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INTRODUCCION

En la actualidad se observa gue un nimero considerable de organizaciones
utiliza medidas histéricas que no fienen poder de prediccidén, en su mayoria

reflejan funciones, no procesos.

Los cambios constantes que se presentan en ¢! ambiente de los negocios, han
ocasionado que esos tradicionales sistemas de medicién sean obsoletos. Las
organizaciones deben ser capaces de medir dindmicamente, se requiere un
sistema de medicion del desempefio que mueva & Ia organizacién hacia las
formas en las cuales se desea cambiar. Las medidas tradicionales financieras no
trabajan méas alla por su enfoque uni-dimensional y naturaleza histérica, se

requiere de un nuevo enfogue.

Las organizaciones que utilizan un sistema de medicidn equilibrado de
desempefic estratégico tienen mayor probabilidad de alcanzar posiciones de
liderazgo en su industria e incrementar la posibilidad de una implantacién exitosa

de un cambio cultural u operacional.

Es necesario mostrar un sistema de medicion balanceado del desempefio que
puede- ser empleado por las organizaciones de muchas maneras: como una
herramienta de medicién o de gestion, de gestidon estratégica, como agente de

cambio o come complemento de otros sistemas de medicion.

» La implantacién de un Sistema de Medicion Equilibrado de Desempefio
Estratégico en una institucion como el Instituto Mexicano del Petrdleo, que
ante la ausencia de una vision y estrategias compartidas, permitié solucicnar
problemas de corto plazo comd son contar con una masa critica de
profesionales especializados con conocimiento de la industria, mantener una
Impoitante actividad de investigacion y desarrolio tecnolgico alineada con su
principal cliente, operar por procesos basados en proyectos soportados en
redes y trabajo en equipo y contar con un  sisterna integral de informacion

que utilizan las mejores practicas de negocio en el ambito internacional.



Se ha podido demostrar que un sistema de medicion equilibrado de desempefio
estratégico balanceado permite alinear la organizacién en torno a la estrategia vy
a las metas que ha decidido alcanzar, permitiendo alcanzar posiciones de
liderazgo en su industria y un cambio cultural u operacional



PLANTEAMIENTC DEL PROBLEMA

Se observa que en la aclualidad existe un nimero considerable de
organizaciones que ulilizan medidas que estan orientadas en o fundamental
hacia los indicadores financieros, esas medidas generalmente no valoran los
activos infangibles como los servicios y productos de alta calidad, empleados
expertos y motivados, procesos predecibles, y clientes leales y satisfechos. Estos
activos constituyen las capacidades criticas para alcanzar el éxito en el entomo

competitivo actual y del futuro.

Estan estructuradas para incentivar el comportamiento equivocado va que se
enfocan en los insumos y no en los resultados, generan demasiada informacién y

son de naturaleza resumida.

El entorno de la era de la informacién exige para las empresas tener nuevas
capacidades para obtener el éxito competitivo, la habilidad de una empresa para
optimizar sus activos intangibles se ha convertido en algo decisivo para obtener

ese éxito competitivo.



HIPOTESIS

Existe un m‘:mero considerable de organizaciones que utilizan medidas que estan
referidas principalmente hacia los indicadores financieros, esas medidas no
evallan fa forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus clientes,
la forma en que deben potenciar las capacidades internas, su inversién en el
personal y los sistemas y procedimientos que se requieren para mejorar su
actuacion futura.

Algunas compaiiias que ufilizan un Sistemé de Medicién Equilibrado de
Desempefio Estratégico son mas propensas a alcanzar posiciones de liderazgo
- en su industria y duplican la posibilidad de una implantacién exitosa de un cambio
cultural u operacional en la organizacion.

Al disefar un Sistema de Medicion Equilibrado de Desempefio Estratégico que
alinee la organizacién en tomo a la estrategia y a las metas que ha decidido
alcanzar, es posible traducir su estrategia en iniciativas gerenciales accionables y

lograr o superar exitosamente el desempefic deseado.

Un sistema de medicidn equilibrade de desempefio estratégico implantado

apropiadamente tiene el potencial de brindar ventajas significativas:

= Mejoras de alineacion. Las actividades diarias y la toma de decisiones serd
consistente con el enfoque estratégico de la organizacion.

» Las personas reciben retroalimentacién sobre su desempefio.

» Latoma de decisiones es eficiente y se facilitan las evaluaciones.

Ejemplos de Compafiias que lograron resultados exitosos por la implantacion de

un sistema de medicion equilibrado de desempefio estratégico:

= Mobil Oil que en 1993 era la empresa nlimero siete en rentabilidad y en 1996
logré ser la ntmero uno.

»  CIGNA que en 1993 tuvo pérdidas por 400 millones de délares y en 1995
logrd pagar el 80% de rendimiento a sus accionistas.

= SEARS ROEBUCK en 1993 estuvo a punto de la quiebra y en 1997 logré

niveles de utilidades no alcanzadas en 10 afios.



OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Disefar un sistema para alinear la organizacién en tomo a la estrategia y las
metas que ha decidido alcanzar, traducir la estrategia en inicialivas gerenciales
accionables para alcanzar o superar el desempefio deseado.

Establecer una relacién de causa-efecto entre las Medidas de Resultado y las

Medidas de Desempefio.

Mostrar un sistema de medicion balanceade del desempefic que puede ser
empleado por las organizaciones de muchas maneras: como.una herramienta de
medicion o de gestion, de gestion estratégica, como agente de cambio o como
complemento de otfros sistemas de medicidn.

Establecer una mejor manera de darle seguimiento al progreso de las acciones
hacia la consecucion de las metas, que permita motivar, alinear y lograr

aprendizaje dentro de la organizacion.

Desarrollar un sistema de medicién que ser empleado por las organizaciones de
muchas maneras: como una herramienta de medicién o de gestidn, de gestion
estratégica, como agente de cambio, © como complemento de otros sistemas de

medicion.

Analizar las ventajas en su implantacién: Mejora la comunicacién, permite una
adecuada distribucion de recursos hacia las actividades mas relevantes y dirige
su enfoque hacia medidas prioritarias, las cuales se encuentran alineadas con la

compensacion.



CAPITULO I. ANTECEDENTES

Durante la era indusirial se desarrollaron sistemas de control financiero para
facilitar las asignaciones da capital fisico y financiero, un indicader como el
rendimiento sobre el capital empleado podia orientar el capital interno de la
empresa hacia su utilizacién mas productiva y vigilar la eficiencia con que las
divisiones operativas utilizaban el capital fisico y financiero para generar valor a
los accionistas, sin embargo la era de la infermacién hizo que las asunciones
fundamentales de medicion se volvieran obsoletas.

Existe actualmente un nimero considerable de organizaciones que utilizan
medidas que estan crientadas hacia los indicadores financieros, esas medidas
generalmente no valoran la forma en que sus unidades de negocio crean valor
para sus clientes presentes y futuros, la forma en que deben potenciar las
capacidades intermas y las inversiones en personal y los sistemas y

procedimientos que se requieren para mejorar su actuaciéon futura.

El entorno de la era de la informacién exige para las empresas tener nuevas
capacidades para obtener el éxito competitivo, la habilidad de una empresa para
optimizar sus activos intangibles se ha convertide en algo decisivo para obtener
ese éxito competitivo ya que permiten desarrollar relaciones con los clientes para
retener la lealtad de los ya existentes, infroducir producios y servicios
innovadores, producir articulos y servicios de calidad, movilizar las habilidades y
la motivacién de los empleados, aplicar la tecnologia, bases de datos y sistemas

de informacion.



CAPITULO Il MODELO PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE
MEDICION EQULIBRADO DEL DESEMPENO ESTRATEGICO.

El modelo para implantar el sistema de medicion equilibrado de desempefic
estratégico complementa los indicadores financieros de la actuacién pasada con
medidas de los inductores de actuacién futura, los objetivos se derivan de la
vision y estrategia de la organizacion.

El diagnostico estard basado en el andlisis FODA: un anélisis interno  de
fortalezas y debilidades y el analisis externo de oporiunidades y amenazas

Se determinan los factores criticos de éxito que sirven de insumo para la
formulacidn de indicadores que permitan evaluar el desempefto esiratégico de fa
crganizacion para la toma de decisiones desde cuatro perspectivas: la financiera,
la del cliente, innovacién y aprendizaje (proceso interno) y excelencia operacional
{formacién y crecimiento).

FIGURA 2.4
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CAPITULO lil. PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeacion Estratégica proviene del griego “estrategos” arte y ciencia de dirigir

ciencias militares para derrofar al enemigo.

Karl Von Klausewitz, general prusiano, tedrico de la guerra (1780-1831), definia
la estrategia mediante su diferenciacién de la tactica. El decia: La estrategia es el
uso del encuentro {combate) para alcanzar el objetivo de la guerra y [a téctica es
el uso de las fuerzas militares en el combate.

Se puede definir a la Planeacion Estratégica como un proceso estructurado para
la blsqueda de repuesta a preguntas vitales para el disefic, organizacion y
direccién de las organizaciones. El propésito es tener una visidn clara de hacia

dénde dirigir nuestras acciones. 1

La estrategia en la empresa de hoy en dia, constituye el fema gerencial més
importante y lo seguird siendo. La estrategia empresarial ha cambiado de la lucha
clasica por lograr la mayor participacion de mercado, a la configuracion de
escenarios dinamicos de oportunidades de negocios qQue generen riqueza, a
proponer enfoques eétratégicos audaces para mantenerse en un nueve mundo
de ecosistemas empresariales que constantemente tenemos que explorar y
analizar. El gerente de hoy debe salir de su torre de marfil, sumergirse en las
realidades del mercado, interactuar con sus clientes internos y externos y crear
una intencién estratégica que no es cosa distinta que crear un punto de vista con

respecto al futuro.

En los negocios como en la guerra, el objetivo de la estrategia es poner a nuestro
favor las condiciones mas favorables, juzgande el momento preciso para atacar o
refirarse y siempre evaluando correctamente los [Imites del combate.

No es extrafic encontrar empresas que enfocan su pensamiento esiratégico,
ajustando los fendmenos y eventos de los escenarios reales def mercado a un
modelo lineal, a un métedo paso por paso. Probablemente se debe a que siguen

1 Ayala Ruiz Luis E., Gerencia de Mercadeo http:/iwww.3w3search.com/Edu/Merc/Es/GMerc065 htm , 26

paginas.



acostumbrados a la teoria de sistemas donde las partes y las variables son
mutuamente dependientes. Enconframos también a otros que creen que el éxito
de la estrategia es cuestion de suerte o de inspiracidn y no faltan ademas los que
inician el proceso con ideas preconcebidas que coartan por completo las

solucicnes creativas.

E! punto de partida del pensamiento estratégico 2 es comprender que el cerebro
humano es la herramienta que vamos a usar en el proceso, no se basa en el
pensamiento lineal. Lo segundo es aceptar que la receta para alcanzar el éxito en
la ejecucién de la estrategia consiste en combinar el método analitico con la
flexibilidad mental para aceptar que la légica de la estrategia es paraddjica.

Si aceptamos que el analisis es el requisito indispensable para pensar
estratégicamente, cuando el pensador estratégico se enfrenta a un problema, a
una tendencia, a una situacion o a eventos que parecen constitulr un todo
armonioso o que parecen estar perfectamente agrupados, lo primero que hace es
descomponer ese todo en sus partes. Luego empieza a descubrir el significado
de cada una de esas partes para entrar a reagruparlas de manera calculada con
el fin de maximizar las oporiunidades en beneficio de los intereses de su
empresa.

Existe una tendencia a plantear interrogantes que no estan encaminados a hallar
{a solucién a los problemas sino a aplicarle remedios a los sintornas. Para el
esiratega lo mds importante es localizar y definir el asunto critico del problema
mas que descubrir la soiucién. tsto quiere decir que el primer paso en el
pensamiento estratégico es determinar cual es el asunto critico de la situacion, es
decir llegar al meollo del asunto y esto serd cuestion de actitud positiva y de

método.

Desde ei' principio se recomienda hacer algo que resulta algo complejo: formular
el interrogante del problema de tal manera que facilite el descubrimiento de la
solucion. Sila comprension del asunto critico del problema es claro para todos
los integrantes de su equipo de trabajo, surgiran las soluciones creativas.

2 Kast Fremonte E. y Rosenzwelg James E. Administracién el las Organizagiones, un Enfoque de Sistemas,

2 ed., México, Mo Graw Hi#, 1986, paginas 116-119.



Kenichi Ohmae, ex-director de McKinsey & Co. en el Japdén y estratega
corporativo de renombre internacional, recomienda que los estrategas usen como
método un proceso de abstraccién para mostrar que pasaria en caso que, por
giemplo una empresa ofrora fuerte y con larga trayectoria en el mercado,
empiece a mosfrar signos que su vigor competitivo declina. Ohmae recomienda
que el primer paso en el proceso de abstraccién es usar las tormentas de ideas v
las encuestas de opinidn para reagrupar y particularizar los aspectos en los
cuales la empresa estd en desventaja frente a sus compefidores. El paso
siguiente es clasificar estos aspecios de acuerde a sus factores comunes en
subgrupos afines.

Una vez que el proceso de abstraccion se ha completado, debemos decidirluego | -

el enfogue apropiado para encontrar la solucidén. Hallada, en principio, la
solucidn, nos ponemos en la tarea de trabajar en la implementacién de los
programas ¥ en la redaccién de planes de accion detallados. Hay que recordar
que la estrategia es buena solamente si la tactica es exitosa, lo que quiere decir
que ninguna solucién, por perfecta que parezca, habra de resolver el asunto
critico ¥ serd de poca utilidad hasta que haya sido implementada.

£n los afios 80°s, las ideas estratégicas del Boston Consulting Group estaban en
auge. El léxico de la época era la curva de experiencia y la estrategia del
portafolio.

En los afos 80's, las companias estadounidenses empezaron a verse golpeadas
por competidores internacionales mas agiles y el disefio cerebral y elitista de
estrategias del pasado, comenzd a percibirse como un modelo apto sélo para
una era mas pausada. El golpe de gracia de éste enfoque de la planeacién
estratégica se produjo en 1983, cuando el presidente de General Electric, John F.
Welch, desmanteld el departamento de planeacién de su compafia donde los
empleados de alto rango producian informes beflamente empastados, Welch se
dio cuenta que éste departamento estaba enfrascado en detalles financieros y
operativos, que estaban muy alejados de fa realidad de ios mercados y que no
prestaban suficiente atencidn a la competencia ni a la creacion de mercados.



En el campo de la direccion estratégica, tres estilos han dominado la escena en
las tres uitimas décadas y han surgido como un desarrolio de la teoria
administrativa contemporanea en respuesta a las condiciones sociales y
econdmicas de su época. Cada uno tuvo fortalezas pero también tuvieron sus
debilidades. Esos estilos, adoptados por las empresas del mundo en diferentes
periodos de tiempo segin su etapa de evolucién, han sido:

El estilo de planeacién, en el cual un futuro predecible se basaba en el andlisis de
lo probable (1970-1983).

£l estilo visionario, en el cual un futuro impredecible se basaba én la imaginacion
de lo posible (1984-1991).

El estilo del aprendizaje, en el cual un futuro desconocido aparece de pronto y lo
enfrentamos teniendo como base la comprensién de lo actual {1292-2000).

Porter & describio la estrategia competitiva como las acciones ofensivas o
defensivas de una empresa para crear una posicién defendible dentro de una
industria, acciones que eran la respuesta a las cinco fuerzas competitivas que el
autor indicd como determinantes de la naturaleza y el grado de competencia que
rodeaba a una empresa y que como resultado, buscaba obtener un importante

rendimiento sobre la inversién.

Aungue cada empresa buscaba por distintos caminoes llegar a ese resultado final,
la cuestion residia en que para una empresa su mejor estrategia deberia reflejar
qué tan bien habia comprendido y actuado en el escenario de las circunstancias
gue le correspondieron. Porter identifico tres estrategias genéricas que podian
usarse individuaimente o en conjunto, para crear en el lérgo plazo esa posicion
defendible que sobrepasara el desempeiic de los competidores en una industria.

Esas ires estrategias genéricas fueron:

= Elliderazgo en costos totales bajos
= La diferenciacién

» Elenfoque

3 Porter, Michael E. Estrategia Competitiva. 5 ed., México, CECSA, 1899.péaginas 29-32.
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En el proceso de implantacion de un sistema de medicion de desempefio
estratégico es necesario elaborar el Plan Estratégico de la organizacion que
contemple:

= Los antecedentes histdricos de la organizacion

= Enterno y tendencias

» Diagnéstico intérno: Debilidades, Fortalezas, Oportunidades y Amenazas
»  Objetivos Estratégicos

»  Deflnicidn de la mision, visidén y valores

= Factores criticos de éxito, impuisores estratégicos y estrategias.

= Posicionamiento estratégico

= Metas para un horizonte de cinco aiios

* Indicadores esfratégicos

Dicho plan permitird a fravés del Balanced Scorecard traducir las estrategias en
iniciativas gerenciales accionables para alcanzar el desempefio deseado 6 aln

mas, superarlo.



3.1MISION, VISION
Mision
Es un enunciado claro, breve y sencillo que describe la razén de ser 0 la forma

en gue una organizacién puede trascender ante la sociedad, constituye sus

valores y creencias.

Vision

Idea central que vincula la naturaleza de la actividad y sus infenciones para el
futuro, estas intenciones se basan en cémo la organizacion cree que se
desarrollaré el entorno y sus actividades en el futuro

Constituye un ideal, una aspiracion, cdmo deseamos ver a largo plazo a nuestra

organizacion.

Caracteristicas:

a)} Deben ser formuladas por la alta direccion
b} Guiadas por los valores institucionales

c) Deben ser positivas y alentadoras

d) Con alto sentido de trascendencia



3.2 EL ANALISIS FODA

FODA 2 es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica que permitira
trabajar con toda la informacién que se posea sobre el negocio, Ofil para
examinar Debilidades, Oporiunidades, Fortalezas y Amenazas.

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre
las caracteristicas particulares de la organizacién y el entorno en ef cual éste
compite. El andlisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado por
todos los niveles de la corporacion y en diferentes unidades de analisis tales
como producto, mercado, producto-mercado, linea de productos, corporacién,
empresa, divisién, unidad estratégica de negocios, etc. Muchas de las
cohclusiones, obtenidas como resuftado del anélisis FODA, podran ser de gran
utilidad en el ahélisis del mercado y en las estrategias de mercadeo que se
disefien y que califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios.

El analisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el
éxito de la organizacién. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades
diferenciales internas al cohpararlo de manera objetiva y realista con la
competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.

Lo anterior significa que el andlisis FODA consta de dos partes: una interna y otra

externa.

e |a parte interna tiene que ver con las fortalezas vy las debilidades de la
organizacion de aspectos sobre los cuales se puede gjercer algin grado de
controt.

+ La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las
amenazas que debe enfrentar en el mercado seleccionado. Aqui se tiene
que desarrollar foda la capacidad y habilidad para aprovechar esas
oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias

sobre las cuales se tiene poco o ningun control directo.

4 Ayala Ruiz Luis E., Gerencia de Mercadeo hitp:/www.3w3search.com/Edu/Merc/Es/GMerc065.hitm

26 paginas.



Fortalezas y Debilidades

En el proceso de determinacidn de Fortalezas y Debilidades se deben considerar
areas como andlisis de recursos: capital, recursos humanos, sistemas de
informacién, activos fijos, activos no tangibles, andlisis de actividades, recursos
gerenciales, recursos estratégicos, creatividad, analisis de riesgos.

Con relacién a los recursos v a las actividades de la empresa se debe considerar
el andlisis de portafolio y la contribucidn consclidada de las diferentes actividades

de la organizacion.

Al evaluar las fortalezas de una organizacion, éstas se pueden clasificar asf:
s Fortalezas Organizacionales Comunes

Cuando una determinada fortaleza es poseida por un gran nimero de empresas
competidoras. La paridad competitiva se da cuando un gran nlimerc de empresas
competidoras estan en capacidad de implementar la misma esfrategia.

+ Fortalezas Distintivas

Cuando una determinada fortaleza es poseida solamente por un reducido
nimero de organizaciones competidoras. Las organizaciones que saben explotar
su fortaleza distintiva generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen
ufilidades econdmicas por encima del promedio de su industria. Las fortalezas
disfintivas podrian no ser imitables cuando:

Su adquisicién o desarrollo pueden depender de una circunstancia histérica Gnica
que ofras empresas no pueden copiar.

Su naturaleza y carécter podria no ser conocido o comprendido por las empresas
competidoras. (Se basa en sistemas sociales complejos como la cultura

empresarial o el trabajo en equipo).
« Fortalezas de Imitacion de las Fortalezas Distintivas

Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de ofra empresa y de convertirla

en una estrategia que genere utilidad econdmica.
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La ventaja competitiva sera temporalmente sostenible, cuando subsiste después
que cesan fodos los intentos de imitacién estratégica por parte de la
competencia.

Al evaluar las debilidades de la organizacién, se debe de tener en cuenta que se
esta refiriendo a aquéllas que le impiden seleccionar e implementar estrategias
que le permitan desarrollar su misién. Una organizacién tiene una desventaja
competitiva cuando no esta implementando estrategias que generen valor
mientras ofras firmas competidoras si lo estan haciendo.

Oportunidades y Amenazas

Las oportunidades se encuentran en aquellas areas que podrian generar muy
altos desempefios. Las amenazas estan en aquellas areas donde la empresa
encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desemperio.

Considere:

= Analisis del Entorno
Estructura de su industria (Proveedores, canales de distribucion, clientes,
mercados, competidores).
=  Grupos de interés
Gobiemo, instituciones pablicas, sindicatos, gremios, accionistas, comunidad.
» Elentorno visto en forma mas amplia
Aspectos demograficos, politicos, legislativos, impositives etc.
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3.3 LA MATRIZ DE CRECIMIENTO PARTICIPACION

Como se menciond, durante la década de los afios 60°s se desarrollaron varias
técnicas para analizar las operaciones de una empresa diversificada y verla como
un portafolio de negocios. Estas técnicas aportaban un marco de referencia para
categorizar los diferentes negocios de una empresa y determinar sus
implicaciones en cuanto a asignacién de recursos. Se eshozard una de las
técnicas mas usadas, la cual es identificada como creacién de The Boston
Consulting Group (B.C.G.): la matriz de crecimiento-participacion.

La matriz crecimiento-participacion se basa en dos dimensiones principales:

= F| indice de crecimiento de la industria, que indica la tasa de crecimiento
anual del mercade de la industria a la que pertenece la empresa.

= La participacion relativa en el mercado, que se refiere a la participacion en el
mercado de la Unidad Estratégica de Negocios con relacién a su competidor
mas importante. Se divide en alta y baja y se expresa en escala logaritmica.

Aparece aqui el concepto de Unidad Estratégica de Negocios (UEN) la cual tiene

tres caracteristicas:

= Es un solo negocioc de la empresa o un conjunto de sus negocios
relacionados entre si, al que la empresa puede hacerle planeamiento
separadamente del resto de la compafiia.

= Tiene sus propios competidores

= La Unidad esta a carge de un gerente responsable de su operacién v de sus
resultados econdmicos, a quien se le asignan sus objetivos de planeacién

estratégica y los recursos necesarios.

La matriz crecimiento-participacion busca establecer dos aspectos:

= |a posicién competitiva de la Unidad Estratégica de Negocios dentro de su
industria.

= El flujo neto de efectivo necesario para operar la UEN.
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La matriz crecimiento-participaciém de B.C.G. parte del principio que esta

operando la curva de experiencia y que la empresa con la participacion de
mercade mas grande es a la vez lider en costos fotales bajos. La matiz
crecimiento-participacién esta dividida en cuatro cuadrantes. La idea es que cada
UEN que se ubique en alguno de estos cuadrantes tendra una posicién diferente
de flujo de fondos, una administracion diferente para cada una de ellas y una
posicion de la empresa en cuanto que tratamiento debe darle a su portafolio. Las
UEN's se categorizan, segin el cuadrante donde queden ubicadas en estrellas,
signos de interrogacion, vacas lecheras y perros. Sus caracteristicas son las

siguientes:

o Estrella

s Alta participacién relativa en el mercado

+ Mercado de alfo crecimiento

¢ Consumidoras de grandes cantidades de efectivo para financiar !
crecimiento

+ Utilidades significativas

« Signos de Interrogacion (llamados también Gatos Salvajes o Nifios
Problema)

+ Baja participacién en el mercado

s Mercados creciendo rapidamente

+ Demandan grandes cantidades de efectivo para financiar su
crecimiento

* Generadores débiles de efectivo

* Laempresa debe evaluar si sigue invirtiendo en el negocio

¢ Vacas Lecheras
* Alia participacién en el mercade

* Mercados de crecimiento lento
¢ Generan mas efectivo del que necesitan para su crecimiento en el
mercado

« Pueden usarse para crear o desarrollar otros negocios
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¢ Margenes de utilidad altos

s Perros
+ Baja participacion en el mercado

s Mercados de crecimiento lento
¢ Pueden generar pocas utilidades o a veces pérdidas

» (Generalmente deben ser reestructuradas o eliminadas

Ubicadas la UEN's dentro de la matriz crecimiento-participacion, el siguiente
paso que da la empresa es estructurar sus negocios, sostenerlos, ordenarlos o
eliminarlos. El analisis de las UENs no debe hacerse en forma estdtica. El
escenario debe ser dindmico para ver donde estaban tas UEN's en el pasado,
donde estan ahora y dénde se prevé que estén en el futuro. Las UEN’s con
futuro tienen un ciclo de vida: comienzan siendo signos de interrogacién, pasan
luego a ser estrellas, se convierten después en vacas lecheras y al final de su
vida se vuelven perros.

La matriz crecimiento-participacién fundamentaimente es una herramienta util de
diagndstico para establecer la posicion competitiva de un negocio, pero es a
partir de alli cuando la empresa entra en otra fase y con ofros sistemas de
analisis para detemminar la esitrategia que deben seguir sus UEN's.



3.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos esfrategicos permiten formular estrategias para satisfacer a los
grupos de interés (accionistas, clientes, proveedores, distribuidores, empleados),
establece las unidades Estratégicas de Negocios, les asigna recursos y planea
NUEVoS hegocios.

La estrategia es un proceso de pensamienlc que esfablece trayectorias,

posiciones y perspectivas para la organizacion:

= Las trayectorias se generan dentro de un flujo de acontecimientos, creando
un comportamiento consistente frente a ellos.

» Posiciones, al mirar la empresa con relacién a su ambiente externo y a sus
mercados potenciales futuros con el propésito de crearle riqueza.

= Perspectivas, mirando la personalidad o la cultura empresarial y
concentrando la atencion en ¢cémo la intencién estratégica se difunde dentro

de [a organizacion para que llegue a ser compartida por sus miembros.
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3.5 FACTORES CRITICOS DE EXITO

© Constituyen las acciones de alto apalancamiento que permitan obtener los
resultados criticos para la supervivencia o cumplimiento de la Vision o proposito

Central.

Son los grandes resultados que se obtienen con poco esfuerzo, son inmediatos,

observables y medibles

Los objetivos estratégicos deben ademas implicar una serie de compromisos
fundamentales para situar a la organizacion en el corto plazo en un nivel superior
de desempefic de manera firme y sostenida, deben prestar atencion a los
parametros criticos y revelar el potencial para mejorar, y sus implicaciones en

cuanto a tiempo y recursos.
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3.6 CUALIDADES Y CARACTERISTICAS DE LA ALINEACION

Para implantar un sistema de medicion de desempefio es necesario gue los
individuos que conforman la organizacién se encueniren alineados con la visién
de: la organizacion, pero no una alineacion de caracter militar la alineacion ocurre
cuando un grupo de individuos funciona come una sola unidad u organismo. Aln
cuando los individuos tienen diversas fuerzas, es obvio que funcionan como uno

solo.
En la figura 1.1 las flechas mas pequeiias representan a los individuos y la
magnitud de su liderazgo las flechas mas grandes representan al equipo u

organizacion y su direccidn total.

Mienfras crecen, la mayoria de las organizaciones tienden a gravitar al estado

no-alineado que se ilustra en el diagrama de la izquierda.

Figura 3.1

Lo [F=

Fuente: |.M.P. Documento interno del Programa institucional de Trabajo en Equipo

El equipo u organizacion alineado, como se muestra en el diagrama de la
derecha, tiende a ser sinergético, con mucho empuje. Cada flecha indica la
magnitud de liderazgo que ejerce cada persona, su contribucion individual es
amplificada por los demds. Una organizacion alineada tiene apoyo, espiritu de

equipo y excelente moral.
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Alineacién y Facultacion

¢, Qué sucede cuando se extienden o refuerzan las flechas individuales, es decir,
aumenta el poder de los individuos dentro de una organizacidn? Se incrementa
el poder individual opuesto a los intereses de la organizacion, [a gente se impulsa
con mayor fuerza no importa en qué direccidén vaya — [ya sea que estén
alineados con la vision de 1a organizacion o no!

En la organizacion no-glineada, el creciente poder individual puede empeorar el
conflicto personal.

Frecuentemente en estas organizaciones, la gente instintivamente evita intentos
de facultacién, porque reconoce el potencial de mayor conflicto.

En una organizacion alineada, aumentando el poder individual se tiende a liberar
energia en direccion de la visién, asi con la energfa de cada individuo amplifica el
efecto hacia los demas.

Un “circulo de refuerzo” denominado también circulo virtuoso es otra forma de
describir el efecto reforzante de la alineacién

Si se amplifica el poder personal, se:

refuerza la organizacion, que

produce mas resultados, que

produce mas motivacion, salisfaccion y realizacion, que

refuerza mas al individuo y a Ja organizacion

Figura 3.2
Poder Personal
Satisfaceidén Poder
¥ Realizacién Organizacional

\ Resultados

Organizacionales

Fuente: .M.P. Documento Interno del Programa Institucional de Trabajo en Equipo
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confficto personal.

Frecuentemente en estas organizaciones, la gente instintivamente evita intentos
de facultacién, porque reconoce &l potencial de mayor conflicto.

En una organizacidn alineada, aumentando el poder individual se tiende a liberar
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efecto hacia los demas.

Un “clrculo de refuerzo” denominado también circulo virtuoso es otra forma de
describir ef efecto reforzante de la alineacion

Si se amplifica el poder personal, se:

refuerza la organizacién, que

produce mas resultados, que

produce mas motivacion, satisfaccion y realizacion, que

refuerza mas al individuo y a la organizacion

Figura 3.2
Poder Personal
Satisfaccién Poder
y Realizacién Organizacional

\ Resuliados

QOrganizacionalcs

Fuente: .M.P. Documento Interno del Programa Institucional de Trabajo en Equipo
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. Creando Alineacién

No se puede forzar o legislar la alineacidn. La alineacién emerge como un
subproducto de una vision y proposito compartidos. Esta vision compartida tiene
una fuerte conexidn con el propdsito y vision individual de cada quién.

El equipo alineado también esta fundado en un entendimiento compartido de la
realidad actual. La brecha entre la realidad actual, el propésito y la visidon genera
la “tension creativa” que fundamenta la alineacién.

Figura 3.3
REALIDAD e ™ VISION Y
ACTUAL - — PROPOSITOS
— — COMPARTIDOS

Fuente: 1.M.P. Documento Interno del Programa Institucional de Trabajo en Equipo

Conflicto

Sorpresivamente, con frecuencia hay mas conflicto en una organizacién alineada
gue en una organizacion no-alineada. En organizaciones alineadas, la gente
tiende a estar en desacuerdo, no con respecto hacia donde va la organizacion,
sino de los medios para llegar, Cuando un grupo de personas esta
comprometida entre si y con una vision compartida, no dudara en discutir los
aspectos reales y preocupaciones gue detienen la realizacion de esa vision.

Creaci6n de una Vision Personal

Jogl A. Barker menciona “Usted debe y puede formar su propio future. Porque,
si usted no lo hace, seguramente alguien mas lo hard ™.

En la creacién de una vision es de mucho valor empezar muy de cerca y
enfocarse en aquellas cosas que le son a uno naturalmente agradables, con
respecto a nuestra vida personal, deportes, viajes, o cualquier cosa que usted

considera deseable, ver esa clara imagen de nuestra vision en el tiempo
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presente, como si fuera sucedigndo ahora. Al ponerlo en et tiempo presente, uno
piensa de una manera mas poderosa. Al vivirlo y sentitlo, nos predisponemos a
convertir esa imagen en realidad.

Gufa para Crear una Visién

- Enfocar el resultado, no el proceso.

- Enfocar lo que uno desea, no lo que une cree posible.

- Enfocar lo que uno quiere, no en evitar lo que no quiere.

- Verlo en el presente, como si estuviera sucediendo ahora mismo.

Creacién de una Visién del Equipo

El proceso de desarrollar una visién organizacional incluye los siguientes pasos:

- Aclarar la visién personal; )

- Afinar y extender los aspectos de la vision personal que se relacionan con el
trabajo o carrera;

- Considerar individualmente la visidn para &l equipo ideal;

- Compartir su visién individual para el equipo ideal;

- Crear conjuntamente la vision para el equipo.

Al considerar nuestra vision, no debemos limitamos por la realidad actual. Esta
vision es nuestro ideal y deberfa encarnar las mds altas aspiraciones para el
equipo la visién del equipo debera incluir resultados cuantitatives asi como los
siguientes resuliados cualitativos:

Ambiente de trabajo, Valores y sentimientos, reputacién con clientes y en el
mercado, contribucién a toda la crganizacién, la comunidad y la sociedad.
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CAPITULO IV. EL BALANCED SCORECARD COMO UNA
. HERRAMIENTA PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE
MEDICION BALANCEADO DEL DESEMPENO.

Un sistema de medicién es un proceso que permite definir y cuantificar para
poder controlar y evaluar en forma adecuada, Deming sefalaba: “No se puede
mejorar lo que controla”, “No se puede controlar 10 que no se mide” vy “ No se
puede medir lo que no se define”.

El Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) 2 es la metodologia que los
directivos pueden ulilizar para movilizar a su personal a fin de cumplir con la

vision de su organizacion.

Figura 4.1

Qué es el BSC?

| organizacion:
Cdme medis?

Visign y Misign

Comunicay

Fuente: IMP, Documento Interne del Equipo de Medicién de Desempeiio

5 Kaplan, R.S., y Norton David P. “Cuadro de Mando Integral™ (The Bzlanced Scorecard), 2da. ed Barcelona
Espafia, Ediciones Gestién 2000, 2000, Pag. 21

TESIS CON
FALLA DE ORGESS
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Constituye un sistema de gestion que puede canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de todos los colaboradores de la organizacién, hacia
la consecucion de objetivos estratégicos a largo plazo.

Demuestra la forma en que los altos ejecutivos de sectores como la banca, el
petrdleo, los seguros y de instituciones -gubernamentales, estan utilizando el
Cuadro de Mando Integral, tanto para guiar la gestién actual, como para marcar
los objetivos de la accion futura a través de la utilizacion de indicadores bajo
cuatro categorias ¢ perspectivas:

+ Financiera

+ Cliente ( Y comunidad)

* Procesos Internos (Innovacion y Aprendizaje)

+ Gente (Excelencia operacional, aprendizaje y crecimiento)

Lo anterior con el propdsito de alinear las iniciativas individuales y de la
organizacion e identificar procesos completamente nuevos para satisfacer los

objetivos de los clientes, accionistas y drganos de gobierno

Figura 4.2

Qué es el BSC?

El Balanced Scorccard recomiernda evaluar a la organizacidn desde
cuatro perspectivas: r_ -

FINANCIERA

B33
PROCESOS

Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicién de Desempefio
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El enfoque del Balanced Scorecard puede ser empleado de muchas
maneras; como una herramienta de medicién, de gestion o de gestién
estratégica; para traducir una estrategia en accién, manejar alianzas estratégicas,
contratos de Qutsoureing, fusiones y adquisiciones; como un agente de cambio, y
complemento de otros sistemas de medicion.

Ventajas de la implantacién del Balanced Scorecard:

= Clarificacion y traduccion de la estrategia para todas las partes interesadas
(stakeholders).

= Mejoras de alineacion y foco. Las actividades del dia a dia y la toma de
decisionas serdn consistentes con un enfoque estratégico de la organizacion.

= Las personas reciben . retroalimentacion (feedback) sobre su desempefio
permitiéndoles tomar accicnes correctivas de ser necesario.

= Existe una mejor manera de hacerle seguimiento al progreso hacia la
cohsecucion de las metas.

= Una mejora en comunicacidn, creando un foro de discusion no
confrontacional sobre el desempefio; tanto a nivel de unidad de hegocio como
a nivel funcional.

» Reportes estandares, eliminando la necesidad de sistemas de reportes ad-
hoc

= Informacién a tiempo permite accidn correctiva antes que se conviertan en
problemas.

= Distribucién de recursos enfocada a las actividades mas relevantes.

» Existe un enfoque hacia medidas prioritarias, las cuales se encuentran
alineadas con la compensacion.

* Los objelivos estratégicos, Gnicos para el negocio, también son medidos.

= Se tiene en cuenta la combinacion entre el corto vy el largo plazo.

= Latoma de decisiones es eficiente.

= Se facilitan las evaluaciones gerenciales.

» Permite el cambio.

» Facilita actividades de benchmarking enfre las principales medidas de

desempefio.
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CAPITULO V. EL PROCESO DE MEDICION, VENTAJAS Y
CATEGORIAS O PERSPECTIVAS DE UN SISTEMA DE MEDICION
EQUILIBRADO DE DESEMPENO ESTRATEGICO.

La medicion es “el proceso de vincular conceptos abstractos con indicadores

"%, proceso que se realiza mediante un plan explicito y organizado para

empiricos
cuantificar los indicadores en términos del concepto gue el investigador tiene en

mente.

Los regisiros del instrumento de medicion representan valores observables de
conceptos abstractos. Un instrumento de medicion adecuado es aquel gue
registra datos observables que representan verdaderamente los conceptos o
variables que el investigador tiene en mente v debe poseer los requisites de
confiabilidad v validez,

51 VENTAJAS DEL SISTEMA DE MEDICION EQUILIBRADO DE
DESEMPENO ESTRATEGICO.

£l Sistema de Medicién Equilibrado del Desempefio Estratégico es un sistema
confiable de medicién de valores -que al implantario adecuadamente permite
obtener una serie de ventajas como son:

= Clarificacién y traduccion de las estrategias

= las aclividades diarias y la toma de decisiones seran consistentes con un
enfoque estratégico de la organizacién

* Las personas reciben retroalimentacion sobre su desempefio

» Permite dar seguimiento al progreso hacia la consecucion de las metas

» Mejora la comunicacién

»  Permite realizar una distribucion adecuada de recursos hacia a las
actividades mas relevantes y evaluar el impacto o resultado logrado

* Los objetivos estratégicos y ventajas competitivas son tinicos para el negocio

y también son medidos.
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5.2 INDICADORES ESTRATEGICOS

Son los pardmetros de medicién del cumplimiento de los cbjetivos estratégicos
gue fraducen las estrategias en iniciativas gerenciales accionables para alcanzar

el desempefio deseado 6 alin mas, superarlo.

Los indicadores estratégicos facilitan la validacién de metas fijadas por los
ejecutores ya que permiten contar con una serie histérica gue relaciona
resultados con medios para lograrlos, permiten medir la efeclividad en el uso de
los recursos, establecen criterios bien definidos de gasio/meta y promueve la

optimizacién de los recursos.

5.3 PROCESO PARA LA ELABORACION DE INDICADORES
ESTRATEGICOS
El procese para la elaboracién de Indicadores estratégicos contempla tres

etapas:

A. Disefio del sistema.- En esta etapa se identifican los impulsores clave del

negocio, se seleccionan los indicadores y se establecen las metas.

B. Prueba y validacion.- En esta etapa se presenta el resulfado del disefio del
sistema a los niveles relevantes de la organizacion y se validan los resultados.

C. Implantacién de! sistema.- En esta etapa se realiza la medicién y registro de
los indicadores, se comunica a los niveles relevantes de la organizacion y se

vincula con los incentivos.

5.4 PROCESO DE MEDICION DEL DESEMPENO.

En e! proceso de medicidn se debe identificar cudl es el nivel actual de
desempefio en cada indicador, determinar si las metas que estamos planteando
son realistas, retadoras y suficientes para alcanzar objetivos a corto y largo plazo,

Al entender el valor actual de los indicadores y compararlo con las metas se

pueden identificar las areas criticas con mayores brechas para comenzar a -
trabajar sobre ellas y cerrarlas, traer a ia superficie asuntos claves relacionados
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con la posicion actual y algunos proyectosfprocesos que se estan llevando a
cabo y nos estan conduciendo hacia nuestras metas, levantar sefiales de
advertencia para su consideracion en discusiones y reuniones

Las metas ademas deben desarrollar una serie de compromisos fundamentales
para situar a la empresa (dentro de 3 0 mas afios) en un nivel superior de
desempefo de manera firme y sostenida, prestar atencion a los parametros
criticos y revelar el potencial para mejorar e identificar sus implicaciones en

cuanto a tiempo y recursos.

Es recomendable discutir el sistema de medicion preliminar con los gerentes o
promotores, presentar las medidas y metas claves de desempefio, evaluar las
posibles brechas de desempeiio, proponer planes de accidén para alcanzar las
metas, evaluar riesgos y asegurar la alineacion de recursos e infraesfructura con
los objetivos corporativos.

Los objetivos se deben Integrar entre unidades, procesos v funciones de la

organizacion.

31



5.5 CATEGORIAS O PERSPECTIVAS

Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral permiten el equilibrio entre los
chjetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados, y entre las medidas  objetivas y subjetivas. Todas
las medidas tienen la caracteristica de que estan dirigidas hacia la consecucién
de una estrategia integrada.

Figura 5.1

Qué evaluara cada perspectiva?

RESULTADOS
FINANCIEROS

UNIDADR DE

*Perspectiva de Procesos NEGOCIOS

o Excelencia Operaciona

“Perspectiva : AREAS DE APOY
de Aprendizaje

Gente RECURSO0S

Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicién de Desempefio

TESIS CON
| FALLA DE ORiGEY |
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5.5.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

Se refiere a los indicadores que miden el desempeiio, la flexibilidad y estabilidad
financiera, incluyendo aguellos que miden el rendimiento y el valor institucional
para los accionistas, la diversificacion y el crecimiento del negocio, la reduccidn
de costos y mejora en ta productividad, la utilizacion de los activos y las

estrategias de inversion.

Los indicadores financieros indican si la estrategia de una empresa, su puesta en
practica y ejecucién, estédn confribuyendo a una mejora financiera y suelen
relacionarse generalmente con la renfabilidad.

Ejemplos de indicadores bajo esta perspectiva son:

= Tasa de crecimiento en ventas
» % de ingresos que provienen de nuevos productos, servicios y clientes
= Ingresos / no. de empleados
= Ingresos / Inversion
» Costo frente a compefidores
= Margen bruto de utilidad
= Tasa de reduccion de costos
= Gastos indirectos / ingresos
-»  Tasa de utilizacién de activos
» Coslos por unidad de negocio
= Pericdo de recuperacién de la Inversion
= % de clientes no rentables

= Valor Econdmico Agregado (E.V.A.)
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5.5.2 PERSPECTIVA CLIENTES Y COMUNIDAD

Se refiere a los indicadores gue miden el desempefio con respecto a los clientes
servidos (internos yfo exiernos), y nuestra confribucion al desarrollo de las
comunidades donde operamos, incluye aspectos como cuota de mercado,
incremento de clientes, satisfaccion de clientes, participacion del mercado,
competencia y atributos del producto o servicio.

Identifican los segmentos de mercado en los que compite la unidad de negocio y
las medidas de actuacién de fa unidad de negocio.

Ejemplos de indicadores bajo esta perspectiva son:

= [ndice de satisfaccitn del cliente {externo)

= Contribucidn y reconocimiento en programas de desarrollo econémico de las
comunidades servidas

» Grado de cobertura (penetracion) del servicio en el drea geografica asignada

» % de clientes nuevos

» % de participacién en el mercado

* % de crecimiento de competidores

= Competitividad del precio

» % de devoluciones

= magen y prestigio

= % de enfregas a tiempo
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5.5.3 PERSPECTIVA EXCELELENCIA OPERACIONAL (PROCESO
INTERNO)

Se refiere a los indicadores que miden el desempeiio v la flexibilidad operativa
del negocio, y la cooperacionfsinergia entre las unidades estratégicas de la
organizacion, contempla aspectos como las competencias del personal,
infragstructura tecnoldgica, medidas para el ciclo de innovacion, clima laboral,
productividad del empleado y retencion y satisfaccién del empleado.

Se centran en los procesos internos que tendran el mayor impacto en la
satisfaccién del cliente y en la consecucidn de los objetivos financieros.
Acostumbra a identificar procesos totalmente nuevos en los que la organizacién
deberd ser excelente para satisfacer los objetivos financieros v del cliente.

tas competencias constituyen un conjunfc de conocimientos, habilidades,
actitudes y elementos organizacionales que permiten desarrollar con eficiencia un

trabajo.

Un ejemplo de compeiencias es el Instituto Mexicano del Pefrdleo, que ha
establecido dieciocho competencias, con el fin de constituirse en el corlo plazo
en una organizacion de clase mundial al utilizar tecnbfogias avanzadas y contar
con personal altamente calificado y reconocido en el mercado internacional.

El propésito de sus competencias es fortalecer y administrar el desarrollo integral
de las capacidades de su personal, del conocimiento y de las metodelogias de
trabajo, para garantizar la disponibilidad de las competencias necesarias para
todas sus actividades.

Asociadas a estas competencias, existe un Plan de Carrera que constituye un
conjunto de acciones definidas entre cada persona y la institucién para mejorar
su resultado laboral.

Las etapas del Plan de Carrera comprenden: la identificacidn de requerimientos,
caracterizacion del personal y un diagnostico para identificar las brechas y definir

las acciones.
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Sus objetivos centrales son: fortalecer las competencias a fravés del desarrollo
de capacidades individuales y vincular las necesidades del negocio con las

expectativas e intereses individuales.
Ejemplos de indicadores bajo esta perspectiva son:

* indice de satisfaccion del empleado

= Productividad por trabajador

= Indice de cbsolescencia de la infraestructura tecnolégica
» Rotacién de personal

= Horas de capacitacién por empleado
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5.5.4 PERSPECTIVA INNOVACION Y APRENDIZAJE (FORMACION Y
CRECIMIENTO)

La formacién y crecimiento de una organizacién procede de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos consecuentemente
esta perspectiva mide e impulsa el aprendizaje organizacional y la innovacién
{incluyendo el uso de herramientas v tecnologfa) vy la excelencia humana y que
permiten lograr los objetivos de las otras perspectivas, contempla aspeétos como
innovacion, setvicio posventa y creacién de valor.

FIGURA 5.2
CADENA DE VALOR .

Ciclo de innovacién Ciclo de Operacién Ciclo de SeI;VECiO
t

Necesidad identificada Necesidad satisfecha del Cliente
del Cliente

Fuente: Kaplan, R.S., y Norton David P. “Cuadro de Mando Integral”

Cada organizacién tiene un conjunto dnico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros. Al preparar {a perspectiva interna o de
innovacién y aprendizaje podemos observar que el modelo abarca tres procesos

fundamentales: la innovacion, las operaciones y el servicio posventa.

En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades
potenciales de los clientes, luego crea el producto o servicio para satisfacer esas

necesidades.

EL proceso de innovacion se define como el proceso de desamollar y poner en
uso nuevos productos y/o aplicaciones; para lograrlo, es necesario que exista en
el producto, en su aplicacion é en ambos, un elemento novedoso.

Es recomendable integrar un comité operativo del proceso de Innovacion, cuyo
proposito es identificar los productos susceptibles de innovacién y/o fransferencia
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tecnolégica que se generan vy definir los lingamientos necesarios para promover
la mejora los mismos.

En el proceso operativo es donde se producen y entregan los productos o
servicios a los clientes, la excelencia en las operaciones ¥ la reduccién de costos
en los procesos de fabricacion o de prestacién de servicios constituyen los
elementos mas importantes, sin embargo !a excelencia operativa puede ser
unicamente un componente y no precisamente el mas importante de la cadena
de valor para lograr la satisfaccién del cliente y producir los resultados financieros
esperados.

El tercer elemento en la cadena de valor, es la atencién y servicio al cliente
después de realizar la venia o entregar el producto o servicio, como son las
garantias, reparaciones, fratamiento de defectos, procesamiento de pagos, etc,

Porter fue méas alla del concepto de la cadena de valor, extendiéndolo al sisterna

de valor, el cual considera que la empresa estd inmersa en un conjunto complejo

de actividades ejecutadas por un gran nimero de actores diferentes. Este punto

de vista nos lleva a considerar al menos tres cadenas de valor adicionales a la

que describimos como genérica; ‘

» Las Cadenas de Valor de los Proveedores, las cuales crean y le aportan los
abastecimientos esenciales a la propia cadena de valor de la empresa.

¢ Los proveedores incurren en costos al producir y despachar los
suministros que requiere la cadena de valor de |la empresa.

» Elcosto y la calidad de esos suministros influyen en los costos de
la empresa y/o en sus capacidades de diferenciacion.

+ Las Cadenas da Valor de los Canales, que son los mecanismos de entrega
de los productos de la empresa al usuario final o al cliente.
¢ Los cosios ¥ los margenes de los distribuidores son parte del
precio que paga el usuario final.
s Las actividades desarrolladas pou-' los distribuidores de fos
productos o servicios de la empresa afectan la satisfaccion del

usuario final.
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o Las Cadenas de Valor de los Compradores, que son la fuente de
diferenciacion por excelencia, puesto que en ellas la funcién del producto
determina las necesidades del clienfe.

Ejemplos de indicadores bajo esta perspectiva son:

= % de ventas de nuevos productos

* % de infroduccién de nuevos productos en relacién con fos competidores
= Capacidad del proceso de fabricacion

= Tiempo para el desarrollo de la siguiente generacién de preductos

= indice de satisfaccion del cliente por la calidad del producto '

» % de devoluciones

» Servicios posventa

" % de atributos del producto

* Imagen de marca

» Indice de calidad del producto
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5.6 REQUISITOS DE LOS INDICADORES

Se refiere a los elementos y caracteristicas minimas que debe cubrir el indicador
a fin de que permitan cuantificar los resultados e identificar los mecanismos
necesarios para alcanzar los resultados esperados, deben ser crificos para
alcanzar la estrategia, denotar accién, ser pragméticos, concretos y deben tener

una sola interpretacién.

Ademas para cada uno de los indicadores finalmente seleccionados hay gue
definir sus caracteristicas mas relevantes: semantica, sintaxis, variables
dependientes e independientes, representacion, frecuencia de medicién, periodo
a mostrar, unidad responsable, fuente de informacién y responsable de la

medicién.

z Arthurr D, Litfle, Curso Taller sobre Registro Equitibrade del Desempefio, México Febrero de 2000.
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5.6.1 MENSURABLE

E! indicador debe ser susceptible de cuantificar y dar seguimiento de manera
sencilla. Es comun que en ocasiones se identifique una buena idea para el logro
de los objetivos estratégicos, sin embargo al momento de tratar de medir esa
idea a través de un indicador, no existen los elementos necesarios para hacerlo,

para ello es necesario que se le pueda evaluar de manera sencilla.

Pare poder medir un indicador es necesario primero definirlo a fin de poderlo
controlar.

5.6.2 ACCIONABLE

Los resultados cbhtenidos en los indicadores necesariamente deben implibar una
accion con sentido para la organizacidn, para ello es necesario preguntarse si el
indicador puede ser afectado por acciones criticas del negocio.

Las acciones deben ser de alto apalancamiento, es decir deben estar orientadas
a los factores criticos para generar valor al negocio.

5.6.3 PRACTICO

Es decir el indicador debe tener sentido tal y como estd definido y como sera
utilizado y debe ser una reflexién practica del desempefo del negocio.

Este requisito permitira que el indicador sea facil de entender y tener una'sola
interpretacion.

5.6.4 RELEVANTE

El indicador debe tener un impacto importante sobre las acfividades sustantivas
de la organizacion y debe reflejar las mejoras acluales de los procesos y debe
traducir la estrategia en iniciativas gerenciales accionables para alcanzar el

desempeiio deseado o alin mas superarlo.
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5.7 INTERRELACION Y ALINEACION DE INDICADORES

Una vez seleccionado los indicadores es necesario identificar las interrelaciones
entre ellos dentro de cada perspectiva, asi como entre las perspectivas.

El resultado de identificarlas es asegurar que las relaciones causa-efecto se den,
y ademds que exista un balance enfre Medidas de Resultados y Medidas de
Desempefio. '

Para que esta interrelacién se mantenga de manera dinamica, se deben tomar
en consideracién gque:

Cada objetivo relacionado, debe ser parte de una cadena de Causa y Efecto con
relacibn a la eslrategia, Cada medida relacionada, debe impactar en los
resultados financieros y debe existir un equilibric entre las medidas de resultado v
las medidas de desempefio
Es importante mencionar que se debe considerar que algunas medidas provocan
cambios en los procesos.

FIGURA 5.3

TESIS CON
FALLA TE ORWGEN
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Fuente; Arthur D. Little. Curso taller de Registro Equilibrado de Desempefio
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5.8 BALANCEO DE INDICADORES

En la seleccién de indicadores es importante considerar una mezcla adecuada de
indicadores que muestren como se estd desempefiando el negocio actualmente,

y estimar cémo se desempeiara en el futurc.

MEDIDAS DE RESULTADO MEDIDAS DE DESEMPENO
+ Indican cuan bien la estrategia funcionéje Indican como se comportaran las
durante el periodo anterior (Ej.: Medidas de Resultados (precios del
rentabilidad, participacion en el combustible, horas con los clientes,
mercado, satisfaccién del cliente, efc.) tiempo de desarrolio de preductos, ete.)

+ Generalmente son genéricos, reflejando Tienden a ser exclusiva para una cierta
fas metas comunes de diversas unidad de negocio, y estan claramente

*

estrategias vinculadas a objetivos estratégicos
especificos que proporcionaran una
«  Muestran lo que se debe alcanzar ventaja competitiva perdurable
¢ Muestran si las mejoras operacionales|e Muestran la  manera c¢oémo se
han conducido al mejoramiente del alcanzaran los resultados deseados
desempefio financiero

s Muestran tempranamente si la
estrategia se estd implantando
exitosamente
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CAPITULO VI. EL DISENO DE UN SISTEMA DE MEDICION
EQUILIBRADO DEL DESEMPENO ESTRATEGICO

La organizacion debe ser considerada como un modelo general de sistema
abierto & que interacttia de manera continua con su medio vy logra un equilibrio
dinamico. La supervivencia del sistema no seria posible sin un flujo continuo de
transformacién y produccion. En ¢l sistema biolégice o social este es un proceso
ciclico, el sistema recibe los recursos suficientes y saca los recursos
transformados hacia el medio en cantidad suficiente para que el ciclo continde.

La organizacién empresarial recibe insumos de la socledad en forma de
materiales, trabajo, dinero e informacién, transforma esos insumos en productos
terminados o servicios y el consumidor retribuye a la empresa el dinero para
reiniciar el ciclo de recursos entre la organizacion y su ambiente {mercado).2

Un sistema estratégico de medicién equilibrado de desempefic ejecutado
apropiadamente tiene el potencial de brindar ventajas significativas para la
organizacién ya que clarifica y traduce la estrategla para todas las partes
interesadas, propicia mejoras de alineacion y foco, las aclividades del dia a dia y
la toma de decisiones son consistenies con el enfoque estratégico de la

organizacion.

Las personas reciben retroalimentacién sobre su desempefio permitiéndoles
tomar acciones correctivas de ser necesario, existe una mejor manera de hacerle
seguimiento al progreso hacia la consecucion de las metas y genera una mejora
en comunicacién, creando un foro de discusidn no confrontacional sobre el
desempefio; tantc a nivel de unidad de negocio como a nivel funcional v la
informacion a ftiempo permite realizar acciones correctivas antes que se

conviertan en problemas.

& Buckley, Walter. Modern Systems Research for the Behavorial Scientist, Aldine Publishing Co. Chicago.1968,

pages 59-60.

2 Kast Fremente E. y Rosenzwelg James E. Administracién el las Organizaciones, un Enfoque de Sistemas,
2da. ed., México, Mc Graw Hill, 1986.Pags. 116-119
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El nimero de indicadores es menos importante que el proceso que se usa para
llegar a ellos. Hay que dejar a un lado el nimero y enfocarse en alinear los
indicadores a las capacidades estratégicas, expectativas de los clientes y
finanzas, siempre involucrando aquellos indicadores mas cerca de la accion.
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6.1 IDENTIFICACION DE IMPULSORES CLAVE

Son factores criticos para poder generar valor en un negocio {Ejemplo: maximizar
el valor de los aclivos de la empresa ). Los objetivos estratégicos en los distintos
niveles de la organizacién deben estar alineados con los Impulsores Clave del
Negocio.

Expresan en qué necesitamos ser excelentes para alcanzar {a vision, se debe
determinar qué impulsores de negocio son clave para alcanzar exitosamente los
resultados deseados.

Los insumos para los impulsores clave son la visién del grupo, las directrices, los
lineamientos, las perspectivas y la vision y misién de la organizacion.

l.os impulscres clave deben ser criticos para alcanzar la estrategia, denctar
accion, ser pragmaéticos, ser concrefos y tener una sola interpretacion.
Ejemplo de impulsores clave:

Perspectiva Clientes y Comunidad

- Optimizar para nuestros clientes la relacion calidad-precio de nuestros
productos y servicios

« Contribuir al desarrollo integral de las regiones donde operamos

+ ; Que tanto se contribuyé al éxito de los clientes?

Perspectiva Financiera

«Incrementar y consolidar el rendimiento del accionista
+Desarrollar un portafolio de inversiones rentable

«Lograr flexibilidad vy alta capacidad de respuesta financiera

Perspectiva innovacién y aprendizaje

» Acelerar el desarrollo de competencias empresariales

« Técnicas de liderazgo y de motivacion del personal
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Perspectiva Excelencia Operacional
» Lograr flexibilidad, eficiencia y alta capacidad de respuesta operativa.
» Maximizar las sinergias entre las unidades del Grupo

Son factores criticos para poder generar valor en un negocio {Ej.: maximizar el
valor de los activos de la empresa). Los objetivos estratégicos en los distintos
niveles de la organizacion deben estar alineados con los Impulsores Clave del
Negocio.

Los insumos para los impulscres clave del negocio son:

Visién del Grupo
Directrices

Lineamientos

Perspectivas

Vision y Mision de la unidad

Requisitos:

Deben ser criticos para alcanzar Ia esirategia
Denotar accidon

Ser pragmaticos

Ser concretos

Tener una sola interpretacion

Asimisme debe responder a los siguientes cuestionamientos:
¢En gué necesitamos ser excelentes para alcanzar la visién?
;Qué impulsores de Negocic son clave para alcanzar exitosamente los

resultados deseados?
£ Cémo organizamos estos Impulscres Clave del Negocio (perspectivas)?
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6.2 LA SELECCION DE INDICADORES

En la seleccion de indicadores encontramos que dificilmente un sélo indicador es
capaz de dar una visién clara del desempefic de la empresa, por ello es
necesario seleccionar un conjunto balanceado de medidas que ofrezcan una

visién clara e integral del negocio.

Es importante destacar, como se menciond anteriormente, que séle aquellos
indicadores que son relevantes, practicos, medibles y accionables deben ser

incluidos en el tablero de mando

El primer paso en la seleccidn balanceada de indicadores, consiste en identificar
fos posibles indicadores por cada impulsor clave del negocio.

Ejemplo:
" PERSPECTIVA " IMBULSORES CLAVE DEL NEG
INCREMENTAR E IMPULSAR EL .| RETORNO sOBREACTIVOS

1. FINANCIERA RENDIMIENTO PARA EL ACCIONISTA »

MEJOAR PARA NUESTROS CLIENTES o| MNDICE DE saTISFAGCION DEL
2, CLIENTES LA CALIDAD-FRECIO CLIENTE
3. EXCELENCIA LOGRAR FLEXIBILIDAD, EFICIENCIA Y .| MWGRESOS POR EMPLEADO
OPERACIONAL ALTA CAPACIDAD DE RESPUESTA
4. INNOVACION ACELERAR EL DESARROLLO DE o | INDICE DE SATISFACCION DEL
¥ APRENDIZAJE COMPETENCIAS EMPRESARIALES » EMPLEADO

En la definicion de indicadores es necesario saber como medimos nuestro
desempeiio en cada Impuisor Clave del Negocio, cuéles son los indicadores
criticos para medir el desempefio, cémo se interrelacionan los indicadores dentro
de cada perspectiva, y enire perspectivas y cémo se interrelacionan los
indicadores entre los distintos tableros de la organizacion.
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La segunda fase del disefio del sistema de medicion equilibrada del desempefio
se enfoca en seleccionar los indicadores derivados de los impulsores clave del
negocio y deben dar respuesta a los siguientes planteamientos:

+ ;Como medimos nuestro desempefio en cada Impulsor Clave del Negocio?

+ ¢ Cudles son los indicadores criticos para medir el desempefio?

+ ¢Como se inferrelacionan los indicadores dentro de cada perspectiva, y entre
perspectivas?

+  (Como se interrelacionan los indicadores entre los distintos niveles de la

organizacién?

Por ello es necesaric seleccionar un conjunto balanceado de medidas que
ofrezcan una vision clara & integral del negocio.

El nimero de indicadores es menos importante que el proceso que se usa para
llegar a ellos. Hay que dejar a un lado el ndmero y enfocarse en alinear los
indicadores a las capacidades estratégicas, expectativas de los clientes y a las
finanzas, siempre invelucrando aquellos indicadores mas cerca de la accion.

El sistema debe integrar un conjunte de relaciones causa-efecto entre las
medidas de resultades y las medidas de desempefio de esos resuliados.

Una estrategia es un conjunto de hipotesis de causa-efecto, la cadena de causa-
efecto debe cubrir las perspectivas de! sistema.

Un sistema bien estructurado debe ser capaz de relatar todos los eventos
relacionados con [a estrategia de una unidad de negocio mediante una secuencia
de relaciones de causa-efecto entre las Medidas de Resultado y las Medidas de
Desempeiio.

Ei énfasis en la construccién de relaciones de causa-efecto en el sistema
infroduce un pensamiento sistematico v dindmico, lo que le pemite a las
personas entender la manera en que las piezas encajan y el impacto gue su
desermpefio tiene sobre el desempefio de olros.
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6.3 EL. ESTABLECIMIENTO DE METAS

El primer paso para establecer las metas es evaluar el nive! actual de cada
indicador, el segundo consiste en estimar el valor de las metas y el tercero es
evaluar la brecha existente.

Al entender el valor actual de los indicadores y compararlo con ilas metas
podemos identificar las areas criticas con mayores brechas para comenzar a
frabajar sobre ellas y cerrarlas, traer a la superficie asuntos claves relacionados
con la posicién actual y algunos proyectos/procesos que se estan llevando a
cabo y estdn conduciendo hacia nuestras metas y levantar sefiales de
advertencia para su consideracion en discusiones y reuniones.

Es importante mencionar que ¢l indicador con sus valores no son el fin, sino el
medio para una gerencia efectiva.

En el establecimiento de metas, debemos dar respuesta a los siguientes
cuestionamientos:

£ Cual es el nivel actual de desempefio en cada indicador?

£ Qué benchmarks intermos yfo externos son necesarios para establecer las

metas?
¢La metas que estamos planteando son realistas, retadoras, y suficientes para
alcanzar objetivos a corto y largo plazo?

Ejemplo:
Figura 6.1
impul! Claves de Neg ' : o | wera
Financlera - Incrementar y consclidar ef EVA
rendimiento de los accionistas
ROI
= Optimizar para nuestros clientes 1. SATISF. CTE
c“em?ds ,;i la retacién calidad-precio -
comunidal Serv. Post via.
Excelencia *  lograr faxlkilidad, eficiencie y EBIT
operacional capacidad de resy
operativa ING/EMPL
i6n - Desarrolls de competencias L. SATISF. EMP
lnn?;:c(l"ilzajg ampresariales, de liderazgoy
apl metivacion al personal

BRECHA

Fuente: Arthur D. Little. Curso taller de Registro Equilibrado de Desempefio
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El utilizar benchmarks internos y externos ayudan a establecer las metas ya que
inspiran y modelan lo que se puede lograr; y cémo se realizo, ademas de que
proporcionan la direccién sobre los aspectos a los que se debe prestar atencion.

Los benchmarks internos pueden ser de ofras unidades y de la misma unidad,
los externos de competidores o de otras industrias.

En la recoleccion de Informacion se puede utilizar la informacion existente en la
compafifa en la medida de lo posible o bien automatizar la recoleccion de
informacién cuando sea posible.

Las metas deben ser realistas, retadoras y suficientes para alcanzar los objetivos
a corfo y largo plazo y deben desarrollar una serie de compromisos
fundamentales para sifuar a la empresa en el corto plazo en un nivel superior de
desempeno de manera firme y sostenida, deben prestar atencidon a los
parametros criticos, revelar el potencial para mejorar, y sus implicaciones en

cuanto a tiempo y recursos.

51



6.4 DISENO DEL TABLERO DE MANDO

Una vez determinadas las metas asociadas a los indicadores, es necesario
disefiar un tablero de mando claro e inspirador que contemple los impulsores, la
visién de la organizacion y las alarmas para el seguimiento de las estrategias.
El tablerc de mando debe contener los impuisores, la vision y las alarmas para ef
seguimiento de las estrategias.

Figura 6.2

EL TABLERO DE MANDO COMO UN CICLO GERENCIAL INTEGRADO .

Traduccion de la Vision
y Estrategia

+ Aclarar la visién
+ Lograr el consenseo

Retroalimentacién y

Comunicacién y _ Aprendizaje .

Vi I " i = Alinear la OQrganizacion
nculo ] N o . con la visién |

Proporcionar

retroalimentacién

» Comunicar y educar Ri estratégica

+ Establecer metas Facilitar la vevision de
la estrategia y el

aprendizaje

Establecer objetivos
Alinear las iniciativas
estratégicas

Asignar recursos
Establecer hitos

Fuente: Arthur D. Little. Curso taller de Registro Equilibrado de Desempefio
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El resultado de identificar las interrelaciones es asegurarnos que las relaciones

causa-efecto existan, y ademéas hay un balance entre Medidas de Resuitados v

Medidas de Desempefio.

IMPULSORES CLAVE WMEDIDAS DE RESULTADO | MEDIDAS DE DESEMPENOQ
Perspectiva Financiera +EVA *Percepcin sobre
*Incrementar y consolidar ef rendimiento | sROI Imagen del Grupo X ante
del accionista *VEA por unidad de negocio | 12 Comunidad
*Desarrollar un portafolio de negocios |« Apalancamiento: Inversionista
rentable y balanceado, alineado con la | Deuda/Patrimonio * Utilidad por accion
Identidad det Grupo screcimiento”  de  los
*Lograr flexibilidad y alta capacidad de Ingresos
respuesta financiera *Distribucién  de las

: inversiones por negocio.
Perspectiva Clientes y Comunidad *Inice de satisfaccion del | *Grado de cobertura
cliente (externo) {penetracion) del servicio
* Optimizar para nuestros clientes, 1a | «Contribucién y en el drea geografica

relacion calidad-precio de nuestros
productos y servicios

+ Contribuir al desamollo integral de las
regiones donde cperamos

reconocimiento del Grupo
en programas de desarrollo
ecendmico de las
comunidades servidas

asignada

Perspectiva Excelencia Operacional

« Lograr flexibilidad, eficiencia vy alta
capacidad de respuesta operativa.

« Maximizar las sinergias entre
unidades del Grupo

las

*Margen de EBIT
“Ventas por trabajador

*Nivel de utilizacién de los
productos y servicios def
Grupo {maximizar
sinergias)

Perspectiva innovacion y aprendizaje

* Acelerar el desamollo de competencias
empresariales, técnicas, de liderazgo y
la motivacién del personal

*Indice de satisfaccidn del
trabajador

*Grade de cumplimiento
de los objetivos de los
planes de carera Yy
sucesion para las
posiciones clave

Los nuevos indicadores deben esfar alineados con la esfrategia particular de fa

unidad que a su vez debe guardar relacion con la estrategia corporativa y deben

de responder a los siguientes cuestionamientos:

+; Estamos midiendo las cosas correctas?

+; Estamos modificando la cultura gerencial?

- Qué mejoras o adiciones se le deben hacer al sistema?

53



6.4.1 LA HOJA DESCRIPTIVA DE LOS INDICADORES

Figura 6.3
HOJA DESCRIPTIVA DEL INDICADOR

Objetive

Metodologia de calculo y fuentes de datos

[ Unid. de medida:

"~ Interpretacion

Tipo de indicador
& Eficacia < Eficiencia
<> Prediccion €O  Aprendizaje

Unidad resp'onsable de la medicién

Se reporta a:

2
g
&

0000 «
Dpoono =3
0000 -
0000 e
a0a00 »

: Metas de desempefio

Mela & Corlo Plazo Motz a Lergo Plazo
el | {SAfoy |

Meta a Mediang Plazo!
{3 Afcs)

Fuente: Arthur D. Little. Curso taller de Registro Equilibrado de Desempeiio

La hoja descriptiva de los indicadores es un instrumento que permite captar toda

la informacion con objeto de darle seguimiento a través del sistema de alertas.

Contempla:

1. El Objetivo Estratégico al que est alineado el indicador

2. Metodologia de Calculo y Fuente de

Datos, es decir las variables que

intervienen, describiendo el numerador y denominador cuando sea éste el

caso y [a fuente de la informacion.

w

desean lograr con su incorporacion.
El nombre o identificacién del indicador

Interpretacién del indicador, es decir cual es el propdsito y qué resultados se
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5. Eltipo de indicador: si es de eficacia, eficiencia, prediccion o aprendizaje

Los Indicadores de eficacia {lagging) miden el retraso en el tiempo después de
que la accidn ocurre, y estan basados principalmente en los resultados
financieros.

Ej. Margen de remanente e indice de satisfaccion del cliente. El primero mide e}
resultado en el tiempo de una adecuada administracién de recursas financieros y
el segundo la efectividad de las acciones emprendidas para satisfacer las
necesidades y expectativas del cliente y que se mide en el tiempo evaluando su
indice de satisfaccién,

Los Indicadores de eficiencia (real-time} miden los resultados al momento, estan
tipicamente relacionados a logro de los resultados a tiempo / presupuesto.

Ej. % de soluciones en presupuesto y a tiempo, este indicador mide si los
resultados de los trabajos desarrcllados se realizaron en el tiempo y costo
planeados.

Los Indicadores de prediccidn (leading) son aquelios que predicen el éxito o
fracaso de una meta a alcanzar.

Ej. Consolidacién de masa critica: % de doctores respecto a la meta, este
indicador plantea la meta de consolidar un nimero determinado de doctores,
cada afio se evalla el avance respecto a la mefa a largo plazo para saber en
que medida las estrategias orientadas a consclidar esa masa critica fueron
exitosas.

Los Indicadores de aprendizaje (learning) son aquéllos que evaldan el grado de
mejora o aprendizaje logrado durante el desempefio, fundamentalmente de los
recursos humanos. _

Ej. Inversion en desarrollo de Recursos Humanos, este indicador muestra los
recursos econdémicos dedicados a la formacién y desamolio de recursos humanos
con el propdsito de lograr mejoras y un aprendizaje continuo elas diversas éreas
del conocimiento.

6. La unidad o area responsable de la medicién

7. Areas a las que se reporta y con qué frecuencia { semanal, mensual,

frimestral, semestral y anual) '

8. Las metas de desempeifio, rangos de evaluacidn y metas a uno, tres y cinco

anos.
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6.4.2 SISTEMA DE ALERTA O SEMAFORO

Los resultados de los indicadores de desempeiio indican qué ha pasado, sin
embargo el aspecto gerencial ocurre al evaluar qué acciones tomar y su impacto,
en ese sentido el semaforo permite tomar acciones preventivas orientadas al
cumplimiento de la estrategia.

Figura 6.4

POSIBLE INFLUENGIA POCO EL INDIGADOR SE EL INDICADOR SE EE VALOR DEL INDICADOR

SIGNIFICATIVA, EL ENCUENTRA FUERADEL  ENCUENTRA FUERA  COLAPSA TRAYENDO COMO
IMPACTO  |nGicADOR SE RANGO DE VALORES DEL RANGO DE CONSECUENCIA DAROS
ENCUENTRA EN UN ACEPTABLE. VALORES GRAVES EN EL
RANGO DE VALORES ESTA SITUACION PUEDE ~ ACEPTABLES.ESTA  CUMPLIMIENTO DE LA
ACEPTABLE INFLUENCIAR SOBRE LA SITUACION ESTRATEGIA
FACTIBSLIDAD DE INFLUENGIA
CUMPLIMIENTO DE 1A DIRECTAMENTE LA
ESTRATEGIA AUN SIN VELOCIDAD DE
REPRESENTAR LNA CUMPLIMIENTO DE LA
AMENAZA. - ESTRATEGIA LO CUAL
REPRESENTA UNA
AMENAZA,
ACCIONES A =  NINGUNA s SEGUIMIENTO AL *  VERIFICAR *  VERIFICAR EL
TOMAR CUMPLIMIENTO DE LA CUMPLIMIENTO CUMPLIMIENTO DE LA
ESTRATEGIA DE LA ESTRATEGIA
»  CHECAR VALORES DE ESTRATEGIA = CHECAR LOS VALORES
INDICADORES = CHECAR DE TODOS LOS
ASOCIADOS VALORES DE INDICADORES
=  TOMAR MEDIDAS INDICADORES = CUANTIFICAR DANOS
CORRECTIVAS ASCCIAROS ESTRATEGICOS
*  VIGIARDESARROLLO =«  TOMARMEDIDAS .  REALIZAR REVISION
DEL INDICADOR CORRECTIVAS ESTRATEGICA
*  PREPARARSE »  VIGILAR LAS METAS BE
PARA UNA LOS INDICADORES
EMERGENCIA MUY DE CERCA
*  VIGLAR »  TOMAR MEDIDAS
INDICADOR MUY CORRECTIVAS
DE CERGA
PERSONAS A =  NINGUNA »  DEPARTAMENTOSY  »  JEFESDE = ALTADIRECCION
SER AREAS INVOLUCRADAS UNIDAD - AREA DE PLANEACION
*  CORPORATIVO = DEPARTAMENTO ESTRATEGICA
INFORMADAS SYUNIDADES .  ASAMBLEA DE
INVOLUCRADAS ACCIONISTAS
* AREADE »  JEFES DE UNIDAD

PLANEACION DE

ESTRATEGICA DEPARTAMENTOS Y
. CORPORATIVO UNIDADES
INVOLUCRADAS

. CORPORATIVQ

Fuente: Arthur D. Little. Curso taller de Registro Equilibrado de Desempefio
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Si el resultado obtenido esta dentre del rango de aceptabilidad, generalmente no
existe ninguna accidn, sin embargo a medida que el resultado se aleja del rango
optimo el impacto y las acciones a tomar son mas contundentes como se Hustra

en el semaforo que se describe a continuacién
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6.4.3 COMUNICACION DEL SISTEMA DE MEDICION EQUILIBRADO
. DEL DESEMPENO ESTRATEGICO

La siguiente fase de la implantacion se enfoca en identificar quién, qué y cémo

se va a comunicar el sistema en |a organizacién.

La implantacion forma parte de un cicle gerencial integrado que permite ia
traduccion y aclaracién de la vision, lograr el consenso.

Se debe traducir la vision genérica en una estrategia ficil de entender y
comunicar, se debe afinar la vision en la medida en que se identifican aspectos
que no estaban inicialmente contemplados en Ia estrategia corporativa, asimismo

es necesario actualizar la estrategia.

Para lograr el consenso es necesario involucrar equipos gerenciales
multidisciplinarios en el proceso de traducir la visién en estrategia, tanto a nivel
corporativo como a nivel de unidades de negocio, capitalizar el talento y el
conocimiento de los niveles méas bajos del Grupo (Ej.: haciéndolos formular
tantos procesos de negocios internos y objetivos de aprendizaje y crecimiento
gue ayuden a impulsar las metas financieras y las relaciones con los clientes).

El sistema de medicion equilibrado del desempefio facilita la alineacién de las
acciones en direccion a la situacién deseada mediante una comunicacion clara

de la estrategia.

El comunicar, ensefiar y establecer metas se convierte en un factor fundamental
para las personas y equipos que realizan e! trabajo en la organizacion ya que
permite compartir con los empleados la estrategia y los objetivos‘ criticos que
deben cumplir para que la estrategia tenga éxito, la comunicacién interna puede
realizarse a través de:

Folletos / cartas

Reuniones informales

Publicaciones (reales o electrénicas)

Videos, etc.
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También es importante comunicar hacia los niveles mas altos del Grupo
informando que se estan llevando a cabo las estrategias a largo plazo disefiadas

para lograr un éxito competitivo

El establecimiento de metas permite traducir objetivos estratégicos y mediciones
de alto nivel en objetivos y mediciones concretas para las unidades del Grupo.

Es necesario solicitar tanto a personas como a equipos preestablecidos que

elaboren objetivos, indicadores, metas e iniciativas individuales consistentes con
las unidades de negecio y los objetivos corporativos.
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6.4.4 PRESENTACION DEL SISTEMA DE MEDICION A LOS NIVELES
SUSTANTIVOS DE LA ORGANIZACION.

Para desarrollar un sistema eficiente del sistema de medicién se deben
desarrollar un nimero de tareas especificas: en una fase inicial se deben definir
los responsables y los roles en el proceso de medicion, identificar/crear fuentes
de informacién para las mediciones, disefiar formato de informes y acordar nivel
de estandarizacién, determinar el rol de los sistemas de informacion para la
obtencion de informacién, mantenimiento y generacion de informes y conducir un
muestrec/prueba de fa informacién contenida en el sistema de medicion para

tener acceso a los resultados del sistema.

Dentro de un proceso continuo se deben medir la informacién contenida en el
~ sistema, reportar su funcionamiento y distribuir los informes.

En el proceso de mantenimiento se deben establecer metas y obtener su
aprobacion y redefinir permanentemente el sistema (evaluar las mediciones).
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6.4.5 VALIDACION DE RESULTADOS

Durante el proceso de validacién, el equipo encargado del disefio del sistema
presenta su propuesta a los gerentes claves de la organizacion para discutir ef
sistema de medicidon preliminar ( gerentes / promotores), se presentan las.
medidas y metas claves de desempefio, se evallan las posibles brechas de
desempefio y se proponen planes de accidon para alcanzar las metas y se

evallan fos riesgos inherentes al sistema.

Se debe asegurar la alineacién de recursos e infraesfructura con los objetivos
corporativos e integrar los objetivos entre unidades, procesos y funciones de la
organizacién,

En el proceso de validacidn, se reciben y discuten las propuestas provenientes
de las dreas relevantes de la organizacion para definir el alcance y relevancia de
los indicadores, se validan y se acuerdan las metas, responsabilidades y planes

- de accion para alcanzar las metas.

Los resultados se presentan a la alta direccién y se obtiene el acuerdo definitivo
del sistema de medicion realizando los ajustes necesarios, se produce un
acuerdo sobre las medidas y metas finales, el compromiso y las
responsabilidades. '
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6.4.6 IMPLANTACION DEL SISTEMA DE MEDICION BALANCEADO
DEL DESEMPENO ESTRATEGICO

Finalmente para implantar exitosamente el sistema de medicién en Ia
organizacién se deben haber definido los roles del equipo responsable de la

creacion y mantenimiento del sistema.

El Gerente Ejecutivo de la unidad estratégica debe velar por la actualizacién
constante del sistema de la unidad, debe impulsar activamente la implantacion
del sistema, aprobar los formatos a utilizar y asegurar el contenido de Ila

informacion cargada en el sistema.

El coordinador del sistema de medicién debe ser responsable de la creacion de
los formatos de reporte, se encarga de recolectar la informacién, es responsable
de cargar correcta y oportunamente la informacion, producir y distribuir los
reportes respectivos con la frecuencia establecida a las personas indicadas por el
Gerente Ejecutivo de la unidad estratégica.

Figura 6.5

Modelo tecnoldgico
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6.4.7 RECOMENDACIONES PARA UNA IMPLANTACION EFECTIVA
DE UN NUEVO SISTEMA PARA LA MEDICION DE DESEMPERO.

1. Anticipar a |a resistencia:
{Gran parte de la resistencia a las mediciones de desempefio se debe a la falta
de conocimiento y el temor al riesgo personal).

2. Explicar lo que se estd implantando y utilizar todos los medios posibles (Ei.
visitas a ofras organizaciones) para lograr la credibilidad en el proceso y en
los beneficios resultantes.

3. Llevar a cabo la implantacion en etapas y no de repente, ya que lo repentine
detiene el aprendizaje progresivo (aprender haclendo) y establecer metas

sencillas para aquéllos gue se muestren desinteresados.

4, Enfatizar que con la medicién del desempefic se intenta dar y obtener
feedback y lograr algunos aprendizajes. No se pretende “controlar”

5. Lograr que la alla gerencia crea en el proceso y comience rapidamente a
realizar algunas revisiones sisteméticas utilizande indicadores “provisionales”
para demostrar deliberadamente el éxito alcanzado en algunos lugares que

puedan servir como-“sitios de referencia”
6. Asegurarse de que las personas, a todo nivel, puedan ver el vinculo entre las

medidas implementadas y el logro de “algo significative” para ellos (ganancia

personal}
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Figura 6.6

Enfoque para el desarrollo de indicadores de desempenio.

Fuente: Arthur D. Little. Curso taller de Registro Equilibrade de Desempeiio



Es necesario asegurar compromiso de la organizacién con el procesc y
involucramiento, esto implica:

7. Involucrar a todo el equipe de [a alta gerencia en la definicion de los objetivos
e indicadores de alto nivel

8. Involucrar al personal en dreas piloto del proceso de implantacién

9. Pensar cuidadosamente en {a manera comunicar €l proceso para involucrar a
todo el personal desde el comienzo y evitar el sindrome “no teniamos

conocimiento

Para crear el clima para el aprendizaje es necesario:
10. Hacer de la implantacion una experiencia positiva de aprendizaje

11. Cambiar el rol del gerente para brindar apoyo a las mejoras de abajo hacia
arriba en vez de dirigir instrucciones de arriba hacia'abajo.

Para crear valor al usar los indicadores es recomendable:

12. Comenzar con unes cuantos indicadores evidentes. Los mas importantes
13. Asegurar el cumplimiento y una revision efectiva desde el comienzo

14. Identificar indicadores Utiles que serviran de guia para lievar a cabo mejoras

fundamentales

15. Reconocer que los nuevos indicadores requieren de algin tiempo para su
desarrollo

Es necesario establecer una revisién sistematica que permita a las personas
pensar en la manera en que los sistemas operan, y llegan a comprenderlos
mejor mediante un proceso de razonamiento, accién y reflexion; para ello es
recomendable:
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16. Introducir un sistema de revisiones diarias, semanales y mensuales en lugar
de las mas comunes pero menos efectivas, mensuales, trimestrales y anuales.
17. Guiar a las personas en la medida en que aprenden a conducir revisiones
sisteméticas: contar con observadores confiables desde las primeras reuniones
para darle retroalimentacion al equipo de manera colectiva y al lider del equipo
de manera individual

Se debe establecer un vinculo de arriba hacia abajo: “La delegacion de
responsabilidades se realiza mejor considerande un conjunto de medidas contra
las cuales se puedan allnear las metas y enfocar el producto”, esto pemmitira:

18. Demostrar mediante un “arbol.de indicadores de desempefio” la manera en
que los indicadores asociados con la raiz de un problema conectan el esfuerzo
que se realiza con asuntos criticos en los niveles mas altos

19. Establecer objetivos siguiendo el efecto cascada, de arriba hacia abajo y
nuevamente hacia arriba, para asegurarse de que los objetivos organizacionales
de alio nivel se basan en lo que los individuos vy los grupos, de los niveles
inferiores hasta fos mas altos, estdn comprometidos a entregar.

20. Establecer los objetivos de acuerdo al tiempo estimado para su ejecucion.

21. Establecer los objetivos s6lo cuando se tenga idea de cdmo lograrlos

Es importante aprender de otros: "Muchas organizaciones han desarrollado y
utifizado algunos indicadores haciendo muy poca referencia a ofros jugadores

dentro del mismo sector”, por eso es recomendable:

22, Averiguar al interior de la organizacién lo que otras unidades de negocio

estan haciendo

23. Averiguar lo gue ofras organizaciones, dentro y fuera de la industria, estan
haciendo.
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24, Hacer estudios de “benchmarking” cuando resulte apropiado

Es necesario asegurar la disponibilidad de datos confiables: Con datos, no sélo
precisos, sino confiables, se podrian identificar muchos de los beneficios
potenciales que se derivan del uso de indicaderes de desempefio, para ello és
importante:

25. Reconocer que la confiabilidad de los datos disponibles es un factor
importante en la preparacion de los indicadores de desempefio.

26. Ser cuidadoso al interpretar los datos, particularmente cuando existe un

pequefio nimero de muestras.

27. Asegurar el entrenamiento de las personas para que entiendan la importancia
que tiene para la gerencia las variaciones estadisticas y como manejarlas

Es necesario comunicarse bien: Los resultados se deben comunicar de manera
amigable para el usuario, mostrando el nivel de detalle necesario y el tiempo de

respuesta, por eso es importante:

28. Enfatizar la importancia de una buena presentacion, particularmente el uso
adecuado de gréficos y tablas, de manera de gque la informacidon sea lo mas.

asimilable posible.
29. Presentar los resultados con un nivel de detalle adecuado, no tan agrupado
que sea imposible determinar tendencias importantes, ni tan detallado que los

gerentes y empleados se sientan abrumados ante tanta informacién.

30. El tiempo para comunicar resultados debe reflejar la escala de ti_empo

necesaria para la foma de decisiones
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6.4.8 VINCULACION CON INCENTIVOS Y SANCIONES

Un sistema de incentivos es un componente motivacional de un sistema
integrado de gestién del desempefio, es recomendable que durante el primer afio
se valide el sistema de medicién para posteriormente desarroliar y comunicar el
sistema de incentivos y sanciones, es importante obtener retroalimentacion en el
primer afio y hacer los ajustes necesarios ya que en ei primero se realizan los
ajustes necesarios como prueba pilote, para identificar la brecha a alcanzar a
través de acciones de alto apalancamiento.

La vinculacién de incentivos con las medidas del sistema de medicién impulsa el
desempefio hacia el logro de la visién y estrategia de la organizacién ya que con
las medidas de resultados y los impulsores, los empleados pueden observar las
conexiones enfre acciones, resuitados y desempefio, las medidas alineadas con
la estrategia molivan acciones que apuntan en la direccién correcta: todos
jalando la carreta en la misma direccidén, cuando el sistema de medicién es
entendido a lo fargo de la organizacion, las necesidades de direccion y
supervision directa disminuyen, y las posibilidades de éxito aumentan.

Una mezcla adecuada de medidas organizacicnales, grupales e individuales
favorece la integracién y el trabajo en equipo.

6.4.9 RETROALIMENTACION
Es necesario que la gerencia piense sistematicamente sobre los supuestos
asociados a la esfrategia, con ello se busca probar, validar y modificar las

hipétesis integradas a [a estrategia de negocio.

Se requiere acumular informacidn suficiente que permita doecumentar
correlaciones significativas y relaciones  causa-efecto entre las mediciones de!

sistema de medicion (esta actividad toma tiempo).

Permite refinar y alcanzar acuerdo sobre las medidas, validar y acordar metas y
responsabilidades y acordar planes de accion para alcanzar las metas.
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CAPITULO VII. EL CASO DEL INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEQ

En Enero de 1996, se aprobd el Plan Estratégico 1998-2000 y en Julio de 1999 el
Plan 1999-2003, en ef cual se analiza el entorno y las condiciones internas, se
plantean la misidn, valores y visidén, como bases fundamentales para orientar el
cambio institucional, y se establecen esfrategias en cuanto a:

» Reorientar las actividades del IMP con un mayor énfasis en la investigacién y
el desarrollo tecnoldgico y la prestacién de servicios de alto contenido
tecnolégico;

= Establecer una efectiva vinculacién con Petréleos Mexicanos, alineada en lo
estratégico y eficiente en lo operativo;

= Construir una base de recursos humanos con las competencias que requiere
la nueva orientacion institucional,

= Modernizar los sistemas de adhwinistracién. informacion y apoyo;

= Desconcentrar hacia sus representaciones foraneas los servicios técnicos, de
capacitacién e ingenieria que, por sus caracteristicas, requieran localizarse
en las areas de mayor actividad de la industria petrolera, con el fin de
asegurar una oferta oportuna, eficiente y competitiva a Petréleos Mexicanos,
Y

= Coadyuvar al desarrollo de una oferta nacional de servicios con la calidad y
competitividad que requiere Pemex.

El negocio fundamental del Instituto Mexicano del Petrdleo es la innovacidén
orientada a resolver los problemas de corto y largo plazo que plantea el
- desarrolio eficiente, compelifivo, socialmente rentable y sustentable de la

industria petrolera nacional.
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7.1 ESTRUCTURA OPERATIVA DEL IMP

Ei IMP debe dedicarse en lo fundamental a investigar y desarrollar tecnologia
para el sector petrolero, la tecnologia debe concretarse en realidades industriales
que representen soluciones a las necesidades y problemas actuales vy

potenciales.

Su proposito fundamental es el de proporcionar valor agregado a sus clientes, lo
que implica una estrecha relacion con ellos para identificar sus requerimientos y

promover y vigilar su satisfaccion.

La clave del éxito estara cimentada en el desarrollo y crecimiento de las
competencias representadas por flos recursos humanos, tecnolégicos,
metodolégicos y de infraestructura.
Su estructura operativa se describe a continuacién:

Figura 7.1

+ Investigacién y Desarrollo
v+ Soluclones

+ Atencidn a Clientes

¢ Competencias

Se sustenta en
cuatro plataformas

+ Gobernadores
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L= Habilitadores. .

Facturakles

investigacién y Desarrolio Tecnolbglco
Transferencia '

Estratégicos

Gestibh

Administrativos
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Se administra por
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Se desarrolla por
provectos

34 33
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Se apoya en un = GCapitalizar institucionalmente el conocimiento
sistema de redes generado porcada unc de sus integrantes.

Fuente: IMP, Documento Interno, Plan de Negocios 2002-2006
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7.2 PROCESOS INSTITUCIONALES

Actualmente son fres los procesos institucionales: los procesos gobernadores,
operacionales y habilitadores.

Los procesos gobernadores contemplan planear, administrar calidad, innovar y
administrar conccimientos e inteligencia tecnolégica.

Los procesos aperacionales permiten desarrollar competencias, investigar y
desarroliar tecnclogia, atender al cliente y comercializar y proporcionar
soluciones en materia de:

¢ Ingenieria (proceso certificado}

« Capacitacion {proceso certificado)

s Exploracién y Produccién

+« Medio Ambiente

+ Proceso

= Servicios Tecnologicos en Tecnologias de Informacion

E! proceso habilitador es el Sistema Integral de Informacion a través de la
herramienta SAP/R3 que contempla los siguientes médulos:

Administrar Recursos Humanos (RH)
» Administrar Recursos Financieros (Fl)

Administrar Materiales, Equipos, Servicios e Inmuebles (MM)

Administrar proyectos (PS)
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A continuacién se presenta el diagrama de los procesos institucionales.

Figura 7.2
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Fuente: IMP, Documento Interno, Plan de Negocioé 2002-2006
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7.3 MISION, VISION, Y VALORES INSTITUCIONALES

MISION

Generar, desarrollar, asimilar y aplicar el conocimiento cientifice y tecnolégico,
promover la formacién de recursos humanos especializados para apoyar la
industria petrolera nac_ional y contribuir al desarrollo sostenido y sustentable del
pais,

VISION

Ser una institucién dedicada en lo fundamental a la investigacién y al desarrollo
tecnolégico, centrada en la generacion de conocimientos v habilidades criticas
para la indusfria pelrolera, que fransforme el conocimiento en realidades -
industriales, que ofrezca y comercialice servicios y productos de calidad y con
alto contenido tecnolégico. Ser una institucion de reconocido prestigio nacional e
internacional, organizada para responder con agilidad al cambio, y capaz de
mantener autosuficiencia financiera,

VALORES

Los valores permiten hacer realidad la vision institucional con hébitos basados

en valores que identifiquen a su personal.

Los valores se expresan también como actitudes activas de todos ios integrantes
de la organizacién, reflejan comportamientos que se requieren arraigar, a fin de
contar con una solida estructura que norme y sostenga el quehacer del IMP.

Son diez los valores que adopta &l IMP como orientacién fundamental de la

institucién:

= Conocimiento

= Creatividad

« Disciplina

» Trabajo en Equipo
= |Liderazgo
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Reconocimiento
Calidad
Competitividad
"Identidad

Espiritu de Servicio
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7.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

El marco de referencia que nos permite orientar las acciones especificas y

conocer el avance institucional son los siguientes Objetivos Estratégicos:

» Fortalecer las aclividades de investigacién, desarrollo y asimilacién de
tecnologias, de tal forma que se asegure que los resultados se conviertan en
realidades industriales, a través de una plataforma de servicios competitivos
que den su valor a la industria petrolera, en un esquema integrado y continuo
de innovacidn.

= Consolidar una plataforma de recursos humanos de alto nivel de desempeiio

y de compromiso.

= Mantener la autosuficiencia financiera necesaria para garantizar las
actividades de investigacion de largo plazo de interés insfitucional y el
mejoramiento continuo de las personas, de la infraestructura fisica y de los

métodos y procesos de trabajo.

* Incrementar |a efectividad de los recursos y sistemas institucionales.

75



7.5 FACTORES CRITICOS DE EXITO

Se denomina factores criticos de  éxito a aquellos elementos necesarios en el
logro de los objelivos estratégicos.

El IMP identifico los siguiente sistemas como elementos criticos para el logro de

los objetivos estratégicos::

»  SISTEMA DE ADMINISTRACION DE TECNOLOGIA,
Este sistema debe contar con mecanismos de informacion, identiﬁcacic‘m,
retroalimentacidn, seguimiento y evaluacién conjunta de proyectos que ha de
garantizar la transparencia en los precios y la competitividad de Ids servicios.

= SISTEMA DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

Es necesario un sistema de recursos humanos centrado en las competencias
individuales e institucionales, que contemple politicas adecuadas de ingreso;
promocién y permanencia, y gue incluya, ademas , un programa de desarrollo
y profesionalizacién, que fomente el trabajo en equipo, que ofrezca incentivos
a la productividad, a la innovacion y al desarrollo de habilidades criticas,
necesarias para realizaf investigacion de frontera en areas estratégicas de Ja
industria y prestar servicios de aito valor agregado.

=  SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
Se requiere un sistema gue mediante la recopilacién vy andlisis de la
informacion, permita estandarizar y certificar los procesos, que promueva la
satisfaccion del cliente y fortalezca las relaciones comerciales, debe impulsar
la calidad y competitividad de las actividades de investigacidn y desarrollo

tecnolégice, asi como la de sus productos y servicios.

= SISTEMA DE ADMINISTRACION FINANCIERA
Se requiere de un sistema capaz de oftecer informacién confiable, veraz y en
tiempo real, debe inducir a la adecuada toma de decisiones y garantizar el
financiamiento oportunc vy suficiente de las necesidades de inversion, de la
formacion de capital humano y de la investigacion y desarrollo tecnolégico.
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SISTEMA INTEGRAL DE ADMINISTRACION POR PROCESOS

Es nécesario un sistema suslentado en la administracion por proyectos y
procesos horizontales, flexibles e intercomunicados, que fomente el trabajo
muftidisciplinario y ofrecer el mejor soporte a los procesos sustantivos.

SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL CONCCIMIENTO E INTELIGENCIA
TECNOLOGGICA.

Es necesario un sistema de administracion del conocimiento que tenga como
proposito central el desarrollar, ihplantar y mantener los procesos y la cultura
para capitalizar el conocimignto interno y externo orientado a lograr mayor
innovacion y competitividad del IMP.

Con su implantacién, el IMP reforzard su capacidad de innovacion y
competitividad en el dmbito internacional, al capitalizar su conocimiento y
agregar valor a los proyectos que desarrolla para la industria petrolera en
México.
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7.6 ANALISIS FODA

* Histéricamente, {a asignacion de recursos al IMP ha pasado por dos grandes
etapas. La primera, desde los inicios del IMP hasta mediados de los ochenta, se
caracterizé por asignaciones presupuestales sancicnadas a nivel corporativo; y
mientras que la distribucién del gasto y el desarrollo de las actividades de
capacitacion, servicios e ingenieria, dependia de las solicitudes por parte de las
unidades operalivas de Petroleos Mexicanos, el IMP mantenia un alto grado de
independencia en cuanto a la asignacién de gasto y la orientacién de las
actividades de investigacion y desarrollo tecnolégico.

Este tipo de vinculacion permitid. al IMP alcanzar una cierta autonomia
tecnolégica en diversos campos de la industria e incluso, en colaboracion con
empresas lideres, desarrollar procesos innovadores que le dieron prestigio. Sin
embargo, esta situacién extrema de libertad para la ubicacién de los recursos
presupuestates propicio la atomizacion de lineas de invesligacion, e incluso que
éstas se salieran del ambito de interés de la industria petrolera, suscitandose
criticas al procedimiento y medidas para mejorar su efeciividad en la satisfaccion
de las necesidades de PEMEX.

Como consecuencia de lo anterior, a partir de 1986, se inicia una segunda etapa
en la cual se ligan los ingresos del IMP con la facturacién de proyectos
especificos, quedando de esta manera la distribucion del presupuesto,
indirectamente, en manes de las entidades operativas de PEMEX, enfocandose
el interés en investigacién y desarrollo més a la obiencidn de servicios
particulares del IMP relacionados con la solucidn a problemas operativos
inmediatos de las instalaciones, que a proyectos estratégicos de mediano y largo
plazos. Se obliga ademas al IMP a competir con otros proveedores nacionales e
internacionales, principalmente en las dreas de Ingenieria, - servicios vy

capacitacion.

Esta tendencia se ha agudizado durante los dltimos afios, en los que, para lograr
la asignacion presupuestal requerida para mantener la plantilla de investigadores
de la instifucién, no sélo se ha tenido que aceptar sino incluso promover su
participacion en servicios generales, alejades del ambito de competencia del IMP,
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situacién que también ha confribuide a propiciar la invasion de funciones entre

areas del propio Instituto, v eventualmente la duplicacién funcional en la

organizacion vigente.
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DEBILIDADES

Ante la ausencia de una visibn y estrategias compartidas de Investigacién y
desarroilo tecnoldgice, se ha dado mayor importancia a la solucion de problemas
de corio plazo, se propicia el crecimiento de les servicios de bajo contenide
tecnolégico y se limita el desarrollo de proyectos de mayor alcance.

Para las areas operativas del IMP la facturacién se convierte en la razén de ser y
objetivo de sus esfuerzos, no asi la frascendencia o relevancia estratégica de los
proyectos. Paraddjicamente, en tanto [a facluracion se esiablece como un
coeficiente fijo sobre costos directos, se incentiva la ineficiencia en ef gasto y el

crecimiento del personal.

Asimismo, en la competencia para lograr niveles de facturacion, se sacrifican
mdrgenes, lo que compromete la generacién de excedentes institucionales para
reponer equipo, modernizar infraestructura, ampliar capacidad instalada, mejorar
métodos de trabajo o retribuir adecuadamente al personal especializado.

El énfasis en el control administrativo del gasto, mas que en la direccionalidad
estratégica, justifica el crecimiento de las 4reas administrativas que luego toman
una dindmica propia de sustentacién a través de procesos innecesariamente
complicados y burocraticos, en perjuicio de la compstitividad de la institucion en

su conjunto.

Adicionalmente, el interés de la administracién plblica por establecer un proceso
de control del gasto pulblico provoca la creacién de mecanismos de confrol
administrativo, que son integramente trasiadados de la adminisiracion central,
generando un crecimiento en los procesos administrativos vy rigidez en las
negociaciones entre PEMEX y el IMP.
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OPORTUNIDADES

Hoy, con una vision retrospectiva del pasado reciente, resulta obvic que se
requiere un nuevo paradigma de trabajo, que permita a PEMEX y al IMP
establecer una vinculacién mas efectiva, orientada a lo estratégico, en el que se

privilegien practicas fundamentales como:
= Vision tecnoldgica de largo plazo.

= Alineacién de las estrategias tecnolégicas y de negocios.

= Concentracién de los esfuerzos de investigacién y desarrollo para establecer

y afianzar competencias criticas.

=  Mecanismos efectivos de comunicacién entre unidades de tecnologia y
servicios y unidades de negocios.

»  Apalancamiento de la investigacion y desarrollo mediante la adquisicion,
adaptacion y asimilacion répida e inteligente de tecnologias, directamente o a
través de alianzas estratégicas y acuerdos de colaboracién.

» Trabajo en equipo y rotacién de personal entre las dreas de investigacion y
servicios y las unidades de negocios.

= . Objetivos ambiciosos que obliguen a buscar nuevas y mejores soluciones

techolbgicas.

La s.olu'cién es responsabilidad de! IMP pero también de PEMEX. De parfe de
PEMEX se requiere una vision més clara del papel que la tecnologla debe jugar
en su plan estratégico de desarrollo, mecanisfmos mas adecuados para
incorporar de manera efectiva el factor tecnoldgico dentro de sus planes de
negocios, y mejores procedimientos para identificar la cartera de proyectos a

desarrollar.
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FORTALEZAS

De acuerdo a las formas actuales de clasificacién e informacion sobre proyectos,
la actividad de Investigacién y Desamrollo se habria fortalecido en los Gltimos
afios, con un crecimiento real cercano al 75% en 1996, para llegar a representar
un 20% de los ingresos, cuatro puntos porcentuales por encima de lo registrado
en 1995, No obstante, es conveniente mejorar los sisternas prevalecientes de
clasificacién y seguimiento de proyectos para llevar un control mas adecuado de
los avances en un aspecto critico de la transformacion del IMP.

En 1996, igualmente, se observa un incremento sustancial en e! financiamiento

de proyectos a través de fondos especiales.

En materia de planeacion, se ha mejorado el nivel de sistematizacién del proceso
y actualmente cada unidad de negocio del IMP formula y desarrolla sus planes
estratégicos con metodologias fundamentalmente similares. También existen
avances en la sistemalizacion de procedimientos para la identificacion,
evaluacién, seguimiento y control de proyectos, tanto en el caso de Pemex-
Exploracion y Produccién como de Pemex-Refinacion, y en el posicionamiento

estratégico de tecnologias.

En general, se han logrado avances importantes en cuanto al fortalecimiento de
las actividades de Investigacién y Desamcllo en el IMP y en los mecanismos de

planeacién y alineacion con Petrdleos Mexicanos.

El siguiente paso, a la luz de las estrategias del Plan en materia de Investigacién

y Desarrollo consiste en fortalecer y formalizar mecanismos de alineacién que
involucren en forma colecliva y de manera organizada los niveles directivos y
operatives de PEMEX y del IMP; incrementande sustancialmente los niveles de
informacién, la coherencia estratégica del proceso y su eficiencia en resuitados.
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AMENAZAS

La concentracién que se estd gestando en las grandes empresas petroleras
coadyuva a la especializacidn de sus areas de investigacion y desarrollo. Este
fenémeno ha estado acompafiade por un incremento en el gasto en investigacion
y desarmrollo de las empresas de servicios, esto apunta hacia un mercado donde
la constante innovacién en los. servicios se consolidara como factor de ventaja
competitiva y velocidad de cambio, donde se corre el riesgo de perder pertinencia
y capacidad de respuesta. Esa concentracién impulsa un ambiente propicio para
la formacién de alianzas estratégicas de nivel internacional para mejorar la
posicion del Instituto en el mercado y tener acceso a nuevas capacidades y
competencias.
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7.7 TABLERO DE MANDO INSTITUCIONAL

Figura 7.3
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7.7.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

En esta perspectiva se contemplan los indicadores que miden el desempeiio, la
flexibilidad y estabilidad financiera, incluyendo aguellos que miden el rendimiento
y el valor institucional para los acclonistas, la diversificacién y el crecimiento del
hegocio, la reduccion de costos y fnejora en la productividad, la utilizacion de los

activos y las estrategias de inversion.

Se incluyen deniro de esta perspectiva los siguientes indicadores estratégicos:

1.- Productividad del personal en servicios. Este indicador mide la productividad
del personal que generard y ejecutara los proyectos de servicios tecnoldgicos,

capacitacion e ingenieria.

2.- Inversién en Investigacién y Desarrollo por investigador. Mide Ilas
aportaciones para ‘programas estratégicos de Investigacion y Desarrollo
Tecnolégico que por investigador realice el Instittto.

3.- Eficiencia en el gasto por servicios & Investigacion y Desarrollo. Mide la
proporcién del gasto fotal que el Instituto dedica a sus actividades sustantivas,
servicios e investigacion y desarrollo tecnolégico, con el fin de lograr una mejor
eficiencia en el manejo de su gasto administrativo.

Indicadores de gestion:

4 .- Balance Primario. Mide el cumplimiento en la generacién del Balance Primario
convenido, coadyuva al uso eficiente de los recursos presupuestales y a
mantener un equilibrio en las finanzas institucionales.

5.- Ejercicio del Gasto Corriente. Mide la eficacia con la que se ejerce el gasto

corriente con relacion al programado. Fomenta la correcta planeacion y el
seguimiento permanente del gasto.
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6.- Ejercicio del Gasto de Inversion. Mide la eficacia con la que se ejerce el gasto
de inversion con relacién al programade. Fomenta la correcta planeacion y el

seguimiento permanente de! gasto.

7.-Productividad del patrimonio.- Mide el rendimiento del patimonio, forenta el
aprovechamiento éptimo de la infraestructura.

8.-Margen de remanente.- Midz el margen de remanente en relacién al monto de

la facturacion.
9.- Capital de trabajo. Mide la capacidad de pago a corto plazo, es decir la
cantidad de recursos disponible una vez liquidados los recursos comprometidos

a corto plazo.

10.- Solvencia. Mide la capacidad de endeudamiento, es decir de los activos
invertidos, cuantos estan comprometidos con los acreedores.
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7.7.2 PERSPECTIVA CLIENTES Y COMUNIDAD

Son los indicadores que miden el desempefio con respecto a los clientes
servidos (internos yfo externos), y la contribuciéon al desarrollo de las
comunidades donde operamos, incluye aspectos como cuota de mercado,
incremento de clientes, satisfaccién de clientes, participacién del mercado,
competencia y atributos del producto o servicio.

Se incluyen dentro de esta perspectiva los siguientes indicadores de gestién:

1. Indice de satisfaccién del cliente. Mide el grado de satisfaccion del cliente
realizado a través de encuestas de satisfaccion.

2. Indice de satisfaccion del cliente clave. Mide el grado de salisfaccion del
cliente de alta relevancia, debido a su participacion econémica en monto en
proyectos de servicios, en investigacion, u otro elemento estratégico para el
IMP mismo que es realizado a través de encuestas de satisfaccion.
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7.7.3. PERSPECTIVA INNOVACION Y APRENDIZAJE.

Se refiere a los indicadores que miden e impulsan el aprendizaje organizacional y
la innovacién (incluyendo el uso de fecnologia) vy la excelencia humana y que
permiten lograr los objetivos de las ofras perspectivas, contempla aspectos como

innovacion, servicio posventa y creacion de valor.

Figura 7.4
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w las partida, jia & fas de realldad industrial. | sorvicio,

O espacificas dol mpacio). terceros. + Tema da » Evaluacién dal

s} Gllenta. an - Bi bl . ién e inf | servicic por el

® M Cnmpra;’m n d8 * Programas de § & | tnnovacién ajustes en campo Cliants.

o las necasidades D. tecnofbglcas. ¥ an gabineta. + Carlificaclén de i
aspecificas de + Pr. de . Al 1 én da v de isfacclén del
soperta a los ¥neas do negocle. I de | Cliento.
sapvicios. » Gartora do desarrofladas, ralora. « Programa de

i . Cafﬂpmﬂiﬂﬂ d?' Proyecios. * Manusl do + Aprandizaje o saguimlento del valor
Ambiente Laboral. 1, pognicisn do tecnologia. Instiluclonalizecién | agregado.
+ Otros Morcados o | orioniades, X - Programa da
retos. + Presupuastacion. Mejora Continga,
» Planes de Carrera
del personal.
Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicion de Desempefio
En el Instituto Mexicano del Petrdleo existe un proceso de innovacidn

tecnoldgica que se define como el proceso de desarrollar y poner en uso nusvos

productos y/o aplicaciones; para lograrlo, es necesario que exista en ef producto,

en su aplicacion 6 en ambos, un elemento novedoso. Por consiguiente, la

inhovacion no sdlo incluye el desarrallo de nueves productos que creen nuevas

aplicaciones, sino también el desarrollo de nuevos productos en aplicaciones ya
" existentes, o el uso de un producto existente en una nueva aplicacion.

Existe un Comité Operativo del Proceso de Innovacién y Transferencia de
Tecnologia, cuyo proposito es identificar los productos susceptibles de
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innovacion ylo transferencia tecnologica que se generan en el IMP y definir los

lineamientos necesarios para promover la mejora los mismes.

De ahi que el Instituto Mexicano del Petrdleo al pretender ser el mejor proveedor
de tecnologia de Pemex y por ende consolidarse como una organizacion lider a
nivel mundial, capaz de responder con agilidad a este cambio y mantener su
autosuficiencia financiera, requiera entre ofras cosas, integrar el talento,
experiencia, esfuerzo y capacidad de su personal y hacerlo participe de la

culturizacién y mejora institucional en innovacion y transferencia de tecnologla.

Para alcanzar estas expectativas se ha integrado por invitacién, el Comité

Operativo del Proceso de Innovacion y Transferencia de Tecnologia, que se

encargara de:

= QOperar y dar mantenimiento al proceso de innovacidn y fransferencia de
tecnologia.

» Coordinar la identificacion de oportunidades y nuevas ideas.

» Difgir las aportaciones a los diversos Subcomités, quienes seran los
encargados de resolverias.

= Propiciar el seguimiento de las aportaciones hasta la obtencién de resultados.

= Revisar y diagnosticar la situacidn actual de los productos estrella del
Instituto, que ya han sido identificados y que se consideran con potencial de
ser transferidos.

* Revisar y dictaminar las propuestas que se reciban sobre productos que se
deseen innovar o transferir tecnolégicamente.

* Propiciar la transformacién de los productos generados por investigacion y
desarrollo tecnoldgico en productos de caracter innovador con potencial de
ser transferidos al s'ector productivo.

Uno de los objetivos institucionales que ha sido encomendado al Comité
Operativo del Proceso de Innovacién y Transferencia de Tecnologia, es promover
la innovacién de los productos del IMP. Tomando como propias las experiencias
en ofras organizaciones, los miembros del Comité estdn convencidos de que
para cumplir con este objetivo se requiere la integracién de habilidades del
personal de la institucion, de manera gue las contribuciones individuales se
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consoliden alrededor de los temas que se pretende resolver y que posteriormente
sean analizadas por personal experto en el tema para lograr resultados que
impacten en la mejora inslitucional.

Dos elementos indispensables son, por un lado, invitar al personal a que participe
con ideas y por el otro hacer saber a quienes participen, los resultados e impacto
de su contribucion en el desarrollo del IMP.

Se incluyen dentro de esta perspectiva los siguientes indicadores:

1. Ndmero de investigadores en el S.N.I. Mide el . nivel de productividad de!
investigador en relacidn a cubrir el perfil para pertenecer al Sistema Nacional
de Investigadores. '

2. Consolidacion de masa critica. El indicador mide el avance hacia la meta de
contar con una planta de investinadores y de crear ia capacidad en el IMP
para desarrollar tecnologias novedosas, de caracter sustentable y
econdmicamente competitivas, que permitan mejorar su posicién a nivel

nacional e internacional.

3. Inversion en el desarrollo del recurso humano. Mide el apoyo que el IMP
destina al desarrollo del persona a través de capacitacion y becas.
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7.7.4 PERSPECTIVA EXCELENCIA OPERACIONAL.

Contempla los indicadores que miden el desempefio y la flexibilidad operativa
del negocio, y la cooperacién/sinergia entre las unidades estratégicas de la
organizacién, incluye aspectos como las competencias del personal,
infraestructura tecnclégica, clima laboral, productividad del empleado y retencion

y satisfaccién del empleado.

Se incluyen dentro de esta perspectiva los siguientes indicadores:

1. Publicaciones en revistas arbitradas. Mide el nivel de productividad del
investigador al documentar y compartir sus conocimientos en revistas

arbitradas.

2. Patentes aceptadas. Mide el nivel de preductividad del investigador respecto
a su capacidad creativa e inventiva reflejadas en patentes aceptadas.
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7.7.5. HOJAS DESCRIPTIVAS

Son documentos que se emplearon para la captura de la informacidn que
permiten su interpretacion, alineacion a los obijetivos estratégicos,

clasificacion y metodologia de calculo. .

Los indicadores estratégicos del tablero de mando del Instituto Mexicano

del Petroleo son los gue se describen a continuacion:

Indicador: Desconcentracion de Servicios

Perspectiva: Clientes y Comunidad

Figura7.5

Incrementar la efectividad de los recursos y sistemes
Institucionales Desconcentracion de servicios.
2 | [ Unid de medida: %
Metodotogia de calculo y fuertes de dafos o Tipo de indicador
- : O Hficadia ¢ Hidencia
@ Predicdtn O Aprendizaje
Desconoentracion de senicios = . Uniclad responsable de la medicion -
{Personal en servidio en Delegacitnes Regionales) / ;
{Total de persondl de senvdo); Sudireccion de Administracion y Finanzas
" Se a Frecuencia
Fuente de datos: Reporte CN#H repora g froouenda |
1. Direocion iy Japn)
2, SubieccinDelagacitn [y R ]
Interpretacion 3 Gerercia ComDD0
i 4. Proyecto oomOo0o
Mide &f avance dela desooncenfracion de fos
senvicos que presta el IMP.
Formentala cercaniay atencin constarte al diente. ___NMetas de desempeio '
Fﬁﬂdlw?mmwla . m%%m Wanmﬂm Waasip?&)ﬁm
Fomerta l trabejo enecuipo Cliente-IVP. 0.50 082 097

Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicion de Desempefio
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Indicador: Gastos en Investigacién y Desarrollo por Investigador

Perspectiva; Financiera

Figura 7.6

Fortalecer las actividades de Investigacion, desarrollo
y asimilacion de tecnologias.

Metodologia de cédiculo y fuentes de datos

Gasto en &DT por investigador =
Suma de Aportaciones /
Suma del Personal en investigacion ;

Fuente de datos;

_ Interpretacién _
Mide las aportaciones para programas estratégicos
de investigacion y Desarrollo Tecnokbgico.

Comportamientos que fomenta:
-impulso a la investigacién

-satisfaceion de las necesidades del personal
Investigador y las &reas dedicadas a la misma

-Motivacién

1. Direcclén
2. SubdirecciéniDalegacion

Indicador

Gasto en I&DT por investigador

Fi0_ | [ Unid. de medida: %

Tipo de indicador

4 Eficacia <> Eficiencia
<2 Prediccién > Aprendizaje

Qacll eSpo dple ae |d eq O

Subdireccién de Investigacion y Tecnologia

Se reporta a; Frecuencla
S M T S A
oOooCceEe oo
jom N am I [ o Ry
3. Gerencia OooomAanQn
4. Proyecto o O o I O o [ o |

Metas de desempeno

[eta a Gorto Plazo Wela a Medianc Plazo| | Meta a Largo Flazo
(1 Adio) {3 Afos) (SAfios)

0.70 0.20 1.0

Fuente: IMP, Documento Interﬁo del Equipo de Medicion de Desempefio
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Indicador: Publicaciones en revistas arbitradas

Perspectiva: Excelencia Operacional

Figura 7.7

impufsor

Indicador

Fortalecer fas actividades de investigacidn, desarrollo
y asimilatién de tecnologia

Publicaciones en revistas arbitradas

[_Es ] [

%

" Metodologia de cileulo y fuentes de datos

Tipo de indicador
> Eficacia & Eficiencia
C>  Prediccitn 2 Aprendizaje

Publicaciones en revistas arbitradas = Nomero de
artfculos publicados del afio / Nomero de articulos
publicades para el afio 2003

Fuente de datos: Plantilia de investigadores
Reporte del SEIMP

' Interpretacion y comentarios

- EI indlca or significa, el nivel de groduczwndad del invesligador

Unidad responsable de la medicién

Subdireccion de Investigacién y Tecnologia

en jelacion urnentar ¥ comparlir si:s conocimientos en
rewstas arbnr

+ Este indicador nos genera los siguientes comportamientos:
Fomenta la difusién del conocimiento
Fomanta la cultura de difusidn de los resultados en
investigacion y servicios
Fomerta €l trabajo en equipo
Se evallia a nivel Instituc]fonal trimestralmente

+ Los subdirecciones y delegacionas propercionan Ja
o R T A propo

Se reporta a: Frecuencia
S M T & A
1, Dlrecgién oo oo
2. Subdirecclén/Delegacion oo®e Q0o
3. Gerencia oomBDOo
4. Proyecto O o N e Y o Y o
e Metas de desempeiio '
HMota a Corto Flazo Mela & Mediano Plazo] [ Mela a Largo Plaze
(1 Ao} Adios
63 70 80

Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicion de Desemperio
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Indicador: Patentes Aceptadas
Perspectiva: Excelencia Operacional

TESIS cON
FALLA DE ORIGEN

Figura 7.8

Impulsor

Fortalecer las actividades de investigacion, desarolio
y asimifacion de tecnologla

[_E7_]

Indicador

Patentes aceptadas

| Nimero

Metodologia de célcufo y fuentes de datos

Namero de Patentes aceptadas

Fuente de datos: Plantilla de investigadores y registro
de patentes
Reporte del SIHIMP

Tipe de indicador

¢ Eficacia & Eficiencia
> Prediccién 4P Aprendizaje
a0 &) [0 abig de c Ha O

Subdireccion de Investigacién y Tecnolégia

Interpretacion y comentarios

+ Ekindicador skgnilica, &1 nive) d i jador en relacidn a
asu mpmdi‘g a'ecg?]va gﬁveﬁmﬁﬁg 3:? pal‘}ﬁlg aceptadas

* Esta indicador nos genera los

Fomenta la actualizacion de conocimientos
Fomenta las inlelativa de innovactén y creatividad
Fomenta al frabajo en equipo

- Se evall?a a hival Institucional timestralments, pero se feporta
almente

mensu;
* Los ¥ ia gibn al SHIMP

Se reporta a: Frecuencia

S M T S A
1. Direccién ompbpo O
2. Subdizeccién/Delegacion [ O Jy o o o
3. Gerencia O®m OO0
4. Proyecto BEEmOO0O0

Metas de desempefo

et n Corto Finzo | [Mela a Medianc Plazo] | Meta a Largo Plaze
1 Ao 3 ABS (5AMos)
7 13 20

Fuente: IMP, Docuimento Interno del Equipo de Medicién de Desempefio
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Indicador: Investigadores en el Sistema Nacional de Investigadores

Perspectiva: Innovacién y Aprendizaje

Figura

Impulsor

7.9

Fortalecer las actividades de investigacién, desamollo
y asimilacién de tecnologla

Investigadores en el SN

15 Unid. de medida: %

Investigadores en ef SNI = Numera de
investigadores en e} SNidel afio/ Numero de
investigadores en el SNkdel afio 2003
Fuente de datos:

Cerlificacitn de registros del SNI

: Interpretacion y comentarios

» Etindicader significa, sl nivel de productividad del
iarlwgﬁtiugador e refacion a cubrir el perfil para pertenecer

« Este indicador n

comportamiento!
Fomenta la actualizacion de cohocimientos
Fomenta las iniciativa de innovacion y creatividad
Fomenta el desarmollo académico {doclorado)

+ Se eval(a a nivel Institucional trimesiralmente

= Las subdiyecciones v delegaciones proporcionan la
tomacion al SITMP o9

gs genera los siguienles

Metoclolo'g ta de calculo y fuentes de datos

} Tipo de indicador }
> Eficacia <> Eficiencia
4 Prediccidn >  Aprendizaje

- Unidad résponsable de la medicion

Subdireccion de Investigacion y Tecnologia y
Subdireccién de Comerclalizacién

Se reporta a: Frecuencia

S M T S A
1. Direccién o B v R N |
2. Subdirecclén/Delegacion Ooocoom
3. Gerancia . o I vu v o |
4. Proyecio o O o O s R s I o }

" Metas de desemperio’

Meta a Corto Plazt Mela 2 Medlano Plaze] | Mota a Large Piazo
{1 pio) (3 Afos | loancs |
60 75 100

Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicién de Desempeiio
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Indicador: Consolidacién de masa critica para Investigacion y Desarrolio

Tecnolégico.

Perspectiva: Innovacién y Aprendizaje

Figura 7.10

Indicador

| consolidar una plataforma de recursos humanos de
alto nivel de desempeiio y compromiso

Consolidacién de masa critica para Investigacion y
Desarrollo Tecnolbgico

e Unid. de medida: Ndmero

Metodologia de calcule y fuentes de datos

Consofidacion de masa critica para investigacion y
desarmolio fecnoldgico =

Personal con doctorado

Fuente de datos: SHIMP Mdédulo RH

Interpratacidn y comentarios

* Elindicader mhkde ef avence hacia la meta de contar con una plonta de
ydecrearia on ol IMP para desarrollar tecnologias
que

de carictar )
permitar: mejorar su poslcidn a nival nacional e Internacional.
+ Este Indicader nos genera las sigulentes compertamionles:
Fomenta ¢l lograr un posgrate
Fomania el ¥

de
+ Se evaliia a nlvel Insttuclonal trimestraimente,

+ Las subdlreaciones y defegaciones proporcionan [a Informacién al SIIMP

" . Tipo de indicador

< Eficacia > Eficiencia
@ Prediccion < Aprendizaje

Subdireccion de Investigacién y Tecnologia

Se reporta a: : Frecuencla
S M TSA
[y Nmim
1. Dlrgegidn
2. SubdirecciéniDelagacién OB mO0O
3. Gerencla [y ]
4. Proyecto OooDoDoo

" Metas de desempefio .

Mela a Corto Plazo Meta a Modiano Plazo Meta a Largo Plazo
{1 Afioy {3 Abos)

530 560 600

Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicion de Desempefio
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Indicador: Inversion en desarrolio de recursos humanos
Perspectiva: Innovacién y Aprendizaje

Figura 7.11

rendIZajeRt s
Indicador

Impulsor

Inversién en desarrollo de recursos humanos

Maniener la autosuficiencia financiera necesaria para
garantizar las aclividades de investigacién y
desarrollo tecnoldgico para la industria petrolera

: Metodolagia de calculo y fuentes de datos |

13 Unid. de medida: Promedic de
calificacion

Tipo de indicador
<> Eficacia <> Eficiencia
& Prediccion & Aprendizaje

@Mﬁ@mﬂ;—wmm en desarrollo de recursos humanos = - Unidad responsable de la medicién
gastos programables Gerencia de Evaluacién

Fuenlg do datos:Informe de gasto en becas y Subdireccién de planeacién y Desarrolle
capaci e e e e

aclon interna y extern: Se reporta a:

1. Direccion
2. Subdireccién/Delegacion
3. Gerencia
4. Froyeclo

Interpretacion y comentarios

S M TS A
OO0 ROQO
comsoco
oo mOoD
ocooono

« Mida el apoyo que el IMP destina al desarrallo def personal

=, Comportamientos que fomenta: ) g B - ;
- mofiva & desarrollo profesienal del persenal Metas de desempefio -

« impulsa las actividades de investigacién
Meta a Corlo Plazo Mota a Madieno Plazo| | Mela a Large Plaze
1 Afo) 3 Afios, 5ARDS
35 3.9 4.2

Fuente: IMP, Documento Interno def Equipo de Medicién de Desempefio
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Indicador: Productividad del Personal en servicios

Perspectiva: Financiera

Figura 7.12

Mantener ka autosuficiencia financiera necesaria para
garantizar fas actividades de investigacion y
desarrollo tecnoldgico para la industria petrolera.

Indicador

Productividad del Personal en servicios

9| { Unid. de medida: %

. Metodologia de calculo y fuentes de datos

Productividad del Personaf en Serviclos =
{Ingresos por serviclos) /
{Personal en proyectos de servicios)

Fuente de datos: Calculario del Reporte CNa+

R ——RR
} Interpretacion

Mide 1a productividad def personal que generaray
ejecutara los provectos de servicios tecnolbgicos,
capacitacion e ingenieria

Comportamientos gue fomenta;

-Busqueda de servicios con amplio margen de
remanente

-Mayor penetracién en ef mercado

-Incremento de la productividad

" Tipo de indicador - :

4 Eficacia > Eficiencia
O _Prediceidn <O  Aprendizaje
U140 = &le dbie de c 2 O

Subdireccién de Administracién y Finanzas

Se reporta a: Frecuencia

S M T S A
1. Direccion Samoao
2. Subdireccion/Delegacion omooQ
3. Gerencla - om0 0o.o
4. Prayecto [ S T e O e O o |

Metas de desempefio

Meta a Mediano Plazo
(3 Allos;

0.854

Mela a Largo Plaze
(GATf08]
0.900 |

Meta a Corlo Flazo
(1 Aflo)
0.801 I

Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicion de Desempeiio
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Indicador: Eficiencia en €l gasto por servicios e Investigacion y Desarrollo

Tecnoldgico
Perspectiva: Financiera

Figura 7.13

Incrementar la efectividad de los recursos ¥ sistemas
institucionales

Eficiencia en el gasto por servicios e Investigacidn v
Desarrolio Tecnoldgico

F11

[ Unid. de medida: %

Metodglogia:de calculo y fuentes de datos

Eficiencia en el gasto por serviclos e Investigacion y
Desarrollo Tecnolégico =

{Gasto por Servicios + Gasto por inv. y Des. Tec.}/
(Gasto Total)

Fuente de datos: SIIMP/SAP

‘Interpretacion .

Mide fa proporcion del gasto total que el IMP dedica
sus actividades sustantivas, servicios &

investigacion y desairollo tecnoldgico, con el fin de
lograr Una mejor eficiencia en el manejo de su gasto
administrativo,

Comportamientos que fornenta:

-eficlencia en el gasto ‘

-Mayor control y seguimiento en el presupussto

Tipo de indicador
& Eficacia > Eficiencia
O Prediccion > Aprendizaje

-Correcta planeacion

dad respo apRle de ed 4

Subdireccién de Administraclén y Finanzas

Se reporta a: Frecuencia
S M T S A
1. Direccitn oo m 00
2, SubdiraccléniCelegacion o I ww I I
3. Gerencia [ws B I i o §
4. Proyecio [ B e O
- Metas de desempefio
Meta 310‘3;‘!: Plazo lﬁela a gllt:dﬁlggu Plazo| | Meta asl’.\a}irg: Plazo
0.77 0.89 0.90

Fuente: IMP, Documento Interno def Equipo de Medicién de Desempeito
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7.8 VINCULACION DE LOS INDICADORES CON LOS OBJETIVOS

ESTRATEGICOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS iNDICADOR
Fortalecer las actividades de|s Inversion en Investigacion y Desarrollo
investigacion, desarrollo y Tecnologico por Investigador

asimilacion de tecnologias, de tal
forma que se asegure que los
resultados se  conviertan en
realidades indusiriales, a través de
una plataforma de  servicios
competitivos que den su valor a la
industria petrolera, en un esquema
integrado y continuo de innovacion.

Productividad en Investigacion.

Consolidar una plataforma de
recursos humanos de aito nivel de
desempefic y de compromiso.,

Consolidacidn de masa critica para
Investigacién y Desarrollo Tecnologico.

Mantener la autosuficiencia
financiera necesaria para garantizar
las actividades de investigacion de
largo plazo de interés institucional y
el mejoramiento continuo de las
personas, de la infraestructura fisica
y de los métodos y procesos de
trabajo.

Inversidén en Desarrollo de Recursos
Humanos
Productividad de Personal en servicios

Incrementar la efectividad de los
recursos y sistemas institucionales.

Desconceniracién de servicios
Eficiencia en el gasto por servicios e
1&DT
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7.9 SISTEMA DE ALERTA O SEMAFORO

Los resultados de los indicadores de desempefio indican lo sucedido, sin

embargo ef aspecio gerencial ocurre al evaluar qué acciones tomar y su impacto,

en ese sentido e semaforo permite tomar acciones preventivas orientadas al

cumplimiento de la estrategia.

Si el resultado obtenido esta dentro del rango de aceptabilidad, generalmente no

existe ninguna accién, sin embargo a medida que el resultado se aleja del rango

optimo el impacto vy las acciones a tomar son més contundentes como se ilustra

en gjemplo que se describe a continuacion:

Cuadro 7.14
INDIGADOR: PRODUGTIVIDAD DEL PERSONAL DE SERVIGIOS
NINGUNA PRIMERA ALARMA SEGUNDA TERCERA
ALARMA ALARMA ALARMA
CALIFICACION EXCELENTE BUENO DEFICIENTE CRITICO
RANGO TUZOMAS | . ; ; . B
POSIBLE TNFLUERCTA FOCO ELC INDICADOR SE ECINDICADUR SE ECVALOR DEL
SIGNIFICATIVA, EL ENGUENTRA FUERADEL | ENGUENTRA FUERA INDICADOR COLAPSA
IMPACTO INDICAROR SE RANGO DE VALORES DEL RANGO DE TRAYENDO COMO _
ENCUENTRAEN UN ACEPTABLE. VALORES ACEPTABLES. | CONSECUENGIA DARDS
RANGODE VALORES | ESTA SITUACION FUEDE | ESTA SITUACION PUEDE | GRAVES EN EL
ACEPTABLE AFECTAR GUMPLIMIENTO | OCASIONAR EL CUMPLIMIENTO DE LA
DE LA ESTRATEGIAAUN | INCUMPLIMIENTO DE LA | ESTRATEGIA
SIN REPRESENTAR UNA | ESTRATEGIA LO CUAL
AMENAZA. COSNTITUYE UNA
AMENAZA.
AGCIONES A |+ TNINGURE" + SEGUIMIENTO AL = VERIFICAR +  VERIFICAREL
TOMAR CUMPLIMIENTC DE CUMPLIMIENTO DE GUMPLIMIENTO DE
LA ESTRATEGIA LA ESTRATEGIA LA ESTRATEGIA
= CHEGARVALORES |+« CHECARVALORES |= CHEGARLOS
DE INDICADORES DE INDICADORES VALORES DE
ASOCIADOS A LA ASOCIADOS TODOS LOS
CAPACITACION Y = TOMAR MEDIDAS INDICADDRES
BECAS. GORRECTIVAS = GUANTIFICAR LA
=  REVISARLOS -  ADECUARLOS RFEPERCUSION
PROGRAMAS DE PROGRAMAS DE ENLOS
CAPACITACION CAPACITACION PROYECTOS
= EVALUARLOS . VIGILAREL ESTRATEGICOS
CONVENICS DE INDICADGR MUY ASGCIADOS
PARTICIPACION DE CERCA «  TOMAR MEDIDAS
CORRECTIVAS
PERSONAS A |- TWGUNA v DIRECCIONES »  BDIRECCIONES *  DIRECCION GRAL.
SER EJECUTIVAS ¥ EJECUTIVAS Y «  DIRECCION
GERENCIAS GERENCIAS EJECUTIVA DE
INFORMADAS INVOLUCRADAS INVOLUCRADAS PLANEACION
*  DIRECCION GENERAL | . DIRECGION »  DIRECCIONES
EJECUTVA DE EJECUTIVAS
B';éggggg“ INVOLUCRADAS
- = GERENTES
GENERAL . JEFEES DE
PROYECTO

Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicion de Desempeiio
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7.10 SISTEMA DE INCENTIVOS Y SANCIONES

Los criterios para establecer los incentivos y sanciones al Instituto Mexicano del

Petréleo de acuerdo a la evaluacion del desempefio a través del tablero de

control de los indicadores estratégicos convenidos con la SHCP son los

siguientes:
Cuadro 7.156
PO o8 I
DESEMPERQ DELCRICION
e puntos poroseusies |FANERON 4 sl 7
JAulonomia Accadar o mas elementos de Y
JAutanomin [Ralrondar el Convenlo.
Contar con asignacién presupuestal adicional pera qus el Grgsno ds Goblemd)
Econsmico aulodica la utlizackn de economias y disponiblidadas do fecursos proplos da )
Entidad en nuevos proyectos y servicios o acelercr ia ejecucitn ds los actuales
[Econsmico Estimuto econdmmico, adicknal a ls qus establecs fa nommatividad existents.

Reccnocimianla

Carta de reconocindfento de la SE y del Grgana de Goblerno que Bs publicard para
i opinlén pablica .

Dn 26 2 100 6 mis

R rito de] Pdite. del Orgena da Goblaro,

Econémico Promocitn de plaza y/o nival ds susidos,

drlnisirativa Autorizer por ¢ Orgeno de Goblemo modifitacknes orgarizacionales y de plonlilal
de personal en funcitn da los recursos propios y el dasamollo de ta Enlidac.

Reconocimiento  |Asistir a congrosos, sominados. fodas,

[Recanschmiento E1Organo de Gobemo podra gestionar reconocimiento oscrito oe 1a SE y SKCP,
Certa da 4 da la SE y de ledos jos miambros del Grgano Se Goblemo.,

Del B3 2l 95 escrits gzt Pdte. del Gegano de Goblama.

Estimule econdmico a qulenes sa hayan destacatio en los resuliados obtenkdos.

Ao,

Promockn: do Plaza y/o nivel de suaidos.

Mo sa incrementa la Nexibiidod

Dal 812185
[Se revisan los nuevos prayectos yio actividedas para ol siguiente ejersicio.
|So disminuyen los alomanios do fewibilldad.
El prosupuosto programalbla para el sigulento gjerciclo fiscal g 3a incrementa en|
Del 71 a1 80 términos reales.
jutonomia [No podrd renegociar €l Convenia por io menos en un afio.
IAdminlstrtiva Amonestacién
JAutonomia Rascislén daf Convenlo.
Autanomia iSe vuelva ol esquerma de contr] anlerior
Econémica St avalia redueciin do actividades, e elon Supuasios,
ndministrativa 1Sanciones adrinistralivas a qua da lupsr segin la Ley Federal de
70 6 menos da F y domds qun proceda,
buridiea La SE y la SHCP fornatan recomendacionas.
Duridica La SE y o SHCP evalisia y 0 1a xislencia do ia Entidad.
Imagan putilca (Divulgacién ante la opinién poblica da los msultados y sus clns.
\ma;n 35“1:! Proporcionar dalos 8 1a opinin publica cuanda los maulera,
anlpulacion dolosa de la N iasu‘ & que da Togar 6o atuerdo a la normatividad aphicable ol
para el
Organo de Gobleamo Genaat Anufacion da los incentivos.

Fuente: [IMP, Plan Estratégico Institucional 1999-2003

Destinatarios de
L.a entidad

Por areas
General

AWk -

Miembros del 6rgano de Gobierno
Titular del Instituto Mexicano del Petroleo

los incentivos yfo sanciones:

6. Grupo
7. Individual

TrSIS CON
FALLA DE ORIGEN
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7.11 RESULTADOS DEL EJERCICIO 2000

- El Decreto de Egresos de la Federacién para el gjercicio fiscal de 1999, en su
articulo 33 sefiala que la SHCP y SECODAM con la aprobacion de la Comisién
Intersecretarial de Gasto Financiamiento y con la participacion de la coordinadora
de sector, podran suscribir con las entidades convenios de desempefio sujetos a

los controles presupuestarios establecidos en dichos instrumentos.

Para tal efecto el Inslituto Mexicano del Petréleo suscribié dicho convenio con
fecha del 15 de diciembre de 1999.

En dicho convenio se establecen los criterios de medicién a través de los
indicadores estratégicos contenidos en el tablero de mando institucional, la
evaluacién de dicho convenio que contempla los resultados obtenidos en el
ejercicio 2000 fueron publicados en el Diario oficial del 15 de Junio de 2001 2y
fueren los siguientes:

INDICADOR META RESULTADO
ALCANZADO
DESCONCENTRACION DE SERVICIOS 0.69 0.57
GASTOS EN & DT POR INVESTIGADOR 070 073
PRODUCTIVIDAD EN INVESTIGACION:
PUBLICACIONES EN REVISTAS ARBITRADAS 63 [E]
PATENTES ACEPTADAS 7 13
INVESTIGADORES EN EL SNI B0 75
CONSOLIDACION DE MASA CRITICA PARA 1&DT 630 562
INVERSION EN DESARROLLO DE RECURSOS -
HUMANOS. 3.5 3.9
PRODUCTIVIDAD DEL PERSONAL EN SERVICIOS .801 .B30
EFICIENGIA EN EL GASTO POR SERVICICS E 18DT 7 .79

Los rangos de evaluacion fueren los siguientes:
Excelente: De 96 a 100 6 mas

Bueno: De 86 a 95

Aceptable: De 81285

Deficiente: De 71 a 80

Critico: 70 6 menos

1 nario Oficial de la Federacién, México, DLF. 15 de junio de 2001.
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Por lo anterior el resultado de dichos indicadores que miden las actividades
sustantivas del Instituto Mexicano del Petréleo fug de 99.7% que ubica su
actuacién en un rango de Excelente, de acuerdo a la tabla de incentivos vy
sanciones contenida en al apartade anterior, por lo que los destinatarios de los
incentivos y sanciones se hicieron acreedores a los estimulos y reconocimientos

correspondientes.

Cabe mencionar que el tablero de mando institucional contempla un mayor
nimero de indicadores que los convenidos conla Secretaria de Hacienda y
Crédito Pablico en virlud de gue los contenidos en el convenio de desempefio
estan relacionados con las actividades sustantivas del Instituto y el resto son
indicadores que se miden al inferior de la organizacién pero ligados

estrechamente con esas actividades sustantivas.

Cuadro 7.16

Un conjunto de indicadores conforman un tablero de mando a diferentes
niveles de la organizacién.

Tablero de mando balanceado a nivel IMP
{indicadores estratégicos y de gestién)

Tablero de mando balenceado a nivel
Delegacibn, Subdiracclén y Lineas
de Negoclo

Tablero de mando balanceado
Tereh p P

a nivel P

Fuente: IMP, Documento Interno del Equipo de Medicién de Desempeiio
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CONCLUSIONES

Un sistema de medicién equilibrado de desempefio estratégico permite alinear la
organizacién en torno a la estrategia y las metas que ha decidido alcanzar y
traducir la estrategia en iniciativas gerenciales accionables para alcanzar o

superar el desempefio relacionado con [os resultados financieros.

Cada objetivo relacionado forma parte de la cadena de Causa y Efecto que
representa la estrategia.

Permite establecer un equilibrio entre las medidas de resultado y las medidas de

desempefio.

Puede ser empleado por las organizaciones de muchas maneras: como una
herramienta de medicion o de gestion, de gestion estraiégica, como agente de
cambic o como complemento de otros sistemas de medicién.

Permite establecer una mejor manera de darle seguimiento al progreso de las
acciones hacia la consecucién de las metas, que permita motivar, alinear y lograr
aprendizaje dentro de {a organizacion.

Permite disefiar un sistema para alinear la organizacion en torno a la estrategia y
las metas que ha decidido alcanzar, fraducir la estrategia en iniciativas

gerenciales accionables para alcanzar o superar el desempefio deseado.

Coadyuva a establecer una relacidn de causa-efecio entre las Medidas de
Resultado y las Medidas de Desempefio.

Un sistema de medicion balanceado del desempefio puede ser empleado por las
organizaciones de muchas maneras: como una herramienta de medicién o de
gestion, de gestion estratégica, como agente de camhio 0 como complemento de

otros sistemas de medicién.
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Permite establecer una mejor manera de darle seguimiento al progreso de las
acciones hacia la consecucion de las metas, que permita motivar, alinear y lograr
aprendizaje dentro de la organizacion. '

Un sistema de medicion equilibrado de desempefio estratégico implantado
apropiadamente tiene el potencial de brindar ventajas significativas para la
organizacién como son:

Clarificacion y traduccién de la estrategia para todas las partes interesadas

2. Las personas reciben retroalimentacidn scbre su desempefio, permitiéndoles
tomar acciones correctivas de ser necesario.

3. Existe una mejor manera de hacerle seguimiento del progreso hacia la
consecucion de las metas.

4. Mejora la comunicacion, creando un foro de discusién sobre el desempefio;
tanto a nivel de unidad de negocio como & nivel funcional.

5. Distribucién de recursos enfocada a las actividades mas relevantes.

6. Exisie un enfoque hacia medidas prioritarias, las cuales se encuentran
alineadas con la compensacion.

7. Los objetivos estratégicos tnicos para el negocio, también son medidos.

8. Se mantiene una interrelacion entre el corfo y el largo plazo.

9. Latoma de decisicnes es eficiente.

10. Se facilitan las evaluaciones gerenciales y se propicia el cambio

Un reporte reciente sobre Medidas de Desempefio emitido por Conference
Board encontré que companias que utilizan Medidas de Desempefio Estratégico
eran mas propensas a alcanzar posiciones de liderazge en su industria y
duplicaban !a posibilidad de una implantacién exitosa de un cambio cultural u

operacicnal.

El resuitado de la aplicacion de un sistema de mediciéon balanceado del
desempefio para las actividades sustantivas del Instituto Mexicano del Petroleo
arroj6 resultados de alto apalancamiento fo que ubica su actuacién en un rango

de excelente, vy que de acuerdo a la tabla de incentives y sanciones los
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destinatarios de los incentivos y sancicnes permitié que el Instituto se hiclera

acreedor a los incentivos correspondientes.

La adecuada implantacion del sistema de indicadores ha permitido al Instituto

avances importantes como:

Mantener una estrategia comercial orientada al cliente clave

Contar con una masa critica de profesionales especializados con
conocimiento de la industria

Mantener una Importante actividad de Investigacién y Desarrollo Tecnologico
alineada con Pemex

Operar por Procesos basados en Proyectos y soporfados en Redes y
Trabajo en Equipo.

Un Sistema Integral de Informacion que opera a través del Sistema SAP R/3,
el cual ulilizan las mejores practicas de negocio en el ambito internacional.

La existencia de un Sistema Institucional de Calidad

La existencia de un Sistema Institucional de Precios.

Esto ha permitido al Instituto plantearse los siguientes retos:

Necesidad de operar de manera eficiente sin deterioro al medio ambiente
Posibilidad de  mejorar su posicin competitiva a través de alianzas
estratégicas con empresas lideres a nivel mundiaf

Establecer un nuevo enfoque de contratos de servicios miltiples

Implantar el Programa de Administracién del Conocimiento e Inteligencia
Tecnoldgica, que permitird al IMP reforzar su capacidad de innovacion y
competitividad a nivel infemaciona!, al capitalizar su conocimiento y agregar
valor a los proyectos que desarrolla para la industria pefrolera en México.

Lo anterior demuesfra que las organizaciones que ulilizan Medidas de

Desempefio Estratégico son mas propensas a alcanzar posiciones de liderazgo

en su industria y duplican la posibilidad de una implantacion exitosa de un cambio

cultural u operacional.
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