detras de cada proyecto hay suefios. Sabemos cémo administrar y
construir esos suefos. Sabemos cémo hacerlos realidad

Agregamos valor. Porque aplicamos modernos procesos de gestion que nos permiten acortar los plazos de
construccion y maximizar la calidad de las obras respetando los presupuestos.

Somos parte del paisaje. Hemos liderado importantes proyectos de conservacion de edificios emblemati-
cos de América Latina.

Contribuimos al desarrollo. A través de nuestra participacion en obras vinculadas a los mas diversos seg-
mentos de la industria y los servicios.

Escuchamos y nos adaptamos. Brindamos soluciones a la medida de las necesidades del cliente en cada
una de las etapas del proyecto.

Cuidamos su inversion. Tenemos oficio y profesionalismo. Contamos con las herramientas necesarias pa-
ra que su esfuerzo genere la mayor rentabilidad. Trabajamos en total comunién de intereses con nuestro
cliente, nos sentimos sus socios.

Respetamos a la naturaleza. El compromiso ecoldgico del grupo se plasma en sus politicas de uso racional
de energia, agua y recursos naturales; y en la busqueda de una adaptacion armonica de los edificios al en-
torno natural.
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Anexo 2 - Estructura de los Tableros Directivos por Pais y Por Proyec-

to

Tablero Directivo por Pais

un archivo, por pais, que se actualiza mensualmente y se guarda con el nombre del mes

Nombre de la hoja de

Fecha de completamien-

Reuniones en las que

calculo Periodicidad to se trata
o 30 de cada mes; el mes
Tablero Directivo anterior
el~aborada a ppcio de fin de diciembre - fin de
Proyectado afio y se actualiza en junio
junio .
: Primera semana de
elaborada a ppcio de|. - ,
Factible afio y se actualiza en fin de diciembre - fin de | cada mes de los me-
junio junio ses impares

Pendiente de factura-
cion

actualizacion mensual
(altas y bajas) de una

30 de cada mes; el mes
anterior

Centros de Costos

hoja de calculo mensual

30 de cada mes; el mes
anterior

30 de cada mes; el mes

Financier hoja de calculo mensual ;
ancieros ! anterior
. . 30 de cada mes; el mes
RRHH hoja de calculo mensual :
anterior
. . . 30 de cada mes; el mes
Clientes hoja de calculo mensual

anterior

Tablero Directivo por Proyecto

un archivo por proyecto que se actualiza mensualmente y contiene la informacion de todos los me-
ses (guarda la informacién histérica en columnas ocultas y muestra solo la ultima informacion)

Nombre de la hoja de
calculo

Periodicidad

Fecha de completamien-
to

Reuniones en las que
se trata

Operativo

hoja de calculo mensual

30 de cada mes; el mes
anterior

Situacion

hoja de calculo bimen-
sual

enero; marzo; mayo; ju-
lio; setiembre; noviembre

Proyectado y factible

elaborada a ppcio de
afio y se actualiza en
junio

fin de diciembre - fin de
junio

Pendiente de factura-
cion

actualizacion mensual
(altas y bajas) de una

30 de cada mes; el mes
anterior

Primera semana de
los meses pares
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Anexo 3 - Tablero Directivo por Pais: hoja de reporte

Tablero Directivo - Acumulado a Febrero - ARGENTINA

Previsto (acumulado) a la

fecha del info Proyectado a Fin de Ano

Acurmulado

Indicador

(en U$S o coeficiente) U$ Var. Inicial Junio

us$ % Prev.vs us us % Var.
Acum

1 Ingresos Obras -

2 Egresos Obras

Contribucién Obras

wo cortable

Gastos Generales

Provisién Impuesto alas ganancias

Resultado Total

GG ! Egresos

Ingresos pendientes de facturacién (SUMAN EN 1)
2.1 Ingresos pendientes de facturacion (Periodo anterior)
9  Trab. Adic. realizados sin aprobar (NO SUMAN EN 1)

Ingresos Obra - Obra 1

Egresos Obra

C ontribucién Obra

Ingresos Obra - Obra 2

Egresos Obra

C ontribucién Obra

Ingresos Obra - Obra 3

Egresos Obra

C ontribucién Obra

Ingresos Obra - Obra 4

Egresos Obra

C ontribucién Obra

Ingresos Obra - Obra s

Egresos Obra

C ontribucién Obra

Ingresos Resto Obras Contratadas ditimo ppto
Egresos Resto Obras Contratadas Gttimo ppto
Contribucion Resto Obras Gtimo ppto
Ingresos F actibles - (segin Gftimo presupuesto)

Resultado por obra i mportante

Egresos Factibles - (segin dltimo presupuesto)
Contribucién Factib - (segin Gftimo presupuesto)

C ontribucién Factib- Actualizada al mes

- - ®  Remuneraciones totales

1 Facturado/ Remuneraciones totales

2 Sueldo promedio

F acturado/ Empleado (Prom mensual a lafecha)
GG ! GG Previstos presupuesto

Productividad

i

% GG totales
8 % Gastos Administrativos
" ¢ GG delnversion Comercial
3 ®  Gastos Grupo Syasa
% ®  Gastos Financiercs
io » GG de Desarrollo RRHH

»

GG fEmpleado--- 777

Saldo caja

Saldo cuentas a cobrar

Saldo cuentas a pagar aterceros
Saldo caja proyectado 90 dias

Saldo cuentas a cobrar proy 90 dias
Saldo cuentas a pagar proy 90 dias
Meses de cuentas a cobrar /Facturade

financiera
® R 8B

LI

8

% Facturacian restante
»  Meses vendides
31 Margen de contribucién / hora hombre

2 Impuestos / Inglesos !L’lﬂimos 12 mes §)

#  Carteraries gosa de cobro -

# % de mayor cliente de venta contratada
Cartera retrasada mas de 30 dias de vio

financiera

%

Cantidad clientes actuales

Prop. cotzadas pendientes meses ant
Propuestas cotzadas bajas bimestre
Propuestas cotzadas en el mes

8 8 85 8
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Tablero Directivo - Acumulado a Febrero - ARGENTINA

Previsto (acumulado) a la

e fecha del informe

Proyectado a Fin de Afio

Indicador
{en US$S o coeficiente) U$ Var.  Inicial Junio

u$ % Prev.vs us us % Var.
Acum

Propuestas entramite / en estudio i
R daciones a clientes potenc

Total de empleados

Total de horas

Horas asignadas a proyectes

Horas asignadas a Grupo Syasa

Horas asignadas a adminks tracién
Horas asignadas a comercial y otros
Horas perdidas

Empleﬁdus sub ﬁrovechados (backtm

alada

st

m
s
5
o
o
o
o
c

B &8 4 & & E BB

=
o
m
)
(i)
v
(=5
§
Q
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Anexo 4 - Tablero D
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