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RESUMEN

El desarrollo de software es un proceso gue tiene un impacto directo en todos los ambitos de la
sociedad, de ahi que la calidad del producto final sea un factor importante para la puesta en
marcha de cualquier solucion. El Centro Nacional de Calidad de Software (CALISOFT) cuenta
con un Laboratorio Industrial de Pruebas de Software (LIPS), que brinda servicios outsourcing
de pruebas de software, segun normas y modelos de calidad. Para lograr un mejor desempefio
de la organizacién y hacer coincidir estratégicamente todos los factores que influyen en su
funcionamiento, se desarrolla un Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta de gestion,
que combina el control operativo a corto plazo con la estrategia de la organizacion y aumenta la
eficacia en el desarrollo de las pruebas de software. Los resultados principales del trabajo se
centran en disefiar el CMI partiendo de una caracterizaciéon de la organizacion, definiéndose
cinco perspectivas con sus objetivos estratégicos, y los indicadores por cada uno de estos
objetivos, que dan seguimiento a cada una de las perspectivas que integran el CMI. A partir de
su disefio se completa el mapa estratégico y se establecen las relaciones causa-efecto, lo que
constituye el despliegue de la estrategia de la organizacion La validez fue comprobada con su
implantaciéon en el LIPS elaborandose cuatro Proyectos Estratégicos que permiten dar
cumplimiento a los objetivos estratégicos definidos en cada perspectiva asi como el andlisis de

los resultados seglin métodos cuantitativos y cualitativos de investigacion.

Palabras claves: Control de Gestion, Gestion Estratégica, Cuadro de Mando Integral.
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

El contexto actual se caracteriza por la competencia entre los mercados y las organizaciones se
esfuerzan por mantener una ventaja sostenida, que permita su continuidad y éxito. Para lograr
esto, se requiere de un planteamiento estratégico en el que se identifiquen las ventajas
competitivas y se centren los esfuerzos de la organizacién en obtener los objetivos estratégicos,
que traducen la estrategia en resultados a conseguir en un periodo de tiempo.
Tradicionalmente, las organizaciones median el éxito de su gestién haciendo énfasis en lo
financiero, sin embargo, en la actualidad prestan atencion a otro tipo de fortalezas, las cuales se

derivan de aspectos no financieros.

En el entorno turbulento y cambiante en el que se encuentran inmersas las organizaciones, se
necesita cada vez con mayor urgencia el disponer de la informacién util, relevante y fiable para
una toma de decisiones acertada, oportuna y proactiva (Nogueira y otros, 2004). Una de las
posibles soluciones a esta disyuntiva, es la implantacion de un Cuadro de Mando Integral, como

instrumento o metodologia de gestion, que facilita establecer la estrategia de una forma eficaz.

El Cuadro de Mando Integral facilita a las organizaciones a traducir, comunicar y medir su
estrategia, asi como los procesos y sistemas que le ayuden a implantarla y obtener
retroalimentacion sobre ella (Nogueira, 2003; Kaplan y otros, 2008b). Surge para integrar el
modelo financiero tradicional, a la Vision y la estrategia, asi como traducir los objetivos
estratégicos a indicadores y crear un esquema integrado de gestion y mejora (Campbell y otros,
2008; Gonzélez, 2009; Shun, 2010).

Esta herramienta ayuda a visualizar y describir con precision a dénde se quiere llegar, lo que
permite dar seguimiento al cumplimiento de los objetivos definidos en la organizacion
(Betancourt y otros, 2009). Este monitoreo facilita conocer las desviaciones respecto al plan, a
partir de las cuales se llevan a cabo acciones correctivas en funcion de alcanzar las metas,
visualizar de forma clara cuéles son las prioridades y los procesos a mejorar en la organizacion
(Quidgest, 2009).

El Cuadro de Mando Integral surgié hace veinte afios con la aparicién del primer articulo escrito
por Robert Kaplan y David Norton en la Harvard Business Review, nombrado “The balanced
scorecard: measure that drive performance”. Posteriormente, estos autores han escrito cinco
libros (Kaplan y Norton 1999, 2000, 2004, 2006, 2008b) y un grupo de articulos (Kaplan y
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Norton 1992, 1993; Kaplan y Norton, 2000; Kaplan y Nagel, 2003; Kaplan y Anderson, 2004;
Kaplan y Norton, 2005, 2008a; Kaplan, Norton y Ansari, 2010; Kaplan, Norton y Rugelsjoen,
2010), que marcan la evolucibn de esta herramienta estratégica y evidencian su caracter
dinamico. Kaplan y Norton buscaban nuevas formas de evaluar el desempefio empresarial y

medir de forma més eficaz, los resultados obtenidos por una organizacion (Comas, 2013).

En su forma primaria, el Cuadro de Mando Integral pretendia solamente ser un instrumento de
control. Sin embargo, en la actualidad parte de su reputacion se debe a que se ha revelado
como una poderosa herramienta para la implantacién de estrategias. La originalidad del Cuadro
de Mando Integral no radica en la combinacién de indicadores financieros y no financieros, sino
en el modo en el que se seleccionan, determinan, e interrelacionan los indicadores (Nogueira y
otros, 2004).

El Cuadro de Mando Integral provee informaciéon en un sistema de medicién Gnico e integrado,
del estado de los objetivos, las iniciativas estratégicas y la posicion competitiva del negocio
(Rodrigues y otros, 2012). Proporciona datos relacionados con elementos tales como:
convertirse en una organizacion orientada hacia el cliente, reducir el tiempo de respuesta,
mejorar la calidad, trabajar en equipo, entre otros (Aparisi y otros, 2009). Admite realizar una
gestion eficiente de la informacién y del conocimiento, la cual puede reflejarse en un conjunto
de indicadores, que permiten enjuiciarla y adoptar decisiones estratégicas futuras. Apoya el
proceso de despliegue de la estrategia organizacional y muestra en un mapa estratégico las
perspectivas, los objetivos estratégicos y sus relaciones (Aparisi y otros, 2009; Chytas y otros,
2011; Fuentes, 2011).

Para poner la estrategia en accién, el Cuadro de Mando Integral agrupa los indicadores
financieros y no financieros en cuatro perspectivas base: Financiera, Clientes, Procesos
Internos y Aprendizaje y Crecimiento. A través de las perspectivas se describe la relaciéon causal
y logica, que tiene lugar en la organizacion y de cuya interaccion se obtienen los resultados
empresariales (Ferrer y otros, 2006; Comas, 2013). Estas perspectivas deben ser consideradas
como una plantilla, no como una obligacién, pues pueden ser adaptadas a caracteristicas
particulares de las organizaciones (Capote y otros, 2014).

El Cuadro de Mando Integral se expande a las organizaciones cubanas, muestra de ello es su
implantaciéon en puntos de venta de Tiendas Gaviota, para el Control de Gestién en la Unidad

Empresarial de Base (UEB) Conazucar Holguin del MINAZ, en la empresa de Disefio e
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ingenieria en Las Tunas (CREVER), entre otros (Betancourt y otros, 2009). Estas
organizaciones se han tenido que adaptar a los cambios ocurridos en el contexto internacional y
se han apropiado de esta herramienta con resultados satisfactorios. Referente a estas
cuestiones, en la Resolucién Economica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba, se
plantea que se hace necesario el empleo de técnicas modernas de direccidbn empresarial. Estas
técnicas deben adecuarse a las caracteristicas del pais y basarse en las mejores y mas
avanzadas practicas contemporaneas (PCC, 2012). Se abre de esta manera, una brecha hacia
el reconocimiento de la necesidad de un cambio en la gestion de las organizaciones, para lograr

un mejor desempefio de estas.

La expansiéon del CMI en el contexto cubano se favorece debido a que el clima competitivo se
ha multiplicado notablemente ante la dinAmica del cambio, la apertura de la economia y la
presencia de ciclos de negocios cada vez mas cortos (Nogueira y otros, 2004). Esto plantea un
reto para las organizaciones, tanto productivas como de servicios, por la necesidad de lograr y
mantener determinados niveles de competitividad, asi como alcanzar resultados eficaces en su

gestién (Nogueira y otros, 2004).

La aplicacioén y difusién del Cuadro de Mando Integral en diferentes ramas de la economia, se
percibe cada vez con mas fuerzas a escala internacional (Betancourt y otros, 2009). Evidencia
de ello se encuentra en el sector publico en empresas de transportes (Alberola y otros, 2005);
en el sector de los servicios (Guillerno, 2003; Navarro, 2005; Borrero y otros, 2005; Fernandez,
2007; Fuentes, 2007; Razquin, 2007; Casanova, 2012; L6pez, 2012; Espino y otros, 2013); en
pequefias empresas fabricantes de productos (Aguirre y otros, 2007; Serrano, 2008; Amaya y
otros, 2010); en empresas ganaderas (Rodriguez y otros, 2009); asi como en la ejecucion de
planes estratégicos de centros hospitalarios (Dulanto y otros, 2010).

El éxito que tiene el Cuadro de Mando Integral se le atribuye a tres eventos importantes que
tuvieron lugar en sus principales aplicaciones: el cambio, el crecimiento y el hacer de la
estrategia un trabajo de todos (Kaplan, 2002). También ha sido adoptado como una herramienta
para medir la gestidn, aceptado por muchas organizaciones que siguen el Modelo Europeo de
Excelencia Empresarial (Nogueira y otros, 2004).

En el area de las Tecnologias de la Informacion (TI) se implanta como generalidad el CMI a
partir de adaptar las perspectivas bases que se plantean en su concepcién. La perspectiva

Aprendizaje y Crecimiento se convierten en orientacién al futuro con la misién de desarrollar
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oportunidades como respuesta a retos futuros. La perspectiva Procesos Internos se convierte
en excelencia operacional con la mision de entregar con efectividad y eficiencia los servicios y
las aplicaciones TI. La perspectiva financiera se convierte en contribucion al negocio con la
misién de obtener una contribucion para el negocio razonable de las inversiones en las TI. Por
altimo la perspectiva cliente se convierte en orientacion al usuario con la mision de ser los
proveedores favoritos de los sistemas de informacion (Lopez, 2011). En esencia, no cambia la
orientacion de las perspectivas, solo se especificas elementos orientados a areas que brindan

servicios TI.

La eficiencia de las organizaciones se mide segun la eficacia de sus procesos y en el mundo se
esta creando la necesidad de desarrollar productos con calidad, debido a la competencia que
existe entre las organizaciones. El software como producto no esta exento de esta necesidad y

asegurar la calidad de su proceso de construccién, se ha convertido en una prioridad.

En el afio 2002 entra a formar parte de la industria de software la Universidad de las Ciencias
Informaticas (UCI), la cual tiene dentro de sus misiones esenciales, producir software con
calidad. Para lograr esta mision, se trabaja en la formacion de ingenieros bien preparados
desde la produccién, valiéndose de buenas practicas, asi como del uso de los estandares y
normas de calidad, para entregar al cliente un producto confiable y que se ajuste a sus
necesidades (Capote, 2011). Esta universidad productiva tiene un gran reto, pues contribuye a
la informatizacién de la sociedad cubana. Ademas esta comenzando a tener un impacto en la
economia por concepto de exportacion de software y servicios informaticos, el cual debe ser
mayor, logrando diversificar su mercado y aportando cada vez mas recursos a la nacién (Febles
y otros, 2010).

Como parte de la evolucion de la UCI, se crea la Direccion de Calidad de Software, convertida
posteriormente en el Centro Nacional de Calidad de Software (CALISOFT). En el afio 2012, se
decide darle un caracter nacional, a partir de la necesidad de asegurar y controlar la calidad de
las aplicaciones desarrolladas en el pais. Es por ello que en la actualidad, CALISOFT es una
Unidad Presupuesta (UP) del Ministerio de las Comunicaciones (MINCOM) de Cuba. Se
constituye como organizacion enfocada a contribuir al desarrollo de la industria, proponiendo al
MINCOM normativas técnicas, politicas, procedimientos y estandares, para las organizaciones
gue desarrollan aplicaciones informéticas (Ministerio de Economia y Planificacion, 2012).
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CALISOFT tiene como objeto social ademas, la responsabilidad de evaluar la conformidad con
las normas y emitir certificacion a productos informéticos nacionales o importados; brindar
servicios de consultorias asociadas a la ingenieria y calidad de aplicaciones informéticas;
controlar y auditar el uso de normativas técnicas, procedimientos, documentos estandarizados y
buenas practicas para el desarrollo de aplicaciones y sistemas informéticos en el pais; y brindar
servicios de formacion en los temas de calidad e ingenieria de aplicaciones informéticas

(Ministerio de Economia y Planificacién, 2012).

Desde la creacion de CALISOFT se conté con un laboratorio de pruebas, en el cual se evalGan
los productos entregables de los proyectos tanto de exportacién como de los clientes nacionales
(Capote y otros, 2014). Debido al crecimiento de los artefactos a probar que venia
experimentando el laboratorio y que no se contaba con una fuerza de trabajo permanente para
darle respuesta a las solicitudes de pruebas realizadas, es que se crea en octubre del 2008 el

Laboratorio Industrial de Pruebas de Software (LIPS)(Febles y otros, 2010).

El LIPS es el responsable de la evaluacion de los artefactos que se desarrollan esencialmente
en la UCI antes de su entrega al cliente y brinda igualmente sus servicios a la industria de
software de forma general. Este laboratorio pertenece al Departamento de Evaluacion de
Productos (DEPSW) de CALISOFT, el cual nace a finales del curso 2009-2010. El DEPSW se
estructura, acorde a las condiciones de la actividad que se realiza en el area de pruebas de
software y basada en la experiencia adquirida durante este tiempo de trabajo en CALISOFT
(Febles y otros, 2010).

Una organizacién como el LIPS que no tiene experiencias previas, como nuevo modelo que
integra la produccién, la investigacion y la formacién y que vincula a los estudiantes de la UCI
como probadores desde el segundo afio de la carrera guiados por los especialistas, se ha
encontrado a su paso disimiles problemas (Febles y otros, 2010). Estos problemas han
generado algunos cambios en la concepcion inicial del laboratorio, aplicandose nuevas
practicas que permitan lograr un mejor funcionamiento y con el fin de lograr resultados

superiores (Capote, 2011).

El autor de la investigacion realizé una encuesta a los trabajadores para determinar cuales eran
las causas que afectaban el buen desempefio de la organizacion (Ver Anexo 1). Este ejercicio
sirvié para demostrar que es esencial hacer coincidir estratégicamente todos los factores que

influyen en el funcionamiento del LIPS como son: el tiempo, la planificacion, los estudiantes o
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probadores, los especialistas, los profesores, los recursos materiales, los cronogramas de
pruebas, la capacitacion, entre otros. Estos elementos se gestionan y controlan de forma
aislada y no enfocados a un objetivo comin. Ademas, no se tiene alineado el control operativo
gue se realiza a corto plazo, con la Visién y la estrategia a largo plazo del laboratorio. Este
aspecto es imprescindible para obtener resultados superiores en la organizacion y un
funcionamiento armonico de todos los procesos que intervienen, de forma que se cumplan los
objetivos trazados paulatinamente. Se hace necesario aclarar o transformar la vision estratégica
del LIPS, pues no estan vinculados los objetivos trazados en indicadores estratégicos, ni
alineados estos objetivos a iniciativas estratégicas. No existe una estrategia general definida,

por lo que se trabajaba directamente con estrategias funcionales.

Como resultado del analisis anterior, se formaliza el Problema de Investigacién siguiente:
¢, Como gestionar los procesos del Laboratorio Industrial de Pruebas de Software de CALISOFT,
para combinar el control operativo a corto plazo con la estrategia de la organizacién y aumentar

la eficacia en el desarrollo de las pruebas de software?

Para enfrentar este problema, se defini6 como Objeto de Estudio:

Los procesos del Laboratorio Industrial de Pruebas de Software de CALISOFT.
Y como Campo de Accidn, asociado a este objeto:

La gestidn estratégica de los procesos.

El Objetivo General de la Investigacion es:

Desarrollar un Cuadro de Mando Integral en el Laboratorio Industrial de Pruebas de Software de
CALISOFT, para combinar el control operativo a corto plazo con la estrategia de la organizacion

y aumentar la eficacia en el desarrollo de las pruebas de software.
De este se derivan los Objetivos Especificos:

1. Elaborar el marco teérico del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de
gestion estratégica.

2. Caracterizar el Laboratorio Industrial de Pruebas de Software de CALISOFT.

3. Disefar el Cuadro de Mando Integral en el Laboratorio Industrial de Pruebas de Software de
CALISOFT.



4,

INTRODUCCION

Validar la propuesta de Cuadro de Mando Integral para el Laboratorio Industrial de Pruebas

de Software de CALISOFT, a partir de su implantacion.

Para la solucion del problema cientifico, se formulé como Hipo6tesis de la investigacién: El

desarrollo de un Cuadro de Mando Integral en el Laboratorio Industrial de Pruebas de Software

de CALISOFT, contribuird a combinar el control operativo a corto plazo con la estrategia de la

organizacion y a aumentar la eficacia en el desarrollo de las pruebas de software.

En funcion de la l6gica de la investigacion, se definieron como métodos de trabajo cientifico los

siguientes:

Métodos Teoricos:

)

X3

%

Historico-Logico, para el estudio critico de trabajos relacionados con el tema que se
investiga, tomandolos como referencia para los resultados y conclusiones de la solucién
planteada.

Analitico-Sintético: Para analizar cada uno de los elementos del problema de investigacion
por separado y luego sintetizar como un todo las relaciones que existen entre un elemento y
otro en la solucion de la propuesta.

Inductivo-deductivo, para arribar a conclusiones sobre el problema de la investigacion, a
partir de la generalizacion y especificacion de los resultados parciales que se obtengan.

La modelacion sirvio para revelar las regularidades que delinean el modelo del Cuadro de

Mando Integral.

Métodos Empiricos:

X3

%

La entrevista a profundidad, para obtener informacién en los procesos presentes del
Laboratorio Industrial de Pruebas de Software (LIPS).

La encuesta, para recolectar informacion que permita, luego de su procesamiento y analisis,
conocer el estado real de lo relacionado con el control de la gestién y la estrategia en el
LIPS.

La observacion participante, para obtener informacion de la organizacion, de las discusiones
en sesiones cientificas y encuentros que se realicen en entornos que aporten informacion
para la investigacion.

Grupo focal para definir los factores a tener en cuenta en el andlisis externo e interno de la

organizacion como parte del diagnéstico y redefinir su Mision y Vision.
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% La observacion sistemética, para el seguimiento en el tiempo del cumplimiento de los
objetivos estratégicos a través de los proyectos estratégicos y el monitoreo de los principales
indicadores.

% Estudio de Caso: para realizar una recopilacion e interpretacion detallada de la informacion
relacionada con el cumplimiento de las principales acciones definidas en los proyectos

estratégicos.
El método estadistico-matematico para el procesamiento a través del paquete de Office Excel.

Resultado a Alcanzar:

Se desarrollard un Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion estratégica, que
gestione los procesos del LIPS con el objetivo de combinar el control operativo a corto plazo
con la estrategia de la organizacién y aumentar la eficacia en el desarrollo de las pruebas de
software. Este permitira redisefiar y desplegar dicha estrategia, haciéndola explicita para todos
sus miembros, de manera que se alnen los esfuerzos para alcanzar los objetivos comunes y
todo ello de forma integrada y coherente al tiempo que se motive y se adiestre

permanentemente al personal.

El trabajo se ha estructurado en tres Capitulos (I, Il y II), Conclusiones, Recomendaciones,

Referencias Bibliograficas y Anexos.

En el Capitulo I, referido al marco tedrico de la investigacién, se conceptualiza los elementos
fundamentales relacionados con el Control de Gestion, los Sistemas de Control de Gestién y la
Estrategia, haciendo énfasis en el Cuadro de Mando Integral como herramienta de los Sistemas
de Control de Gestién Estratégica. Se precisa la evolucion de los CMI, las perspectivas y su
relacion con la estrategia de la organizacion. Seguidamente, se analiza el Cuadro de Mando
Integral en las organizaciones no lucrativas, su aplicacion en Cuba y a nivel global, y se

muestran los pasos a seguir para desarrollar un Cuadro de Mando Integral en la organizacion.

En el Capitulo Il se caracteriza el Laboratorio Industrial de Pruebas de Software a través de un
diagnostico estratégico. Se realiza un andlisis evaluativo de la situacién actual de la
organizacion y se fundamenta la necesidad de implantar el Cuadro de Mando Integral como
instrumento de Gestidn Estratégica. Para obtener un diagnéstico detallado se realizé un analisis
interno y externo del entorno y se detectaron las debilidades, las amenazas, las fortalezas y las
oportunidades a partir de la construccién de la matriz DAFO. Se culmina con la ejecucion de la

Etapa | de la propuesta, el disefio del Cuadro de Mando Integral.
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En el Capitulo Il se valida la propuesta con la implantacion o puesta en funcionamiento de esta
herramienta en la organizacién. Se emplea el método estudio de caso para realizar una
recopilacion e interpretacion detallada de la informacion relacionada con el cumplimiento de las
principales acciones definidas en los Proyectos Estratégicos. Cada Proyecto Estratégico se
toma como un caso a estudiar. Se utliza el estudio de caso explicativo pues facilita la

interpretacion de las acciones referentes a cada proyecto.



CAPITULO I: FUNDAMENTACION TEORICA

CAPITULO I: FUNDAMENTACION TEORICA

1.1 Introduccién

En el capitulo se conceptualiza los elementos fundamentales relacionados con el Control de
Gestion, los Sistemas de Control de Gestidn y la Estrategia, haciendo énfasis en el Cuadro de
Mando Integral como Sistema de Control de Gestion Estratégica. Se realiza un analisis del
Cuadro de Mando Integral en organizaciones no lucrativas, ejemplificandose su utilizacion a
nivel internacional y en Cuba. Finalmente, se muestran los pasos a seguir para desarrollar un
Cuadro de Mando Integral que no es mas que el disefio e implantacién del mismo en la

organizacion. Ver Figura 1.

Control de Gestién Sistemas de Control t_!e Gestion
y la Estrategia

e Concepto de Control * Concepto de Sistema

e Concepto de Gestidn * Concepto de Sistema de Control
* Concepto de Control de Gestion » Concepto de Estrategia

* Evolucion del Control de Gestion « Sistemas de Control de Gestion

CMI como herramienta de los Sistema de Control de Gestion Estratégica

. . CMI a nivel
organizaciones no . . CMI en Cuba
. internacional
lucrativas

Pasos a tener en cuenta para el Disefo e Implantacion de un CMI

Figura 1. Hilo conductor del Capitulo I: Fundamentacion Teodrica. Fuente: Elaboracion Propia.
1.2 Evolucion del Control de Gestion

En la actualidad una de las tareas esenciales de la direccién, es interpretar los objetivos
propuestos por la organizacion y transformarlos en acciéon organizacional. Esto se logra
mediante diversas funciones que han sido definidas desde un inicio como son planificar,
organizar, coordinar los recursos, dirigir y controlar (William, 1968); de las cuales se considera
hoy la coordinacibn como parte del resto. Cada una de estas funciones juega un papel
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determinado dentro del proceso de direccion, complementandose mutuamente y formando un

sistema de relaciones de direccion.

El control es una funcién esencial del proceso directivo, que comprende todas las acciones que
se organizan, de forma que se garantice que las actividades reales coincidan con las
actividades planificadas. La necesidad de control es mayor en la medida en que las
organizaciones se enfrentan a un entorno dinamico y cambiante, a un mayor nivel de

incertidumbre y a una alta rivalidad competitiva.

Existen diversas definiciones para el término Control, cada una aporta nuevos puntos de vista o
nuevos elementos, que se consideran condicionantes del mismo. Fayol, citado por Joseph Alet i
Vilaginés, define que el Control consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa
adoptado, a las oOrdenes impartidas y a los principios administrativos. Tiene la finalidad de
sefalar las faltas y los errores, a fin de que se puedan repararlos y evitar su repeticion (Alet,
1996).

Stoner, citado por Joan Amat, plantea que Control es el proceso que permite garantizar que las
actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas (Amat, 2000). Daniellis Betancourt y
Gelmar Garcia en su investigacion, tomaron como partida el emitido por Stoner, aunque
plantean que el mismo no tiene en cuenta que la eficiencia del control deberia estar
encaminada a asegurar la anticipacion de los cambios en el entorno y su impacto en la
organizacion, involucrando para esto a los clientes, los proveedores, a la competencia y a la
propia organizacion vista desde afuera y asi ejercer control sobre estos (Betancourt y otros,
2009).

Igualmente, se plantea que el Control es un proceso de observacion y medida, a través de la
comparacion sistematica de los objetivos previstos con los resultados esperados, asi como un
proceso continuo y dinamico, que debe estar alineado con la estrategia y la estructura

organizacional (Gomez, 2011).

Tomando los principales elementos de las definiciones anteriores y con el objetivo de definir un

concepto mas integrador, el autor de la investigacion define Control como:

Proceso en el cual, las organizaciones deben definir la informacion, hacerla fluir, e

interpretarla acorde con sus necesidades para tomar decisiones. El control se encarga de
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mantener la estructura organica existente, los atributos fisicos (propiedades, equipos, etc.) y

las relaciones humanas, para que la organizacion sea viable y sobreviva.

A partir del andlisis de los autores antes mencionados, se pueden definir ademas algunos

elementos esenciales sobre el control:

% La planeacion inicial: permite comparar los resultados obtenidos para encontrar posibles
desviaciones.

“ Las desviaciones: deben tomarse correcciones que permitan realizar mejores
planificaciones.

% Las acciones correctivas: deben hacerse teniendo en cuenta la informacién obtenida de los

controles que se realicen a los puntos criticos del sistema.

Joan Amat, citado por Daniellis Betancourt y Gelmar Garcia, plantea que existen tres tipos de

Control: Estratégico, de Gestion y Operativo (Betancourt y otros, 2009):

+»+ Control Estratégico: Se basa en la planificacion estratégica, por consiguiente es a largo plazo
y se centra en los aspectos ligados a la adaptacion al entorno, comercializacion, mercados,
recursos productivos, tecnologia, recursos financieros, etc.

% Control de Gestion: Se basa en la realizacion de presupuestos, planificacion presupuestaria
a corto plazo (menos de un afo), intenta asegurar que la organizacién, asi como cada
departamento de forma individual logren sus objetivos.

% Control Operativo: Dirige su accion hacia la planificacién operativa, es decir, que asegura

gue las tareas realizadas en cada puesto de trabajo dia a dia se realicen correctamente.

De los tres tipos de control el autor de la investigacion dedicara mayor énfasis al segundo por

estar directamente relacionado con la investigacion.

Por otro lado, se define el término Gestion como el proceso mediante el cual se formulan
objetivos y luego se miden los resultados obtenidos, para finalmente orientar la accion hacia la

mejora permanente de los resultados (Hernandez Maritza, 1997).

El profesor Hugues Jordan en los apuntes de la asignatura Control de Gestion del Diplomado
Europeo en Administracion y Direccién de Empresas (DEADE), define la Gestion en dirigir las
acciones que constituyan la puesta en marcha concreta de la politica general de la empresay la
toma de decisiones orientadas a alcanzar los objetivos marcados. También se plantea que la

Gestidon es un cumulo de acciones, a través de las cuales se espera alcanzar los objetivos
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contenidos en una determinada estrategia disefiada, conocida y aceptada por la organizacién
(Gomez, 2011).

El autor de la presente investigacion adopta como definicién propia de la Gestion, teniendo en

cuenta los criterios de los autores antes mencionados:

La disposicién y organizacion de los recursos de un individuo o grupo para obtener los
resultados esperados, caracterizadas por una visidbn amplia de las posibilidades reales de
una organizacion, para resolver determinada situacion o alcanzar un objetivo. Pudiera
generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y recursos, para alcanzar un fin

determinado.

A partir de los conceptos abordados anteriormente sobre el Control y la Gestién, se requiere
precisar algunos elementos sobre el Control de Gestidn. Segun Hughe Jordan el Control de
Gestion es un instrumento de la gestion que aporta una ayuda a la decision y sus utiles de
direccion, permiten a los directores alcanzar los objetivos. Es una funcién descentralizada y
coordinada para la planificacion de objetivos, acompafada de un plan de accion y la verificacion

de que los objetivos han sido alcanzados (Bernate, 1996).

Para Batista, es el conjunto de mecanismos que puede utilizar la direccidn, para aumentar la
probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de la empresa, sea
coherente con los objetivos de la direccion (Bastida y otros, 2003). Por otro lado, Francisco
Blanco plantea que la moderna filosofia del Control de Gestidn presenta la funcion de control
como el proceso mediante el cual, los directivos se aseguran de la obtencién de recursos y del
empleo eficaz y eficiente de los mismos, en el cumplimiento de los objetivos de la empresa
(Blanco, 1993; Arrieta, 2004).

Daniellis Betancourt y Gelmar Garcia plantean que el Control de Gestiébn debe estar
encaminado a desarrollar métodos de autocontrol y obtener resultados para mejorar la posicion
competitiva de la organizacién, integrando cada uno de sus recursos fundamentales, ya sean

materiales, humanos o financieros (Betancourt y otros, 2009).

Igualmente, Ortiz considera, que es el proceso mediante el cual los directivos, con la
participacion de los miembros de la organizacién, toman decisiones relativas a la gestion
eficiente de los recursos. Todo esto conduce al cumplimiento de los objetivos estratégicos y a la

mejora continua del sistema, en correspondencia a las exigencias del entorno (Ortiz, 2010).
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Daniel Gomez lo define como un proceso que consiste en aprovechar de forma eficaz, eficiente
y permanente, los recursos de la organizacion para el logro de los objetivos definidos por la

estrategia. (GOmez, 2011).

En sentido general, del andlisis realizado por el autor de la investigacion de las definiciones que
se han dado, se puede observar la evolucion que ha ido experimentando el concepto del
enfoque tradicional al moderno, extrayéndose una serie de aspectos de gran importancia para

la presente investigacion, entre los que se destacan:

¢ El reconocimiento del Control de Gestibn como un proceso.

% La transicion del Control de Gestion involucrado con las actividades de verificacion, analisis
de desviaciones, presupuestos, entre otras, todas con caracter retrospectivo, a el diagnostico
y evaluacion sistemética del desempefio para que de forma proactiva se adopten las
acciones correctivas y de mejora que conduzcan a la organizacion al cumplimiento exitoso
de sus objetivos estratégicos con la eficacia requerida.

+ El cambio de la concepcidn del control econémico como la responsabilidad de los directivos
vinculados directamente con los departamentos afines a identificar el Control de Gestién
como una via para favorecer la coordinacion entre los diferentes responsables e integrarlos

en el cumplimiento de los objetivos y estrategias globales de la organizacion.

Daniellis Betancourt y Gelmar Garcia destacan que si bien no existe coincidencia total de
criterios a la hora de conceptuar el Control de Gestidén aln existen otros elementos que en las

definiciones no se le ha dado la connotacién requerida, como son (Betancourt y otros, 2009):

« En pocos conceptos queda descrito el sujeto o actor del control y cuando lo hacen, en su
mayoria se refieren a los directivos, mostrando esto un escaso enfoque participativo y de
desarrollo de métodos de autocontrol.

¢ El objeto valorado, en casi todos los casos, se plantean que son normas, procedimientos,
objetivos, estrategias, haciendo poca referencia a los recursos (materiales, humanos y
financieros), solo en algunas ocasiones se refieren a las personas.

«» El alcance o marco de referencia mas identificado es la organizacion, siendo ain esto un
rasgo del control tradicional porque el control moderno plantea la necesidad de disponer de
un sistema de informacion que permita integrar al cliente, los proveedores, a la competencia
y a la propia empresa vista desde fuera, es decir estudiar las variables del mercado para

anticiparse a los cambios del entorno y ejercer control sobre estos.

14



CAPITULO I: FUNDAMENTACION TEORICA

Por todo lo anteriormente planteado el autor de la investigacion defiende el concepto siguiente

de Control de Gestioén:

Proceso que permite guiar la gestion hacia los objetivos de la organizacion. Constituye un
medio para evaluar el desempefio de la organizacién y en funcién de los resultados, tomar
decisiones sobre los recursos humanos y/o materiales, de manera que estos sean utilizados
eficaz y eficientemente, en funcién del cumplimiento de los objetivos trazados, permitiendo

ademas una mejora constante.

El Control de Gestion va mas alla del ambito financiero, se relaciona con indicadores no
financieros, los cuales son la base del resultado del negocio como la diversificacion de los
mercados, el desarrollo tecnoldgico, el acortamiento de los ciclos de vida de los productos, la
calidad, el plazo de entrega, el servicio al cliente, entre otros. A su vez, la Dra. Dianelis
Nogueira concreta el Control de Gestibn moderno en tres dimensiones: estratégica, operativa y

econdmica, las que se representan en la Figura 2 (Nogueira y otros, 2009).

A Estratégica

Orientado al despliegue
de las estrategias
Orientado a la eficiencia
econdmica de la empresa

»
»

Operativa

Orientado al mejor uso de
los recursos

Econdmica

Figura 2. Dimensiones del Control de Gestion. Fuente: (Comas, 2013).

Un elemento importante a tener en cuenta del Control de Gestidon es su soporte sobre un
Sistema Informativo (Sl), que brinde la informacidon necesaria y oportuna para la toma de
decisiones, asi como el desempefio de las actividades en una organizacion con sus acciones

correctivas y su seguimiento (Comas, 2013).

15



CAPITULO I: FUNDAMENTACION TEORICA

A través del Control de Gestion la organizacion configura sus decisiones estratégicas, mediante
el andlisis del entorno y las posibilidades y potenciales propias de la organizacion. Igualmente,
evalua la implementacion de las decisiones de forma operativa, verifica el cumplimiento de los
procedimientos y procesos, y realiza los andlisis financieros sobre la base de un sistema
informativo eficiente, oportuno y eficaz, que permita la correccién de las desviaciones y su

seguimiento.
1.3 Los Sistemas de Control de Gestién y la Estrategia

El control como proceso se asocia de forma general a las distintas herramientas de control,
mediante un enfoque sistémico, por lo que resulta primordial esclarecer los conceptos

asociados a esta idea.

Al investigar qué es un Sistema, la opinion varia segun los autores analizados y predominan
quienes lo consideran un conjunto, una coleccion o combinacién de elementos interrelacionados
(Comas y otros, 2013). Se ha definido también como el conjunto de elementos interrelacionados

gue logran un objetivo especifico (Castillo y otros, 2010).

Teniendo en cuenta los argumentos anteriores, el autor de la presente investigacién define

como Sistema:

Conjunto de elementos interrelacionados entre si en funcién de un fin, que forman un todo
anico y que posee caracteristicas nuevas, que no estan presentes en cada uno de los

elementos que lo forman.

Como resultado del analisis conceptual de los diferentes autores, puede definirse entonces un

Sistema de Control como:

Conjunto de acciones, funciones, medios y responsables, que garanticen mediante su
interaccion, conocer la situacion de un aspecto o funcién de la organizacién en un momento

determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.

Los Sistemas de Control deben cumplir con una serie de requisitos para su funcionamiento
eficiente: ser entendibles, seguir la forma de organizacion, ser rapidos, flexibles y econémicos
(Menguzzato, 1991).

Si el Sistema de Control se define y orienta por los objetivos estratégicos de la organizacion,

adquiere un caracter eminentemente estratégico. Esto se debe a que esta disefiado para
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impulsar el comportamiento de las distintas partes del sistema, en funcion de los objetivos
identificados y al mismo tiempo, aporta informacion para la toma de decisiones con una vision

estratégica.

No existe ninguna definicion universalmente aceptada sobre el concepto de Estrategia, el
término es utilizado con diversas acepciones por varios autores. Algunos autores definen
estrategia como un conjunto légico de decisiones, para tomar un determinado curso de accion
en funcién de lograr objetivos. Otros autores la definen como conjunto de acciones organizadas
para orientar la institucion hacia el logro de un objetivo determinado, mientras que otras
opiniones la definen como conjunto de objetivos y politicas de la institucion (Colectivo de
Autores, 2007).

Por otro lado, teniendo en cuenta que la estrategia se ha convertido en una herramienta
obligatoria dentro de la actividad gerencial, existen aspectos diferenciadores que en conjunto
integran una definicion suprema de lo que realmente es. Dentro de las acepciones generales
gque se han mencionado, la estrategia se enfoca en establecer un planteamiento, que dentro de
las organizaciones, es vista como una guia o modo de accidn futura que generara posteriores

beneficios si se realiza correctamente (Gestion Siglo XXI, 2014).

Victori Colina, en su tesis en opcidn al titulo de Master en Administracion de Empresas (Victori,
2009), aborda los resultados de una investigacién realizada por Ronda y Marcané, a partir de la
revision de 36 definiciones diferentes del concepto estrategia, abordado por distintos autores

entre 1962 y 2002, donde se identifican tres grupos de tendencias en este concepto:

< El primer grupo de autores, Tabatorny (1975), Ansoff (1976), Hoffer y Schendel (1978),
Quinn (1991), Palma Le Blanc (1993), Mintzberg (1994), Certo y Peter (1994), Harper (1995)
y Wright (1996), consideran la estrategia como respuesta a la necesidad de una herramienta
de direccién que facilite la adaptacién de la organizacion a un entorno turbulento y que
garantice la proactividad para evitar ser sorprendida por los cambios constantes.

+« Un segundo grupo, Andrews (1971), Menguzzatto y Renau (1984), Stoner (1989), Koontz y
Weirich (1992), Steiner (1991), Porter (1992) y Lambin (1994), evidencian la influencia que
habia tenido el éxito de la direccion por objetivos desde 1954 y argumenta la estrategia como
via para lograr el cumplimiento de metas organizacionales.

«» El tercer grupo, Quinn (1991), Porter (1992), Ohmae (1993), Mintzberg (1994), Harper

(1995), Londofio (1995), incluyen las definiciones que centran la atencién en el término
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competencia. Esta tendencia se acentta en la década del 90 del siglo XX. Los conceptos de
este grupo se refieren a la rivalidad, combate o necesidad de derrotar a oponentes en el

campo de batalla.

Teniendo en cuenta que el concepto de estrategia comprende el proposito global de una
organizacion, no resulta extrafio que existan tantos puntos de vista diferentes. Todas las
dimensiones enunciadas anteriormente son significativas y pertinentes, y contribuyen a su mejor

comprension.
De este modo, el autor de la investigacion considera la Estrategia como:

Instrumento de direccion de las organizaciones, no necesariamente un plan, sino mas bien
un comportamiento estable para mantener la organizacion en equilibrio con su entorno,
conociendo y utilizando los recursos disponibles. La estrategia se aplica igualmente a
grandes o pequefias organizaciones, aquellas con fines lucrativos, o que tengan un caracter

estatal y presupuestado.

Por todo lo explicado anteriormente, se plantea que el disefio de un Sistema de Control para la
gestion de una organizacion, debe ser coherente con la estrategia y la estructura de esta. Estas
cualidades posibilitan adecuados procesos de toma de decisiones y la identidad en la
organizacion, asimilando instrumentos y mecanismos que le permitan salvar las limitaciones

qgue como Sistema de Control, no le permite cumplir su funcion con eficiencia y eficacia.

Un Sistema de Control con un enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado de
cumplimiento de sus objetivos, los cuales deben estar debidamente conformados, asi como
ajustados a las caracteristicas del entorno y a las necesidades objetivas y subjetivas de la
organizacion. Se caracteriza por ser activo o proactivo cuando colabora con el buen

funcionamiento de la gestidn organizacional, soportado sobre la base de las metas que se trace.

Los Sistemas de Control de Gestibn son herramientas para implantar estrategias. Estos
sistemas deben adaptarse a cada organizacion (Gémez, 2011). Dentro del Control de Gestion

se destaca una herramienta de amplia aplicacion, el Cuadro de Mando Integral (Comas, 2013).
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1.4 El Cuadro de Mando Integral como herramienta de los Sistemas de Control de

Gestion Estratégica

La aplicacién de la estrategia requiere que todos los trabajadores, las unidades de negocios y
apoyo, estén alineados y vinculados a ella. De ahi que las organizaciones necesiten una
herramienta que les permita comunicar la estrategia, definir los procesos y sistemas que le
ayuden a implantarla y obtener retroalimentacion sobre su desarrollo. Las organizaciones
basadas en la estrategia, utilizan el Cuadro de Mando Integral para colocarla en el centro de

sus procesos de gestién (Comas, 2013).

El Cuadro de Mando Integral se desarrolld6 a principios de los noventa por Kaplan y Norton
(Albert y otros, 2010) como una herramienta de gestion capaz de superar las limitaciones de los
sistemas clasicos de informacién y control de gestion. A su vez, suplié la ausencia de un
enfoque estratégico, es decir, la falta de un proceso sisteméatico que permitiera obtener una

retroalimentacion sobre la estrategia.

De esta forma, se ha planteado el Cuadro de Mando Integral, como una herramienta de
evaluacién del desempefio y de gestion estratégica, que proporciona a los gestores, informacion
relevante y necesaria para evaluar la implantacién y desarrollo de la estrategia. A su vez, facilita
el proceso de toma de decisiones en los distintos niveles organizativos (Rodrigues y otros,
2013).

Segun sus creadores, el Cuadro de Mando Integral pretende unir el control operativo a corto
plazo y la estrategia a largo plazo de la organizacion. De esta forma, la organizacién se centra
en unos pocos indicadores fundamentales, financieros y no financieros, relacionados con los
objetivos mas significativos de la organizacién. El Cuadro de Mando Integral utiliza un conjunto
de indicadores que, a diferencia de los cuadros de mando tradicionales, estan plenamente
integrados y coordinados a través de relaciones causa-efecto, con los objetivos y metas de la

organizacion (Betancourt y otros, 2009).

Se trata, como define Davila de una herramienta de gestion, que traduce la estrategia de la
organizacién en un conjunto coherente de indicadores (Davila, 1999). Pero al mismo tiempo, se
destaca que al ofrecer una vision global, obliga a que las organizaciones expliciten su modelo

de negocio, definan su estrategia y arbitren nuevos sistemas de informacion.
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Otra de las definiciones relacionadas con el Cuadro de Mando Integral, realizada por Ricardo
Martinez Rivadeneira, plantea que el Cuadro de Mando Integral es una forma integrada,
balanceada y estratégica de medir el progreso actual. Ademas, suministra la direccion futura de
la organizacion que le permitirhd convertir la Vision en accién, por medio de un conjunto
coherente de indicadores agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a través de las cuales

es posible ver el negocio en conjunto (Blanco, 1993).

Varios autores han definido el Cuadro de Mando Integral a partir de las caracteristicas de la
organizacién, aunque todos giran entorno a ideas comunes y que tienen sus raices en las
definiciones realizadas por Kaplan y Norton. Estos autores precisaron que un cuadro de mando
construido adecuadamente, debe reflejar la historia de la estrategia de una determinada
organizacién (Betancourt y otros, 2009). Adicionalmente, debe identificar de forma explicita, la
secuencia de las hip6tesis sobre las relaciones causa-efecto entre los indicadores de resultados
y los inductores de dichos resultados. Cada uno de los indicadores seleccionados para un
Cuadro de Mando Integral, debe formar parte de una cadena de relaciones causa-efecto, que
comunica el sentido de la estrategia a toda la organizacion (Kaplan, 2002).

Un proceso continuo centrado en el Cuadro de Mando Integral combina cuatro perspectivas:
financiera, cliente, proceso interno y aprendizaje y crecimiento. La funciéon de estos en el
proceso, es destacar los que se consideran puntos focales de los esfuerzos de la organizacion.
Kaplan y Norton definen el proceso como un ciclo, que se muestra en la Figura 3 (Kaplan,
2002).

La Vision se hace explicita y compartida, se comunica en términos de metas e incentivos que se
usan para centrar el trabajo, asignar recursos y fijar metas. El seguimiento da como resultado el
aprendizaje, que a su vez lleva a un nuevo examen de la Vision. En cada paso que se realiza, el

Cuadro de Mando Integral sirve como medio de comunicacion.

Se puede precisar, teniendo como base todo lo explicado en este epigrafe, que el Cuadro de
Mando Integral es una herramienta que contribuye a administrar mejor y crear valores a largo
plazo, involucrando al personal, administradores, ejecutivos y suministradores. Complementa
indicadores financieros y no financieros, para lograr un balance en la organizacion. Al mismo
tiempo alcanza resultados a corto plazo, construyendo el futuro de la organizacion de forma

exitosa, cumpliendo su mision y garantizando en los trabajadores, sentido de pertenencia.
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Clarificar y traducir la _
vision y la estrategia

Comunicacion y Cuadro de Mando
conexion Integral

Formacibny
retroalimentacion
estratégica

Planificaciony
establecimiento de v
los objetivos

Figura 3. Descripcion de Kaplan y Norton del proceso del Cuadro de Mando Integral. Fuente: (Kaplan, 2002).

Ademas de comunicar la Vision a todos en la organizacion, logra llevarla a cabo mediante las
acciones concretas que pueden realizarse, haciendo posible el aprendizaje estratégico que
convierte la Vision en un proceso dindmico de retroalimentacion permanente, propiciando que

se pueda adaptar de forma rapida a las nuevas circunstancias del entorno y del mercado.

La bibliografia consultada sobre el Cuadro de Mando Integral, evidencio la existencia de un
conjunto de elementos comunes en cualquier proceso de aplicacion de esta herramienta para el
Control de Gestion. Estos elementos se corresponden con la naturaleza de la organizacion, en

la cual se aplica la herramienta. Los principales elementos son:

3

% La revision del plan estratégico.

g

7
*

El estudio de los procesos.

*,

7
X4

*,

El disefio del mapa estratégico.

g

7
*

La determinacién y disefio de los indicadores.

*,

2

% La formulacion de Proyectos Estratégicos.

Dentro de los elementos anteriormente mencionados, el mapa estratégico es uno de los aportes
conceptuales mas importante del Cuadro de Mando Integral (Capote y otros, 2014). Este
aspecto ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, debido a que esta
vinculado con las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Las perspectivas estan
ordenadas siguiendo el criterio de causa — efecto y representan los factores clave de éxito para

la organizacion.
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El poder del Cuadro de Mando Integral aparece cuando se transforma de un sistema de

indicadores en un Sistema de Gestion Estratégica debido a que:

“ Es posible unir en un solo informe de gestion elementos aparentemente diferentes que
componen una organizacién: cdmo orientarse al cliente, cdmo reducir el tiempo de
respuesta, como mejorar la calidad, enfatizar el trabajo en equipo, reducir el tiempo de
lanzamiento de nuevos productos y manejar el largo plazo.

% El sistema es una proteccion a la baja optimizacion, al forzar a los directivos a considerar
todas las medidas operativas importantes como un conjunto, permitiendo saber si puede
alcanzar una mejora en un area, arriesgando otra. Las medidas de satisfaccion al cliente, de
desempefio comercial, de innovacién y de mejora, se derivan de la visibn que tenga la

organizacién y su perspectiva de los factores de éxito.

Un buen Sistema de Gestién Estratégica segun explica Kaplan, citado por Alberto Caballero,

debe incorporar los siguientes elementos (Caballero, 2002):

% Mision, Vision y Valores: su aplicaciébn comienza con la definicién de la Mision, Vision y
Valores de la organizacion. Si esta definida la estrategia, sera el punto de partida para el
desarrollo de los elementos de la herramienta.

«» Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas recuerdan la importancia de
tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones de la organizacion. Los mapas
estratégicos ayudan a entender la coherencia entre los objetivos y permiten visualizar, de
manera sencilla y grafica, la estrategia de la organizacion.

+ Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estan cumpliendo los objetivos.

+ Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los objetivos estratégicos.
También deben utilizarse indicadores para medir su cumplimiento.

“» Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. Los elementos previos

son los que permiten realizar una correcta asignacion de los recursos.

X3

%

Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un responsable que debe velar

por su cumplimiento.

7
0.0

Evaluacién subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para una evaluacion
subjetiva de los diferentes elementos, complementaria al cumplimiento de los indicadores

especificos que se utilizan para la medicion.
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autor de la investigacion coincide con Daniellis Betancourt y Gelmar Garcia en la definicion

de los componentes béasicos de un buen Cuadro de Mando Integral. Estos son (Betancourt y
otros, 2009):

K/
0‘0

R/
0.0

Una cadena de relaciones de causa-efecto: que expresen el conjunto de hipétesis de la
estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de desempefio.
Un enlace a los resultados financieros: Los objetivos de la organizacion y sus respectivos
indicadores, deben reflejar la composicion sistémica de la estrategia, a través de cuatro
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento.

Un balance de indicadores de resultados (efecto) e indicadores guia (causa): Ademas de los
indicadores que reflejan el desempefio final del negocio, se requiere un conjunto de
indicadores que reflejen las cosas que se necesitan "hacer bien" para cumplir con el objetivo.
Estos miden el progreso de las acciones que nos acercan o que propician el logro del
objetivo. El propésito es canalizar acciones y esfuerzos orientados hacia la estrategia de la
organizacion.

Mediciones que generen e impulsen el cambio: Una de las premisas a las que hacen
mencion Kaplan y Norton es (Kaplan y otros, 2010): “la medicién motiva determinados
comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacién de los resultados
organizacionales, de equipo e individuales. De alli que un componente fundamental es el de
definir indicadores que generen los comportamientos esperados, particularmente aquellos
gue orienten a la organizacion a la adaptabilidad ante un entorno en permanente y acelerado
cambio”.

Alineacion de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de los objetivos estratégicos:
Cada proyecto que exista en la organizacion debe relacionarse directamente con el
apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos expresado a través de
sus indicadores.

Consenso del equipo directivo de la organizacién: El Cuadro de Mando Integral es el
resultado del dialogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr reflejar la estrategia
de la organizacion, y de un acuerdo sobre como medir y respaldar lo que es importante para

el logro de dicha estrategia.
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En la Figura 4 se sintetizan las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral:

PERSPECTIVA FINANCIERA

Para ser exitosos
financieramente ¢Como

obtener la rentabilidad?

A J

PERSPECTIVA RECURSOS T PERSPECTIVA PROCESOS
MATERIALES VISION INTERNOS
Para cumplir nuestra visién OBJETIVOS Para cumplir nuestra visién
¢Como debemos satisfacer las ESTRATEGIAS ¢éCudles son los procesos que
necesidades de nuestros clientes? agregan valor?

PERSPECTIVA APRENDIZAJE .
CRECIMIENTO

Para que los procesos aporten
valor ¢ Qué competencias deben
tener nuestros trabajadores?

Figura 4. Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Fuente: (Capote y otros, 2011).

Como sustento y principal motor de esta herramienta, se propone la perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento. Aunque esta perspectiva generalmente es la que menos se desarrolla en las
organizaciones, y muchos trabajos obvian la gran importancia de la misma, es en realidad la
perspectiva que determina el cumplimiento de las demas (Capote y otros, 2011). Las
competencias del personal, el uso de la tecnologia como generador de valor, la disponibilidad
de informacion estratégica que asegure la 6ptima toma de decisiones y la creacion de un clima
cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio, son objetivos que

permiten que se alcancen los resultados en las otras tres perspectivas (Ferrer y otros, 2006).

En la perspectiva de Procesos Internos se trata de evaluar la situacion de los procesos,
teniendo como principal premisa la obtencion de satisfaccion del cliente, que se traducird
posteriormente en mayor rendimiento. En esta perspectiva, la organizacion debe decidir la
propuesta de valor que hard a sus clientes, teniendo en cuenta los aspectos que estos mas

valoran, asi como las competencias y oficio de la organizacion (Comas, 2013).

La perspectiva Financiera persigue aumentar la rentabilidad y riqueza del negocio para sus

propietarios. Los indicadores deben reflejar en qué medida la organizacion esta creando valor.
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Los indicadores financieros son valiosos para evaluar la situacion econdmica de las acciones
realizadas. La situacion financiera de una organizacion indica si la estrategia puesta en practica,

influye positivamente en el desempefio organizacional (Comas, 2013).

La perspectiva Clientes pretende satisfacer las necesidades del cliente, ofreciéndole productos
y servicios de calidad, de manera que se consiga una buena imagen de la organizacion y se
pueda fidelizar al cliente. Los indicadores medirdn en qué grado la organizacién cumple sus

objetivos en relacion a la competencia.

El Cuadro de Mando Integral ayuda a la organizacion a medir su estrategia, no debe ser algo
rigido, permitiendo todos los cambios que la estrategia necesite, que pueden estar provocado
por el cambio del entorno en que opera la organizacion (Reynoso y otros, 2007). Esta
herramienta le ofrece a las organizaciones una amplia gama de posibilidades, las ventajas que
brinda es por lo que se considera uno de los instrumentos mas populares en los Ultimos afios

para los gerentes y consultores.
1.4.1 El Cuadro de Mando Integral en organizaciones no lucrativas

El Control de Gestion en las organizaciones no lucrativas, no se manifiesta de la misma forma
gue en las organizaciones lucrativas. Los directivos de las organizaciones sin &nimo de lucro
son los encargados de disefiar un verdadero Sistema de Control de Gestidn, que garantice la

efectiva y eficiente utilizacion de los recursos (Conde, 2006).

Una organizacion sin animo de lucro es aquella cuyo objetivo es distinto a la obtencion de
beneficios de sus propietarios. En organizaciones de este tipo, las decisiones tomadas por los
directivos se encaminan a facilitar los mejores servicios posibles con los recursos disponibles.
El éxito de este tipo de organizaciones se mide por la cantidad de servicios que provee y por la
calidad de los mismos, expresado de manera general, por la contribucion que se da al bienestar
publico (Conde, 2006).

El presupuesto es un instrumento en las organizaciones no lucrativas. El presupuesto anual se
deriva de los programas aprobados, esencialmente es una evaluacion de la parte del programa
correspondiente al afio anterior. En el curso del proceso presupuestario, se efectia una
cuidadosa estimacion de los costos por programa y responsabilidades para la ejecucion de
estos, que se asignan a los centros de responsabilidad individual (Conde, 2006).
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Después del éxito del Cuadro de Mando Integral en organizaciones financieras, Kaplan y Norton
decidieron trasladar esta herramienta hacia las organizaciones gubernamentales y sin fines de
lucro. En la aplicacion de esta herramienta, la mayoria de las instituciones publicas colocaban la
perspectiva financiera en la parte superior de la jerarquia. Esto provocé dificultades con la
estructura original, pues alcanzar el éxito financiero no es el objetivo primordial (Conde, 2006).
En consecuencia, Kaplan y Norton plantearon la necesidad de ubicar a los clientes en la parte

mas alta de la jerarquia.

En el liboro Como utilizar el Cuadro de Mando Integral para implementar y gestionar su
estrategia, Kaplan y Norton plantean que la colocacion de un objetivo muy amplio en el Cuadro
de Mando Integral de una organizacién no lucrativa, comunica claramente la Mision a largo
plazo de la organizacion (Conde, 2006). Esto se muestra en la Figura 5, como una adaptacion
del Cuadro de Mando Integral a organizaciones no lucrativas. Esta figura, para Kaplan y Norton,
muestra un marco modificado donde una organizacion no lucrativa tiene perspectivas de alto

nivel.

I gt itn N

Valor / Beneficio del Servicio
(Proposicion de valor para el
Cliente)

Costo de proporcionar
el servicio

Apoyo legitimador de los
miembros de la organizacion

Procesos Internos

Aprendizaje y
Crecimiento

Figura 5. Estructura del CMI genérico para organizaciones no lucrativas. Fuente: (Kaplan y otros, 2001).

La perspectiva relacionada con el costo de proporcionar el servicio, destaca la importancia de la
eficiencia operativa. El costo medido debe incluir los gastos de la organizacion y el costo social
gue le impone a los individuos y a otras organizaciones mediante sus operaciones (Kaplan,
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2001). La perspectiva del valor creado, identifica los beneficios que la organizacion esta

creando para los individuos, es la mas dificil de medir.

En la perspectiva de apoyo legitimizador, un cliente importante de cualquier organizacion
publica, es el donante, o sea, quien proporciona los fondos. El Cuadro de Mando Integral
permite identificar los elementos integrantes, los resultados de sus actividades y medirlos. Una
organizacion no lucrativa segun Kaplan y Norton, puede tener objetivos de alto nivel que
necesita satisfacer, si quiere cumplir con su misién. A partir de esto, la organizacion procede a
identificar los objetivos de sus procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, que le

permitiran alcanzar su meta en las tres perspectivas de alto nivel (Conde, 2006).

Finalmente, las organizaciones del sector publico y las sin animo de lucro, consideran que los
buenos resultados financieros no son sefial de su éxito, en su lugar, la meta es alcanzar
resultados positivos en su misién, destinadas a mejorar la sociedad. Como organizaciones
centradas en su misién, deben cambiar la arquitectura del Cuadro de Mando Integral, elevar el

papel de la mision y los clientes y reducir la influencia de los indicadores financieros.
1.4.2 El Cuadro de Mando Integral a nivel internacional

En la actualidad existen disimiles experiencias en la aplicacion del Cuadro de Mando Integral.
En Estados Unidos por ejemplo, la Procurement Executives Association (PEA), asociacion que
congrega a directivos de los principales departamentos del Gobierno Federal, recomendoé la
utilizacion generalizada del Cuadro de Mando Integral en las agencias publicas
norteamericanas. En Espafia, la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de
Empresas (AECA), desarroll6 una serie de documentos orientados a su implantacion en
ayuntamientos, universidades, instituciones sanitarias, organizaciones publicas e instituciones

sin fines de lucro, entre otras (Nucci, 2010).

En Colombia, las primeras organizaciones que implantaron esta herramienta fueron empresas
multinacionales, como Kimberly Clark y Exxon Mobil. El Banco de Crédito lo utilizé inicialmente
para recuperar la rentabilidad en medio de las condiciones adversas de la recesion y crisis del
sistema financiero entre 1999 y 2000. La Federacion Nacional de Cafeteros, por su parte,
implanté el Cuadro de Mando Integral de manera original, pues en lugar de pintar un mapa,
sembraron un arbol de café con las tradicionales perspectivas. La Fuerza Aérea Colombiana
llegé al Cuadro de Mando Integral en enero de 2005, a pesar de que ya contaban con un plan

estratégico (Nucci, 2010).
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En Europa, el uso de esta herramienta se extiende en forma progresiva en el ambito de la
gestion bibliotecaria, donde los resultados ponen en evidencia su contribucién al desarrollo de
esta gestion (Mufioz, 2009). En Portugal el 41,7 por ciento de las organizaciones privadas y el
29,5 por ciento de las publicas utilizan o esperan utilizar el Cuadro de Mando Integral. Es
importante sefialar que estos porcentanjes son superiores a las registradas en otros estudios
previos realizados en Portugal, lo que indica que la popularidad de dicha herramienta de

gestién, ha aumentado en los ultimos afios (Rodrigues y otros, 2013).

De forma general se puede concluir, después de analizadas estas experiencias, que los

principales aportes del Cuadro de Mando Integral son:

« Lograr que la estrategia sea clara y que todos los trabajadores de las organizaciones se
alineen en un sistema integrado.

% Permitir que los trabajadores se den cuenta como estaban haciendo su trabajo, qué estaba
bien y qué se necesita mejorar.

+ ldentificar el nivel de desempefio de acuerdo a las perspectivas que cada organizacion se
plantee.

+» Las organizaciones deben volver a examinar la Mision y definir objetivos estratégicos para
cada perspectiva. A ello se afiade, que es necesario asegurarse de que la Misibn denote
claridad y entendimiento por parte del personal.

+» Permite que cada trabajador conozca qué aporte le dara a la organizacion buscandose la
conexion entre el compromiso del personal y la Misién de la organizacién. Es decir, la Mision

implica que el personal se sienta comprometido.

Se pone de manifiesto que no es facil para el personal emprender el cambio, sin embargo, esto
mejora con la sensibilizacion por medio de talleres, reuniones, comunicacién via correo,
informacién disponible en la web, etc. El proceso de adaptacién debe ir en aumento, a medida

gue se va comprendiendo la utilidad de la herramienta (Nucci, 2010).
1.4.3 El Cuadro de Mando Integral en Cuba

En Cuba, como en cualquier latitud del planeta, el mundo empresarial se desarrolla en medio de

una compleja crisis mundial. Esta situacion hace que el pensamiento estratégico cobre una
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crucial importancia y esta herramienta, denominada Cuadro de Mando Integral, gane adeptos

como piedra angular del desarrollo futuro de las empresas y las organizaciones (Victori, 2009).

En 1995, se comenz6 a introducir la direccion por objetivos y, a partir del afio 1997, se
establecid, como politica de Estado, la utilizacion de la Direccién Estratégica en todas las
entidades que componen el sistema estatal cubano. Surge, ademés, el modelo de
Perfeccionamiento Empresarial, encaminado a potenciar de manera continua los niveles de
eficiencia, autoridad y ejecutividad de la empresa estatal cubana como eslabdn fundamental de
la economia, incluyendo entre sus bases, la aplicacion del CMI como un camino importante en
el logro de los objetivos organizacionales porque presupone un cambio en la concepcion de la
forma y pensar que puede llevar a las organizaciones cubanas a un nuevo estadio (Victori,
2009).

De esta forma, se inicié una etapa de busqueda y de experimentacion con diversas teorias y
herramientas gerenciales, tales como la Direccion Estratégica, la Direccion por Objetivos y la
Direccién por Valores. Como parte de esta basqueda aparecieron las primeras aplicaciones del
Cuadro de Mando Integral en el afio 2000, en este caso, visto como una herramienta vinculada

al Control de Gestiéon (Vazquez y otros, 2010).

Las primeras aplicaciones conocidas del Cuadro de Mando Integral en Cuba, eran muy
coherentes con lo que dictaban los autores Kaplan y Norton. Estas ideas iniciales, fueron
adaptandose a una realidad organizacional diferente, que ha motivado la evolucion de dicha

técnica en otros paises (Vazquez y otros, 2010).

Ejemplo de lo anterior, es la aplicacion de esta herramienta en el GET Varadero (Nogueira y
otros, 2004), la empresa Cuba Petréleos (CUPET) y SEPSA Cienfuegos (Gonzalez y otros,
2004). A finales del afio 2005 la direccién del CENEX, como parte de la mejora continua, disefié
e implanté su propio Cuadro de Mando Integral. Para este empefio se apoyé en las
experiencias de otras organizaciones que ya existian en el territorio de la provincia de

Cienfuegos y utilizaron un consultor externo (Soler, 2006).

También se evidencia el uso de esta herramienta en organizaciones como INTERMAR
Cienfuegos (Soler, 2006), Centro de Estudios Contables, Financieros y del Seguro (CECOFIS)
(Conde, 2006), asi como en los hoteles matanceros: Sol Palmeras (Torres, 2008), Breezes
Bella Costa (Martin, 2008), Melia Las Américas (Fernandez, 2008), Sandals Royal Hicacos

(Regueira, 2008) y el Centro de Inmunologia Molecular (Rivera Morales y otros, 2001). Como se
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puede percibir, muchas de estas organizaciones radican en la provincia de Matanzas, la cual se
destaca por el ferviente trabajo de divulgacion de los especialistas de la Universidad de

Matanzas.

No son pocas las experiencias realizadas en los Ultimos afios en el disefio en implantacion de
un Cuadro de Mando Integral en organizaciones de diferentes sectores economicos de la
sociedad, asi como en la definicion de procedimientos para llevar a cabo esta tarea (Lépez,
2006; Soler y otros, 2006; Nogueira y otros, 2009; Pablos y otros, 2009; Pelegrin y otros, 2009;
Albert y otros, 2010; Casanova, 2012; Lumpuy, 2012; Espino y otros, 2013). Todo esto

evidencia la reputacién que ha tomado esta iniciativa en Cuba.

El autor de la investigacion coincide con Victori Colina, que la aplicacion del Cuadro de Mando

Integral en las entidades cubanas:

+« Da la posibilidad de utilizar indicadores para el seguimiento de la estrategia de la entidad.

% Permite analizar el entorno y la estrategia para construir un modelo de comportamiento
organizacional que refleje las interrelaciones entre los diferentes componentes de la entidad.

% Obliga a la direccion, no solo a consensuar la estrategia, sino también a tener una vision

conjunta de como llegar a la misma.

1.5 Pasos atener en cuenta para el disefio e implantacién de un Cuadro de Mando

Integral

Al analizar un conjunto de estudios realizados sobre el Cuadro de Mando Integral (L6pez, 2006;
Soler y otros, 2006; Betancourt y otros, 2009; Pelegrin y otros, 2009; Victori y otros, 2009; Ortiz
y otros, 2010; Soler, 2010; Casanova, 2012; Lumpuy, 2012; Espino y otros, 2013), ninguno
emplea la misma estructura. Para ello se realizé un resumen de las principales propuestas. Ver
Tabla 1.

Tabla 1: Recopilacion de los pasos a seguir para el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral en organizaciones
cubanas. Fuente: Elaboracion propia.

Pasos 112|3|4|5(6][7]8|9]|10]| 11
Preparacién de las condiciones. X X
Evaluacion del nivel del disefio del Sistema de X X
Control de Gestién (SCG).
Disefo o redisefio del SCG. X X
Evaluacion del funcionamiento del SCG. X X
Programa de mejora. X
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Andlisis estratégico de la situacion interna. X X X X
Seleccionar la unidad de la organizacion X X | X X

adecuada.

Caracterizar la organizacion. X X | x X X | X | X
Capacitar al equipo de trabajo. X | x X

Realizar un diagndstico estratégico. X X X | X
Formulacién de la Misién. X X X | X |X X
Formulacion de la Vision. X X X | X |X X
Disefio de perspectivas. X X X | X[ X| x| X
Definicion de los objetivos estratégicos. X X | x X|X| X ]| X | X
Definicidn de las estrategias. X X | X X x| x| x| x| X
Planes de accion. X X X X
Seleccidn de los indicadores por perspectiva. X X | X| X| x| x| x| x| x
Realizar el mapa estratégico. X X | X X| X| X X
Construccion del tablero de comando. X

Desarrollar relaciones causa-efecto. X X| x| X
Desarrollar el plan en marcha para X | X| X| X| X| X| X | X
implementar el Cuadro de Mando Integral.

Por consiguiente, se precisa que no existe un consenso aceptado universalmente sobre cuales
son los pasos a seguir para el disefio e implantacion de un Cuadro de Mando Integral. No
obstante, el analisis de la Tabla 1 y del Anexo 2 donde se detalla a fondo cada propuesta,
revela la existencia de varios aspectos recurrentes que son comunes a todos ellos. Por lo tanto,
tomando como base los diversos autores ya referidos, se proponen los siguientes pasos para el

disefio e implantacién de un Cuadro de Mando Integral para el LIPS:

% Caracterizacion de la organizacion: Deben considerarse las caracteristicas de la
organizacion donde se debe implantar el Cuadro de Mando Integral, considerando los
siguientes elementos: breve resefia historica, estructura organizativa, niveles de direccion y
composicion de la fuerza laboral.

++ Revision o definicion de la Misién y la Vision: En este paso se analiza si la Misién y Visién de
la organizaciéon cumplen con los requisitos y si es conocida por todos sus miembros. Si la
Mision y la Visién no estan elaboradas correctamente, o no estan definidas, se procede a
formularlas en conjunto con los expertos, mediante entrevistas y grupos focales. A modo de
retroalimentacion, luego de estar formuladas, debe divulgarse en todas las areas de la
organizacion y enriquecerse con los criterios de los trabajadores.

« Confeccién de la Matriz DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades): Los
sistemas de gestion se han modificado para dar respuesta a la complejidad de los sistemas
organizativos, adoptados cada vez con mayor frecuencia; asi como para vigilar la

inestabilidad del entorno en busca de oportunidades y/o amenazas para la organizacion. En
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este paso se pueden emplear la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI) y la
Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE).

Fijar los objetivos estratégicos: En este paso se establecen los objetivos estratégicos de la
organizacion. Estos constituyen una de las categorias fundamentales de la actividad de
direccion, debido a que condicionan las actuaciones de la organizacion y en especial, de sus
directivos. Un objetivo constituye la expresion de un propoésito a obtener. Desde el punto de
vista jerarquico, el primer nivel de objetivo esta definido por la Mision de la organizacion,
como la expresion mas general de su razén de ser en cuanto a su papel econémico y social.
El segundo nivel de los objetivos de una organizacién son los objetivos estratégicos, los
cuales expresan los propoésitos o metas a escala global y a largo plazo en funcién de su
mision, pero también en funcion de la situacion del entorno y sobre todo, de su evolucion
futura, en especial de las oportunidades y amenazas que este presenta, asi como de la
propia situacion interna de la organizacion.

Confeccion del mapa estratégico: Un mapa estratégico es una descripcion integrada y l6gica
de la forma en que se llevar4 a cabo una estrategia, indica las relaciones causa-efecto
relativa a los recursos y capacidades de la organizacion, que deben llevar a los resultados
estratégicos deseados. Los mapas estratégicos proporcionan los cimientos sobre los que se
construyen los cuadros de mando vinculados a la estrategia. En este sentido, este paso
consiste en establecer las relaciones entre las acciones a realizar en las diferentes
perspectivas.

Seleccionar indicadores y metas por perspectivas: Implica contar con un conjunto
significativo de sélidos indicadores, que permitan conocer la efectividad de la organizacion.
Por consiguiente, existe la necesidad de establecer un sistema de indicadores de gestion,
con el fin de garantizar el control de metas determinadas y el despliegue de politicas
corporativas.

Confeccion del Cuadro de Mando Integral: Los analisis realizados anteriormente conducen a
la confeccion del denominado Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, el que
constituye el puente que permite conectar el rumbo estratégico de la organizacion con la
gestibn de sus procesos. Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar
periédicamente, cuya frecuencia puede ser: diario, semanal, quincenal, mensual y trimestral.
De igual forma, se debe revisar el disefio del Cuadro de Mando Integral, adaptandolo a los
cambios existentes en las estrategias de la organizacion, siendo este un proceso que no

acaba nunca, debido a la evolucién constante de la estrategia.
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% Plan para la implantacion: Representa el disefio de politicas, fija el modelo de desarrollo
estratégico, los criterios de actuacién, asi como los procedimientos para el funcionamiento y
la puesta en marcha del Cuadro de Mando Integral. Posteriormente, se comienza el
seguimiento, se recoge la informacion necesaria para los medidores, se observan y estudian
las diferencias, y se analizan las causas de las posibles desviaciones, para producir la
retroalimentacion. Generalmente, el primer afio de la implantacion es un periodo de prueba y
ajustes, pues en algunos casos se deben retirar algunos indicadores, o introducir otros mas

apropiados.

Para que el Cuadro de Mando Integral tenga éxito debe acoplarse al sistema de informacion de
la organizaciéon. Plantea la Dra. Dianelis Nogueira que en los inicios del Cuadro de Mando
Integral resulta aconsejable conformar una carpeta, donde alguna persona del area
administrativa le recopile a la direccion los principales indicadores. Puede ser a través del Excel,
como la forma mas simple, rapida y barata de comenzar, pero también se puede lanzar el
Cuadro de Mando Integral como un informe en papel con la simple ayuda de una computadora

personal, siendo esta la soluciébn mas rapida, barata y flexible (Ortiz y otros, 2010).

La implantacién definitiva del Cuadro de Mando Integral en el LIPS, se desarrollard en dos
etapas. La primera etapa es la formulacion y construccion de la estrategia, o que implica
realizar un analisis organizacional que es fundamental para el proceso posterior, las
declaraciones de Misién, Vision y Valores; la determinacion de objetivos, con su estructuracion
a través de las relaciones de causa y efecto; el establecimiento de indicadores y concrecion de
las metas; la construccién de Planes de Accion y Proyectos Estratégicos; el nombramiento de
responsables estratégicos; y el despliegue de un plan de comunicacion e involucracion, que
vincule a todas las personas relacionadas con el planteamiento estratégico que se va a
desarrollar.

La segunda etapa es la implantacion del Cuadro de Mando Integral y su seguimiento. Es en
esta etapa donde el Cuadro de Mando Integral se presenta con una vision mas practica, a
través del desarrollo de los sistemas que recogen la informacion mas relevante y la trasmiten a
todos los trabajadores. Las dos etapas, aunque en proporciones y con resultados diferentes, se

realizan con una continuidad evidente y conforman un todo.

La implantacién se comenzara con el andlisis de la informacion, procurando que sea coherente

y homogénea. Deben combinarse adecuadamente los datos, verificar que sean fiables y que
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midan lo realmente necesario. El almacenamiento de estos datos estara basado en una
tecnologia que permita consolidar, agrupar y disponer de la informacién desde el mas bajo nivel

al mas alto.

En esta etapa se muestra la esencia del Cuadro de Mando Integral, que no es otra que la
transformacién de la informacion en conocimiento, dar sentido a la informacion y que todos los
trabajadores de la organizacion comprendan su utilidad para el trabajo y por tanto, la apliquen.
Se realizaran reportes periddicos que permitan disponer de sefiales de alerta y a través de
representaciones graficas, se pueda apreciar en un instante, como evolucionan los objetivos y

como la organizacion se desvia del camino que constituye la estrategia.
1.6 Conclusiones

El estudio de los principales conceptos relacionados con el objeto de estudio de la presente

investigacion, permitié arribar a las siguientes conclusiones:

1. El Sistema de Gestion debe estar orientado hacia el logro de los objetivos de la organizacion
y es posible mediante el Control de Gestion.

2. Estrechamente relacionado con el disefio de Sistemas de Control de Gestion se encuentran
los Cuadros de Mando Integral, los cuales proporcionan a los ejecutivos un amplio marco
que traduce la Vision y la Estrategia de una organizacién, en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion.

3. El Cuadro de Mando Integral en cualquier tipo de organizacion, ya sea sin fines de lucro
como en aquellas donde la Perspectiva Financiera tiene mayor importancia, tiene un alto
valor, como herramienta que mejora la alineacién estratégica, que identifica fortalezas y
debilidades, que eleva el compromiso y que disminuye la resistencia al cambio.

4. Los pasos esenciales a tener en cuenta para el disefio e implantacion de un Cuadro de
Mando Integral en el LIPS son: caracterizar la organizacion, revisar o definir la Misién y
Vision, confeccionar la matriz DAFO, fijar los objetivos estratégicos, confeccionar el mapa
estratégico, seleccionar indicadores y metas por perspectivas, confeccionar el Cuadro de
Mando Integral y establecer un plan para la implantacion.

5. La propuesta final de Cuadro de Mando Integral para la organizacion se desarrollard en dos
etapas diferenciadas, la primera serd la formulacion y construccién de la estrategia y la

segunda la implantacién en la organizacion.
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CAPITULO II: PROPUESTA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
EL LABORATORIO INDUSTRIAL DE PRUEBAS DE SOFTWARE DE
CALISOFT

2.1 Introduccion

En este capitulo se realiza una caracterizacion del Laboratorio Industrial de Pruebas de Software
de CALISOFT, a partir de la cual se conformé el diagnéstico de la situacion actual de la
organizacion. Para obtener un diagnostico detallado se realizé un andlisis interno y externo del
entorno, detectdndose las debilidades, las amenazas, las fortalezas y las oportunidades de la
organizacion a partir de la construccion de la Matriz DAFO. Se culmina con la ejecucion de la
primera etapa de la propuesta, el disefio del Cuadro de Mando Integral que se implantara

posteriormente.
2.2 Caracterizacion General del LIPS

El Laboratorio Industrial de Pruebas de Software (LIPS) del Centro Nacional de Calidad de
Software (CALISOFT), unidad presupuestada adscrita al Ministerio de Comunicaciones de Cuba
(MINCOM), se cred en el afio 2009. El LIPS es el responsable de la evaluacion de los artefactos
gue se desarrollan en la Universidad de las Ciencias Informéticas (UCI) y que se entregan al

cliente.

Actualmente, CALISOFT es una organizacion que brinda servicios outsourcing de pruebas de
software a la industria de software en Cuba, a través del LIPS. Este centro surge en la UCl y se
decide darle un caracter nacional, a partir de la necesidad de asegurar y controlar la calidad de
las aplicaciones desarrolladas en el pais. Esto es esencial, teniendo en cuenta lo expresado en
los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién niameros 83 y 131
(VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, 2011):

+ Lineamiento 83: Trabajar para garantizar, por las empresas y organizaciones es vinculadas a
la exportacién, que todos los bienes y servicios destinados a los mercados internacionales
respondan a los mas altos estandares de calidad.

+ Lineamiento 131: Sostener y desarrollar los resultados alcanzados en el campo de la
biotecnologia, la produccion médico-farmacéutica, la industria del software y el proceso de

informatizacién de la sociedad, las ciencias basicas, las ciencias naturales, los estudios y el
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empleo de las fuentes de energia renovables, las tecnologias sociales y educativas, la
transferencia tecnolégica industrial, la produccién de equipos de tecnologia avanzada, la

nanotecnologia y los servicios cientificos y tecnoldgicos de alto valor agregado.

Con el objetivo de redimensionar la actividad de las pruebas de software y teniendo en cuenta
elementos como el crecimiento de la cantidad de especialistas y la cantidad de artefactos a
probar, que iba en aumento como tendencia, solo contando con las liberaciones a los proyectos
de la UCI, pero con solicitudes ya realizadas de organizaciones productoras de software en el
pais que se habian mostrado interesadas en hacer pruebas de liberacion a sus productos, en el
afio 2009-2010 se organiz6 dentro de CALISOFT un Departamento de Pruebas de Software
(DPSW) o Departamento de Evaluacién de Productos (DEPSW) como se le conoce en estos

momentos (Veldzquez, 2013).

Una vez creado el Departamento, se organizé su estructura interna, manteniendo el Laboratorio
Industrial de Pruebas de Software (LIPS), pero con una concepciéon diferente. Ademas, se
conformé el Grupo de Ingenieros de Pruebas (GIPS) y posteriormente, el Grupo de Seguimiento
y Control de la Calidad de los Servicios (GSCCS). Ver Figura 6.

Departamento de
Evaluacion de Productos

. Grupo de Seguimiento y Control .
de la Calidad de los Servicios

. Laboratorio Industrial de r Grupo de Ingenieros de ”
Pruebas de Software Pruebas

Figura 6. Estructura del DEP. Fuente: Elaboracién Propia.

El GIPS se ordend internamente segun las caracteristicas de calidad definidas en la norma
ISO/IEC 9126-1:2005 (ISO, 2005b). El objetivo esencial de este grupo es lograr la especializacién
del personal, responsable de definir y disefiar los tipos de prueba a realizar en el laboratorio. El
GSCCS por su parte, se encarga de apoyar las actividades de gestion del departamento,

controlando la calidad de los servicios que se brindan.

El LIPS se organiz6 a partir del andlisis realizado de los principales problemas que se

presentaron con la organizacién anterior del laboratorio. Estos problemas se identificaron en
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encuentros desarrollados con los trabajadores. El andlisis dio como resultado que se introdujeran
en el proceso de pruebas de software, elementos fundamentales y novedosos para el proceso. A
continuacién se precisan los aspectos que conceptualizan el LIPS y marcan la diferencia con

respecto al proceso que se desarrollaba con anterioridad (Capote, 2011):

% Funcionamiento del LIPS como fabrica, proceso industrial: ElI LIPS funciona similar a un
proceso industrial donde se tienen entradas, que son transformadas en un ciclo de actividades
continuas y se obtienen salidas, que agregan valor al cliente. Bajo esta filosofia aumento la
capacidad para brindar el servicio de Pruebas de Software o Evaluacién de Productos de
Software, contando con gran cantidad de capital intelectual (alrededor de 250 estudiantes de
2do afo); trabajo (demanda cada vez mas alta de pruebas de software); y tecnologia (al
menos basica en los 2 laboratorios de prueba y con 3 servidores para el montaje de los
entornos de prueba). Esta mejora organizativa permitié la especializacion de los profesionales
(GIPS con especialistas dedicados a la investigacion y definicion de los tipos de prueba a
desarrollar); una mayor estandarizacion del procedimiento (al tener los recursos disponibles de
manera constante para probar); y la produccion en cadena (entran las solicitudes y van

pasando por las diferentes actividades definidas, hasta que se cierra el proceso). Ver Figura 7.

( Proceso Industrial )
Artefacto
Artefacto Liberado
Disefio y . ” Revisar
Planificacion Ejecucion de Revision de Resolvs
de Prueba Mgnmla.i:a Prueba las NC e espuesu de
Solicitud Acta de
de Prueba ‘ ledarat:;on
inu
Ciarra.
| | | I |
Entradas Ciclo de Transformacion Salidas

Figura 7: Representacion del proceso industrial del LIPS. Fuente: (Capote, 2011).

+«» Utilizacién de estudiantes: Los estudiantes de 2do afio de la UCI al realizar el trabajo en el
LIPS, se vinculan directamente a la produccion real. Los artefactos que son probados en las
clases pertenecen a proyectos reales, desarrollados por estudiantes de afios superiores y
profesores de los Centros de Desarrollo de la universidad, o de alguna organizacion
productora de software del pais. De esta manera, desde el ciclo basico los estudiantes se
insertan en un proceso productivo, bajo el modelo que integra la formacién, produccion e

investigacion de la UCI. Se forman los estudiantes de 2do afio, con el objetivo de crear
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competencias y habilidades, para que certifiquen el rol de Probador en afios superiores
(Febles y otros, 2011).

+« Vinculo con la docencia: Las clases que se imparten en el LIPS en el 3er y 4to semestre de la
carrera, se han clasificado como Practicas Laborales que abarcan ocho tipos de pruebas:
Funcionales, Regresion, Seguridad (nivel 1), Recuperaciéon y Tolerancia a Fallas, Usabilidad,
Instalacién y Configuracion y Evaluacion Estatica. Estas practicas se incluyen en los P1,
elaborados para la asignatura Proyecto de Investigacion y Desarrollo (PID), por profesores del
Departamento Docente Central de Ingenieria de Software y Practica Profesional de la UCI, de
conjunto con especialistas del DEPSW.

% Uso de herramientas para la gestion de las pruebas: Los estudiantes durante su formacion en
el LIPS interactian con herramientas para la gestion de las pruebas, como son el sistema de
control de versiones SVN y el GESPRO (basado en el Readmine), este ultimo, desarrollado
por la Universidad de las Ciencias Informaticas. (Pifiero y otros, 2012). Estas herramientas la
utilizaran mas adelante los estudiantes en su carrera, cuando desempenfen otros roles en los
proyectos productivos. Se ha introducido como un elemento novedoso en el proceso, el uso de
herramientas automatizadas, tanto para la gestion de la prueba como para su ejecucion. En el
Anexo 3 se muestra una tabla donde se precisan las principales herramientas para el

desarrollo de los tipos de pruebas definidos en el LIPS.

Después de haber caracterizado los elementos esenciales que componen el LIPS, se puede
describir de forma general como funciona este, a partir de la relacion de las actividades y
subprocesos que se ejecutan de manera continua y armoénica. El proceso de pruebas de
liberacion esta descrito con mas detalles de forma textual y gréfica en el Libro de Procesos del
LIPS, el cual fue elaborado teniendo en cuenta la norma internacional ISO/IEC 9001:2008. Se
utilizé la plantilla definida por el Grupo de Consultoria y Normalizacién de CALISOFT, como parte
del Programa de Mejora que se desarrollé en la UCI, para lograr la certificacion nivel 2 de CMMI
(Capote, 2011). Este proceso estaba compuesto por cuatro etapas fundamentales: Preparacion
de la prueba, Pruebas exploratorias, Ejecucion de la prueba y Cierre de la prueba (Diaz, 2014;
Velazquez, 2013; Leon, 2012), las que se muestran en la Figura 8. Ademas, se basa en el
desarrollo de 15 actividades, que van desde el analisis de la solicitud hasta realizar el cierre de la

prueba.

En el afio 2013, como resultado de una tesis de maestria se redefine este proceso,

proponiéndose un proceso de Evaluacion de Productos de Software, que brinda solucion a las
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deficiencias detectadas y responde a las necesidades del LIPS (Diaz, 2014). Este proceso
constituye un paso importante ya que se conceptualiza y se formaliza un grupo de actividades
gue se estaban haciendo y que no estaban escritas, en funcién de lograr la prestacién de un
servicio mas eficiente.

q  Preparacion de la prueba |

1. Analizar solictud
de prueba

.......................................... B

2. jesta correcta? 3. Notificar solicitud

4. jinicia semana 5. Notificar solicitud

proxima? pospuesta
6. Planificar pruaba
Il
¥ T — ¥
7. Disefiar prueba 8. Montar entorno
exploratoria de prueba

!

9. Ejecutar prueba
exploratoria

Pruebas exploratorias ]

10. iresultados 11. Informar resultados

satisfactorios? pruebas exploratorias
o
_ﬁ—.
12. Disefiar prueba 13. Actualizar/Montar
a realizar entomo de prueba
v { Ejecucion de la prueba |
ey, e
de prueba

15 Realizarciere | L,
de la prueba i Cierre de la prueba |

Fin

Figura 8. Proceso general paras las Pruebas de Liberacion. Fuente: (Manual de procesos del LIPS, 2011).

39



CAPITULO II: PROPUESTA DEL CMI PARA EL LIPS

El proceso Evaluacién de Productos de Software esta constituido por cuatro subprocesos
fundamentales, como se muestra en la Figura 9. Para su ejecucién se precisa de la realizaciéon
de una solicitud de servicio. Esta constituye el criterio de entrada para dar paso a la ejecucion del

primer subproceso, el de Gestionar solicitudes (Diaz, 2014).

1. Gestionar 2. Planificar evaluacion de 3. Ejecutar evaluacion de
solicitudes productos de software productos de software

4, Cerrar evaluacion de
productos de software

Figura 9. Proceso Evaluacion de Productos de Software. Fuente: (Diaz, 2014).

Una vez aceptada la solicitud, tiene lugar el subproceso Planificar evaluacion de productos de
software. Este es el momento en que se acuerda entre las partes los requisitos de la evaluacion,
los recursos necesarios, las responsabilidades de los involucrados y se preparan los entornos de
pruebas y de gestion de la evaluacién para dar lugar al tercer subproceso, el de Ejecucion de la
evaluacion de productos de software. En este subproceso se describen todas las actividades
relacionadas con la ejecucion de la evaluacién, donde se tienen en cuenta los tipos de pruebas a
realizar, el desarrollo de pruebas exploratorias y las iteraciones de pruebas. Se gestionan las no
conformidades detectadas en cada iteracion hasta obtener la evaluacion del producto, la cual
puede estar fundamentada en la emision de un dictamen técnico o un acta de liberacion. La
Gltima etapa o el ultimo subproceso, es el denominado Cierre de la evaluacion de productos de
software. En este subproceso se realizan todas las actividades encaminadas a comunicar,

aprobar y dejar constancia de los resultados de la evaluacién (Diaz, 2014).

Dentro de la planificacién estratégica juega un papel importante la Mision de la organizacion, la

cual se declara como:

“Laboratorio encargado de evaluar productos informaticos de producciéon nacional o importados,

segun normas y estandares nacionales e internacionales”.
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Por otra parte la Vision se expresa como:

“Laboratorio certificado a partir de normas y estdndares internacionales, como base para ser
reconocido nacional e internacionalmente por brindar servicios de evaluacion de software

efectivos, solidos y confiables”.

También en la formulacién estratégica quedan claro los valores compartidos por sus

trabajadores, los cuales son:

Laboriosidad, constancia y lealtad.
Innovacion.
Perseverancia.

Sentido de pertenencia.

En la actualidad, el LIPS cuenta con una plantilla aprobada de 76 trabajadores, la cual se
encuentra cubierta en un 63 por ciento. La composicion de la fuerza laboral es de un Jefe de
Area, siete Especialistas Superiores y 40 Especialistas “B” en Ciencias Informéticas. Los
especialistas estan organizados en grupos de trabajos en funcién de los tipos de pruebas segun
las caracteristicas de calidad definidas en la norma internacional ISO/IEC 9126-1:2005: para
Usabilidad, Seguridad y Funcionalidad hay asignados siete especialistas y para Confiabilidad y

Eficiencia, 6 especialistas.

La estructura de la organizacion por roles, durante la prestacion del servicio de Evaluacién de
Productos es la siguiente: 35 se desempefian como Coordinadores de la Evaluacién y a su vez
pueden desempeiiar indistintamente el rol de Ingenieros de Pruebas, como Coordinadores del
Proceso y como Gestores de la Configuracibn hay 2 especialistas respectivamente, cuatro
especialistas como Gestores de los Entornos de Prueba, un Planificador, un Jefe de Area y tres
Jefes de Grupo. En cuanto a los afios de experiencia en la organizacién, el 8.3 por ciento tienen
menos de dos afios de experiencia, el 56.3 por ciento transita entre los dos y los cinco afios de

experiencia y el 35.4 por ciento tiene mas de cinco afios de experiencia.
2.3 Diagnéstico del LIPS

El diagndstico de la organizacion se realizé con el objetivo de identificar el estado del Laboratorio
Industrial de Pruebas de Software, asi como las causas de los problemas que surgen y en ese

caso, definir acciones que mejoren sus indicadores. Para ello, se realizé primeramente el analisis
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externo para determinar la influencia del entorno sobre los resultados del LIPS. En segundo lugar
se realizé un analisis de las condiciones internas, determinandose las debilidades y fortalezas de

la organizacion.

Para realizar este diagnéstico se conformé un grupo de trabajo que involucré al 90 por ciento de
los trabajadores de la organizacién. La composicién del mismo fue de un trabajador con menos
de dos afios de experiencia, 27 trabajadores entre los dos y los cinco afios de experiencia y 15
trabajadores con mas de cinco afios de experiencia. De ellos, 34 se desempefian como
Coordinadores de la Evaluacion, dos especialistas como Coordinadores del Proceso y dos como
Gestores de los Entornos de Prueba, uno como Planificador, uno como Jefe de Area y tres como
Jefes de Grupo. Estos contribuyeron a la realizacion de los analisis, a partir de la exposicion de
criterios dados segun sus experiencias individuales en actividades dentro y fuera de la

organizacion.

De este mismo grupo, se hizo una seleccién de cinco trabajadores con mas experiencia en la
organizacion para crear el grupo de expertos que participaron en la conclusion de los resultados
del diagnostico, a partir de la realizacion de la Matriz DAFO. El grupo de expertos estuvo
constituido por el Jefe de Area, tres Coordinadores de la Evaluacion y un Coordinador del

Proceso.
2.3.1 Andlisis externo del LIPS

Teniendo en cuenta que el andlisis externo comprende el estudio de la situacién del entorno
nacional e internacional, y de la influencia que ejerce este sobre la situacion de la organizacion,
puede generalizarse que el entorno en el que funciona el LIPS es comun para cualquier tipo de
organizacion cubana en el momento actual y en el futuro inmediato, exceptuando pequefias

caracteristicas que crean la diferenciacion.

El LIPS no es una organizacion aislada, en su desempefio influyen factores externos del entorno.
Partiendo del analisis de los procesos del LIPS y de un estudio realizado sobre cémo
diagnosticar la situacion problémica de una organizacion a través del estudio de la bibliografia, se
desarrollé un grupo focal (Ver Anexo 4) con la participacion de nueve especialistas, todos con
mas de cinco afios de experiencia de los cuales siete se desempefian como Coordinadores de la
Evaluacion y dos como Coordinadores del Proceso. Se partio del analisis de los factores

mediante los cuales se realizaria el analisis externo del entorno, estos fueron: econémicos,
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ambientales, tecnoldgicos, politicos y socio-culturales. A continuacion se precisan algunos

elementos asociados a estos factores:

Econdémicos: Dualidad monetaria en el pais, niveles de salario real en Cuba, existencia de
demanda de nuevos mercados potenciales que van surgiendo a través del ALBA y las
transformaciones en la economia cubana.

Ambientales: Caracteristicas climéaticas del pais y ocurrencia en el desarrollo de desastres
naturales en el mismo.

Tecnoldgicos: Incidencia de las tecnologias informaticas en el pais, programa de
informatizacion de la sociedad y desarrollo de las telecomunicaciones.

Politicos: estabilidad politica del pais, la aplicacion de la Resoluciébn Econémica del V
Congreso del Partido y las estrategias de superacién de los recursos humanos de las
organizaciones.

Socio-culturales: Fomento del nivel cultural y cientifico de la poblaciéon cubana y aumento de la

cultura del trabajo en el pais.

A partir de los resultados obtenidos de la realizacion del analisis externo y criterios expuestos por

los expertos, se conformé un grupo de amenazas y oportunidades, que influyen en el

funcionamiento de la organizacion, las cuales se enumeran a continuacion:

Amenazas

Agresiones y recrudecimiento del bloqueo norteamericano impuesto por los Estados Unidos a

nuestro pais.

2. Situacion climatica desfavorable en determinadas épocas del afio.

Creciente competencia entre instituciones dedicadas a los servicios de calidad.

4. Desempefio bajo presién por la premura en los servicios solicitados por los proyectos.

Oportunidades

Alta demanda de las organizaciones nacionales desarrolladoras de software.

Socializacion del conocimiento mediante la participacion y promocion de eventos nacionales e
internacionales relacionados con las pruebas.

Politica del pais de guiar a la industria cubana de software hacia la formacion y produccion

fundamentada en la cultura de calidad.
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4. El LIPS como unico laboratorio de pruebas con experiencia en los servicios de pruebas en
Cuba, reconocido por el MINCOM como organizacion cubana certificadora y evaluadora de

productos de software.

2.3.2 Analisis interno del LIPS

El andlisis interno de la organizacion brinda informacion sobre como se comporta el
funcionamiento de la organizacién, y permite diagnosticar dénde y cudles son los principales
problemas. Tomando como referencia el resultado del estudio de la bilbiografia (Nogueira y otros,
2004; Conde, 2006; Soler, 2006; Serrano, 2008; Albert y otros, 2010), el andlisis se estructuro en:
Andlisis de la Formulacién Estratégica, Analisis de los Procesos Relevantes, Andlisis de los
Recursos Humanos, Analisis del Control y Analisis de los Resultados. A continuacion se detallan

algunos elementos asociados a este analisis:
Andlisis de la Formulacion Estratégica

Para el andlisis de la formulacién estratégica es importante que se revise la Planificacion
Estratégica del LIPS, ya que serd la base que sustentara todo el desempefio futuro de la
organizacion. La Planificacion esta compuesta por: Mision, Vision, Valores Compartidos, Areas de
Resultados Claves y Objetivos estratégicos con sus criterios de medida y estrategias

correspondientes a cada obijetivo.

Como resultado de la revision de la formulacién y determinacion de la estrategia del LIPS, se
detectd un escaso control y actualizacion de la formulacion estratégica. Para ello, el autor de la
investigacion recomienda que se realicen los cambios pertinentes en la Planificacién Estratégica.
Ademas, precisa que es responsabilidad del Jefe de Area, velar por que se realice en el tiempo
sefialado y contenga los requerimientos necesarios, segun las metas propuestas para el proximo

ano.

También se detectaron deficiencias en la formulacién de la Misién y la Vision. Teniendo en cuenta
la importancia de estos conceptos estratégicos para el buen desempefio de la organizacion, y
para alinear a los trabajadores hacia las metas deseadas, se analizaron las deficiencias y se
realizaron propuestas de mejora. Nuevamente se realizaron los analisis pertinentes, de conjunto
con el grupo de trabajo seleccionado, para que mediante el grupo focal, se llegara al consenso
mas factible para el LIPS.
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Analisis de los Procesos Relevantes

El andlisis de los procesos relevantes se realiz6 basado en la entrevista a profundidad y en la
revision de la documentacion de dichos procesos. Se pudo determinar que el Laboratorio
Industrial de Pruebas de Software como organizacion que brinda outsourcing de pruebas de
software, cuenta con varios procesos relevantes o claves, siendo el mas importante la Evaluacion
de Productos. Este proceso se considera relevante porque tributa a la Mision del Centro, a su

funcién esencial que son las pruebas de software y al cumplimiento de la estrategia planteada.

Para el desempefio del proceso de Evaluacion de Productos, se cuenta con un personal
capacitado y competente para desempefiar el rol de Coordinador de la Evaluacién y el de
Ingenieros de Prueba, lograndose brindar el servicio a cualquier tipo de proyectos de software.
Durante la ejecucién de este proceso participan con el rol de probadores estudiantes de la UCI,
como experiencia que los vincula a la produccion desde los primeros afios de la carrera. Los
estudiantes representan mas del 80 por ciento de las personas que ocupan este rol durante las

evaluaciones de productos.
Andlisis de los Recursos Humanos

Los recursos humanos son el pilar fundamental de toda organizacion y para el LIPS, tienen como
base los documentos y la informacién recogida en la Direccion de Desarrollo Organizacional y
Capital Humano (DDOCH) del centro. Como punto de partida se realiz6 un estudio de la fuerza
de trabajo. La plantilla de trabajadores del LIPS est4 compuesta por 48 personas, desglosadas
en 34 mujeres y 14 hombres. El promedio de edad es de 27 afios, por lo que se caracteriza por
ser un colectivo joven y entusiasta. Se encuentran en régimen interno, es decir, becados en las
instalaciones de la UCI, 21 trabajadores. Las mujeres representan el 71 por ciento de los
trabajadores con un promedio de 28 afios, edad fértil para las féminas. Igualmente se hizo un
analisis de la composicion de la organizacion por afios de experiencia en sus puestos de trabajo
y por los roles que desempefan durante la prestacién de los servicios, elementos ya abordados

en la investigacion. (Epigrafe 2.2)

En cuanto al indice de fluctuacion de la organizacion, este es de un 12 por ciento, principalmente
por los adiestrados asignados. Las causas de esta fluctuacion son: el 10 por ciento por
solicitudes propias y un 2 por ciento por sanciones. A pesar de esta situacion, es importante
aclarar que el LIPS cuenta con un personal estable y de experiencia en los puestos claves. La

mayoria de las bajas solicitadas, tienen que ver con el regreso de los trabajadores a su provincia,
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debido al régimen becado que mantienen desde hace afios en la UCI. Se afiade a esta situacion,
gue no existe uniformidad en la remuneracion de todos los trabajadores y el pago adicional que

existe dentro de la misma organizacion.

Con respecto al ausentismo, los valores aunque no son tan alarmantes podrian mejorarse. El
indice de ausentismo es de un 21 por ciento de los cuales: 17 por ciento justificados y 4 por
ciento injustificados. La planeacion de los recursos humanos de la organizacion no se realiza en
funcién de ninguna estrategia. Ademds, no existe una correspondencia real entre el trabajo que
se hace y las directrices estratégicas. En estos momentos la DDOCH del centro, trabaja en una

propuesta de planeacion.

Otra deficiencia detectada relacionada con la planificacion, se refiere a que no se han realizado
estudios relativos a la necesidad real del personal que requieren las actividades realizadas en el
LIPS. Por lo general, el personal de nuevo ingreso surge de un proceso de seleccidn, siendo
responsabilidad del MINCOM, que ubica recién graduados de las carreras afines, a la labor que

se realiza en la organizacion.

La estimulacion de los trabajadores se basa fundamentalmente en la Evaluacion del Desempefio,
la cual se realiza mensualmente. Dicho pago adicional esta definido y se aplica, segln se indica

en la Resolucion 99/2009, que regula el pago adicional en la UCI.

El LIPS cuenta con un personal que se ha ido capacitando, para hacer realidad el proyecto
educativo. Cuatro son Master en Ciencias y 14 presentan categoria docente, seis como Instructor
y ocho como Asistentes, pero aln no se cuenta con categorias como son el de profesor Auxiliar o
Titular. La experiencia académica se sustenta en la modalidad presencial y se trabaja para elevar

los requerimientos técnicos y pedagogicos de su claustro.

A su vez, se desarrollan nuevos planes de capacitacion, pero muchas veces estos no estan
dirigidos hacia los fines que quieren lograrse. Esto sucede porgque no se realiza un estudio sobre
las necesidades objetivas de los trabajadores, segun el puesto de trabajo que ocupan. En todos
los casos, los resultados de la capacitacibn son archivados en los expedientes de los
trabajadores. El LIPS no cuenta con profesionales capacitados u homologados que relnan
competencias certificadas internacionalmente. Sin embargo, es un personal con experiencia en la
actividad, con conocimientos cientificos, capaz de realizar procesos de investigacion, orientarlos

y tutorarlos.
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El 80 por ciento de las actividades se organiza en torno a grupos y no a individuos. En este
resultado influye la utilizaciébn de técnicas de la direccién participativa y por proyectos, para el
logro de los objetivos y de la estrategia. Se pudo constatar que la instrumentacién de
procedimientos y la conformacion de equipos multidisciplinarios para la ejecucién de las pruebas
de software, permite que el sistema de integracion se fortalezca, asi como que las areas

funcionen arménica y coordinadamente.

El nivel de formacién y reglamentacion de las actividades se ha incrementado. Estan vigentes los
principales reglamentos, son del conocimiento de todo el colectivo y se trabaja en el

perfeccionamiento de los manuales de procedimientos especificos.

Se aprecia un alto grado de comunicacion y un ambiente de confianza mutua. Esto posibilita que
los miembros de la organizacion puedan tratar libremente sus conflictos y criticas. Si bien el
colectivo reconoce una preocupacion constante por el desarrollo de técnicas avanzadas o
procedimientos nuevos, se aprecia que la direccion del LIPS se perfila hacia resultados y no

hacia técnicas o procesos para lograrlos.

Se pudo observar que la organizacién ha sido beneficiada con una mejora de las condiciones
materiales para el desarrollo de la actividad docente y productiva. Aunque el grado de
informatizacién de los procesos es bajo, donde solo el 30 por ciento de las actividades que se
desarrollan durante la Evaluacion de Productos estdn soportadas por una herramienta
informatica, no ocurre asi en el uso de las técnicas informaticas. Se cuenta con un equipamiento
tecnolégico adecuado pero aun insuficiente por la necesidad de adquirir servidores con

tecnologia moderna. Se estimula el uso de herramientas orientadas a software libre.

En estos momentos se trabaja en el LIPS con enfoque a procesos. El autor de la presente
investigacién, propone que se capacite al personal, ya que este cambio de estilo de trabajo
conlleva a que cada trabajador conozca mas sobre la labor que se realiza en cada parte de la
organizacion. De esta forma, las personas dejan de esquematizarse en una sola funcién o
actividad, o sea, empezaria a ver el LIPS como un todo integrado. Ademas, hay que resaltar que
el nivel de conocimiento sobre gestion de la calidad aun es bajo.

Analisis del Control

Andlisis aparte requiere el proceso de control interno en la organizacién. Se pudo apreciar que el

mismo carece de la integralidad necesaria de un sistema de control de gestidn. Los procesos no
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son percibidos ni ejecutados con la misma eficiencia dentro de la dindmica del LIPS. La
retroalimentacién de los procesos y el resultado de los mismos, en ocasiones no es oportuna, es
decir, no se cuenta con la informaciébn necesaria en el momento para la toma de medidas
correctivas. La informacion que arroja el sistema de control es limitada, ya que esta encaminada
mas hacia la forma en que se realiza el proceso, que al contenido y resultado del mismo.

Ademas, no estan bien focalizados los puntos criticos en los cuales se hace necesario el control.
Andlisis de los Resultados

A partir de los resultados obtenidos en el analisis interno, se desarroll6 un grupo focal (Ver Anexo
5) con la participacion de nueve especialistas, todos con més de cinco afios de experiencia de los
cuales siete se desempefian como Coordinadores de la Evaluacién y dos como Coordinadores
del Proceso, para determinar, segln los criterios expuestos por los expertos, un grupo de
debilidades y fortalezas, que influyen en el funcionamiento de la organizacion. El resultado se

precisa a continuacion:
Debilidades

1. Personal novel con pocas competencias certificadas internacionalmente.

2. Resistencia del personal al cambio.

w

Necesidad de perfeccionar los mecanismos y procedimientos de control guiados por un
sistema de gestién de calidad en la organizacion.

La mayor parte de los especialistas son de otras provincias.

La mayoria de los profesionales del LIPS son mujeres contemporaneas y en edad fértil.
Insuficiente motivacion de los estudiantes vinculados al LIPS.

Necesidad de informatizar los procesos del LIPS.

Escasa capacidad tecnoldgica.

© ©® N o g &

Falta de interdisciplinariedad en los grupos de investigacion.
10. La mayoria de los probadores no son recursos humanos de CALISOFT, sino estudiantes de
la UCI.

Fortalezas

1. Se cuenta con un sistema que logra la vinculacion de estudiantes universitarios a la

producciéon desde los primeros afios de la carrera.
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2. Uso de herramientas orientadas a software libre para el apoyo al servicio de pruebas de
software.

Innovacion permanente mediante la investigacion.

Capacidad para brindar servicio a cualquier tipo de proyecto de software.

Conocimiento de los procedimientos por todos los especialistas.

L

Organizacién en el trabajo, buena calidad humana, alta disciplina, elevado nivel cultural y
buena formacién ética de los recursos laborales.

7. Personal joven y comprometido.

8. La mayoria de los especialistas se encuentran becados en la UCI.

9. Reconocimiento de la labor docente e investigadora.

10. Fomento del trabajo en equipo.

Al relacionar estas fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas sefaladas
anteriormente, se construy6 la matriz DAFO (Ver Anexo 6). Esta matriz se aplicé con el objetivo
de valorar el estado actual del desempefio del LIPS y poder tomar decisiones mas objetivas de

desarrollo estratégico.

Luego del estudio y analisis critico de la formulacion de la estrategia, de los procesos relevantes,
los recursos, el control interno y de los resultados, asi como la aplicacion de la matriz DAFO, el
autor de la presente investigacion identificd la necesidad de definir y establecer un sistema mas
avanzado en la gestion estratégica del LIPS. Este debe permitir la implantacion de un sistema de
control de gestion mas efectivo y de mayor impacto en la gestion organizacional.

Por todo lo explicado anteriormente, el autor considera que la implantacion de un Cuadro de
Mando Integral permitira cumplir con los objetivos del LIPS; diagnosticar la situacion actual;
obtener informacion global de la organizacion; medir el progreso de la organizacion; disefar las
nuevas estrategias; realizar comparaciones con otras organizaciones; decidir y planificar
acciones que promuevan una cultura de mejora continua; generar la motivacion y participacion
del personal; e identificar posibles fortalezas y debilidades de la organizacion en el corto,
mediano y largo plazo.

2.4 Etapa Il. Disefio del Cuadro de Mando Integral
La etapa de disefio se basa fundamentalmente en establecer las relaciones causa-efecto de las

perspectivas en el mapa estratégico, asi como determinar, a partir de la estrategia, los objetivos y
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las iniciativas estratégicas para su cumplimiento. También se establecen los indicadores que
permiten el control de los objetivos y por dltimo, se establece la relacion entre estos objetivos en

el mapa estratégico.
Andlisis y reestructuracion de la Misién

La Mision es una formulacién escrita elaborada por la propia organizacion que expresa la razon
de ser de la misma, o para qué esta existe con el proposito a seguir dentro del espacio del
producto o servicio que produce. La misma puede declarase como un compendio de la razén de
ser de una organizacion, esencial para determinar sus objetivos y metas estratégicas (Colectivo
de autores, 2007).

Es un instrumento interno de movilizacién y esclarecimiento que orienta el trabajo y la
planificacion estratégica. La Misién debe definir en términos amplios el propdsito o finalidad
socio-econémica de la organizacion, singularizarla y hacerla diferente de otras organizaciones.
De esta manera puede identificarse adecuadamente dentro del entorno, por expresar los valores

gue dan coherencia a su forma de actuacion, para alcanzar sus propésitos o fines (Blanco, 2012).

La Mision del LIPS cumple con algunos de los requisitos que conllevan la redaccion de la misma,
no obstante, deben considerarse las perspectivas y proyecciones que se tienen para el futuro
préximo, ademas de definir sus valores. Teniendo en cuenta estas deficiencias y con el propésito
de mejorar la Mision, a partir de un conjunto de ejercicios definidos por Senge (Senge, 2006,
2011) se aplico la personalizacion del ejercicio “Después de la presentacion de la Mision y Vision”
(Ver Anexo 7). Como resultado de este grupo focal, el autor de la presente investigacion de

conjunto con el grupo de trabajo, propone la siguiente Mision:

“Laboratorio encargado de certificar y evaluar técnicamente productos informaticos de
produccién nacional o importados, segln normas y estandares nacionales e internacionales.
Formador de roles relacionados con las pruebas de software en estudiantes universitarios y
profesionales, desde su vinculacion a proyectos reales. Desarrolla y fortalece una relacién

mutuamente beneficiosa entre universidad e industria”.
Andlisis y reestructuracion de la Vision

La Vision tiene el propésito de definir para un horizonte dado, el estado deseado a que aspira la
organizacion con el cambio que representa un verdadero proceso estratégico. Debe provocar en
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la organizacion el surgimiento de determinado nivel de tensién creativa que conduzca al cambio
deseado, es una forma de compromiso con el futuro de la organizacién. Por ello, debe ser
inspiradora y retadora, para contribuir al fortalecimiento del papel de la misma ante la sociedad

(Colectivo de autores, 2007).

En el caso especifico de la Vision del LIPS, esta no se ha actualizado de acuerdo a los cambios
ocurridos en el dltimo afio. Como resultado en la aplicacion de la personalizacién del ejercicio
“Después de la presentacion de la Mision y Vision” (Ver Anexo 7), se conformo una propuesta de

la Vision, que recoge los nuevos intereses de la organizacién para el futuro:

“Laboratorio acreditado y certificado a partir de normas y estdndares internacionales, como base
para ser reconocido nacional e internacionalmente por brindar servicios de evaluacion y
certificacion de software efectivos, solidos y confiables, siendo garantia de resultado objetivo
para los clientes. Organizacion distinguida en el sector por ser formadora de roles relacionados
con las pruebas de software en estudiantes universitarios y profesionales, desde la practica.
Ademds es una organizacién competitiva, con una estructura funcional sélida para cumplir con
eficiencia y eficacia sus compromisos y para ello, cuenta con dirigentes y trabajadores

preparados profesional y técnicamente”.

La formulacion de valores compartidos se corresponde con la cultura de la organizacion, el
comportamiento de las personas que integran el mismo y esta relacionada, con las intenciones y

deseos del colectivo en si mismo.
Desarrollo del Mapa Estratégico

El mapa estratégico es una arquitectura genérica que sirve para describir una estrategia, a partir
de las relaciones causa-efecto entre las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Con el mapa
estratégico se desea crear las bases en el LIPS, para que su sistema de gestion pueda aplicar la

estrategia de una forma mas rapida y eficaz.

En un mapa de estas caracteristicas se establecen las relaciones entre los objetivos. El hecho de
llevar a cabo los esfuerzos en la preparacion del mapa estratégico, proporciona al equipo de
trabajo del LIPS, que esta centrado en la implantacién del Cuadro de Mando Integral, un alto
nivel de aprendizaje. Ademas, favorece que todos sus integrantes se alineen y enfoquen hacia la

estrategia de la organizacion.
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El mapa estratégico ofrece una variedad de oportunidades para ayudar a la organizacion en la
estructuracion y la gestion de su proceso estratégico. La visualizacién de la conexion entre
activos tangibles e intangibles, facilita la evaluacion y seleccion de opciones estratégicas mas

factibles, basandose en los criterios de las personas de mayor experiencia en la organizacion.

A continuacion, el autor realiza un andlisis critico de todas las perspectivas que constituyen el

mapa estratégico del LIPS.
Perspectiva Clientes

Es la perspectiva que se encuentra en la cima, al estar enfocado el Cuadro de Mando Integral a
una organizacion sin fines de lucro. Debe desarrollarse en funcion de satisfacer las necesidades

de los clientes, ofreciéndoles productos y servicios de calidad (Capote y otros, 2014).

Para el LIPS esta perspectiva es esencial, pues permite analizar los beneficios que la institucion
crea para sus clientes. En el caso del laboratorio, su razon de ser es el servicio de Evaluacion de
Productos que brinda, tanto a los proyectos de la UCI, como a otras organizaciones
desarrolladoras de software. Estas organizaciones subcontratan las pruebas de software con el
objetivo de reducir costos, tiempos y mejorar tanto el proceso de pruebas, como la calidad del

producto.

Para el LIPS los estudiantes no se consideran dentro de la perspectiva cliente, pues son parte del
personal que pone en practica los procesos, sin llegar a ser trabajadores de la organizacion, por
lo que se explicard como se insertan ellos en una nueva perspectiva llamada Formacion de
Roles. Los clientes para el caso del laboratorio son cualquier proyecto u organizacion, que
solicite una Evaluaciéon de Productos a un artefacto que se haya generado durante el desarrollo
de software y que constituya un entregable al cliente.

En la Tabla 2, que se presenta a continuacion, estan relacionados los objetivos e indicadores
estratégicos para el seguimiento de esta perspectiva.

Tabla 2: Relacién entre los objetivos e indicadores estratégicos para la perspectiva Clientes.
Fuente: Elaboracion propia.

Objetivo Estratégico Indicadores
Satisfacer las necesidades Yy |e indice satisfaccion del cliente.
expectativas de los clientes. e Servicios anuales por cliente.
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¢ No. total de clientes.

Generar clima de confianza y |e Grado de especializacién del equipo de pruebas.
credibilidad en los clientes. « No. total de clientes/No. clientes perdidos.

e Porcentaje de retencién de clientes.

¢ Relacién del numero de quejas realizadas por clientes.

Para alcanzar estos objetivos se requiere de una serie de iniciativas estratégicas, las cuales

contemplan las siguientes acciones:

+ Crear base de datos de clientes.

+« Crear equipos de mejora continua.

«+ Establecer un sistema de evaluacién de la calidad.

« Elaborar un instrumento con base informético para la evaluacién del impacto en la ejecucion
de los procesos.

% Realizar acciones que sitlen y prestigien al LIPS ante la industria, velando por el cumplimiento

de la funcién social.
Perspectiva Procesos Internos

En esta perspectiva se identifican los procesos para el logro de los objetivos planteados en las
anteriores perspectivas. A través de la perspectiva de Procesos Internos, el LIPS lograra la

proposicion de valor deseada para su cliente (Capote y otros, 2014).

A continuacion se presentan los objetivos e indicadores estratégicos para el seguimiento de esta

perspectiva, en la Tabla 3.

Tabla 3: Relacién entre los objetivos e indicadores estratégicos para la perspectiva Procesos Internos.
Fuente: Elaboracion propia.

Objetivo Estratégico Indicadores

Lograr la acreditacion y | eNo. de requisitos norma/ No. de requisitos No aplicado, ni
certificacion a partir de documentado.

normas y estandares | eNo. de requisitos norma/ No. de requisitos Documentado, no
internacionales. aplicado.

e No. de requisitos norma/ No. de requisitos Aplicado, no

documentado.
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e No. de requisitos norma/ No. de requisitos Aplicado y
documentado.

eNo. de requisitos norma/ No. de requisitos Aplicado,
documentado y controlado.

¢ No. de requisitos norma/ No. de requisitos No aplica.

Diversificar los tipos de | eNo. de caracteristicas de calidad/ No. caracteristicas de
prueba, aumentando la calidad cubiertas.
automatizacion. e No. de tipos de prueba realizados/ No. de tipos de prueba

automatizados.

Garantizar con calidad y | e Tiempo dedicado a cada actividad del proceso de pruebas.

eficiencia los servicios | e Tiempo planificado actividad X/Tiempo real actividad X.

brindados.

Para alcanzar estos objetivos se requiere de una serie de iniciativas estratégicas, las cuales

contemplan las siguientes acciones:

«» Establecer un control sobre la aplicacion de las normas de calidad para los servicios que
ofrece el LIPS.

Perspectiva Recursos Materiales

Esta perspectiva tiene como base la perspectiva Financiera definida por Kaplan y Norton. Al
especificarse para una organizacion sin fines de lucro, esta ligada a objetivos e indicadores de
gastos. Se disefia de esta manera porque CALISOFT es una unidad presupuestada, financiada a
partir del presupuesto del estado y sus gastos son estrictamente controlados, ya que los

resultados del LIPS son intangibles y no producen beneficios monetarios directos.

Se propone cambiar su denominacién por Recursos Materiales, para contemplar todos los
recursos de este tipo que se requieren para brindar el servicio desde un mismo punto de vista.
Dentro de estos recursos, es esencial la infraestructura de hardware requerida (PC clientes,
servidores, dispositivos, entre otros) para desarrollar las pruebas de software, en un ambiente

similar al real de despliegue del producto a probar (Capote y otros, 2014).

A continuacion se muestran los indicadores que serviran para monitorear esta perspectiva segun

los objetivos vy las iniciativas trazadas, en la Tabla 4.
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Tabla 4: Relacion entre los objetivos e indicadores estratégicos para la perspectiva Recursos Materiales.

Fuente: Elaboracion propia.

Objetivo estratégico

Indicadores

Emplear
adecuadamente los

recursos tecnologicos.

¢ No. de puestos de trabajo destinados a los cursos/No. de puestos
de trabajo disponibles para los cursos.

¢ No. de puestos de trabajo destinados a los trabajadores/No. de
puestos de trabajo disponibles para los trabajadores.

eNo. de puestos de trabajo planificados para los cursos/No.
puestos de trabajo utilizados en los cursos.

¢ No. de maquinas virtuales instaladas en los servidores.

e No. maquinas virtuales utilizadas en los servicios.

e indice de utilizacion de las maquinas virtuales instaladas en los

servidores.

Registrar los costos

asociados a los

¢ Costo de un estudiante vinculado a la organizacion.

¢ Costo de un trabajador.

Servicios. e Costo de utilizacién de los recursos.

Administrar Los indicadores para el monitoreo de este OE estuvieron a cargo de
eficazmente el | la Direccion de Economia y Logistica de CALISOFT. Se midieron
presupuesto. los elementos establecidos en el pais para el control del

presupuesto asignado a las organizaciones y que son analizados

mensualmente.

Para alcanzar estos objetivos se requiere de una serie de iniciativas estratégicas, las cuales

contemplan las siguientes acciones:

+« Administrar eficazmente el presupuesto asignado.

+« Garantizar una adecuada relacion costo/beneficio en las acciones que se realizan en el LIPS.

+ Realizar la ficha de costo por evaluaciones de productos dentro del plan.

El LIPS como organizacion dentro de una entidad presupuestada, debe optimizar el uso de los

recursos financieros en los procesos como tema estratégico.
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Perspectiva Formacion de Roles

Como algo innovador, el autor de la presente investigacion propone una quinta perspectiva al
Cuadro de Mando Integral. Esta se basa en el analisis realizado del estado en que se encuentra
la formacion de los profesionales, para ejecutar roles relacionados con las pruebas de software
(Capote y otros, 2014). Este elemento es importante teniendo en cuenta la estrecha relacion que
hoy existe entre las empresas (organizaciones desarrolladoras de software), las universidades
(UCI) y el gobierno (CALISOFT). Siendo este Ultimo representado por organizaciones cuyo
objetivo esencial es asegurar y controlar la calidad de los procesos y productos del desarrollo de
software. Para lograrlo debe ser capaz de utilizar los recursos, sobre todo humanos, que se

encuentran en su entorno.

Se define una nueva perspectiva para profundizar en el elemento formacién de roles, pues al no
ser un proceso esencial de la organizacién, se minimiza dentro de la perspectiva Procesos
Internos y debe ser resaltado. Ademas, es significativo considerar que Comas Rodriguez en su
tesis de doctorado (Comas, 2013), basado en el estudio de diferentes autores (Akkermans y
otros, 2005; Voelpel y otros, 2006; Rydzak y otros, 2008; Al Sawalga y otros, 2011; Comas y
otros, 2010), plantea como una de las limitaciones del Cuadro de Mando Integral, que tiende a

dejar a un lado los elementos del entorno, que son tan importantes como las variables internas.

Teniendo en cuenta estos elementos, se considera la formacién de roles como una nueva
perspectiva y no dentro de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. Si se enmarcara dentro de
esta Ultima, solo se tendria en cuenta la formacion de roles hacia lo interno de la organizacion y
no en funciéon también del entorno, que en este caso es un elemento fundamental (Capote y
otros, 2014).

A continuacién se presentan los objetivos e indicadores estratégicos para el seguimiento de esta

perspectiva, en la Tabla 5.

Tabla 5: Relacion entre los objetivos e indicadores estratégicos para la perspectiva Formacién de Roles.
Fuente: Elaboracion propia.

Objetivo Estratégico Indicadores

Desarrollar programas | e No. de cursos organizados.
de capacitacion desde | e No. de clases impartidas/No. clases planificadas.

la practica, para la| e indice de satisfaccion de los estudiantes que han sido formados.
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formacion en roles. e indice de satisfaccion de los profesionales que han sido formados.
¢ No. controles a clases/No. de clases evaluadas de bien.
¢ No. actividades de preparacion de los profesores realizadas/No.

actividades de preparacion de los profesores planificadas.

Formar estudiantes y | e No. de estudiantes formados.

profesionales en roles | e No. de profesionales formados.

relacionados con las | e No. de estudiantes matriculados/No. estudiantes aprobados.
pruebas de software | o No. de profesionales matriculados/No. profesionales aprobados.
desde la practica. e No. de productos reales probados en las clases/No. total de

productos probados.

Para alcanzar estos objetivos se requiere de una serie de iniciativas estratégicas, las cuales

contemplan las siguientes acciones:

+» Ofertar nuevos cursos presenciales.

« Promover la creacion de equipos multidisciplinarios de investigacion con el objetivo de mejorar
la docencia con énfasis en temas pedagdgico, a través de la realizacion de convocatorias de
investigacion, talleres, encuentros, intercambios de experiencias y otros.

+«+ Crear un Comité Cientifico en la organizacion.
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva es la base del resto, pues para que funcione el LIPS son imprescindibles las
personas. Es fundamental la formacion de los especialistas, de forma que adquieran las
competencias necesarias para la labor que realizan, tanto desde el punto de vista profesional,
siendo protagonistas de las pruebas de software; como desde su posicion de profesores del
LIPS. Esta perspectiva del Cuadro de Mando Integral es la que permitira alcanzar una adecuada

gestion del conocimiento en el personal de la organizacion (Capote y otros, 2014).

Esta perspectiva subraya, de manera significativa, la Misién del LIPS y determina de forma
objetiva la infraestructura que la organizacién debe construir, para crear una mejora y crecimiento
a largo y mediano plazo. En esta perspectiva se miden las capacidades de los trabajadores, las
capacidades de los sistemas de informacién y el clima organizacional para medir la motivacion y
las iniciativas del personal. Para ello, es importante crear y estimular el trabajo en equipo, asi

como que los docentes posean conocimientos sélidos en el campo de las disciplinas y del saber
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hacer, teniendo en cuenta la especializacion y la calidad del desempefio o aplicacion de ese

saber.

A continuacion se presentan los objetivos e indicadores estratégicos para el seguimiento de esta

perspectiva, en la Tabla 6.

Tabla 6: Relacion entre los objetivos e indicadores estratégicos para la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Fuente: Elaboracion propia.

Objetivo Estratégico

Indicadores

Transferir y

transformar e
conocimiento a todos
los niveles (individual,
grupal, organizacional

e inter-organizacional).

e Cantidad de trabajadores que imparten cursos/ Cantidad de

trabajadores con categoria docente en la organizacion.

Lograr un ambiente
que estimule
excelencia, innovacion

y trabajo en equipo.

e No. de articulos publicados en revistas/ No. de articulos
publicados en revistas de impacto.

e No. de ponencias enviadas a eventos/ No. de ponencias
aceptadas en eventos.

e Cantidad de

eventos/Cantidad de trabajadores con ponencias aceptadas en

trabajadores que presentan ponencias en

eventos.

Contar con un personal
altamente calificado,

capacitado y motivado.

¢ No. de cursos de superacion que han sido ofertados.

¢ No. de trabajadores que han culminado satisfactoriamente cursos
ofertados.

¢ No. de cursos organizados por los trabajadores.

¢ Cantidad de trabajadores formados/Total de trabajadores.

e indice de satisfaccion de los trabajadores.

e No. de trabajadores que abandonan la organizacion/No. medio de

trabajadores.

eNo. de

realizacion satisfactoria de actividades.

reconocimientos entregados a trabajadores por la
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Las siguientes iniciativas orientan el enfoque de esta perspectiva:

% Realizar un levantamiento de las necesidades de superacion y capacitacion de los
trabajadores del LIPS.
+« Creacion de equipos de trabajo cientifico para la solucion de los problemas de la organizacion.

+ Desarrollar actividades colectivas que favorezcan un mejoramiento del clima laboral.

Las perspectivas propuestas por Kaplan y Norton en el Cuadro de Mando Integral, se analizaron
en funcién de los elementos que destaca el autor de la presente investigacion. Teniendo en
cuenta las caracteristicas del Laboratorio Industrial de Pruebas de Software, se ha representado
la jerarquia de las perspectivas de la siguiente forma: como base la Perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento, la cual contempla los especialistas y los sistemas de informacién, seguidamente la
Perspectiva Formacién de Roles, la de Procesos Internos y la de Recursos Materiales y en la
parte mas alta de la jerarquia, se define la Perspectiva Cliente, por ser la razén de ser del
laboratorio. En la Figura 10 se representa la relacién entre las perspectivas personalizadas para
el LIPS (Capote y otros, 2014).

Teniendo en cuenta los objetivos estratégicos que se definieron, se establecieron las relaciones
causa-efecto para desplegar la estrategia de la organizacion, a través del mapa estratégico. Esta
representacion se muestra en la Figura 11. En la figura, P-AC: Perspectiva Aprendizaje y
crecimiento, P-FR: Perspectiva Formacion de roles, P-RM: Perspectiva Recursos materiales, P-
Pl. Perspectiva Procesos internos y P-C: Perspectiva Clientes. Posteriormente, se identificaron

algunas relaciones directas, a partir de la representacion causa-efecto (Capote y otros, 2014).

/ Perspectiva Clientes \

Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Recursos Materiales e Formacion de Roles . ? Procesos Internos

Perspectiva Aprendizaje
y Crecimiento

Figura 10: Relacion entre las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Fuente: (Capote y otros, 2014).
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_—

Formar estudiantes y
profesionales en roles
relacionados con las
pruebas de software
desde la practica.

7 _
& N

de capacitacion desde

la practica, para la

formacién en roles.
M P

Figura 11. Representacion del mapa estratégico del LIPS. Fuente: (Capote y otros, 2014).

Desarrollar programas

o

Las relaciones identificadas parten de la perspectiva Aprendizaje y crecimiento, que tiene como
base que si se cuenta en la organizaciébn con personal altamente calificado, capacitado y
motivado, asi como con un ambiente que estimule la excelencia, innovacion y trabajo en equipo,
se logra transferir y transformar el conocimiento en todos los niveles. Esto aumenta la
probabilidad de retener el mejor talento en la organizacion, al estabilizar y fomentar su superacion
constante, en funcion de (Capote y otros, 2014):

+ Desarrollar programas de capacitacion desde la practica para la formacién de estudiantes y
profesionales en roles relacionados con las pruebas de software, haciendo uso eficiente de los
recursos materiales, para lograr que se inserten y alineen con los procesos de la organizacion.
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« Administrar el presupuesto de la organizacion, registrar los costos asociados a los servicios y
emplear adecuadamente los recursos tecnolégicos, en funcién de garantizar la infraestructura
requerida para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

+« Garantizar con calidad y eficiencia los servicios brindados, permite lograr la acreditacion y
certificacion de la organizacion a partir de normas internacionales de calidad, lo que contribuye
a generar un clima de confianza y credibilidad de los clientes con la organizacién, asi como

satisfacer sus necesidades, expectativas y aumentar su grado de satisfaccion.

2.5 Conclusiones

Con la caracterizacion del Laboratorio Industrial de Pruebas de Software de CALISOFT, se arrib6

a las siguientes conclusiones:

1. El andlisis interno y externo del entorno permitid detectar las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades de la organizacion a partir de la construccion de la matriz DAFO,
fundamentandose la necesidad de disefiar e implantar un Cuadro de Mando Integral, como
herramienta que apoyara la gestion estratégica.

2. Se restructuraron los conceptos de Misién y Vision de la organizacion, por la importancia
estratégica de ambos en aras de alinear a los trabajadores hacia las metas deseadas.

3. Se definieron cinco perspectivas que integran el Cuadro de Mando Integral, los objetivos
estratégicos y los indicadores por cada uno de estos objetivos, para dar seguimiento a cada
una de las perspectivas.

4. Se completé el mapa estratégico y se establecieron las relaciones causa-efectos, lo que

constituye el despliegue de la estrategia de la organizacion.
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CAPITULO IlIl. VALIDACION DE LA PROPUESTA A TRAVES DE LA
IMPLANTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA EL
LABORATORIO INDUSTRIAL DE PRUEBAS DE SOFTWARE DE
CALISOFT.

3.1 Introduccién

En este capitulo se aborda cémo se llevd a cabo la validacibn de la propuesta con la
implantacién o puesta en funcionamiento del Cuadro de Mando Integral en la organizacion. Se
emplea el método estudio de caso para realizar una recopilacion e interpretacion detallada de la
informacion relacionada con el cumplimiento de las principales acciones definidas en los
Proyectos Estratégicos. Cada Proyecto Estratégico se toma como un caso a estudiar. Se utiliza
el estudio de caso explicativo pues facilita la interpretacion de las acciones referentes a cada
proyecto. Se utiliza la observacion sistematica dentro de cada caso estudiado para monitorear
periddicamente el cumplimiento de las principales acciones seleccionadas de cada proyecto

estratégico.
3.2 Etapa ll. Implantacion del Cuadro de Mando Integral

Se procedié al desarrollo de un Plan de Accion para la implantacién del Cuadro de Mando
Integral en el LIPS. Los resultados y experiencias que se obtuvieron de la implantacién, como
sustento a la investigacion, fueron recopilados a partir del afio 2013 y el afio 2014, periodo
considerado de corto plazo. El compromiso de la direccién es detallar el nivel de implantacion
del Cuadro de Mando Integral, hasta que se haya logrado la meta de utilizarlo exitosamente en

todos los niveles y areas de la organizacion.
El Plan de Accion seguido fue:

1. Iniciar la implantacién del CMI a partir del mes de enero del afio 2012. Esta accion estuvo a
cargo de la direccion del LIPS y del autor de la investigacion, quienes realizaron durante todo
este afo las mediciones y los controles de los indicadores.

2. Convocar una reunion a la cual asistieron todos los trabajadores del LIPS, para informar los
planes futuros y confirmar la Misién, la Vision y la estrategia finalmente adoptada.

3. Motivar a los trabajadores a colaborar en la recoleccién de informacion para los indicadores

seleccionados del Cuadro de Mando Integral.
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4. Iniciar la recoleccion de la informacion.

5. Elaborar los reportes (creados por el autor de la investigacion y los trabajadores involucrados
con los indicadores seleccionados), necesarios para realizar la medicion de los indicadores
propuestos.

6. Reajustar los Planes de Trabajo de la organizacion, con el fin de que la actividad de control
permita tomar las decisiones correspondientes.

7. Utilizar el paquete de Office Excel para gestionar todo el volumen de datos e informaciones

qgue genera esta nueva filosofia de alineacion estratégica.

Se empled un sistema de colorimetria, que alerta sobre el estado de los indicadores, en funcion
de:

% Problemas (@), (en rojo).
% Normales (O), (en amarillo).

“ Buen funcionamiento (@), (en verde).

Con este cédigo el personal de la organizacion tiene una vision rapida y efectiva de los
indicadores que tienen que mejorar su funcionamiento, y sobre todo, de aquellas areas de
peligro que requieren de una actuacion inmediata sobre ellas. La frecuencia de medicion de los
indicadores claves propuestos del Cuadro de Mando Integral tiene un periodo mensual y fue
establecida de esta manera dada la naturaleza del negocio, ya que la actividad esta sujeta a

periodos variables a lo largo del afio, lo que conviene realizar un seguimiento constante.

Se implantaron cuatro Proyectos Estratégicos como una via inicial para consolidar toda la
informacion recibida en la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, lograndose disefiar
proyectos concretos para el desarrollo del LIPS. Cada proyecto constituye un sistema y su éxito
radica, no solo en vencer resistencias, sino también en lograr el compromiso para adoptar

nuevos métodos y actitudes.

Los Proyectos Estratégicos establecidos en la estrategia del LIPS, profundizan en el trabajo con
todos y cada una de las perspectivas, tomando en cuenta los objetivos estratégicos y los
indicadores, traduciéndose en acciones a ejecutar. Estos son: Proyecto para la Ejecucion de los
Servicios, Proyecto para Elevar la Formacion Profesional, Proyecto para el Desarrollo de los
Recursos Humanos y Proyecto para Alcanzar la Fidelidad de los Clientes. A continuacion se
precisan los principales objetivos y acciones a desarrollar, para la puesta en marcha de los

proyectos.
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Proyecto para la Ejecucion de los Servicios

Con este proyecto se pretende desarrollar mecanismos que permitan el fortalecimiento en la

ejecucion de los procesos, encaminado a dirigir y controlar la organizacion desde los procesos.

A continuacién se precisan los objetivos y las acciones relacionadas con este proyecto.

Los objetivos de este proyecto son:

R/
0.0

/
0.0

Ejecutar las Evaluaciones de Producto y Aceptaciones y/o Pilotos solicitadas, para aumentar
el grado de conformidad de los procesos y productos, segun lo normado en las
organizaciones desarrolladoras de software en Cuba.

Lograr mejorar la gestion de los servicios con el uso de las tecnologias.

Las acciones de este proyecto son:

El

Atender el 100 por ciento de las solicitudes de pruebas recibidas en el LIPS.

Ejecutar el 100 por ciento de las solicitudes de pruebas aceptadas en LIPS.

Emitir una respuesta al 100% de los servicios solicitados en no mas de 72 horas.

Ejecutar el 100 por ciento de las actividades planificadas durante los procesos de Evaluacion
de Productos y Aceptacién y/o Piloto.

Elevar la calidad en la ejecucion de los servicios de pruebas.

Instalar el 75 por ciento de los entornos de pruebas en los servidores del LIPS.

Lograr que un 85 por ciento de los requisitos de la norma NC ISO/IEC 17025:2006 estén
aplicados y documentados.

Lograr que un 65 por ciento de los requisitos de la norma NC ISO/IEC 17025:2006 estén
aplicados, documentados y controlados.

Realizar el monitoreo y control al 95 por ciento de los cronogramas del Plan de Evaluacion y
el Plan de Pruebas de Aceptacion y Piloto.

Automatizar el 25 por ciento de las actividades del proceso Evaluacién de Productos.
Realizar labores de mantenimiento al 100 por ciento de las PC clientes del LIPS.

Proyecto Estratégico aborda los elementos definidos en el disefio del CMI, en las

perspectivas Procesos Internos y Recursos Materiales, en el cumplimiento de los objetivos

estratégicos siguientes: lograr la acreditacion y certificacion de la organizacion a partir de

normas y estandares internacionales, diversificar los tipos de prueba aumentando la

automatizacion, garantizar con calidad y eficiencia los servicios brindados y emplear
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adecuadamente los recursos tecnoldgicos. Igualmente refleja el sentir de la Mision y la Vision
de la organizacion, en funcion de lograr un laboratorio de pruebas que se encargue de certificar
y evaluar técnicamente productos informaticos de produccién nacional o importados, segun
normas y estandares nacionales e internacionales, acreditado y certificado, como base para ser

reconocido tanto a nivel nacional como internacional, brindando servicios sélidos y confiables.
Proyecto para Elevar la Formacion Profesional

Con este proyecto se pretende elevar la calidad y la preparacion del claustro del LIPS, en la
formacion de roles relacionados con las pruebas de software desde la practica. A continuacion

se precisan los objetivos y las acciones correspondientes a este proyecto.
Los objetivos del proyecto son:

+»+ Satisfacer con calidad las necesidades de formacién de roles de los estudiantes durante el
proceso docente en el Laboratorio Industrial de Pruebas de Software, de acuerdo a las
normativas que regulan el desarrollo de software en el pais.

% Incrementar la formacion pedagégica del claustro de profesores del LIPS.

Es importante la interaccion educativa con un caracter amplio e innovador, en la cual el
estudiante asume protagonismo en el desarrollo de su aprendizaje. De esta manera se favorece
que el profesor se interese por su preparacion, para potenciar la ensefianza y facilitar la

construccion del conocimiento entre el docente y el alumno.
Las acciones de este proyecto son:

% Aumentar al 85 por ciento la satisfaccion de los estudiantes con la labor educativa de sus

profesores del LIPS.

X3

%

Lograr que se realicen pruebas de software en el 50 por ciento de los turnos de clases en

cada grupo docente.

¢ Lograr que al menos el 50 por ciento del claustro de profesores de las asignaturas Proyecto
de Investigacién y Desarrollo | (PID I) y Proyecto de Investigacién y Desarrollo 1l (PID II),
estén categorizados como Profesor Asistente.

¢ Desarrollar el 100 por ciento de las sesiones de la Preparacién Metodoldgica en PID |I.

¢ Desarrollar el 100 por ciento de las sesiones de la Preparacion Metodoldgica en PID II.

+» Realizar al menos cuatro controles a clases a cada Profesor Instructor y un control a cada

Profesor Asistente.
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7
°

Desarrollar al menos cuatro clases abiertas durante el primer semestre en PID I.

7
°e

Desarrollar al menos cuatro clases abiertas durante el segundo semestre en PID II.
% Definir un sistema integrado de superacion, evaluacion, motivacion, promocién y retribucion
de los docentes y el personal de apoyo.

% Disefiar un instrumento informatico para la evaluacion del impacto de las acciones de

L)

superacion y capacitacion.

El trabajo en grupo, el analisis y discusion de casos, los juegos de roles, el uso de videos, entre
otros, propician la comprension de los contenidos y el desarrollo de habilidades analiticas y
conductuales de los estudiantes. Por esta razén, a los docentes se le exige el dominio de las
técnicas de la pedagogia mas avanzada, junto a la de los procesos, la investigacion cientifica y

la asesoria profesional.

Es de suma importancia que el claustro de profesores alterne, en distinto grado, la docencia con
la investigacion, asi como la asesoria con los entrenamientos en las organizaciones. Estos
objetivos implican la mejora de la calidad de la ensefianza, mediante la introduccion de
innovaciones en las habilidades directivas, los contenidos académicos, las metodologias y la
actualizacién de los casos. El continuo contacto de los docentes con la realidad empresarial,
constituye un medio clave para asegurar la relevancia y aplicacion de la ensefianza que se

imparte.

El Proyecto Estratégico aborda los elementos definidos en el disefio del CMI, en la perspectiva
Formacion de Roles y en el cumplimiento de los objetivos estratégicos siguientes: desarrollar
programas de capacitacion desde la practica para la formacién en roles y formar estudiantes y
profesionales en roles relacionados con las pruebas de software desde la practica. Igualmente
refleja el sentir de la Mision y la Vision de la organizacién, en funcion de lograr una organizacion
distinguida en el sector, por ser formadora de roles, desde su vinculacién a proyectos reales, en

estudiantes universitarios y profesionales.

Proyecto para el Desarrollo de los Recursos Humanos

Con este proyecto se pretende desarrollar mecanismos que permitan el fortalecimiento de los
recursos humanos acorde a las necesidades del LIPS. A continuacién se precisan los objetivos

y las acciones correspondientes a este proyecto.
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Los objetivos de este proyecto son:

¢ Desarrollar competencias profesionales.
% Garantizar un personal con las competencias necesarias para el desarrollo de los servicios

actuales y los nuevos.

X3

%

Mejorar la imagen del laboratorio tanto nacional como internacional.

7
0.0

Propiciar un clima de confianza, motivacion y satisfaccion del personal.

% Fomentar los valores institucionales y la Vision.

7
0.0

Desarrollar programas de motivacion y superacion del personal.
Las acciones de este proyecto son:

% Planificar y gestionar el 100 por ciento de los cursos identificados como necesidades de
capacitacion.

% Potenciar los equipos de investigacion.

% Creacion de equipos de investigacion multidisciplinarios.

% Creacion de los Comités Académicos.

+ Desarrollar modalidades de superacién y asesoramiento.

Al potenciar los equipos de investigacion se favorece su crecimiento y excelencia fomentando y
reconociendo las lineas de investigacion que, por su produccién y potencial, pueden calificarse
como tales. Se promueve el desarrollo y crecimiento de los equipos de investigacion existentes

y se impulsa la creacién de equipos de investigacion interdisciplinarios.

Para los diferentes programas, ya sea cursos de postgrados o diplomados, se pueden preparar
carpetas que incluyen los programas, el horario, quiénes participan, los ejercicios y la
bibliografia.

El Proyecto Estratégico aborda los elementos definidos en el disefio del CMI, en la perspectiva
Aprendizaje y Crecimiento y en el cumplimiento de los objetivos estratégicos siguientes:
transferir y transformar el conocimiento a todos los niveles (individual, grupal, organizacional e
inter-organizacional), lograr un ambiente que estimule excelencia, innovacion y trabajo en
equipo y contar con un personal altamente calificado, capacitado y motivado. Igualmente refleja
el sentir de la Mision y la Vision de la organizacion, en funcion de lograr una organizacion con

dirigentes y trabajadores preparados profesional y técnicamente.
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Proyecto para Alcanzar la Fidelidad de los Clientes

A través de este proyecto se pretende conseguir relaciones a largo plazo con los clientes
actuales y potenciales, ofreciendo el mas alto nivel de calidad de los servicios del LIPS. A

continuacion se precisan los objetivos y las acciones correspondientes a este proyecto.

Los objetivos del proyecto son:

7
£04

Potenciar el desarrollo de 1+D en el LIPS, en colaboracion con otras instituciones y
empresas.

% Favorecer el intercambio de conocimientos entre la organizacion y las organizaciones
clientes.

% Crear vinculos de confianza para asesorar al cliente.

7
0‘0

Establecer acuerdos de colaboracion con otras organizaciones especializadas.

7
0‘0

Elevar el impacto de los servicios en las organizaciones clientes.
Las acciones de este Proyecto son:

++ Establecer convenios con otros centros especializados de prestigio nacional e internacional.
» Garantizar el 90 por ciento de la satisfaccion de los clientes en la prestacién de los servicios.
+“» Mejorar las interacciones con los clientes.

+ Redisefiar la organizacion en funcion de los procesos de apoyo a los clientes.

+«» Desarrollar estrategias con enfoque basado en procesos.

+«» Desarrollar competencias en relaciones y negociacion.

El Proyecto Estratégico aborda los elementos definidos en el disefio del CMI, en la perspectiva
Clientes y en el cumplimiento de los objetivos estratégicos siguientes: satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes asi como generar un clima de confianza y
credibilidad. Igualmente refleja el sentir de la Mision y la Vision de la organizacién, en funcién de
lograr una organizacién que brinde servicios de evaluacion y certificacién de software efectivos,

sélidos y confiables, siendo garantia de resultado objetivo para los clientes.

La implantacién del Cuadro de Mando Integral en LIPS permite no solo el perfeccionamiento del
control interno en la organizacién, sino que favorece convertirla en una organizacion basada en
la gerencia del conocimiento. En esta organizacion los recursos humanos constituyen el
elemento basico en la generacion de valores y su movilizacion para desarrollar la obtencién de

utilidades.
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3.3 Principales resultados alcanzados en la implantacién del Cuadro de Mando
Integral en el LIPS

Las acciones definidas en cada proyecto estratégico fueron monitoreadas a través de los
principales indicadores planteados para dar seguimiento al cumplimiento de los objetivos
estratégicos trazados. Se convoco a un conjunto de expertos para precisar los indicadores mas
relevantes en funcion de la actividad que se realiza en el LIPS. En algunos casos, se realizaron
comparaciones con el resultado de estos indicadores antes de aplicar la propuesta. Esta

comparacion solo es posible en casos donde se contaba con datos de la etapa precedente.

Los resultados que arrojaron los Proyectos Estratégicos aplicados, expresan que la
organizacion avanza hacia una planificacion estratégica consolidada. A continuacién se

muestran los resultados mas significativos por Proyectos Estratégicos.

Resultados mas relevantes alcanzados en la aplicacion del Proyecto Estratégico para la

Ejecucion de los Servicios

Se recibieron un total de 196 solicitudes del servicio de Evaluacion de Productos durante el
2013, atendiéndose el 100 por ciento de las mismas. Del total de solicitudes atendidas, se le dio
respuesta al cliente dentro de las 72 horas al 71 por ciento, no lograndose el 100 por ciento
planificado. Esto conllevo a una revision de las causas que estaban provocando el
incumplimiento y se realizaron las acciones correctivas pertinentes. En las Figuras 12 y 13 se
grafican estos datos. Durante el 2014, se recibieron un total de 96 solicitudes del servicio de
Evaluacién de Productos, todas se atendieron y se le dio respuesta al cliente dentro de las 72
horas planificadas. En la Tabla 7 se muestra los detalles de las solicitudes recibidas y

ejecutadas.

196 196

Servicios solicitados Servicios brindados  Respuesta en no
masde 72 hrs

Figura 12. Servicios de Evaluacion de Productos en el afio 2013. Fuente: Elaboracién Propia.
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May Jun Jul

3231

Ago Sep Oct

M Respuesta en no masde 72 hrs

Figura 13. Servicios brindados en el afio 2013 que recibieron respuesta en 72 horas. Fuente: Elaboracién Propia.

Tabla 7: Solicitudes de Evaluacion de Productos en el afio 2014. Fuente: Elaboracion propia.

Evaluaciones de Productos

Solicitudes Solicitudes Solicitudes Por ciento de Por ciento
recibidas atendidas no atendidas | cumplimiento esperado
96 96 0 100 100

Se analizaron los 23 procesos de prueba desarrollados en el 2011 y 2013, en los que se
desarrollaron posteriormente Aceptacion y/o Piloto. En todos los casos, los valores obtenidos
estan por debajo de 0.5 (calculados a partir de los datos mostrados en las Figuras 14 y 15y con
la Expresion 1), lo que indica que es considerable la cantidad de No Conformidades detectadas

durante el proceso de Evaluacion de Productos, etapa anterior a la entrega al cliente.
Expresion 1: Calidad de las pruebas (CP).

cp = No Conf_FPruebas Acept
~ No Conf_Eval Prod

Donde:

CP: Calidad de las pruebas.

No Conf._Pruebas Acept.: Cantidad de No Conformidades detectadas durante el servicio de
Aceptacion y/o Piloto.

No Conf._Eval.Prod.: Cantidad de No Conformidades detectadas durante el servicio de

Evaluacién de Productos.
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500 A

W Cantidad NC en EP

MW Cantidad NC en PA

al a2 a3 a4 bl ¢l dl f1 gl hl h2 h3 il

Figura 14. Representacion de las cantidades de No Conformidades en Evaluaciones de Productos y Pruebas de
Aceptacion en el afio 2011. Fuente: Elaboracién Propia.

120
100
80
60 ® Cantidad NC en EP
40 | | I B Cantidad NC en PA
20
Mk Lk h
al bl b2 b3 1 2 dl d2 d3 el

Figura 15. Representacion de las cantidades de No Conformidades en Evaluaciones de Productos y Pruebas de

Aceptacion en el afio 2013. Fuente: Elaboracion Propia.

Durante el afio 2013, de un total de 103 pruebas solicitadas con necesidad de entornos de
pruebas, 76 fueron montados en los servidores del LIPS, el resto no se pudieron montar por
problemas de capacidad tecnologica de los mismos, alcanzandose un 74 por ciento de
cumplimiento. Se analizaron las causas, haciéndose una mejor distribucion y empleo de los
servidores de la organizacion, hasta tanto se pueda adquirir equipamiento nuevo. Esto dio como
resultado que para el 2014, de un total de 69 pruebas solicitadas con necesidad de entornos de
pruebas, 55 fueron montados en los servidores del LIPS, para un 80 por ciento de
cumplimiento. En la Figura 16 se muestra los por cientos de cumplimiento por meses en el afio
2014.

71



CAPITULO lII: VALIDACION DEL CMI PARA EL LIPS

100% 100% 100% ., 100% 100% 100%

86% 20%
85%
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50%
I 0% 0%
0%
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Figura 16. Por ciento de los entornos de prueba instalados por meses en el afio 2014. Fuente: Elaboracion Propia.

La cantidad de maquinas virtuales almacenadas o creadas, asi como la cantidad de
aplicaciones instaladas en estas, tienen un seguimiento mensual, pues es importante
aprovechar correctamente los recursos materiales. En la Figura 17 se muestra la gréafica de
comportamiento de estos elementos en el tiempo, lo que demuestra un aumento en todos los

casos, a pesar de contar con la misma cantidad de recursos.

Se elaborg la estrategia de actualizacién de imagenes en las PC clientes, de acuerdo a los tipos
de pruebas a ejecutar en los LIPS, fundamentalmente para ejecutar pruebas de portabilidad,

seguridad y eficiencia.

140
120
100
80 Cantidad de MY
almacenadas (salvas)
60
-#-Cantidad de MV creadas
40
20 . R ~+— Cantidad de
i aplicaciones instaladas
0 o actualizadas

oct-12  nov-12  dic12( ened3 © feb13 mar-13

Figura 17. Aprovechamiento de los servidores de pruebas. Fuente: Elaboracién Propia.

Se han continuado las acciones durante el 2014 en funcion de la acreditacion del LIPS con la
norma NC ISO/IEC 17025:2006. Las principales actividades desarrolladas estan relacionadas
con los requisitos de gestion de la norma, elaborar procedimientos, registros, encuesta de

satisfaccion del cliente, programas de auditorias internas y revisiones por la direccion. También
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se ha trabajado en actividades relacionadas con los requisitos técnicos de la norma, como
procedimientos, competencias y expedientes de trabajo de los trabajadores, registros, reportes
e informes. Otras acciones importantes que se han llevado a cabo han sido la elaboracion de
los expedientes de los servicios, redisefio de la estructura del repositorio, auditorias internas a
los servicios, solicitud de acreditacion al Organo Nacional de Acreditacion de la Republica de
Cuba (ONARC) y encuentros de trabajos con vista a la acreditacidon con varios involucrados

relevantes en las pruebas de software.

En la Tabla 8 se muestra el estado de los requisitos de la norma al realizar la evaluacion inicial
de la organizacion antes de la implementacion del CMI en el 2011 y después, en una auditoria
externa realizada a la organizacion en el 2013. Los resultados demuestran que hay un 89 por
ciento de requisitos aplicados y documentados superandose el 85 por ciento planificado y un 70
por ciento aplicados, documentados y controlados, superandose el 65 por ciento propuesto.
Esto evidencia que hubo un cambio favorable, superandose lo planificado, y que la organizacion

se encuentra cerca de lograr la acreditacion de sus competencias técnicas.

Tabla 8: Comparacién de resultados del cumplimiento de los requisitos de la norma ISO/IEC 17025:2006.

Fuente: Elaboracion propia.

Estado requisitos ISO/IEC Evaluacion inicial Auditoria externa
17025:2006 (2011) (2013)

No aplicado, ni documentado 46 5
Documentado, no aplicado 0 0
Aplicado, no documentado 38 6

Aplicado y documentado 18 20
Aplicado, documentado y controlado 0 71
No existe 13 13

Durante el 2013 les fueron realizadas actividades de monitoreo y control al 83 por ciento de los
cronogramas del Plan de Evaluacion. Para el 2014 se logr6 ejecutar esta actividad al 100 por

ciento de los cronogramas del Plan de Evaluacion, superandose el 95 por ciento planificado.

En los cronogramas, se evidencia un aumento considerable en su cumplimiento, teniendo en
cuenta que en los 13 procesos iniciados entre octubre y noviembre de 2012, fue de un 7.69 por
ciento. Sin embargo, al analizar el valor obtenido de los 17 procesos iniciados en los mismos
meses del afio 2013, se cumplié el cronograma en el 82.35 por ciento, lo que demuestra un
incremento en 74.66 puntos (Ver Expresion 2). En el 2014, se comportd para un 94.23 por

ciento en el cumplimiento de los cronogramas En las Figuras 18 y 19 se muestran las fechas
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planificadas y reales de los procesos de prueba mencionados.
Expresion 2: Cumplimiento de los Cronogramas (CC).

_ Proc._Cronog. Cumplido

Total Procesos

Donde:
Proc._Cronog._Cumplido: Cantidad de procesos con cronograma cumplido.

Total_Procesos: Cantidad total de procesos ejecutados.

2012

25-06-13
06-05-13

17-03-13
= 26-01-13
M Fecha Fin Planificada
M Fecha Fin Real

& 07-12-12
18-10-12
29-08-12

10-07-12 . .
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Evaluaciones

Figura 18. Representacion de los procesos de prueba iniciados en oct-nov de 2012. Fuente: Elaboracion Propia.

2013
01-01-14

12-12-13

22-11-13

[3+]
S 02-11-13
& ® Fecha Fin Planificada

13-10-13 " Fecha Fin Real

23-09-13

03-09-13

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Evaluaciones

Figura 19. Representacion de los procesos de prueba iniciados en oct-nov de 2013. Fuente: Elaboracion Propia.

Al 100 por ciento de las 96 solicitudes ejecutadas durante el 2014, se le aplicaron las métricas

para evaluar la conformidad con las caracteristicas de calidad definidas en la norma NC
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ISO/IEC 9126:2005, producto a la implementacion automéatica de las mismas en el Historial del
Proceso de Evaluacion. De un total planificado de 36 labores de mantenimiento en las PC
clientes del LIPS en el 2014, se han efectuado el 100 por ciento de estas, cumpliéndose lo

planificado.

Resultados més relevantes en la aplicacién del Proyecto Estratégico para Elevar la

Formacion Profesional

Al cierre del curso escolar 2012-2013, de un total de 817 estudiantes solo 113 estuvieron
satisfechos con la labor educativa de sus profesores en el LIPS para un 14%. Ya para el curso
escolar 2013-2014, en la asignatura Proyecto de Investigacion y Desarrollo | (PID ) y Proyecto
de Investigacion y Desarrollo Il (PID Il), de un total de 220 estudiantes, 200 estuvieron
satisfechos con la labor educativa de sus profesores en el LIPS para un 91 por ciento,

superandose el 85 por ciento planificado.

En el afio 2013, se logré que se realizaran pruebas a aplicaciones informaticas reales, al 54 por
ciento de los turnos de formacion de roles del LIPS, superandose estos resultados en 3 puntos
porcentuales para el 2014. En la Tablas 9 y 10 se muestran la cantidad de los turnos de clases

en los cuales se realizaron pruebas a aplicaciones reales para los afios 2013 y 2014.

Tabla 9: Cantidad de los turnos de clases en los cuales se realizaron pruebas reales a aplicaciones informaticas en el

afio 2013. Fuente: Elaboracion propia.

Semestre Total turnos de De ellos se realizaron Por ciento de
clases pruebas reales Cumplimiento
2do semestre
(Curso 2012-2013) 195 130 66,67%
ler semestre
(2013-2014) 113 37 32,74%
Total 308 167 54,22%

Tabla 10: Cantidad de los turnos de clases en los cuales se realizaron pruebas reales a aplicaciones informaticas en

el afio 2014. Fuente: Elaboracién propia.

Semestre Total turnos de De ellos se realizaron Por ciento de
clases pruebas reales Cumplimiento
2do semestre
(Curso 2013-2014) 133 95 71,43%
ler semestre
(Curso 2014-2015) 144 64 44,44%
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Total | 277 159 | 57,40%

Se logr6 que para el curso 2013-2014, el claustro de profesores de las asignaturas Proyecto de
Investigacién y Desarrollo | (PID 1) y Proyecto de Investigacion y Desarrollo 1l (PID Il) estuvieran
categorizados como Profesor Asistente, en un 60 y un 63 por ciento respectivamente,
superandose el 50 por ciento planificado y el 42 por ciento alcanzado en el curso 2012-2013. En
la Tabla 11 se muestra la cantidad de profesores categorizados por asignatura y el por ciento de

cumplimiento.

Tabla 11: Cantidad de profesores categorizados como asistentes para PID | y PID II. Curso 2013-2014. Fuente:

Elaboracién propia.

Asignatura | Cantidad de De ellos con categoria | Por ciento de Por ciento
profesores docente de Asistente | cumplimiento esperado
PID | 20 12 60 50
PID II 24 15 63 50

Durante el curso escolar 2012-2013, se realizaron 17 preparaciones metodolégicas de los
profesores del LIPS lo que representa el 100 por ciento de cumpliendo del Plan de Trabajo
Metodoldgico. Igual indice de cumplimiento se logré para el curso 2013-2014 donde se
realizaron 19 preparaciones metodolégicas. Se logré una mayor vinculacién de los profesores
con la Universidad, participando en las Preparaciones Metodoldgicas a nivel central y las juntas

de ano.

Se estableci6 un repositorio donde se encuentran disponibles todas las conferencias y
materiales bibliogréficos para las clases en el LIPS. Se realiz6 una clase abierta en cada
semestre del afio 2014, muy por debajo de lo planificado que era de cuatro clases abiertas por
semestre. Se realizé un andlisis para determinar las causas del incumplimiento y se tomaron
acciones correctivas. Se establecié el monitoreo y control de las actividades que realizan los

estudiantes en el LIPS a través de la utilizacién de una aplicacion informética.

Resultados mas relevantes en la aplicacion del Proyecto Estratégico para el Desarrollo de

los Recursos Humanos

Se trabajé en incrementar la motivacion y el compromiso de los trabajadores con la Revolucion
y la organizacién. Se logré que los resultados de la evaluacién de desempefio reflejaran los

avances en la formacion integral del 100 por ciento de los trabajadores. Para la mejora en la
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definicion de los procesos de la organizacion, se tuvo en cuenta el criterio de los trabajadores

de mayor experiencia. Se elaboré el plan de capacitacion individual de los trabajadores.

Durante el 2014, se gestionaron 22 cursos identificados como necesidades de capacitacion del
personal. Se efectuaron 20 cursos y 16 correspondieron a la planificacion inicial. El indice de
cumplimiento de la planificacion fue bajo, ya que es inferior a 0.75. Este indicador se ha
comportado de esta manera, ya que se cambiaron cuatro cursos de fecha y dos no se

realizaron.

Con respecto al indice de ejecucion de la planificacién, este se ha comportado de manera
estable, siendo muy préximo a uno. En este incidieron dos cursos que no se desarrollaron. Uno
de ellos suspendido por el profesor que lo impartia y otro por problemas de asistencia del

personal.

Durante el 2014, se potenci6 la participacion del personal en equipos de investigacién. EI 71 por
ciento de los especialistas del LIPS se encuentran vinculados a proyectos de investigacién que
en la actualidad se estan desarrollando, sin embargo en el 2013 solo el 56 por ciento del
personal estaba vinculado a equipos de investigacion. En la Tabla 12 se muestra la cantidad de

especialistas por proyecto en el 2014.

Tabla 12: Cantidad de especialistas por proyectos de investigacion en el afio 2014. Fuente: Elaboracién propia.

Proyecto de Investigacion Previsto | Real

Modelo de mejora de procesos de software (MCDAI) para la industria 13
cubana del software. 48

Modelo para el desarrollo de Pruebas de Software. 21

Total 34

Resultados més relevantes en la aplicacion del Proyecto Estratégico para alcanzar la
Fidelidad de los Clientes

A partir de la encuesta de evaluacion del proceso de pruebas, aplicada a los clientes como parte
de este proceso, se evalla su grado de satisfaccion respecto a los resultados del proceso. La
evaluacién se realiza en una escala del uno al tres, donde tres es la maxima satisfacciéon. El
promedio del indice calculado segun los resultados de las encuestas aplicadas durante los afios
2013 y 2014, da un valor de 2.94. Esto demuestra que se logra satisfacer las necesidades y

requisitos del cliente con la ejecucion del servicio.
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CAPITULO lII: VALIDACION DEL CMI PARA EL LIPS

En el 2013, de un total de 196 solicitudes de Evaluacion de Productos finalizadas, en 190 de
ellas el indice de calidad percibida fue de un valor mayor a uno, alcanzdndose un 97.2 por
ciento de cumplimiento, solo dos de las solicitudes obtuvieron un indice menor a uno (0,6). En el
2014 se finalizaron 96 solicitudes del servicio de Evaluacién de Productos, todas obtuvieron un
indice de calidad percibida con valor mayor a uno, alcanzandose un 100 por ciento de

cumplimiento con respecto a lo planificado.
3.4 Conclusiones

1. Se implant6 el Cuadro de Mando Integral en el Laboratorio Industrial de Pruebas de Software
del Centro Nacional de Calidad de Software de Cuba aplicando el método estudio de caso
permitiendo una recopilacion e interpretacion detallada de la informacion relacionada con el
cumplimiento de las principales acciones definidas en los Proyectos Estratégicos.

2. El despliegue de la estrategia de la organizacién, con la definicion de cuatro Proyectos
Estratégicos y la ejecucion de un conjunto de acciones, dan cumplimiento a los objetivos
estratégicos definidos en cada una de las perspectivas.

3. Los resultados mas relevantes que arrojaron los proyectos estratégicos aplicados, se traduce

en gue la organizacién avanza hacia una planificacién estratégica consolidada.
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CONCLUSIONES

CONCLUSIONES

El desarrollo de la presente investigacion permitio arribar a las siguientes conclusiones:

1.

El andlisis de los elementos tedricos esenciales y mas actuales relacionados con el Cuadro
de Mando Integral como herramienta de los Sistemas de Control de Gestion Estratégica,
permitié identificar los pasos esenciales a tener en cuenta para el disefio e implantacion de
un Cuadro de Mando Integral en el LIPS.

La caracterizacion al Laboratorio Industrial de Pruebas de Software de CALISOFT, demostré
gue la organizacién necesita de una herramienta como el Cuadro de Mando Integral para
combinar el control operativo a corto plazo con la estrategia de la organizacion y aumentar la
eficacia en el desarrollo de las pruebas de software.

El disefio y la implantacién del Cuadro de Mando Integral, logré desplegar la estrategia de la
organizacion completandose el mapa estratégico, estableciendose las relaciones causa-
efecto y restructurandose los conceptos de Mision y Vision de la organizacion, definiéndose
las perspectivas que integran el Cuadro de Mando Integral, los objetivos estratégicos y los
indicadores por cada uno de estos objetivos, que dan seguimiento a cada una de las

perspectivas.

. La aplicacién del Cuadro de Mando Integral en el Laboratorio Industrial de Pruebas de

Software de CALISOFT y el andlisis de sus resultados a partir de métodos cualitativos y
cuantitativos de investigacién, mediante la elaboracién de cuatro Proyectos Estratégicos y el
monitoreo en el cumplimiento de los principales indicadores asociados a los objetivos
estratégicos, demostré que la organizacibn avanza hacia una planificacién estratégica
consolidada, dejando como evidencia que la solucién propuesta es adecuada y resuelve el

problema de la investigacion.
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RECOMENDACIONES

RECOMENDACIONES

Al concluir la presente investigacion quedan un conjunto de acciones que se proponen a

manera de recomendacion:

1. Extender los conceptos y la experiencia alcanzada en el LIPS en el disefio e implantacion del
Cuadro de Mando Integral a las direccciones y departamentos del Centro Nacional de
Calidad de Software.

2. Profundizar en el impacto que tiene la relacion causa-efecto entre los objetivos estratégicos e
indicadores definidos en cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral.

3. Profundizar en el estudio de una herramienta mas avanzada, como puede ser el GESPRO
(basado en Readmine) desarrollado por la Universidad de las Ciencias Informaticas que

automatice la gestion de los indicadores.
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ANEXOS

Anexo 1: Encuesta

Con motivo de la tesis de maestria: “Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para el
Laboratorio Industrial de Pruebas de Software de CALISOFT” del maestrante Ing. Yudisbel
Pérez Moreno llega a usted la presente encuesta, con la finalidad de conocer su criterio acerca
de la estrategia organizacional del LIPS, su definicion de las perspectivas, indicadores, metas y
planes de accion a corto o largo plazo. Su respuesta contribuird a resolver con una mayor
eficacia las dificultades que encontremos, y por ende, al perfeccionamiento del mismo. Le
garantizamos total confidencialidad y anonimato, por lo que le pedimos claridad y sinceridad en
Sus respuestas.

Gracias por su colaboracion.

Aclaracion

Para la evaluacion de la misma se definié una escala de Likert (1932) segun las cinco razones
que se reflejan a continuacion.

1. La organizacion no cumple con este criterio.

2. La organizacion esta iniciandose en el cumplimiento de este criterio.

3. La organizacion ha iniciado la implementacion de este criterio pero aun no esta en su
etapa de madurez.

4. La organizacion cumple con el criterio pero existen oportunidades de mejora.

5. La organizacién cumple a satisfaccién con este criterio.

Cada pregunta debe ser evaluada por una unica respuesta de las 5 mostradas
anteriormente, seria un nimero del 1 al 5. Marque con una “X” segln desee.

Cuestionario

1. La organizacién cuenta con una Vision claramente definida, motivadora, conocida y
seguida por todos los trabajadores que en ella laboran.
1 2 3 4: 5:

2. La organizacién cuenta con una Misién que define con claridad cual es la razén de ser
del LIPS y se entiende en qué negocio se encuentra.
1 2 3: 4. 5:

3. Conoce usted los objetivos trazados que persigue la organizacion para su desempenio.
1 2 3: 4. 5:
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La organizacién cuenta con una estrategia que se encuentra descrita en forma clara y
concisa (Mapa estratégico).
1 2 3: 4: 5:

Se identifica con claridad cédmo la organizacion mejorara su productividad.
1 2: 3: 4: 5:

Se ha definido cual es la estrategia de crecimiento en cuanto a los servicios que se
brindan por parte de la organizacién y a clientes tanto nuevos como actuales.
1 2: 3: 4: 5:

La organizacion ha definido con claridad los distintos segmentos de clientes que busca
atender como mercado meta.
1 2 3: 4: 5:

Existe una clara propuesta de diferenciacion por parte de la organizacion para cada uno
de los segmentos de clientes atendidos.
1 2: 3: 4: 5:

Se han identificado y son de conocimiento publico las competencias, habilidades y
formacion del personal necesaria para mejorar el desempefio de los procesos del LIPS.
1: 2: 3: 4: 5:

Se han identificado los elementos necesarios en caso que ocurra un cambio en la
organizacion tales como Trabajo en Equipo, Liderazgo, Valores a desarrollar, Estructura
etc y son de conocimiento publico.

1 2 3: 4: 5:

Los factores que influyen en el funcionamiento del LIPS como son el tiempo, la
planificacion, los estudiantes o probadores, los especialistas, los profesores, los
recursos materiales, los cronogramas de pruebas, la capacitacién, entre otros, se

gestionan como un todo y enfocados a un objetivo comun.

1: 2: 3: 4. 5:
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Anexo 2: Recopilacion detallada de los pasos a seqguir para el desarrollo de un

Cuadro de Mando Integral en organizaciones cubanas.

Titulo Autor Propuesta
() El procedimiento antes mencionado cuenta con
Contribucién al Control las siguientes fases:
de Gestion en Dra. Marisol ¢ Preparacion de las condiciones.
elementos de la Pérez + Evaluacion del nivel del disefio del Sistema de
Cadena de Suministro. Campaiia Control de Gestion (SCG).

Modelo y
procedimientos para
organizaciones
comercializadoras.

+ Disefio o redisefo del SCG.
«» Evaluacion del funcionamiento del SCG.
+ Programa de mejora.

(2)
Propuesta de
metodologia para la
Implantacion del

Ing. Karel Diaz

En la metodologia propuesta por el autor se
desarrollan las siguientes tareas:

+» Andlisis estratégico de la situacion interna.
+ Diagnéstico estratégico.

+ Formulacion de la Mision.

*,

Cuadro de Mando de « Formulacion de la Vision.
Integral en puntos de Zayas ++ Definicién de los objetivos estratégicos.
venta de Tiendas + Definicidn de las estrategias.
Gaviota. + Planes de accion.
¢ Seleccion de los indicadores por perspectiva y
construccion del tablero de comando.
El procedimiento cuenta con las siguientes
3 fases:
Disefio y evaluacion del | Ing. Rolando % Preparacion de las condiciones para el estudio.
Sistema de Control de Pereda ++ Evaluacion del nivel del disefio del SCG.
Gestién en la UEB Lépez + Disefio del SCG.
Conazucar Holguin del «+ Evaluacion del funcionamiento del SCG.
MINAZ.
Modelo de Implementacion del CMI cuenta con
las siguientes fases y pasos:
Fase de planificacion:
(4) +« Desarrollar objetivos para el Cuadro de Mando
Sistema de Control de Integral.
Gestion para la MsC. + Determinar la unidad organizativa apropiada.
empresa de Disefio e Geovanis %+ Conseguir el respaldo de la direccion.
ingenieria en Las Pablos Solis | < Formar el equipo de Cuadro de Mando

Tunas (CREVER).

Integral.

Formular el plan de proyecto.

Desarrollar un plan de comunicacion para el
proyecto de CMI.

R )
0‘0 0’0

Fase de desarrollo:

+* Reunir y distribuir material informativo de
fondo.

+ Desarrollar o confirmar Mision, Valores, Vision
y estrategia.

% Entrevistarse con la direccion.

++ Desarrollar objetivos y medidas en cada una
de las perspectivas del CMI.

ROC R 4
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-Seminario directivo.
-Reunir feedback de los trabajadores.
+ Desarrollar relaciones causa-efecto.
+» Establecer metas para las medidas.
+«» Desarrollar el plan en marcha para
implementar el Cuadro de Mando Integral.

)
Disefio e
implementacion parcial
del Cuadro de Mando
Integral en la Empresa
Constructora de Obras

de Arquitectura No. 60.

Ing. Nadia
Victori Colina

Dr.C. Dianelys
Nogueira
Rivera

Dr.C. Ernesto
Negrin Sosa

La autora considera las siguientes tareas:
«+ Caracterizar la organizacion.

+ Seleccionar la unidad de la organizacién
adecuada,

Capacitar al equipo de trabajo.

Formular la estrategia.

Seleccionar los factores claves para el éxito.
Definir los objetivos estratégicos.
Seleccionar y disefiar indicadores.
Realizar el mapa estratégico.

+«» Trabajar en sistema informativo.

+» Desplegar en la organizacion.

X3

S

X3

%

X3

8

X3

2

X3

%

3

¢

(6)
Aplicacién del Cuadro
de Mando Integral y el
Data Warehouse a la
Gestion de los
Recursos Humanos.

Ing. Carlos
Ramon Lépez
Paz

El modelo propuesto presenta los siguientes

pasos:

« Determinar el grado alineacion estratégica.

+«» Evaluar el impacto de los Sistemas de
Informacion.

+ Disefiar los indicadores.

+ Controlar los indicadores.

(0
Experiencias en el
Disefio e
Implementacion del
Cuadro de Mando
Integral.

Ing. Rafael H.
Soler
Gonzalez

Ing. Daniel
Alfonso
Robaina

Las sugerencias de la investigacion son:

+ Verificar que la empresa donde se va a
implementar el CMI posee implementados
sistemas que potencian la cultura de la
organizacion (Perfeccionamiento Empresarial,
proyeccion al cliente, innovacién, proyeccion
social, liderazgo, etc.).

++ Seleccionar un grupo de personas que ayuden
a implementar el modelo y capacitarlos.

+« Impartir seminarios relacionados al CMI en la
organizacion.

+ Verificar que la Visibn Empresarial es el
objetivo principal de la empresa y que es
practica.

« Verificar que hay una declaracion de estrategia
maestra que trate de alcanzar el objetivo
principal de la organizacion (VISION).

% Contrastar la planeacion estratégica
anteriormente disefiada con el modelo que
promulga el CMI.

% Verificar que cada objetivo tiene al menos un
indicador que permite medir su cumplimento.

+«»+ Confeccionar el Mapa Estratégico y discutirlo
con los miembros de la organizacion.

% Garantizar que las estrategias funcionales
estén reflejadas en los planes de trabajo de
todos los trabajadores.

« Traducir el Mapa Estratégico mediante el
Cuadro de Mando y dar vias de medicién de
los objetivos e indicadores. Para este empefio
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debe tener una solucion informética que
pueda ajustarse al disefio.

(8)
El Cuadro de Mando
Integral en el CENEX.

Ing. Rafael H.
Soler
Gonzalez

+«» Andlisis de Vision Empresarial y
Determinacion de Estrategia Maestra.

+ Determinacion de la Estructura del BSC.

+ Disefio de perspectivas.

% Seleccion de Temas Estratégicos.

Seleccion de objetivos e indicadores.

Determinacidn de metas y estrategias.

Presentacion del Mapa Estratégico.

Ejecucién e implementacion del CMI.

.0

X3

%

X3

8

X3

S

X3

S

(9)

MsC. Cecilio
Cantero Pérez

La autores consideran las siguientes elementos a

tener en cuenta:

+« Determinacion de las insuficiencias y
potencialidades de la organizacion.

Procedimiento para la MsC Maria + Declaracion de la Vision.
aplicacion del Cuadro Rosa Naranjo | < Determinacion de las perspectivas
de Mando Integral en Llupart estratégicas y los factores claves de éxito para
hoteles todo el mejor desempefio en las diferentes areas
Incluido. MsC. Ana de la organizacion.
Belkis Manes | < Desglose de la Vision segtn cada una de las
Suarez perspectivas y formulacion de metas
_ _ estratégicas por cada area de resultado clave.
Lic. Lesvia | « Desglose del cuadro de mando e indicadores
Rodriguez por areas de resultado clave y desarrollo de
Gardo. un plan de accién.
% Seguimiento, monitoreo y retroalimentacion en
su aplicacion.
La autora considera las siguientes etapas:
(10) « Caracterizacion de la organizacion.
Disefio del sistema de Ing. Aniuska | « Analisis estratégico.
control de gestion de la Ortiz Pérez +« Andlisis de los procesos.
Universidad de Holguin ¢+ Construccién de indicadores.
"Oscar Lucero Moya". %+ Desarrollo del sistema informativo.
Los pasos que componen en procedimiento
son:
(12) Ing. Aniuska | < Caracterizacion de la organizacion.
Procedimiento para el Ortiz Pérez +“ Analisis estratégico.
disefio del Cuadro de - Revision y/o definicion de la Mision/Vision.
Mando Integral en Dr.C. Marisol - Confeccion de la Matriz DAFO.
instituciones Pérez - Establecer los factores claves de éxito.
universitarias. Campaia - Listar las Areas de Resultados Claves.

- Fijar los objetivos estratégicos por Areas
de Resultados Claves.
- Formulacién estratégica.
- Confeccion del mapa estratégico.
- Declaracion de politicas.
- Definicién de los objetivos para cada nivel
de decision.
Determinacioén de las variables de accion.
Confeccion de la Matriz OVAR.
+ Analisis de los procesos.
- Confeccionar los mapas de procesos.
- Elaborar las fichas de procesos.
¢+ Construccion de los indicadores.
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- Definiciéon del sistema de indicadores.

- Caracterizacion de los indicadores.

- Confeccion del Cuadro de Mando Integral.
+ Desarrollo del Sistema Informativo.
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Anexo 3: Herramientas informaticas para desarrollar algunos tipos de pruebas de

software.

Caracteristica de calidad

Tipo de prueba

Herramientas

Funcionalidad

Funcion

Selenium IDE

Funcionalidad

Seguridad (Recopilacién de

- Sistema Operativo Kali

Informacion, Gestion de - Linux
Configuracioén, Autenticacion, - Acunetix

Gestion de Sesiones, - Havi

Autorizacion, Validacion de - Web security
Datos, Pruebas de Denegacién
de Servicio)

Funcionalidad Volumen JMeter
Confiabilidad Benchmark (comparativa) Selenium IDE

Eficiencia - Carga JMeter

- Estrés
- Rendimiento
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Anexo 4: Guia para el desarrollo del grupo focal - Analisis Externo.

Participantes: Nueve (9) participantes pertenecientes al Laboratorio Industrial de Pruebas de
Software de CALISOFT, con conocimientos y experiencia en el desarrollo y gestién de las

pruebas de software, todos con mas de cinco (5) afios de experiencia.
Fecha: 11 de julio de 2011.

Lugar: Laboratorio de CALISOFT.

Hora: 09:00 a.m.

Inicio del encuentro:

@

+«+ Describir como se desarrolla un grupo focal.

R/

« Explicar el objetivo del encuentro.

@,

+ Explicar procedimiento de trabajo.

Objetivo del grupo focal: Determinar los factores externos que impactan sobre la organizacion

realizando un analisis de la influencia del entorno en los resultados del LIPS.
Moderador: Ing. Alionuska Veldzquez Cintra

Observador: MsC. Tayché Capote Garcia

Guia de preguntas:

1. ¢Cuales factores externos inciden con mayor frecuencia en los resultados de la
organizacion?
¢ Cuales de estos factores aumentan o restringen las opciones de la organizacion?
¢, Qué riesgos externos impactan en los resultados de la organizacion?
¢ Qué regulaciones, leyes o lineamientos influyen en los resultados del servicio
prestado?
¢, Cémo inciden la utilizacién de las TICs en el servicio prestado?
¢, Qué elementos relacionados existen con respecto a la Informatizacién de la Sociedad?
¢, Qué organizaciones representan competencia con relacién al servicio de pruebas de
software?

8. ¢Existen alianzas con entidades certificadoras de este proceso?
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Anexo 5: Guia para el desarrollo del grupo focal - Analisis Interno.

Participantes: Nueve (9) participantes pertenecientes al Laboratorio Industrial de Pruebas de
Software de CALISOFT, con conocimientos y experiencia en el desarrollo y gestién de las

pruebas de software, todos con mas de cinco (5) afios de experiencia.
Fecha: 12 de septiembre de 2011.

Lugar: Laboratorio de CALISOFT.

Hora: 09:00 a.m.

Inicio del encuentro:

@

«+ Describir como se desarrolla un grupo focal.

R/

« Explicar el objetivo del encuentro.

@

+ Explicar procedimiento de trabajo.

Objetivo del grupo focal: Determinar, segun el andlisis interno realizado a la organizacion, las

debilidades y fortalezas que influyen en el funcionamiento del LIPS.

1. Presentacién del andlisis interno de la organizacion a partir de los siguientes elementos:
Analisis de la Formulacién Estratégica, Analisis de los Procesos Relevantes, Andlisis de

los RRHH, Andlisis del Control y Analisis de los Resultados.
Moderador: Ing. Asnier Gongora Rodriguez
Observador: MsC. Tayché Capote Garcia
Guia de preguntas:

1. ¢Cuales son las certificaciones que ostenta la organizacion?

N

¢, Cudles es la composicion de los trabajadores y cual es su impacto en los resultados de
la organizacion?

¢En qué por ciento del proceso se encuentran presentes las TIC s?

¢ Se encuentra definida la pirdmide de investigacion de la organizacién?

¢, Se encuentra definido el procedimiento para la utilizacién de los recursos tercerizados?

o g A~ W

¢, Qué politicas se definen en la organizacion para la potenciaciéon de la soberania

tecnolégica?
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7. ¢Como se gestiona el conocimiento en la organizacion?
8. ¢En qué condiciones de motivacidn se encuentra el personal de la organizacion?

9. ¢Qué valores se comparten en la organizacion?
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Anexo 6: Matriz DAFO

ANEXOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Ol: Alta demanda de las

empresas nacionales
desarrolladoras de software.
02: del

conocimiento  mediante la

Socializaciéon

participacion y promocién de
eventos nacionales e
internacionales relacionados
con las pruebas.

03: Politica del pais de guiar a
la industria cubana de
software hacia la formacion y
produccion fundamentada en
la cultura de calidad.

04: El

Laboratorio de Pruebas con

LIPS como Unico

experiencia en los servicios de
pruebas en Cuba, reconocido
MINCOM

por el como

organizacién cubana

certificadora de productos de

Al: Agresiones y recrudecimiento
del

impuesto por los Estados Unidos a

blogueo norteamericano
nuestro pais.

A2: Situacion climatica desfavorable
en determinadas épocas del afio.

A3: Creciente competencia entre
instituciones  dedicadas a los
servicios de calidad.

A4: Desempefio bajo presién por la
premura en los servicios solicitados

por los proyectos.

software.
FORTALEZAS OFENSIVAS DEFENSIVAS
F1: Se cuenta con un |l.Ejecutar los  servicios | 1. Establecer acuerdos de
colaboracion con otras

sistema que logra la
vinculacién de estudiantes
universitarios a la
produccion desde los
primeros afios de la carrera.
F2: Uso de herramientas
orientadas a Software Libre

para el apoyo al servicio de

solicitados, para aumentar el
grado de conformidad de los
procesos y productos segun lo
normado en las
organizaciones

desarrolladoras de software en
Cuba. (F4+ F5+ F6+ F7+ +F8+

F10+ O1+ O3)

organizaciones especializadas. (F4+
F5+ F6+ F7+ +F9+ F10+ Al+ A3)

2. Establecer convenios con otros
centros especializados de prestigio
nacional e internacional (F4+ F5+
F6+ F7+ +F9+ Al+ A3).

3. Elevar el impacto de los servicios
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pruebas de software.

F3: Innovacion permanente
mediante la investigacion.
F4: Capacidad para brindar
servicio a cualquier tipo de
proyectos de software.
F5: Conocimiento de los
procedimientos por todos los
especialistas.

F6: Organizacibn en el

trabajo, buena  calidad
humana, alta disciplina,
elevado nivel cultural vy

buena formacion ética de los
recursos laborales.
F7: Personal joven 'y
comprometido.

F8: La mayoria de los
especialistas se encuentran
becados en la UCI.

F9: Reconocimiento de la
labor docente e
investigadora.

F10: Fomento del trabajo en

2. Lograr mejorar la gestién de
los servicios con un uso
adecuado de las tecnologias.
(F2+ F6+ F7+ F10+ O4)
3. Satisfacer con calidad las
necesidades de formacion de
roles de los estudiantes
durante el proceso docente en
el LIPS, de acuerdo a las
normativas que regulan el
desarrollo de software en el
pais. (F1+ F3+ F6+ F10+ O3+
04)
4.Incrementar la formacion
pedagégica del claustro de
profesores de la organizacion.
(F1+ F6+ +F9+ O4)

5. Favorecer el intercambio de
conocimientos entre el centro
y las organizaciones clientes.
(F5+ F6+ +F7+ F9+ F10+ O2+

04)

en las organizaciones clientes. (F4+
F6+ F9+ F10+ A3)

4. Garantizar un personal con las
competencias necesarias para el
desarrollo de los servicios actuales y
los nuevos. (F3+ F5+ F6+ F10+ A4)
5. Propiciar un clima de confianza,
del

los valores

motivacion y  satisfaccion

personal fomentando
institucionales y la Vision. (F6+ F7+

F10+ A2)

equipo.
DEBILIDADES ADAPTATIVAS DE SUPERVIVENCIA
D1: Personal novel con | 1.Desarrollar  competencias | 1. Desarrollar ~ competencias  en
pocas competencias profesionales. (D1+ O3+ O4). | relaciones y negociacion.
certificadas 2. Desarrollar programas de | 2. Mejorar la imagen del laboratorio

internacionalmente.

D2: Resistencia del personal
al cambio.

D3:

perfeccionar

Necesidad de
los
mecanismos y

procedimientos de control

motivacion y superacién del
personal. (D2+ D7+ O3+ 04).
3. Desarrollar estrategias con
enfoque basado en procesos.
(D4+ O1+ 01+ O3)

4. Crear equipos de

investigacién

tanto nacional como internacional.

3. Potenciar el desarrollo de 1+D en
el LIPS, en colaboracién con otras
instituciones y empresas.

4. Redisefiar la organizacion en
funcion de los procesos de apoyo a

los clientes.
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guiados por un sistema de
gestion de calidad en la
organizacion.

D4: La mayor parte de los
especialistas son de otras
provincias.

D5: La mayoria de los
profesionales del LIPS son
mujeres contemporaneas y
en edad fértil.

D6: Insuficiente motivacion
de los estudiantes
vinculados al LIPS.

D7: Necesidad de
informatizar los procesos del
LIPS.

D8: Escasa capacidad
tecnoldgica.

D9: Falta de
interdisciplinariedad en los
grupos de investigacion.
D10: La mayoria de los
probadores no son recursos
humanos de CALISOFT sino

estudiantes de la UCI.

multidisciplinarios. (D10+ O2+
03)

5. Realizar un estudio del
mercado para mejorar el
parque tecnolégico del LIPS.
(D8+ D9 +04)
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Anexo 7: Guia para el desarrollo del Ejercicio “Después de la presentacion de la
Mision y Vision”.
Participantes: Nueve (9) participantes pertenecientes al Laboratorio Industrial de Pruebas de

Software de CALISOFT, con conocimientos y experiencia en el desarrollo y gestién de las

pruebas de software, todos con mas de cinco (5) afios de experiencia.
Fecha: 11 de octubre de 2011.

Lugar: Laboratorio de CALISOFT.

Hora: 09:00 a.m.

Inicio del encuentro:

@

« Describir como se desarrolla el ejercicio.
« Explicar el objetivo del encuentro.

@

+ Explicar procedimiento de trabajo.

Objetivo del ejercicio: Determinar el impacto de la Misién y Visién en la organizacion.
Moderador: Ing. Licet Rosas Moreno

Observador: MsC. Tayché Capote Garcia

Guia de preguntas:

¢, Cudles son para usted las palabras claves de esta descripcién de Vision?

¢,Como se sintié después de escuchar la Vision?

¢Puede usted identificarse con esa Vision? ¢ Podria considerarla suya?

En caso contrario, ¢,cémo habria que modificarla para que usted se identificara con ella?

¢, Cémo se siente en cuanto al sentido y propdsito? (Le parece una Vision significativa)

2 T o

En caso contrario, ¢cOmo habria que modificarla para que usted la considerase

significativa?

7. Basandose en sus reacciones y sentimientos, ¢qué implicaciones ve en esta Vision
acerca del proceso de elaboracion de visiones de su organizacién?

8. ¢Cudles son para usted las palabras claves de esta descripcién de Misién?

9. ¢Cbmo se sintié después de escuchar la Misién?

10. ¢ Puede usted identificarse con esa Misién? ¢ Podria considerarla suya?
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11. En caso contrario, ¢,cémo habria que modificarla para que usted se identificara con ella?

12. ¢, COmo se siente en cuanto al sentido y propdsito? (Le parece una Mision significativa)

13.En caso contrario, ¢cdmo habria que modificarla para que usted la considerase
significativa?

14. Basandose en sus reacciones y sentimientos, ¢qué implicaciones ve en esta Mision

acerca del proceso de elaboracion de visiones de su organizacion?
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