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Introduccién

El Cuadro de Mando Integral es un poderoso instrumento que nos permite medir el
desemperio institucional. Se ha demostrado que es la herramienta mas efectiva
para enlazar la visidbn, mision y la estrategia a medidas de desempefio
institucionales. Ademas, permite ofrecer una visidbn completa de la organizacion, ya
gue es el elemento esencial del Sistema de Gestion de la Estrategia cuya mision es

mejorar el nivel de competitividad de la organizacion en el largo plazo.

El Sistema de Gestion de la Estrategia debe tener la capacidad de generar
informacion predecible, para enfrentar el actual reto estratégico al que se enfrentan
las organizaciones, que consiste en adaptarse a un mundo nuevo, global y

competitivo.

La funcién principal de un Sistema de Gestion de la Estrategia es ayudar a que la
organizacién logre sus objetivos, al proporcionar a los directivos y gerentes
conocimientos de las operaciones habituales de la organizacion con el fin de que

puedan controlar, organizar y planear con mas efectividad y eficiencia.

Antecedentes historicos

A través de estudios realizados sobre el Cuadro de Mando Integral, podemos
afirmar que esta herramienta tiene su origen a mediados del siglo XX, es en
Francia donde mayor repercusion ha tenido este concepto, denominado “Tableau
de Bord”, que traducido literalmente, vendria a significar algo asi como Tableros de

Mando o Cuadro de Instrumentos.

A partir de los afios 80 es cuando el Cuadro de Mando alcanza una visibn mas
practica, una idea académica, ya que las variaciones del entramado empresarial de
entonces no eran practicamente apreciables, la tendencia de uso en las

organizaciones era estable y las decisiones se tomaban con escaso nivel de riesgo.



Con el paso del tiempo, esta herramienta ha evolucionado y combina no sélo
indicadores financieros, sino también indicadores no financieros que permiten

medir y controlar los diferentes procesos de la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una filosofia practica para gerenciar la
estrategia y fue desarrollada en la Universidad de Hardvard por los profesores

Robert Kaplan y David Norton en el afio 1992.

Su principal caracteristica es que mide los factores financieros y no financieros del

Estado de Resultados de la organizacion.

Howard Rohm comenta que el CMI es "un sistema de administracion de
desempefio que puede utilizarse en cualquier organizacién, grande o pequefa,
para alinear la vision y mision con los requerimientos del cliente, las tareas diarias,
administrar las estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia de
las operaciones, crear capacidad organizacional, comunicando los progresos a

todo el personal”. *

Para el Ing. Antonio Davila, "la aportacion que ha convertido al CMI en una de las
herramientas mas significativas de los ultimos afios, es que, se consolida en un
modelo de negocio. El éxito de su implantacion radica en que el equipo de

direccién dedique tiempo al desarrollo de su propio modelo de negocio”. 2

Justificacion

La importancia de este trabajo radica en que mediante la aplicacion de la
herramienta del Cuadro de Mando Integral sera posible gestionar las estrategias,
logrando asi un mejor flujo de la informacion que permitira tener un mejor control

de la informacion y de los resultados arrojados a lo largo de ciertos periodos.

* Rohm, Howard, "A Balancing Act", Performe Magazine, vol. 2, issue 2.
2 Davila, Arturo, “El Cuadro de Mando Integral”. Revista Antiguos Alumnos, IESE, U. de Navarra.



Se ha tomado como referencia la operacion de un centro de Investigacion del

sector energético nacional: el Instituto de Investigaciones Eléctricas (lIE).

Actualmente no existe alguna herramienta dentro del IIE que realice de forma
grafica y sistémica la evaluacion de los objetivos y que presente la informacién de
manera inmediata a los directivos y gerentes para que puedan tomar las medidas

pertinentes.

Beneficios de la tesis

Los beneficios que esta tesis aporta son:

= ElI CMI permite ofrecer una visibn completa de la organizacién, siendo el
elemento esencial del Sistema de Gestion de la Estrategia en su mision de

mejorar al nivel de competitividad de la institucion en el largo plazo.
» Enriquecer y fortalecer los Sistemas de Planeacion y Gestion de la Estrategia

del lIE.

» Permite mejorar el desempefio del Instituto.

» Proporciona las bases del elemento “tablero de control”, el cual nos permite
monitorear el avance de la estrategia por medio de indicadores.

= EI CMI permite conocer en forma sisteméatica el desempefio del Instituto.

Planteamiento del problema

Para poder llevar a cabo una gestion eficiente en la toma de decisiones, las
empresas nacionales como internacionales, cualquiera que sea su giro, incluyendo
las instituciones de investigacion, requieren contar con informacion estratégica

actualizada, que permita tomar decisiones acertadas y en el momento preciso.

Para ello es fundamental identificar indicadores clave que nos permitan evaluar

nuestro desempefo y estrategia de resultados, ademas es necesario contar con



una herramienta informatica flexible y facil de interpretar, que permita brindar dicha
informacion a las &reas encargadas de la toma de decisiones.

Una de las herramientas mas utilizada en los Ultimos afios para resolver
problemas, es en la actualidad conocida como Cuadro de Mando Integral,
popularizado por Robert Kaplan y David Norton.

Objetivo

El objetivo de esta tesis es disefiar y desarrollar la herramienta Cuadro de Mando
Integral que permita medir el desempefio institucional y gestionar la estrategia del

Instituto de Investigaciones Eléctricas.

Solucién del problema

Para la solucion de este problema se analiz6 la herramienta de Cuadro de Mando
Integral que se alimenta con datos provenientes de la planeacion estratégica
institucional. EI CMI posee los datos a nivel de detalle, y su propésito es
administrar la informacién estratégica de la operacion de la organizacion, en este
caso, del Instituto de Investigaciones Eléctricas; esta herramienta hace posible que
las organizaciones puedan utilizar de manera satisfactoria dos de los atributos mas
valiosos: la comunicacion y la informacion. Para ello, en este trabajo se plantea un

esquema integral para el establecimiento del CMI en el lIE.

Alcances y limitaciones

Los alcances establecidos para el desarrollo de este trabajo se listan a

continuacion.

= Se identificaron las ventajas de implementar la herramienta Cuadro de

Mando Integral dentro del Instituto de Investigaciones Eléctricas.



Propuesta de la infraestructura de procesos para poder llevar a cabo un
proceso integral de planeacion y administracion estratégica.

Se alinearon las cuatro perspectivas sugeridas por Kaplan y Norton a los
cinco temas principales de operacion del Instituto .

Se desarrollé un mapa estratégico el cual nos permite observar cual es la
relacion de causa efecto entre los objetivos estratégicos.

Se estructuré un modelo de operacién y un mapa de factores impulsores.
Se propusieron nuevos indicadores que pueden evaluar el desempefio
institucional.

Para el CMI del IIE de propuso un tablero de Control que nos indica el grado
de cumplimiento de las metas.

Se diseflaron los procesos de seguimiento y medicién de la estrategia, y

para la evaluacion y retroalimentacion de la misma.

Las limitaciones que se presentaron fueron:

Se requiere personal con perfil informatico para la creacion de los tableros
de control y el manejo de software que permita a los directivos y usuarios
visualizar en intranet y las pantallas interactivas la evaluacion y medicion de
los indicadores.

Las licitaciones dentro del Instituto para la obtencién de software lleva cierto
tiempo por lo que no se pudo adquirir el programa con las aplicaciones

necesarias en el momento adecuado.



Capitulo I. Analisis de procesos y subprocesos de la operacién institucional

El objetivo de este capitulo es dar un panorama general de la naturaleza de las
funciones y actividades que desempefia el Instituto de Investigaciones Eléctricas.
Ademas detallar los principales procesos y subprocesos de la operacion

institucional, asi como el impacto que logra el IIE en el sector eléctrico.

1.1 Impacto de una institucion de investigacion en el sector eléctrico

nacional.

En los dltimos afos, la innovacion y el desarrollo tecnolégico se han convertido en
temas de gran importancia en la agenda del crecimiento econémico de los paises
latinoamericanos. Sin embargo, partimos con un rezago de mas de 35 afios con
respecto a varios paises asiaticos, especialmente Corea, Taiwan, Singapur,
Malasia y China, que en los sesentas se encontraban en condiciones economicas y
politicas mas desfavorables que las de nuestro pais y actualmente son economias
fuertes, con una gran capacidad para innovar y llevar productos competitivos a los

mercados mundiales.

Michael Porter y Jeffrey Sachs en el Reporte Global de Competitividad, 2001-
2002 encontraron que 78 por ciento de la capacidad de un pais para ser
competitivo radica en la capacidad de innovar, es decir, la capacidad para
conceptulizar y desarrollar nuevos productos y servicios que compitan en los
mercados mundiales, no sélo con precio y estandares de calidad sino con
caracteristicas diferentes como valor agregado, rapidez, disefio, tecnologia,

facilidad de manejo, etc.

La investigacion cientifica es uno de los principales motores en el desarrollo
econémico de un pais, por lo que se debe impulsar la colaboracion de
investigadores mexicanos en las industrias exitosas, de manera que se genere
tecnologia mexicana y nuestros productos tengan mas posibilidades de competir.

En este sentido, la ciencia basica es fundamental para el desarrollo de la ciencia



aplicada, que agrega valor a los productos y servicios que vendemos y, por lo

tanto, incrementa los niveles de ingreso y competitividad.

Ademas del impulso a la investigacion cientifica nacional, es necesario profundizar
y buscar la aplicabilidad de la misma. No es suficiente tener mejores cientificos o
mejor ciencia en general, lo importante es ver reflejada la ciencia en nuevos
productos y servicios que le den competitividad a México en los mercados

mundiales.

El IIE propicia el desarrollo de innovaciones tecnologicas dentro del sector eléctrico
nacional para impulsar el aprovechamiento de los recursos energéticos renovables

no convencionales del pais.

Para ello, mantenemos vinculos con instituciones y organizaciones nacionales e
internacionales de reconocido prestigio a fin de mantenernos en la frontera de
nuestra especialidad y garantizar el buen desarrollo de soluciones energéticas que
sean rentables, eficientes, confiables, seguras y cumpla con las regulaciones

internacionales del medio ambiente.

1.2 Naturaleza de las actividades del IIE

El Instituto de Investigaciones Eléctricas (IIE) es un organismo publico
descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propio, creado mediante el
decreto presidencial publicado en el diario Oficial de la Federacion el 1° de
diciembre de 1975, con el proposito de promover las actividades cientificas y
tecnologicas.

La creaciéon de IIE obedece a la necesidad de contar con un organismo que,
estrechamente vinculado a la Comision Federal de Electricidad (CFE) y a Luz y
Fuerza del Centro (LyFC), contribuya a asegurar la modernizacion tecnolégica y el
crecimiento armonico del sector eléctrico y otras industrias que le son afines, como

Petréleos Mexicanos (PEMEX) y sus organismos subsidiarios.



La misién del lIE es:

Promover y apoyar la innovacion mediante la investigacion aplicada y el desarrollo

tecnologico con alto valor agregado para aumentar la competitividad de la industria

eléctrica.

Su vision es:

Ser una institucién lider conformada por cientificos y técnicos de reconocido

prestigio, cuyos resultados aporten beneficios a la industria eléctrica, y contribuya a

la proteccidén del medio ambiente y al desarrollo sustentable del sector energético.

Segun el decreto de creacion, el IIE tienen los siguientes objetivos:

Realizar y promover la investigacion cientifica, el desarrollo experimental y la
investigacién tecnologica con la finalidad de resolver los problemas
cientificos y tecnoldgicos relacionados con el mejoramiento y el desarrollo
de la industria eléctrica y otras industrias que le son afines.

Contribuir a la difusion e implantacién de aquellas tecnologias relacionadas
con la generacion, transmision, distribucion y uso eficiente de energia

eléctrica que mejor se adapten al desarrollo econdmico del pais.

Mantener relaciones efectivas con instituciones similares de otros paises e

institutos académicos y de investigacion tecnoldgica en el pais.

Contribuir a la formacion de especialistas, maestros, doctores e
investigadores en las areas de su especialidad; implantacién de cursos de
especializacion y actualizacion de conocimientos en ciencia, tecnologia y

administracion de la industria eléctrica e industrias afines.
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Brindar asesoria a la CFE y LyFC y cualquier otro organismo publico o
privado dedicado a la generacion de energia eléctrica, asi como a PEMEX y
a sus organismos subsidiarios, la industria de manufacturas eléctricas y las
compafias de ingenieria y servicio de consultaria relacionadas con el

subsector electricidad e industrias afines.

Proponer a la Secretaria de Energia (Sener), CFE, LyFC y cualquier otro
organismo publico o privado dedicado a la generacién de energia eléctrica,
asi como promover entre los sectores social y privado, programas de
investigacién aplicada y tecnologica y los correspondientes planes de

operacion, inversion y financiamiento a corto, mediano y largo plazo.

Patentar y licenciar las tecnologias desarrolladas, los resultados que la
investigacién obtenga y resulten procedentes.

Realizar actos conexos con los anteriores y los demas que se fijen en el

Estatuto del Instituto.

Valores Institucionales:

Son enunciados que guian el pensamiento y la accion del personal del Instituto.

Estos valores agrupan posiciones éticas, de calidad y de seguridad:

Satisfaccion al cliente.

Se debe satisfacer completamente las expectativas de nuestros clientes.
Innovacion

Se busca que todas las actividades del Instituto tengan un contenido de

innovacion. Debemos fomentar un ambiente que estimule la creatividad.
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Excelencia
Se busca ser una institucibn sobresaliente a nivel internacional,
apoyandonos en una infraestructura humana, organizacional y material del

mas alto nivel, dentro de un proceso de mejora continua.

Integridad
Se debe mantener un comportamiento ético en todas nuestras acciones y

decisiones.

Desarrollo de personal

Se busca el desarrollo integral del personal del instituto.

Rentabilidad.
Se busca que las aportaciones recibidas para financiar la infraestructura
institucional, permitan posteriormente la contratacion de proyectos impacten

favorablemente al sector eléctrico.

Ambiente de trabajo
Se pretende mantener un ambiente de trabajo sano que estimule la
comunicacion y favorezca la realizacion de nuestras actividades y el trabajo

en equipo.

Comunidad

Se debe ayudar al desarrollo de las comunidades en que operamos, a las
sociedades profesionales y gremiales a las que pertenecemos, y a las
instituciones de educacion superior relacionadas con el quehacer del

Instituto.

12



1.2.1 Estructura Organica

La estructura organica actual del IIE esta integrada por una Direccién Ejecutiva, un
organo interno de control, cuatro divisiones técnicas, dos divisiones de apoyo
técnico y administrativo, que se agrupan en dieciséis gerencias de investigacion,
trece gerencias de apoyo técnico y administrativo y catorce departamentos que

dependen de las gerencias de investigacion y de apoyo técnico administrativo.

ORGANO § DIRECTORADO :
INTERNO DE H 1
CONTROL H I
| N———
|
[ | ]
AUDITORIA AUDITORIA RESPONSABILIDADES
DE CONTROL INTERNA Y QUENS
Y EVALUACION
[ I I I I [ ]
DIVISION DIVISION DIVISION DIVISION DIVISION DIVISION GERENCIA
DE ENERGIAS DE SISTEMAS DE SISTEMAS DE SISTEMAS DE PLANEACION Y DE ADMINISTRACION DE ASESORIA
ALTERNAS DE CONTROL ELECTRICOS MECANICOS APOYO TECNICO Y FINANZAS JURIDICA
INSTITUCIONAL
[ [
(GERENCIA GERENCIA (GERENCIA GERENCIA ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
| | DECONTROLE ] DEANALISIS |_§ DEIMATERIALES GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA DEPARTAMENTO
GEOTERMIA INSTRUMENTACION DE REDES Y PROCESOS | § DE EVALUACION DE DIFUSION DE PLANEACION DE RECURSOS RELACIONES LABO- DE RECURSOS DE CONTROL
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Figura 1.1 Organigrama del IIE 3

1.2.2 Lineas de Investigacion y Desarrollo del IIE

En lo que respecta a sus actividades sustantivas, el IIE trabaja en 31 lineas de

investigacion y desarrollo tecnoldgico, todas ellas dirigidas al desarrollo de

% Instituto de Investigaciones Eléctricas “Manual de Organizacién’2003, p.73
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productos y servicios acordes a las demandas tecnoldgicas de sus usuarios, entre

los que destacan CFE, LyFC y PEMEX, y al desarrollo de diversas tecnologias de

interés para el sector energético nacional y para el propio instituto.

Division

Energias
Alternas

Sistemas de
Control

Sistemas
Eléctricos

Sistemas
Mecanicos

Planeacion y
Apoyo
Técnico

Gerencia

Lineas de |y DT

Geotermia

Recursos energéticos del subsuelo

Energia Nuclear

Modelado de procesos nucleares

Tecnologia de la seguridad

Energias no
Convencionales

Investigacion y desarrollo tecnologico para el aprovechamiento de las
fuentes de energia no convencionales

Desarrollo de tecnologias de combustible e hidrégeno

Evaluacion y mapeo de recursos energéticos no convencionales

Sistemas de Calidad,
Ambiente y Seguridad

Sistemas integrados / modulares de gestion de aseguramiento de
calidad, ambiente y seguridad

Sistemas integrados / modulares de evaluacién del impacto de
emisiones contaminantes

Control e
Instrumentacion

Sistemas digitales de control, medicién y comunicaciones

Simulacion

Simuladores para entrenamiento, analisis de procesos y prueba de
equipos

Sistemas avanzados de capacitacion basados en computadora

Supervision de
Procesos

Sistemas de supervision, diagnéstico y prediccion en linea de
procesos

Sistemas
Informéticos

Informatica avanzada

Equipos Eléctricos

Maquinas eléctricas rotatorias

Equipo eléctrico de subestaciones

Uso de Energia

Eficiencia en el uso de energia eléctrica

Eléctrica Confiabilidad y calidad en el uso de la energia eléctrica
Transmision y Lineas de transmision y subestaciones
Distribucion Redes de distribucion

Analisis de Redes

Optimizacion de la utilizacion de los recursos de produccion y
transporte de energia eléctrica

Planeacion de la expansion de sistemas de generacion y transmision
de energia eléctrica

Ingenieria Civil

Andlisis y disefio avanzado de estructuras

Seguridad de obras civiles

Turbomagquinaria

Redisefio y rehabilitacion de componentes de turbomaquinas

Diagndstico y mantenimiento predictivo de turbomaquinaria

Procesos
Térmicos

Operacion de centrales generadoras

Procesos de combustion

Optimizacioén energética de procesos

Materiales y Procesos

Procesos quimicos y contaminaciéon ambiental

Quimicos Materiales organicos e inorgénicos y electroguimica
Informacion Servicios de informacion tecnoldgica y estratégica para el sector
tecnolégica eléctrico.

Tabla 1.1 Lineas de Investigacién y Desarrollo tecnolégico *

* Instituto de Investigaciones Eléctricas “Documento del Convenio de Desempefio” 2006
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1.2.3 Principales clientes del IIE y sus necesidades.

La siguiente tabla muestra a los principales clientes del IIE y sus necesidades.

Clientes Necesidades

= Planeacién Tecnoldgica
= Agregar valor a los procesos de CFE, mejorar los

1 CEE indicadores de impacto y el estado de resultados
= Desarrollo de un modelo de vinculacion en todos
los niveles
= Desarrollo de competencias
= Agregar valor a procesos de generacion y
suministro de electricidad
2 PEMEX = Solucion de problemas especificos
= Desarrollo de un modelo de vinculacion en todos
los niveles
= Desarrollo de competencias
3 Luz v Fuerza = Similares a las de CFE mas un énfasis en
y modernizacion
Autoabastecedores = Agregar valor
4 y =  Solucion de problemas especificos
congeneradores .
9 = Desarrollo de competencias
= Incrementar competitividad en procesos
= Desarrollo tecnolégico
5 = Desarrollo de nuevos productos

Industria privada » o
=  Solucion de problemas especificos

= Reduccién de impacto ambiental
= Desarrollo de competencias

= Sistemas de informacion
6 Gobierno = Modelos de decisién para el sector energia
=  Prospectiva del sector energético

= Agregar valor a los procesos

= Planeaciéon Tecnoldgica

7 Sectores eléctricos = Desarrollo de competencias

en otros paises * Sistemas de informacion

» Modelos de decision para el sector energia
= Prospectiva del sector energético

8 L. =  Vinculacién academia-industria
Sector académico

= Formacioén de expertise

9 Organismos

. ) = Operadores locales de proyectos
internacionales

Tabla 1.2 Principales clientes del IIE >

5 Instituto de Investigaciones Eléctricas “Documento del Convenio de Desempefio” 2006




1.3 Proceso de Planeacion Estratégica Institucional

Plan Estratégico Institucional

Concepto: Es un  Documento del Instituto, el cual se revisa y actualiza

s L Metas :
Situaci ) Estrategias Y
Factores Clave —— Objetivos —p¢CUANdo? /C6mo? Vision
actua ; ) ¢Cuanto?
¢En dénde debemos ¢Qué debemos ) Acciones
¢En dor concentrar los lograr? Indicadores ;QuE mecanismos
esfuerzos? ¢Estamos ¢
estamc cumpliendo debemos desarrollar,
Iagpmetas'i e implantar?

periodicamente. Contiene enunciados que describen diversos aspectos
del entorno externo e interno del IIE y de su estrategia futura: mision,
vision, fuerzas, debilidades, oportunidades, amenazas, factores clave,

objetivos, metas, indicadores y estrategias. °

|  Metodologia integral para el diseno de la estrategia |

Grupos de interés: (stakeholders

Valores ; QUé actitudes rigen nuestro comportamiento?

IyDT Inteligenciade_Negocios/ TRM
p Tecnoldgica/ BSC:
Mercado iti :
Sompstiiva Benchmarking T Sistema ce Simulador de
RH ) i Gestion el medicion > :
- Memoria operativa conocimiento yestadistica negocios
inanzas institucional " .
Administracion ¢Qué pasasi..?

Figura 1.2 Metodologia del proceso de planeacién estratégica del IIE ’

El Instituto de Investigaciones Eléctricas toma como base para el desarrollo de sus

actividades de los objetivos y lineamientos contenidos en el Plan Nacional de

® Instituto de Investigaciones Eléctricas “Plan Estratégico de Mediano Plazo”, 2006-2007
" Elaboracién propia
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Desarrollo 2001-2006 y los programas que de él se derivan y que aplican
directamente al quehacer de la institucion, como el Programa Sectorial de Energia
2001-2006 y el Programa de Investigacion y Desarrollo Tecnologico del Sector
Energia 2002-2006. Se consideran como referencia también los lineamientos
emitidos por el 6rgano de Gobierno del Instituto, y en forma particular los de su
Comité Técnico Operativo. Otros lineamientos son los emanados de la Ley de
Ciencia y Tecnologia, el Plan de Negocios de la Comision Federal de Electricidad y
el Plan Estratégico 2006-2015.

El Plan Estratégico del IIE es producto del proceso interno de planeacion, dentro
del cual se asegura la participacion del personal de la institucion y representantes
de otras entidades interesadas en el quehacer institucional, e integra la estrategia
de desarrollo a mediano plazo. A su vez, sirve de base para la elaboracion de los
planes estratégicos de las gerencias de investigacion del Instituto, los cuales
profundizan en los aspectos de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico (lyDT) de
cada una de las lineas de investigacion en las que trabaja la institucion. Desde
diferentes perspectivas del contexto actual, el Plan Estratégico del IIE revisa la

validez y congruencia de nuestros enunciados basicos.

1.3.1 Procedimiento para actualizar el Plan Estratégico Institucional

El procedimiento para establecer las actualizaciones del Plan Estratégico
Institucional es de aplicacion institucional. La formulacion de los enunciados que
contienen las directrices estratégicas del Instituto, son responsabilidad del grupo
directivo. La coordinacion de las reuniones de planeacion del grupo directivo, asi
como la calidad de la informacion, la elaboracion y edicion final del documento del
Plan Estratégico Institucional son responsabilidad de la Direccion de Planeacion y

Apoyo Técnico y la Gerencia de Planeacion e Informacion.
En la tabla 1.3 se muestra un formato del contenido que las Gerencias de

Investigacion deben presentar a la Gerencia de Plantacion e Informacién, para la

elaboracion de su Plan Estratégico Institucional.
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Plan estratégico 2005-2015

Guia para Gerencias de Investigacion

Gerencia:

Responsable:

Fecha de elaboracion:

Contenido

Pagina

Resumen ejecutivo

1.0 Misién

2.0 Vision

3.0 Descripcion del area de negocio

3.1 Principales logros
3.2 Tendencias tecnoldgicas y problematica a resolver
3.3 Capacidad distintiva

3.4 Productos y/o servicios

4.0 Andlisis situacional

4.1 Oportunidades
4.2 Amenazas

4.3 Fuerzas

4.4 Debilidades
4.5 Factores clave

5.0 Estrategia de desarrollo: objetivos, metas e indicadores

5.1 Investigacion y Desarrollo
5.2 Mercado

5.3 Recursos Humanos

5.4 Finanzas

5.5 Administracion

6.0 Mapa tecnoldgico

Tabla 1.3 Guia del plan estratégico ®

La mas reciente actualizacion del Plan Estratégico Institucional es la del

2006-

2015 la cual conté con la participacion de especialistas del Sector Energia, que en

8 Instituto de Investigaciones Eléctricas “Plan Estratégico de Mediano Plazo”, 2006-2015
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su mayoria integran el Comité Técnico Operativo, representantes de la Secretaria
de Energia, Comision Federal de Electricidad; Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia, Universidades Nacionales, ademas de consultores externos. También
participo el personal de la institucion, quienes en conjunto evaluaron las fuerzas

impulsoras de las circunstancias externas e internas.

Con el proposito de contar con un marco de referencia a diez afos, las
proyecciones institucionales se actualizaron al periodo 2006-2015. El grupo de
especialistas, a través de su valiosa experiencia, ayudaron a identificar las
necesidades clave de los principales clientes del IIE.

Se busco identificar los factores impulsores que permitan obtener ventaja de las
oportunidades y evitar o reducir el impacto de las amenazas, eliminar debilidades y
robustecer las fortalezas.

El andlisis interno se realiz a través de diferentes mecanismos en los que participa
el personal de la Institucion, el esfuerzo se centré en la identificacion de las
posibles areas de excelencia y/o lineas de investigacion y factores clave, también
dio cuenta de los competidores y como el IIE se diferencia de ellos, esto

fundamenta las estrategias basicas y los objetivos estratégicos formulados.
El conjunto de elementos establecidos en el plan estratégico sefialan, en forma

resumida, el sentido de direccion y las aspiraciones de la Institucion para los

siguientes diez afos.

1.4 Proceso de Planeacion Estratégica Gerencial

Plan Estratégico Gerencial

Concepto: Es un Documento que revisa y actualiza periédicamente cada gerencia

del IIE. Contiene enunciados que describen la estrategia futura de cada
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gerencia: misién, vision, oportunidades, amenazas, lineas de actividad,

objetivos, metas e indicadores, entre otros elementos. °

1.4.1 Procedimiento para actualizar el Plan Estratégico Gerencial

El Instituto establece el proceso a seguir para suministrar las guias y formatos de
actualizacion de los planes estratégicos de cada gerencia. En la actualizacion de
guias y formatos interviene el Director de Planeacién y Apoyo Técnico, y la
Gerencia de Planeacién e Informacion. Pero es responsabilidad de cada gerencia,

la integracién de la informacion necesaria para actualizar su plan estratégico.

Para la actualizacion de los Planes Estratégicos Gerenciales la guia del contenido

es:

Plan Estratégico 2005-2007
(Guia para Gerencias de Apoyo Técnico y Administrativo)

Gerencia:
Fecha de Elaboracion:

Responsable:

Contenido

Resumen Ejecutivo
1.0 Misién y Vision
2.0 Descripcion del Area y Lineas de servicio de la Gerencia
3.0 Productos y servicios y plan de promocion
4.0 Plan de Recursos Humanos
5.0 Plan Financiero

6.0 Plan de Administracion

Tabla 1.4 Guia del plan estratégico para gerencias de apoyo técnico *°

% Instituto de Investigaciones Eléctricas “Plan Estratégico de Mediano Plazo”, 2006-2015
19 |nstituto de Investigaciones Eléctricas “Plan Estratégico Gerencial”: Guia para la elaboracion de planes estratégicos
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1.5 Anélisis Situacional

El andlisis situacional esta basado en las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas que posee la empresa, de ahi las siglas de su nombre FODA, ya que
nos ofrece datos de salida para conocer la situacion real en que se encuentra la
empresa, asi como el riesgo y oportunidades que existen en el mercado y que

afectan directamente al funcionamiento del negocio.

El andlisis FODA se realiza observando y describiendo (es un analisis cualitativo)
las caracteristicas de nuestro negocio y del mercado en el cual se encuentra, el
analisis FODA nos permite detectar las Fortalezas de nuestra organizacién, las
Oportunidades del mercado, las Debilidades de nuestra empresa y las Amenazas

en el entorno.

El Instituto ha realizado un andlisis situacional a un periodo de 10 afos, que
comprende del 2006 al 2015.

Oportunidades

»= La regulacion del sector eléctrico se mantiene bajo la rectoria del Estado

= Necesidad de mejorar las condiciones actuales del sector energético para
satisfacer de manera eficiente, confiable y con respeto al medio ambiente, la
demanda energética del pais.

= En el sector eléctrico convergen todas las fuentes primarias de energia, por
lo que existe el potencial para una diversificacion temprana, tendiente a una
significativa reduccién en la emisién de gases de efecto invernadero y en la
dependencia de México en los hidrocarburos.

= Mayor inversion en | y D en el pais

= Competitividad y modernizacion del sector eléctrico del pais

= Mayor exportacion de productos y servicios relacionados con el sector

» Requerimiento de inteligencia tecnolégica y competitividad del sector
eléctrico

= Apoyo a Pymes de base tecnoldgica
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Amenazas

Se avanza lentamente en la solucion de las reformas estructurales
Restricciones presupuestales directas e indirectas en el gobierno federal
Volatiidad en los precios de los combustibles fésiles y creciente
dependencia en la importacion de energéticos.

Factores internacionales que inciden en los precios de la energia y afectan
las decisiones de inversion en I+D de mediano y largo plazo.

Mayores percepciones econdémicas para investigadores en el medio
Politicas de CFE para redirigir aportaciones para | y D

Mayor competencia del sector académico

Sobrenormatividad en la operacion

Fuerzas

Prestigio e imagen institucional

Fortalecimiento del modelo institucional de negocios (de administracién de |
y D)

Entrega de soluciones de valor agregado que contribuyen a mejorar la
competitividad de los clientes del Instituto.

Modelo de comercializacion institucionalizado

Conocimiento de las necesidades, problematica y practicas de los clientes
Personal capacitado, especializado, experimentado y con actitud
participativa y comprometida

Infraestructura experimental Unica

Centro de informacion tecnolégica

Buena relacion con clientes

Debilidades

Dispersion de lineas de investigacion
Disponibilidades financieras disminuyendo

Pocos proyectos de mediano y largo plazos
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» Pérdida de personal clave que podria ser reclutado por otras instituciones

* Incremento de proyectos con bajo contenido de investigacion aplicada y
desarrollo tecnologico

= Dependencia de un grupo reducido de clientes

» Falta estructura de promocion y comercializacion de proyectos integrales e
inter divisionales

» Estructura de costos indirectos altos

» Capacidad de respuesta lenta

En este capitulo podemos observar cual es la razon de ser del Instituto, su
estructura organizacional, sus objetivos y sus principales actividades, lo que nos
permite conocer el impacto que arroja dentro del sector energético, lo cual nos
permite dar cuenta de la necesidad de implementar una herramienta que nos
ayude en la planeacion y gestién de la estrategia institucional asi como en la toma

de decisiones inmediatas, pero principalmente en el logro de las metas.
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Capitulo II. Estudio y andlisis de técnicas asociadas a tableros de control

El presente capitulo integra un marco teorico en el que se engloba el concepto y
los origenes del Cuadro de Mando Integral (CMI), la diferencia de su aplicacion en
organizaciones lucrativas y no lucrativas, las herramientas estratégicas vy

elementos que apoyan su disefo.

El objetivo de éste es brindar los elementos suficientes para asimilar y
familiarizarse con los conceptos que utiliza la herramienta de Cuadro de Mando
Integral, los cuales serdn de utilidad en capitulos posteriores de este trabajo
cuando empecemos con el disefio y la propuesta de implementacion del CMI. Esto,

con el proposito de apoyar y mejorar la toma de decisiones dentro del Instituto.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también llamado en inglés The Balanced
ScoreCard (BSC), ha despertado gran interés entre directivos y empresarios, hasta
el punto que se considera como uno de los modelos mas importantes de

planificacion y gestion de los dltimos afios.

Independientemente del hecho de que los modelos de planificacién y gestion de la
estrategia de empresas sean mas o menos populares en determinados momentos,
lo cierto es que el Cuadro de Mando Integral contribuye a la resolucion de

problemas que tienen las empresas y preocupan a los directivos.

2.1 Administracién Estratégica

Segun Thompson, en realidad “la estrategia es una herramienta gerencial directiva
para lograr los objetivos estratégicos”'. El planteamiento de una estrategia lleva
consigo el asunto gerencial critico de cdémo lograr los resultados que han
planificado con relacion a las expectativas de la organizacion. Los objetivos son los

fines y la estrategia es el medio para alcanzarlos.

" Thompson, Arthur A. “Direccién y Administracion Estratégica”. México: Irwin, 1995.Pag.7
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La formulacién de una estrategia se inicia con un andlisis de la situacion interna y
externa de la empresa u organizacion. Cuando éste se ha realizado, el directivo ya
es capaz de idear una estrategia que logre los fines perseguidos. Una vez que el
estratega corporativo ha identificado las debilidades y fortalezas de la empresa,

entonces ya puede idear un plan de accion que puede considerar.

Colocar a la institucion impulsando una buena defensa contra la fuerza competitiva
de los competidores; influir en el equilibrio de fuerzas con medidas estratégicas
para mejorar la posicion de la institucion; anticiparse a los cambios que se den en
estas fuerzas y responder a ellos, esperando explotar el cambio seleccionando una
estrategia apropiada para el nuevo equilibrio competitivo antes de que los

competidores se den cuenta de lo que sucede.
La funcién de implantar la estrategia consiste en analizar qué hace falta para lograr
qgue funcione, la habilidad se encuentra en saber lograr los resultados. Implantar la

estrategia consiste en una tarea directiva que analiza muchos asuntos internos.

Para ejecutar una estrategia, un directivo debe considerar lo siguiente: *2

Crear una organizacibn que permita conseguir que la estrategia a

implantarse tenga éxito

= Establecer presupuestos y desarrollar capacidades que permitan atender
funciones internas cruciales para el éxito de la estrategia

= Estimular al personal para que se involucre en los objetivos de la institucion
con energia, con el fin de que se adapte a las exigencias que se requieren
para ejecutar con éxito la estrategia

= Crear un ambiente laboral que permita la implementacion de la estrategia
con éxito

= Crear politicas y procedimientos que apoyen la estrategia

= Desarrollar un sistema de informacion y de generacion de informes que

permitan verificar los avances y resultados de la estrategia.

2 Thompson, Arthur A.” Direccién y Administracién Estratégica”. México: Irving.1995.p.7
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= Ejercer el liderazgo interno necesario para impulsar la estrategia, sus

mejoras y su ejecucion.

Existen cinco componentes que, relacionados entre si, permiten que los directivos

puedan formular estrategias: *°

1. Desarrollar un concepto del negocio y formular una visién de hacia dénde se
necesita dirigir la organizacion. Con esto se refiere a dar a la organizacién
una finalidad, una direccion a largo plazo y establecer una mision.

2. Transformar la misién en objetivos especificos brinda resultados
Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado

4. Implantar y poner en practica la estrategia seleccionada de manera eficiente
y eficaz

5. Evaluar el desempefio, revisar la situacion e iniciar ajustes correctivos en la
mision, los objetivos, la estrategia o la implementacion en relacion con la
experiencia real, las condiciones cambiantes, las ideas y las nuevas

oportunidades.

2.2 Planeacién Estratégica

La planeacién estratégica es un proceso mediante el cual los ejecutivos trazan la
direccion a largo plazo de una empresa o entidad estableciendo objetivos
especificos en el desempefio, tomando en cuenta circunstancias internas y
externas para llevar a cabo los planes de accion seleccionados. Se lleva a cabo en

las organizaciones al nivel directivo, o al nivel de mando mas alto.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica presenta un proceso
continuo, especialmente en cuanto a la formulacién de estrategias, ya que los
cambios en el ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes
deberian cambiarse a diario, sino que la planeacién debe efectuarse en forma

continua y ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.

13 Thompson, Arthur A. “Direccién y Administracion Estratégica”. México: Irving.1995.p.3
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Es por eso que la planeacion estratégica forma un insumo o elemento previo a la
creacion del CMI, que nos permite tomar la pauta para el desarrollo de la medicion

de los objetivos, que representaran el desempenio institucional.

En la siguiente figura describimos la relacibn que existe entre la planeacion

estratégica y el CMI teniendo como enlace a la administracion estratégica.

La planeacién estratégica se encarga de establecer las metas y objetivos de una
organizacion, define las estrategias que son los medios que para lograr los
objetivos y por ultimo desarrolla los planes para poder realizar y llevar a cabo

dichas estrategias.

La administracion estratégica se encarga de implantar y poner en practica las
estrategias que nos ayudaran a cumplir los objetivos descritos en la planeacion

estratégica.

Y por ultimo, el CMI es la herramienta que nos va a permitir medir y evaluar el

cumplimiento de los objetivos.

CMI
“Evaluar los objetivos”

Administracion Estratégica
“Implantar y poner en practica
la estratégia”

Planeaciéon Estratégica
Establece metas y objetivos, define estrategias
y politicas y desarrolla planes detallados

Figura 2.1 Enlace de la Administracion estratégica entre Planeacion estratégica y el
cMmI*

14 . .
Elaboracién propia
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2.3 Definiciones del Cuadro de Mando Integral

A continuacién describimos algunas definiciones del CMI:

Segun el libro "The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action”, Harvard
Business School Press, Boston, 1996:

"El BSC o el Cuadro de Mando Integral es una herramienta revolucionaria para
movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar
las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto

guiar el desempeiio actual como apuntar el desempefio futuro”.

“Es un nuevo marco o estructura creado para integrar indicadores derivados de la

estrategia™.

Otras formas de interpretar el concepto: “es una herramienta metodolégica que

traduce la estrategia de la organizacion en términos operativos”.

“Es una herramienta que los lideres de las organizaciones pueden usar para
comunicar tanto resultados como los impulsores que la organizacion tiene para

alcanzar su mision y objetivos estratégicos”.

Si queremos una definicion académica, citaré la norma UNE 66174 de Noviembre

de 2003 en su apartado 3.8 la cual nos proporciona la siguiente definicion:

Cuadro de Mando: “Herramienta de gestion que facilita la toma de decisiones y que
integra un conjunto coherente de indicadores que proporciona a la alta direccion y
a las areas responsables, una vision comprensible del negocio o de su area de

responsabilidad”.

®Kaplan Robert, Norton David “Cuadro de Mando Integral”, 1997
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La informacién aportada por el CMI, permite enfocar y alinear los equipos
directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las estrategias

de la organizacién. *°

Por tanto, el CMI puede ser visto como una herramienta en tres dimensiones.

Figura 2.2 El CMI, herramienta de tres dimensiones

Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear
iniciativas individuales, organizacionales e inter-departamentales y también

identifica nuevos procesos para cumplir con objetivos del cliente y los accionistas.

2.4 Origenes del CMI

El CMI tiene sus origenes en el “Tablear de Bord”, que en los afos setenta se
utilizé en Francia, este tablero de mando incorporaba en un documento diversos
indicadores para el control financiero de la empresa. No obstante, el CMI data de
1990, cuando el Nolan Norton Institute, la divisibn de investigacion de KPMG,
patrocinaron un estudio de un afio de duracién sobre multiples empresas: “La

medicion de los resultados en la empresa del futuro”.

' http://www.webandmacros.com/Cuadro_mando_integral.htm
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El estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la
medicion del desempefio, que dependian primordialmente de las valoraciones de la
contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos y obstaculizaban la
capacidad y la habilidad de las organizaciones para crear un futuro valor

econdmico.

David Norton, Director General de Nolan Norton, actué como lider del estudio, y
Robert Kaplan como asesor académico. Representantes de una docena de
empresas fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de alta tecnologia se
reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para desarrollar un nuevo modelo de

medicion del desemperio.

Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del Cuadro de Mando hasta
llegar a lo que se denominé como un “Cuadro de Mando Integral”, organizado en
torno a cuatro perspectivas muy precisas: la financiera, el cliente, de procesos
internos y la de aprendizaje y crecimiento. El nombre reflejaba el equilibrio entre
objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre
indicadores provisionales e histéricos, y entre perspectivas de desempefio externas

e internas.

El estudio realizado habia constatado que los sistemas de indicadores tradicionales
daban prioridad a los objetivos financieros, producto de una economia basada en
los activos tangibles, los resultados financieros son tardios ya que informan
resultados o consecuencias, son reactivos y no preactivos. Dentro de la nueva
economia donde los activos intangibles son la fuente mas importante de la ventaja
competitiva, se hace indispensable elaborar una nueva herramienta que
proporcione un panorama balanceado sobre el rendimiento de la compafia. El
punto de partida era traducir la estrategia y visidn de la organizacion en metas e

indicadores clave de gestién, agrupados en sus cuatro perspectivas. *’

e Kaplan Robert: The 2nd Annual Balanced Scorecard Summint, Oct 1999
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2.5 El CMI en organizaciones no lucrativas

El Control de Gestion en las entidades no lucrativas no se aplica de la misma
forma que en las organizaciones lucrativas. Los directivos de las organizaciones
sin fines de lucro son los encargados de disefiar un verdadero Sistema de Control

de Gestion que garantice la efectiva y eficiente utilizacion de los recursos.

Una organizacion sin fines de lucro es aquella cuyo objetivo es distinto a la
obtencién de beneficios de sus propietarios. En este tipo de entidades, las
decisiones tomadas por los directivos se encaminan a facilitar los mejores
servicios posibles con los recursos disponibles. El éxito de este tipo de
organizaciones se mide por la cantidad de servicios que provee y por la calidad

de los mismos, expresado por la contribucion que se da al bienestar publico.

El presupuesto es un instrumento en las organizaciones no lucrativas. El
presupuesto anual operativo se deriva de los programas aprobados,
esencialmente es una evaluacién de la parte del programa correspondiente al afio
anterior. En el curso del proceso presupuestario se efectia una cuidadosa
estimacion de los costos por programa y responsabilidades para la ejecucion de

éstos que se asignan a los centros de responsabilidad individual.

Después del éxito del CMI en entidades financieras, Kaplan y Norton decidieron
trasladar esta herramienta hacia las organizaciones gubernamentales y sin fines de
lucro. En la aplicacion de esta herramienta, la mayoria de las instituciones publicas
colocaban la perspectiva financiera en la parte superior de la jerarquia, esto
provoco dificultades con la estructura original, ya que alcanzar el éxito financiero no
es el objetivo primordial. De ahi que Kaplan y Norton plantearan la necesidad de

ubicar a los clientes en la parte mas alta de la jerarquia.

En el libro “Como utilizar el Cuadro de Mando Integral: para implementar y

gestionar su estrategia”, Kaplan y Norton'®, plantean que la colocacién de un

18 Kaplan Robert, NortonDavid: “Como utilizar el Cuadro de Mando Integral para implementar y gestionar su estrategia.
Gestion 2000, Barcelona 2001, p. 144
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objetivo muy amplio en el CMI de una entidad no lucrativa comunica claramente

la mision a largo plazo de la organizacion, mostrando es la adaptacion del CMI a

organizaciones no lucrativas.

> Misién '

Valor/ Beneficio
del servicio
(proposicion del

Costo de
proporcionar
el servicio

Procesos internos

Aprendizaje y
crecimiento

Figura 2.3 Modelo del CMI para entidades no lucrativas *°

Apoyo legitimador
de los miembros de
la organizacion

Paul Niven, autor norteamericano, también presenta un modelo para entidades

del sector publico.

Misién '

Clientes

Financiera l‘Estrategia Procesos '

Recursos Humanos
y Tecnologia

Figura 2.4 Modelo del CMI para entidades publicas %

19 Kaplan Robert, NortonDavid: “Como utilizar el Cuadro de Mando Integral para implementar y gestionar su estrategia.

Gestion 2000, Barcelona 2001.
% Niven Paul R: El Cuadro de Mando Integral paso a paso. 2002, p. 380

32



Niven expresa que “ni las empresas del sector publico ni las sin fines de lucro
consideran que los buenos resultados financieros son sefal de su éxito; en su
lugar, su meta es alcanzar altas misiones destinadas a mejorar la sociedad.
Como empresas centradas en su mision, deben cambiar la arquitectura del
Cuadro de Mando Integral, elevando el papel de la misién y los clientes y

reduciendo la influencia de los indicadores financieros”.

2.6 Concepto de estrategiay su papel con el CMI

Segln Andrews 2! la estrategia tiene que ver con los objetivos a conseguir (¢,Qué
debemos hacer?) y los planes para llegar a ellos (¢ C6mo vamos a lograrlo?).

Por otro lado Chandler %

indica que la estrategia se relaciona con el
planteamiento de objetivos a largo plazo y la asignacion de recursos para el logro
eficiente de dichos objetivos.

Y para Michael Porter %

la estrategia tiene que ver con alcanzar el liderazgo y
permanecer alli, es decir crear ventajas competitivas. La estrategia no estriba en
ser mejor en lo que se hace sino en ser diferente a lo que se hace. La estrategia es

la posicion competitiva Unica de la organizacion.

Para lograr con éxito la ejecucion de una estrategia, debemos lograr la capacidad
de que la estrategia sea el trabajo diario de toda la organizacién, para ello, se
requiere de un sistema de gestidén disefiado para dar seguimiento a la estrategia.
Segun Kaplan y Norton, las organizaciones que ejecutan de forma exitosa su
estrategia tienen en comun 5 principios: los principios de una organizacion

focalizada en la estrategia.

2L Andrews, K. R. El concepto de estrategia corporativa, 1977,Pamplona: WUNSA. 1° Edicién

22 Chandler, A. Strategy and Structure: Chapters in the History of Industrial Enterprise, 1962, Cambridge: MIT Press

2 porter, E. M. Estrategia Competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores Industriales y de la Competencia. México
1982. Editorial CECSA, p. 62
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A continuacién se muestra el esquema de los cinco principios de Kaplan y Norton

de las organizaciones focalizadas a la estrategia:

Hacer de la estrategia un Liderazgo ejecutivo para
5 proceso continuo 1 movilizar el cambio
*Consiguiendo el *Creando sentido de
aprendizaje organizacional urgencia y marcando
y la adaptacion el rumbo
Hace_r de_la_estrategia el Traducir la estrategia
4 trabajo diario de todos 2 en términos operativos
*Buscando la contribucién -Asegurando de esta forma
de los empleados a la que todos la comprendan

ejecucion de la estrategia

3

Alinear a la organizacién
para crear sinergias
*Creando con ello una vision
Integral en la organizacion

Figura 2.5 Cinco Principios de Kaplan y Norton®*

Para poder lograr las estrategias se deben considerar ciertas acciones que apoyen

a su logro y resultados.

1. Liderazgo del equipo ejecutivo para movilizar el cambio. Su implementacion,
como herramienta de gestiéon lleva implicito un proceso de cambio; es necesario
contar con un liderazgo sélido y efectivo, capaz de cohesionar una organizacion

inmersa en un proceso de revision continda, en un entorno incierto y cambiante.

24 Kaplan Robert, Norton David: La organizacion focalizada en la estrategia, Gestion 2000, p. 22
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2. Traducir la estrategia en términos operativos. Consiste en tomar los objetivos
estratégicos como punto de partida y guia para definir como debemos realizar la
actividad. Para ello, el CMI se apoya en el Mapa estratégico que es una manera de
proporcionar una vision macro de la estrategia de una organizacién y proveen un
lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas para evaluar su
desarrollo, en el que los objetivos de la actividad se jerarquizan, agrupan e
interrelacionan para asegurar su coherencia con los objetivos estratégicos y/o del

plan de gestion.

3. Alinear a la organizacion para crear sinergias. Lo que implica organizar los
medios y las directrices a seguir para alcanzar los objetivos. Es decir, traducir los
objetivos de largo plazo en objetivos de mediano plazo y corto plazo, para poder
situar los resultados de las actividades diarias con respecto a los objetivos de

mediano y largo plazo.

4. Hacer de la estrategia el trabajo diario de todos. Supone comunicar e informar
regularmente sobre el avance que se estd consiguiendo con respecto a los
objetivos, como consecuencia del trabajo que cada miembro de la organizacion
desempefia. EIl CMI propone una herramienta, la gestion visual, que apoyada por
reuniones operativas, asegura la transmisioén de la informacién y la participacion en

la gestion.

5. Hacer de la estrategia un proceso continuo. Esto se consigue aplicando los
objetivos de largo plazo en objetivos operativos a corto plazo, y conectando los
indicadores a todos los niveles. De esta forma, el seguimiento y control de las
desviaciones y la puesta en marcha de acciones de mejora incorpora los objetivos

a largo plazo.
Las organizaciones enfocadas a la estrategia utilizan un proceso de “doble ciclo”

que integra la gestion de presupuestos y operaciones con la gestion de la

estrategia.
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Estrategia

Bucle de aprendizaje actualizar la Poner a prueba
estratégico estrategia las hipétesis
Cuadro de Mando
. Integral
Enlazar estrategia d
Informes
y presupuesto
Presupuesto
Recursos enlazar con la Revision
operacion

Operaciones
Insumos Programas Resultados

Figura 2.6 Proceso de doble ciclo®

El CMI pretende unir el control operativo de corto plazo con la vision y la estrategia
de largo plazo. Asi se puede poner especial atencion a indicadores fundamentales
relacionados con los objetivos mas significativos. De esta manera la empresa se ve

obligada a supervisar sus operaciones diarias que afectan el futuro desarrollo.

La fijacion de metas estratégicas es la clave del CMI, ya que describen y
comunican la estrategia global de la organizacién. Para lograr esas metas se
necesita desarrollar los indicadores clave de gestidn, los cuales se caracterizan por
tener una alta necesidad de accion. El CMI no es la herramienta para encontrar lo
que la organizacion debe hacer en los proximos dos o tres afos, sino que se usa

para comunicar los objetivos estratégicos a los colaboradores y determinar:

= Qué es lo que se debe medir
* Qué es lo que se debe conseguir

= Cbomo las areas deben alinearse a los temas estratégicos comunes

2 Kaplan Robert, Norton David: La organizacion focalizada en la estrategia, Gestion 2000
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El CMI debe adaptarse al tipo de empresa, y a los problemas a los que se enfrenta,
se ha implantado en empresas grandes y pequefias, en sectores regulados y no
regulados, en organizaciones con y sin fines de lucro, asi como en empresas con

alta rentabilidad y con pérdidas.

El factor clave relacionado con el éxito de la estrategia es su ejecucion; el
desarrollo de buenas estrategias no es sencillo, pero la puesta en funcionamiento

con éxito de esas mismas estrategias es una tarea mucho mas compleja.

Existen 4 razones por las cuales es dificil implementar las estrategias eficazmente

en las organizaciones.

1. Vision: sélo el 5% de los empleados comprenden la estrategia
Personas: solo el 25% de los directivos ligan su estrategia a incentivos

3. Gestion: el 85% de los equipos directivos dedican menos delhora al mes a
dar seguimiento a la estrategia

4. Recursos: el 60% de las organizaciones no relacionan la asignacion de
presupuesto y de la estrategia.

2.6.1 Elementos que fundamentan el CMI.

A patrtir de la definicion de la misidn, visidon y valores se desarrolla la estrategia, que
puede ser representada directamente en forma de mapas estratégicos. De nuevo,
lo importante no es si el desarrollo de la estrategia forma parte del modelo; lo
realmente importante es si existe una estrategia definida y adecuada. Si lo esta
sera el punto de partida para el desarrollo de los elementos del modelo; en caso
contrario, el primer paso consistira en la definicién de la estrategia. En numerosas
implantaciones, la estrategia suele estar definida con anterioridad. Cuando esto

sucede, el siguiente paso es plasmarla en un mapa estratégico.
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a) Misidn, Vision y Valores. La aplicacion del CMI comienza con la definicién
de la mision, visibn y valores de la organizacion. La estrategia de la
organizacion soélo serd consistente si se han conceptualizado esos

elementos.

b) Perspectivas, Mapas estratégicos y Objetivos. Las perspectivas
recuerdan lo importante que es tener objetivos estratégicos en todas las
dimensiones de la organizacion. Los mapas estratégicos son el aporte
conceptual mas importante del CMI, ayudan a entender la coherencia entre
los objetivos estratégicos y permite visualizar de manera sencilla y muy

gréfica la estrategia de la empresa.

I! Vision y C.M.I - Equivalencia
Cuadro de
Estrategia Responde a: Mando
Integral
\Valores Para qué? Objetivos
Vision q . organizacionales
Qué, Como, Objetivos de
Mision Donde, Con funcionamiento
Que-? (4 perspectivas)
Objetivos Cuanto? Indicadores de
Metas . funcionamiento

Figura 2.7 Equivalencia entre Visién y CMI®®.

c) Propuesta de Valor al cliente. EI CMI debe ser sencillo y facil de entender,
para ello, es clave seleccionar aquellos objetivos estratégicos que sean
prioritarios. Resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente,
es decir, lo que diferencia a nuestra organizacion ante los clientes, con

respecto a nuestra competencia.

% Elaboracion propia
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d)

f)

g)

Indicadores y sus metas. Los indicadores, también llamados medidas, son
el medio que tenemos para medir y visualizar si estamos cumpliendo o no

los objetivos estratégicos.

Iniciativas estratégicas. Las iniciativas estratégicas son las acciones en las
qgue la organizacién se va a centrar para la consecucion de los objetivos
estratégicos. En nuestras empresas realizamos actividades, pero ¢estan
realmente enfocadas hacia el cumplimiento de la estrategia? En muchas
organizaciones encontramos un exceso de iniciativas y proyectos con falta

de recursos y tiempo para llevarlas a cabo.

Responsables y recursos. Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener

su responsable que esté a cargo y que controle su cumplimiento.

Evaluacion subjetiva. Aunque hemos hablado del establecimiento de
indicadores para el seguimiento de los objetivos e iniciativas, es
recomendable dotar de una cierta flexibilidad al modelo como instrumento de
evaluacion, analisis y reflexion estratégica. Por este motivo, es importante
establecer los procedimientos para una evaluacion subjetiva de los
diferentes elementos, complementaria al cumplimiento de los indicadores

especificos que utilicemos para la medicion.

2.7 Proceso para el desarrollo del CMI.

A continuacion se presentan dos esquemas en los cuales se representan de
manera general los pasos o0 etapas a seguir para el desarrollo de un CMI. En el
primero de ellos se presentan 6 pasos a seguir iniciando con la definicién del
rumbo estratégico y la identificacion de temas clave para dirigir la estrategia (paso
1y 2), a partir del paso 3 se empieza a trabajar con las herramientas del CMI. En el
segundo esquema se parte de la idea de realizar la planeacion estratégica (parte

superior) para continuar con el disefio del CMI (parte inferior).
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Esquema de los 6 los pasos a seguir para el desarrollo del CMI

Planeacién estratégica

Cuadro de Mando Integral

Figura 2.8 Los seis pasos para el desarrollo del CMI ?’

La metodologia para el disefio, creacion y desarrollo del CMI, esta conformada por

las siguientes etapas:

Plan Estratégico

e
g
=
=
o
=
=
S
=
o
L=
=
D
3
O

Creacion del mapa
estratégico

Definicion de los
indicadores

Creacion del CMI

%" Jasanada Carmen, “Estrategia empresarial, CMI: Qué quiero hacer”. SlideShare 2007
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Figura 2.9 Etapas del Cuadro de Mando Integral

Como podemos observar la metodologia para la creacion del CMI, parte de una
primera etapa (superior), en donde se realiza la planeacion estratégica de la

empresa, para posteriormente disefiar el mismo CMI (inferior).

Si nuestra organizacion ya posee un plan estratégico bien definido, no hara falta
realizar la etapa "Superior”, sin embargo, es conveniente realizar un analisis tanto
interno como externo de nuestra empresa, revisar nuestra mision y vision, para

actualizarnos de la situacién actual y objetivos a alcanzar.

Frecuentemente el proceso de creacion del Cuadro de Mando Integral permite a los
directivos revisar sus estrategias y definir o "redefinir" sus nuevas estrategias,

segun el entorno en el que se desenvuelva su negocio.

2.8 Principales elementos para el diseiio del CMI

El CMI se compone de 2 elementos principales que ayudan al logro de su

implementacion.

El primer elemento es el Mapa estratégico que es la herramienta necesaria para
realizar la traduccion de la estrategia en términos operativos y el otro elemento es
Tablero de control que a su vez se complementa de los indicadores que nos
permiten conocer la forma en que vamos a medir el rendimiento de la estrategia y
de las metas que denotan el nivel de rendimiento que vamos a exigir a las

estrategias.

2.8.1 Mapa Estratégico

El mapa estratégico, que es uno de los elementos del CMI, proporciona un marco
para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los

procesos de creacién de valor.
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El CMI es un marco descriptivo, no preceptivo; da una vision de la estrategia que
es muy parecida a la definicion de Porter para crear ventajas competitivas. El
proceso de creacion del CMI se basa en la premisa de la estrategia como hipaotesis.
La estrategia implica el traslado de una organizacion de su posicion actual a una
posicion futura deseable pero incierta. Dado que la organizacion nunca ha estado
en esta posicién futura, el camino que piensa seguir incluye una serie de hipoétesis

vinculadas.

El mapa estratégico de un CMI es una arquitectura genérica que sirve para
describir una estrategia. Por ejemplo, en el siguiente diagrama se ilustra la

arquitectura del mapa estratégico.

Figura 2.10 Ejemplo de un Mapa estratégico 22

2R, Kaplan .D. Norton. “Mapas estratégicos. Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles”. Sponsor.
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La esencia de la estrategia es decidir realizar las actividades de forma diferente a

la de los competidores para proporcionar una propuesta de valor Unica.

El proceso comienza con un enfoque de arriba hacia abajo, definiendo claramente
la estrategia desde la perspectiva de accionistas y clientes. Pregunta ¢ cuéles son
los objetivos financieros de crecimiento y productividad? ¢Cuéles son las fuentes
principales de crecimiento? Una vez especificado los objetivos financieros, el
proceso continlla preguntando: ¢quiénes son los clientes escogidos que generan
crecimiento de ingresos y una mezcla mas rentable de productos y servicios?
¢,Cudles son sus objetivos, y como medimos el éxito alcanzado en ellos?. La
perspectiva del cliente también deberia incluir la propuesta de valor, que define la
forma en que la empresa se diferencia para atraer, retener y profundizar las

relaciones con los clientes escogidos.

Los objetivos financieros y relacionados con los clientes son resultados deseados,
pero no explican como alcanzarlos. Los procesos internos (como disefio de
productos, desarrollo de marcas y mercados, ventas, servicio, operaciones y
logistica) definen las actividades necesarias para crear la propuesta de valor para
el cliente y la diferenciacion que se busca, asi como los resultados financieros

deseados.

La cuarta perspectiva reconoce que la habilidad de ejecutar procesos internos
nuevos y diferenciados se basara en la infraestructura de la organizacion, las
habilidades, capacidades y conocimientos de los empleados, la tecnologia que
usan y el clima en el que trabajan. Nos referimos a todos estos elementos como

factores de aprendizaje y crecimiento.
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MISION
¢ Por qué existimos?

VALORES
¢ Qué es lo importante para nosotros?

VISION
¢ Qué es lo que queremos ser?

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Traduccion, Foco y Alineamiento

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
, Cuales son las prioridades?

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
¢ Qué deberiamos mejorar?

OBJETIVOS PERSONALES
¢ Qué necesitamos hacer?

. :

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ACCIONISTAS CLIENTES PROCESOS PERSONAS
Satisfechos Satisfechos Eficientes Eficientes

Figura 2.11 EI C Ml es un paso dentro de una cadena que describe lo que es el

valor y cémo se crea ?°

En la figura anterior se muestra que la misién representa el punto de partida, ésta
define por que existe la organizacion. La mision y los valores centrales que la
acompafan permanecen bastantes estables con el tiempo. La vision de la
organizaciéon dibuja una imagen del futuro que aclara la direccion de la
organizacion y ayuda a los individuos a comprender por qué y como deberian
apoyarla. Ademas, lanza el movimiento de la estabilidad de la mision y valores
centrales al dinamismo de la estrategia, que es el paso siguiente en el proceso
continuo. La estrategia se desarrolla y evoluciona con el tiempo para hacer frente a
las cambiantes condiciones que impone el entorno.

29 . - . . : .
R. Kaplan .D. Norton. “Mapas estratégicos. Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles”. Sponsor. Pag 60
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De lo antes mencionado podemos deducir que el mapa estratégico cuenta con 3
elementos: las perspectivas, los objetivos estratégicos y las relaciones causa-

efecto.

2.8.1.1 Perspectivas

El mapa estratégico cuenta con perspectivas, las cuales son las dimensiones en

las que se traduce la estrategia de la organizacion.

CLIENTES
¢ Qué necesidades

de los Grupos de Interés
debemos atender para
cumpllr la vision?

FINANCIERA . PROCESOS INTERNOS

;Qué objetivos financieros VMI.S,Ion ¢éEn qué procesos
- -
debemos lograr para Es'lcfal:zggs;a debemos ser

cumplir la misién? excelentes?

APRENDIZAJE
¢ Como debe nuestra organizacion
4

aprender e innovar para alcanzar
sus objetivos?

Un conjunto de indicadores financieros y no financieros
articulado con la vision y estrategia

Figura 2.12 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral®

1. Perspectiva Financiera. Los indicadores financieros estdn basados en la
contabilidad de la organizacion, y muestran el pasado de la misma. La contabilidad
no es inmediata, ya que deben efectuarse cierres que aseguren la totalidad y

consistencia de la informacion.

2. Perspectiva del Cliente. Para lograr el desempeio financiero que se desea, es

fundamental contar con clientes leales y satisfechos, en esta perspectiva se toman

30 i .
Elaboracion propia
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en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para
centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los
satisfacen. El éxito financiero proviene del aumento de ventas, situacion que es el
efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los productos que la

empresa desarrolla.

3. Perspectiva de Procesos internos. Para alcanzar este objetivo se propone un
analisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una

predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena de valor.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Estos inductores constituyen el
conjunto de activos que denotan a la organizacién la habilidad para mejorar y

aprender.

Las perspectivas de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento se
clasifican en perspectivas de actuacion que son de manera interna las que nos
permiten alcanzar la visién. Por otro lado, estan las perspectivas financiera y la de
clientes que se consideran perspectivas de resultado que son de manera externa la
que nos permitird saber si se tiene éxito y como nos consideran los clientes; nos da

la pauta para conocer la imagen que se muestra en el exterior.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros tradicionales. Indicadores como rentabilidad de la inversion,
valor para los accionistas, rentabilidad, crecimiento de ingresos y costos por unidad
son los indicadores atrasados que muestran si la estrategia de la empresa tiene

éxito o fracasa.

La perspectiva del cliente define la posicion de valor para los objetivos del cliente.
La posicion de valor proporciona el contexto para que los activos intangibles creen
valor. Si los clientes valoran la calidad constante y la entrega puntual, entonces las
habilidades, los sistemas, los procesos que producen y entregan productos y

servicios de calidad son altamente valiosos para la empresa. Si el cliente valora la
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innovacion y el alto rendimiento, entonces las habilidades, los sistemas y procesos
que crean nuevos productos y servicios de gran funcionalidad adquieren mucho
valor. La coordinacion de acciones y capacidades con la proposicion de valor para

el cliente es el nucleo de la ejecucion de la estrategia.

Las perspectivas financiera y del cliente describen los resultados deseados de la
estrategia. Ambas perspectivas contienen muchos indicadores del pasado. ¢Como

crea la empresa los resultados deseados?

La perspectiva del proceso interno identifica aquellos procesos que se esperan
tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo, una empresa puede
aumentar sus inversiones internas en I+D y reestructurar sus procesos de
desarrollo de productos de manera que pueda obtener productos innovadores y de

alto rendimiento para sus clientes.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica a los activos intangibles que
son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva
identifican qué trabajos (el capital humano), qué sistemas (el capital de
informacion) y qué clase de clima (el capital organizativo) se requieren para apoyar
los procesos de creaciéon de valor. Estos activos deben estar agrupados y

alineados con los procesos internos criticos.

2.8.1.2 Los objetivos estratégicos

Representan los grandes desafios en los que una organizacion debe centrar sus

esfuerzos con el propdsito de alcanzar su estrategia.
El CMI define los objetivos y actividades a corto plazo (las causas) que

diferenciaran a una empresa de su competencia y crearan valor a largo plazo para

clientes y accionistas (los resultados).
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2.8.1.3 Relaciones causa-efecto

El CMI permite describir las hipotesis estratégicas como un conjunto de relaciones
causa-efecto que son explicitas y se pueden probar. Ademas, las hipoétesis
estratégicas requieren separar las actividades que acttan como causas
(indicadores anticipados) de los resultados deseados (indicadores retrasados). La
clave para aplicar la estrategia es hacer que todas las personas de la organizacion
entiendan las hipotesis subyacentes, alinear recursos con hipétesis, poner a

prueba las hipoétesis continuamente y adaptarse a los requisitos del tiempo real.

Es asi como la estructura del CMI tiene una légica de arriba hacia abajo,
comenzando con los resultados financieros y los relacionados con los clientes que
se buscan, y pasando luego a la propuesta de valor, los procesos internos y la
infraestructura, que son las causas del cambio. Las relaciones entre causas y

resultados buscados constituyen las hip6tesis que definen la estrategia.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones
causa-efecto. Comenzando por arriba encontramos la hipétesis que los resultados
financieros sélo se pueden conseguir si los clientes que son el objetivo estan
satisfechos. La proposicion de valor para el cliente describe como generar ventas y
fidelidad de los clientes actuales y potenciales. Los procesos internos crean y
aportan la proposicion de valor para el cliente, mientras que los activos intangibles
que respaldan los procesos internos proporcionan los fundamentos de la
estrategia. Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la
creacion de valor y, por lo tanto, de una estrategia centrada e internamente

consistente.

Esta relacion de causa y efecto, que vincula las cuatro perspectivas, es la
estructura alrededor de lo cual se desenvuelve un mapa estratégico. La
construccion de un mapa estratégico obliga a una empresa a aclarar la l6gica de

coémo creard valor y para quién.
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Visién y estrategia \

Si tenemos éxito
¢, COmo nos veran | Gens|| | Mis | Adoes
nuestros

accionistas?

Perspectiva del Cliente

Para alcanzar mi

vision, ¢COMo raaaTinemal s | Avos
deben verme mis
clientes?

Perspectiva Interna

Para satisfacer a
mi cliente,¢, En qué

procesos debo Qs | I | Mizs | Agioes
destacar?

Perspectiva de aprendizaje
y crecimiento

Para alcanzar mi
visién, ¢ Cémo Qs | I | Mis | Adoes
debe aprender y
mejorar mi
organizacion?

Figura 2.13 Definicién de las relaciones causa-efecto de la estrategia **

Si se quiere construir una arquitectura coherente para describir la estrategia,
entonces debemos tener una forma de posicionarla con respecto a otros procesos
de gestion.

La estrategia no es un proceso Unico de gestidn, sino que es un paso en una larga
cadena que lleva a las empresas a una declaracion de mision de alto nivel al

trabajo realizado por los empleados en los demas niveles administrativos.

La mision debe traducirse para que las acciones de las personas individuales estén
en linea con la mision y la apoyen. La estrategia es un paso en un proceso

continuo l6gico que mueve a una organizacion de una declaracion de mision de

3 Kaplan R. Norton D. “Mapas estratégicos. Convirtiendo los tangibles en resultados tangibles”. Sponsor. pag. 93

49



alto nivel al trabajo realizado por los empleados que estan en primera linea y en los

servicios centrales.

2.8.2 Tablero de control

El tablero de control es el otro elemento que complementa el CMI; es el conjunto

de las medidas derivadas de la estrategia de la organizacion.

Este elemento consta de tres partes importantes para su realizacion: los
indicadores, las metas y las iniciativas planteadas en la planeacion para poder ser
evaluadas y representadas de manera grafica y sistémica. Es el medio para cerrar
la brecha entre el desempefio de nuestra estrategia y el deseado.

2.8.2.1 Indicadores

¢$Qué son los indicadores?

Se pueden
Los indicadores medir los
de gestiény resultados, los
desempefio son _ procesos
medidas del Permiten 0 los insumos
impacto que cuantificar el que pemitan
tienen las avance de un evaluar el
estrategias Objetivo-meta progreso que
implantadas se esta
en una alcanzando
organizacion en el logro
de los objetivos

Figura 2.14 Conceptos de Indicadores *

32 i .
Elaboracion propia
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Un indicador también se considera al parametro observable que sera utilizado para

medir el progreso hacia el alcance del objetivo estratégico. El cual permitira definir:

» Retroalimentacion estratégica para mostrar a quienes toman las decisiones

el actual estado de la organizacion desde varias perspectivas: el monitoreo

del cumplimiento de las hipétesis del mapa estratégico, el progreso de la

organizaciéon en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

» Motivacion organizacional, los indicadores funcionan como una herramienta

para impulsar la accion deseada, informar a los empleados sobre como

pueden contribuir a alcanzar las metas generales de la empresa.

= Retroalimentacion sobre los métodos de medicidon en si mismos.

Caracteristicas que deben tener los indicadores

Caracteristica
del indicador

Definicién de la caracteristica

= Relevante

= Congruente

= Controlable

» Sin ambiguedades

=  Pertinente

= Objetivo
=  Sensible
= Preciso

Mide la esencia del objetivo, aporta informacion
imprescindible para informar, controlar, evaluar y
tomar decisiones

Todos los indicadores deben enlazarse en una
cadena de relaciones causa-efecto que defina la
estrategia de la empresa

Se pueden tomar acciones para mejorar el indicador,
el desempefio del indicador esta bajo el control de la
organizacion

Debe ser auditable y su fiabilidad evaluable de forma
externa

Debe expresar un concepto claro y mantenerse en el
tiempo, adecuado a lo que pretende medir

Debe evitar estar condicionado por factores externos
y ser cuantitativo

Eficaz para identificar variaciones pequefias

Su margen de error debe ser aceptable
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Su obtencion tiene un costo aceptable y es facil de
calcular e interpretar

Accesible

Consideraciones importantes que se deben tomar en cuenta en la definicion de

indicadores:

Antes de definir el indicador es esencial entender a fondo el objetivo para

asegurarse de que el indicador permite medir el objetivo y dirigir
comportamientos hacia su logro.

Para cada objeto estratégico se podran definir entre 1y 2 indicadores.

Los indicadores que definamos deben tener una frecuencia apropiada, si la
frecuencia del indicador es semestral o anual, hay que definir un indicador
de tendencia.

Debe llenarse de manera completa una planilla con la descripcion de cada
indicador para poder tener un entendimiento y una comunicacién completa
de los indicadores.

Debe establecer un proceso de validacion continua, en el que se perfeccione

la definicién de los indicadores a través de la experiencia.

Tipos de indicadores

Indicadores de pasado
(lag indicators)

Indicadores de futuro
(lead indicators)

Indicadores que miden los
resultados al final de un periodo
y que normalmente caracterizan a
los resultados histéricos.

Representan las consecuencias
de decisiones tomadas
previamente

Por ejemplo: Satisfaccion de los

clientes, ventas

No reflejan las actividades

Por ejemplo: horas invertidas con un

Indicadores que impulsan o llevan
a la realizacion de los indicadores
de pasado y que normalmente
miden las actividades,
comportamientos o0 procesos en
realizacion.

cliente
Son indicadores de una

naturaleza més predecible y
permiten que la organizacién
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Las medidas financieras representan indicadores del pasado (lag indicators),

muestran el resultado de las acciones realizadas en el pasado.

El CMI complementa estas medidas con los indicadores de futuro (lead indicators),

impulsores de futuras actividades econémicas.

2.8.2.2 Metas

La meta es otro elemento del que esta compuesto un Tablero de Control, que es la
especificacion cuantitativa de un indicador en algin momento del futuro. Es la

expresion numérica de los que se desea lograr.
La meta nos permitira definir el nivel esperado de desempefio de cada indicador en

un momento determinado, dar a la organizacion claridad y enfocar a la

organizacion hacia la mejora continta.
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Caracteristicas que deben tener las metas

Caracteristica Definiciéon de la caracteristica
de las metas

La meta tiene que ser definida mas alla que la mejora

= Retadora . : L
continua ya existente en la organizacién

Le meta tiene que ser alcanzable si la organizacion

= Alcanzable : N
implementa las iniciativas correctas

La meta tiene que ser congruente con las metas

" Congruente definidas dentro del mismo tema estratégico

Consideraciones importantes que se deben tomar en cuenta en la definicion de

metas:

Antes de definir la meta es esencial entender a fondo el indicador para

asegurarse de que la meta es adecuada.

» Para cada indicador estratégico se definird 1 meta.

» Las metas deben ser definidas segun la frecuencia del indicador.

» Las metas deben ser congruentes entre si.

» Las metas deben ser comunicadas al equipo de trabajo y debe ser fijado un
responsable para su seguimiento y medicion.

» Las metas deben establecerse para cumplirse (una meta debe ser retadora

pero alcanzable).

2.8.2.3 Iniciativas

El dltimo elemento del que se compone el tablero de control es de las iniciativas
estratégicas que son los proyectos que ayudaran a la organizacion a cerrar la

brecha entre el rendimiento actual y la situacién deseada.

Una iniciativa solamente es estratégica si tiene un impacto en al menos un objetivo

estratégico de las perspectivas de actuacion.
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Las iniciativas permitiran lograr el rendimiento deseado de los objetivos
estratégicos a los que impacta y priorizar la asignacién de recursos hacia las

iniciativas del alto impacto para la organizacion.

Consideraciones importantes que se deben tomar en cuenta en la definicion de

iniciativas:

= Antes de definir las iniciativas es esencial entender la esencia del mapa
estratégico y cada uno de los objetivos estratégicos y relaciones causales.

» Cada objetivo estratégico de las perspectivas de procesos internos y
aprendizaje y crecimiento tienen que contar como minimo con una iniciativa
que lo impacte de manera directa.

= El impacto de la iniciativa se ve reflejado en una mejora en el rendimiento
del indicador del objetivo.

» Las iniciativas que no tienen un impacto directo en alguno de los objetivos
del mapa no son considerados como estratégicas y por Io mismo no seran
una prioridad en el momento de destinar recursos

= El éxito de la implementacion de su estrategia no esta sélo en la definicion
de las iniciativas sino que éste, se base sobre todo en el adecuado

seguimiento de la implementacion de las mismas

2.9 Ventajas del CMI

1. Dirige y alinea todos los objetivos de la organizacién hacia un mismo fin.

2. Centra a la organizacion en las pocas variables dominantes necesarias para
reducir las brechas en el desempefio.

3. Analiza medidas estratégicas hacia niveles inferiores, de modo que los
gerentes, los operadores, y los empleados de la unidad puedan ver qué se
requiere en su nivel para lograr un desempefio excelente.

4. Alinea los indicadores y la estrategia con todos los sistemas que integran la

organizacion.
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Ayuda a integrar varios programas de la empresa. Por ejemplo: calidad,
reingenieria, e iniciativas del servicio al cliente.

Proporciona mapas e imagenes graficas y claras de las operaciones de la

empresa y de los resultados de las personas que contribuyen a ello.
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Capitulo Ill. Disefio y Desarrollo de Cuadro de Mando Integral (CMI) para un
instituto de investigacion.

En una organizacion, un desempefio excelente se deriva de procesos, decisiones y
acciones que ocurren a lo largo de toda su estructura. Sin embargo, los ejecutivos
deben enfocarse en aquellas operaciones internas cruciales que les permitan

satisfacer las necesidades de los clientes.

Para el CMI, los indicadores internos, deben emanar de los procesos de negocios
que tienen el mayor impacto en la satisfaccién del cliente: factores que afectan los
tiempos en el servicio brindado, la calidad, las habilidades de los empleados y la
productividad. Para ello, las empresas deben procurar identificar y medir sus
competencias centrales, las tecnologias clave necesarias para asegurar un
continuo liderazgo en el mercado, y decidir en qué procesos y competencias deben
ser mejores. En consecuencia, deben especificar indicadores que midan y den

seguimiento al desempefio de la organizacion.

3.1 Las cinco tareas de la Administracion Estratégica.

Para localizar donde ubicamos al CMI, revisaremos las tareas de la administracion
estratégica, aplicadas a nuestro objeto de estudio: un instituto de investigacion.

1. La vision: expresa qué hara el Instituto en el futuro para satisfacer las
necesidades de sus usuarios. La mision declara lo que el Instituto trata de

hacer en la actualidad para sus clientes, su razon de ser.

2. Los objetivos: son enunciados escritos, especificamente orientados a lo que
se requiere lograr. Las metas se establecen para medir el avance de los

objetivos, mediante indicadores.
3. La estrategia: es una serie de acciones y enfoques encaminados a lograr los

objetivos organizacionales. “La creacion de una estrategia hace que entre en

juego el aspecto administrativo critico de como lograr los fines propuestos.”
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4. La puesta en practica de la estrategia: son las acciones que dependen
fundamentalmente de la forma en que el lider o administrador guie a sus

empleados para trabajar con él y a través de ellos.

5. La evaluacion del desempefio: es un proceso de analisis estructurado y
reflexivo, que permite conocer el grado alcanzado por el lIlE en el
cumplimiento de sus objetivos, particularmente en términos de necesidades

de los clientes.

Considerando lo mencionado anteriormente, el CMI se ubica en el quinto paso de

la Administracion Estratégica, es decir, en la Evaluacion del Desempefio.

3.2 Implementacién del modelo CMI.

El Cuadro de Mando Integral desarrollado por Norton y Kaplan es una metodologia
que apoya la implementacion de la estrategia en todos los niveles de la
organizaciéon. ElI CMI ofrece un método estructurado de identificacion de
indicadores que le puede conceder mas versatilidad a la gestion del IIE, ya que
tiene como objetivo verificar y controlar el desempefio institucional orientandolo
hacia mejores resultados. Con esta herramienta se pretende integrar tanto el
aspecto estratégico, como la evaluacién del desempefio, basandonos en los cinco
temas principales o dimensiones que se plantean para analizar el desempefio del
lE.

3.3 Bases para establecer el CMI del lIE

Como se menciond en el capitulo I, el IIE es un organismo publico descentralizado
con personalidad juridica y patrimonio propio, creado con el proposito de promover

las actividades cientificas y tecnolégicas en la industria eléctrica nacional.

Para el caso del Instituto, la gestion de la estrategia requiere que los objetivos y

metas de toda la organizacion, tanto de la Direccion Ejecutiva, como de sus seis
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Divisiones Técnicas, sus dos Divisiones de Apoyo, una Técnica y otra
Administrativa, sus Gerencias y empleados, sean definidas previamente, y que
estén alineadas y vinculadas con la misioén y vision institucional, es decir, que se

tengan metas y objetivos en comun.

Por otro lado, para llevar a cabo un proceso integral de planeacion y administracion
estratégica, es necesario crear una infraestructura de procesos, estructuras y
sistemas que apoyen en la ejecucion del proceso integral a través de diversas

fases y etapas, como se muestra en la siguiente tabla:

Etapa 1: disefio de la

estrategia
Etapa 2:
Instrumentacion de la v v v
estrategia
Etapa 3: Seguimiento y v v v

medicion de la estrategia

Etapa 4: evaluacion y
retroalimentacion ‘/ ‘/ \/

Tabla 3.1 Infraestructura necesaria para la planeacion y gestion de la estrategia
institucional >

33 . .
Elaboracién propia
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El Instituto ha venido desarrollando procesos anuales de planeacion estratégica
cuyo resultado es un plan estratégico institucional. Este es el resultado de ejecutar
la fase de planeacion y la etapa de disefio de la estrategia, contenidas en la tabla
anterior. Sin embargo, es necesario fortalecer la segunda fase, de gestion de la
estrategia, con el fin de instrumentar la estrategia, dar seguimiento a la misma,
evaluar los resultados y retroalimentar al proceso para corregir desviaciones, como

se describe en las etapas 2 a 4 de la tabla.

Para ello, considero que el IIE necesita apoyarse en una herramienta que le
permita implementar eficientemente su estrategia en todos los niveles jerarquicos,
y que a su vez permita darle seguimiento y obtener retroalimentacion de sus

resultados. Esta herramienta es el CMI.

Como punto de partida para el desarrollo del CMI del Instituto, tomaremos el Plan
Estratégico Institucional 2006-2007, el cual ha sido establecido para hacer frente a
los retos del entorno interno y externo del Instituto asi como al cumplimiento de su

mision y vision, objetivos y metas.

Estos elementos constituyen gran parte del pensamiento estratégico, ya que son el
sustento de la razon de ser y lo que desea alcanzar el Instituto. Ademas, considero
que se deberan establecer todos los elementos adicionales que conforman el
pensamiento estratégico y el diagndstico organizacional, como el analisis

denominado FODA (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

De este proceso de planeacion, una vez ejecutados sus objetivos y estrategias, o
importante es el resultado y no necesariamente el qué-hacer o los medios para
lograrlo; lo mismo sucede con los resultados esperados y las actividades para

lograrlos.
De acuerdo a la bibliografia de Norton y Kaplan con respecto al CMI, existen 4

perspectivas para analizar la operacion organizacional. Sin embargo, para el caso

del Instituto y tomando como punto de partida la planeacion estratégica y la
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operacion del IIE, desarrollaremos el CMI considerando los cinco temas
estratégicos en los que el IIE agrupa todas sus operaciones, los cuales se

muestran en forma esquematica a continuacion.
Temas estratégicos del lIE

Ay
1. Investigacion y

Desarrollo
Tecnoldgico

5. Recursos
humanos

2. Mercado

[2d

3. Finanzas

4. Administracion

Figura 3.1 Los cinco temas estratégicos del IIE

La figura anterior muestra los 5 temas estratégicos en los que trabaja el Instituto de
Investigaciones Eléctricas. Se representan de una manera ciclica para reflejar la
relacion que existe entre cada tema y codmo cada uno de ellos es un insumo para
impulsar al siguiente tema, creando asi un ciclo que integra en forma general la
totalidad de las operaciones del IIE. Lo importante es que ninguno de los temas
funciona de forma independiente, sino que cualquiera de ellos puede en un
momento dado impulsar 6 afectar a los demas, en funcién de las decisiones que se

tomen en cada bloque.

A continuacion se explica la légica de la figura:
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Si iniciamos el andlisis en el bloque 1. Investigacién y Desarrollo Tecnoldgico
(lyDT), identificamos que en este bloque se desarrolla la actividad sustantiva del
Instituto, consistente en el desarrollo de proyectos de lyDT a través de los cuales
se generan los productos y servicios que son transferidos a su mercado de

clientes, representado por el bloque 2. Mercado.

Como parte del bloque 2. Mercado, los clientes aceptan los productos y servicios
que el Instituto entrega. Estos son implantados en los procesos, sistemas o
equipos que el cliente necesita innovar o modernizar, generandole beneficios
técnicos y econdmicos. Una vez aceptados, el cliente paga por los productos y
servicios, lo que genera un ingreso monetario para el Instituto. Adicionalmente, el
Instituto recibe transferencias monetarias del Gobierno Federal, las que se suman
al flujo de ingresos proveniente de los clientes. Este flujo de ingresos es recibido a
través del bloque 3. Finanzas.

En el bloque 3. Finanzas, se toman las decisiones para hacer acopio y distribuir los
ingresos monetarios internamente, para lo cual se elabora un presupuesto de
ingresos y egresos, el segundo de los cuales se pone a disposicion de las
actividades administrativas para su ejercicio, dentro del bloque 4. Administracion.

En el bloque 4. Administracion, se llevan a cabo las actividades de adquisicién de
los insumos necesarios para ponerlos a disposicion del bloque 5. Recursos
Humanos, en el que el personal de investigacion recibe los insumos y a la vez pone
a disposicidén sus conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para llevar a
cabo las actividades del bloque 1. Investigacién y Desarrollo Tecnoldgico, con lo

cual se cierra el ciclo.

El breve analisis anterior nos sirve para entender en forma general las operaciones
del lIE.
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Como se ha mencionado, actualmente existe un Plan Estratégico que contiene el

conjunto de enunciados estratégicos de la institucion.

Se describen los objetivos para cada uno de los temas estratégicos en los que

trabaja el Instituto.

Investigacion
> y Desarrollo
Tecnoldgico

Mercado

Finanzas

Administracion

Recursos
Humanos

Mantenerse como una institucion de excelencia en investigacion y desarrollo
tecnoldgico,que responda a las expectativas de desarrollo sustentable y cuidado
del medio ambiente,de la industria eléctrica e industrias afines.

l

Consolidar la posicion del Instituto en los mercados actuales, e incursionar en otros
que se tiene o puede tener ventaja competitiva

l

Integrar oportunamente los recursos necesarios para financiar la operacion del
Instituto

!

Optimizar la utilizacion de los recursos humanos, materiales y financieros, en un
marco de maxima eficiencia institucional

'

Atraer, formar y retener investigadores de alto nivel, en un ambiente que permita el
aprovechamiento 6ptimo de sus capacidades.

Con el fin de medir el grado de cumplimiento de estos objetivos considero

necesario implementar un sistema de control. Para ello, se debe identificar un

grupo de indicadores, cuantitativos y cualitativos, que midan el nivel y la calidad del

cumplimiento de cada objetivo. Esto se describe en el punto 3.4 de las paginas
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siguientes, sin embargo, antes analizaremos el comportamiento de las operaciones

del Instituto, tomando como referencia la figura 3.1

3.4 Estudio del comportamiento de los temas principales del IIE

A continuacién de muestra un analisis del comportamiento del IIE en cada uno de
sus 5 temas estratégicos, durante el periodo 2000 -2006.

3.4.1 Tema de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico

Evolucion de la cartera de proyectos 2000-2006

Proyectos

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Total de proyectos Cenfrales Termoeléctricas —e— Transmisidn y Diskribucién
Cenfrales Nucleoeléctricas ~o— Ahorro y Uso de Energia Eléctrica —e— Geotermia

—eo— Informacién y Difusién y Ofros —o— Servicios Tecnicos Especializados Fuentes no Convencionales

En el periodo 2000 a 2006 la cartera total de proyectos se increment6 un 32%, con

el siguiente comportamiento por programas de investigacion:
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#de #de
+/- Programas de investigacién proyect~os proyect~os -
en el afio en el afio (%)
2000 2006
Fuentes no convencionales 11 15 36
Servicios técnicos especializados 39 65 67
Transmision y distribucién 56 83 48
X Centrales termoeléctricas 58 67 16
Geotermia 18 24 33
Servicios de informacién 11 17 55
Centrales nucleoeléctricas 23 23 0
. Ahorro y uso eficiente de la energia 12 6 -50
o Totales 228 300 32

3.4.2 Tema de Mercado

Facturacion total 2000 - 2006
(Miles de pesos a precios constantes con base al INPP al 31 de diciembre de 2006)
(Los datos de 2006 son cifras preliminares al 8 de febrero de 2007)

600,000
550,000
500,000
450,000
400,000
350,000

300,000

Miles de pesos

250,000

200,000

150,000

100,000

50,000

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Total de facturacién CFE (bajo confrato) —e— PEMEX LyFC —— Ofroslocales —— Internacional

En el periodo 2000 a 2006 la facturacion total por la venta de proyectos se
incrementd un 12% (miles de pesos a precios constantes de 2006), con el siguiente

comportamiento por segmentos de mercado:
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Facturaciéon | Facturaciéon
~ ~ +/-
+/-| Segmentos de mercado en el afio en el afio (%)
2000 2006 0
Comision Federal de
EI Electricidad 155,076 183,703 18
Otros locales 9,494 16,040 69
Luz y Fuerza del Centro 17,406 37,218 114
' Petr6leos Mexicanos 132,923 115,289 -13
Internacional 1,583 1,227 -22
IEI Total 316,482 353,477 12
L — 1|
3.4.3 Tema de Finanzas
Ingresos 2000-2004
(Pesos al 31 de diciembre de 2006)

(Los datos de 2006 son cifras preliminares al 9 de febrero de 2007)

500,000.0

450,000.0

400,000.0

350,000.0

300,000.0

250,000.0

Miles de pesos

200,000.0

150,000.0

100,000.0

50,000.0

0.0

2000 2001 2002

Transferencias del Gobierno Federal

2003 2004 2005

Facturacion

2006

=4&— Aportaciones CFE

En el periodo 2000 a 2006, la cobranza se increment6 20.8 puntos porcentuales. El

indice de autosuficiencia financiera (cobranza / ingresos propios) aumento en 10

puntos porcentuales, con el siguiente comportamiento por tipo ingresos:
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Miles de Miles de
+/ Ingresos pesos en pesos en +/-
- el afio el afio (%)
2000 2006

Cobranza por la venta de 2 8%

P proyectos 293,347.6 | 354,488.5 '
Fondo CFE-Conacyt 0.0 0.0 0.0%
& Aportaciones CFE 121,854.0 | 135,000.0 10.8%
Transferencias del Gobierno 42 3%
Federal 141,174.0 | 81,393.7 270
Otros ingresos 28,228.2 | 16,761.3 | -40.6%

3.4.4 Tema de Administracion

En el periodo 2001 a 2006, el Instituto trabajé en cuatro acciones principales de

tipo administrativo que apoyaron en la planeacion de las actividades, la calidad de

los productos y servicios, el seguimiento y evaluacion institucional y la mejora al

procesamiento de la informacion relacionada con la actividad institucional: el

Proceso de Planeacion Estratégica, el Sistema de Calidad, el Convenio de

Desempefio y el desarrollo de un nuevo Sistema de Informacion Institucional:
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PRINCIPALES ACCIONES DE TIPO ADMINISTRATIVO EN EL PERIODO 2001-2006

+- ACCIONES 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Auditorias intemas a 34 (" nudtores ntemas ) | ( Trensiciona la nqeva\ Revisionymejora \ | { Revision ymejora \ 1 Revisin ymejora 2\
dreas del IIE a364reas del IE noma: auditorias de procesos del de procesos del de procesos del
6 dreas certiicadas con 30 drezs i“‘efTaS con enéogue sicc SIGC SIGC
- alaNomal )
SISTEMA la Norrpa 50 certificadas con la e Se mentine e TENtene SIS
INSTITUCIONAL 900L.19 Norma SO certficacion certficacion certficacion
‘ P 9001:1994 Obtencion de la institucional institucional institucional
DE GESTION DE pE— certificacion oS N
Ipr R ——— Inicio del Sistema Propuesta del
LA CALIDAD de transicion a la Tl Integrado de Sistema Integrado
Norma ISO \ J Gestion de Gestion
9001:2000 J
-
Plan Estratégico Plan Estratégico Plan Estratégico Plan Estratégico InTﬁijgiriég& Inéc;g;zlg%loan
itucional; 2002- Institucional: 2003-2006 Institucional: 2004-2010 Institucional: 2005- :
PLANEAQ ON Insucional: 2002-2005 0 015 Insfitucional: 2007-
ESTRATEGICA 21
Gerenciales: 2005-
INSTITUCIONAL 2014
Y GERENCIAL
i ( Y V4 A
Convenio de Convenio de Converio de Convenio de Converio de Converio de
CONVENIO Desempefio 2001: Desempefio 2002 Desempefio 2003; Desempefio 2004; Desempefio 2005; Desempefio 2006
‘ DE Cualro timestres con Cuatro timestres con Cuatro timestres con Cuatro trimestres Cuatro trimestres Cuatro trimestres
DESEMPERO calficaciones de calficaciones de calficaciones de con calficaciones de | | | con calficaciones de | || con calficaciones de
Excelente Excelente Excelente Excelente. Excelente. Excelente.
N J|\ J
Especifigaqén de Definicion y revision Disefo de objetos Transicion, puebes Puesta en operacion Deszrercgg S(iie;n!\fd[giulo
‘ SISTEMA DE requisitos ge frocesos y parametrizacion ¥ puesta en operacion de varios médulos royectos
. e negocios
INFORMACION
INSTITUCIONAL
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3.4.5 Tema de Recursos humanos

1200

1000

800

Personas

600

400

200

Evolucién de la plantilla de personal 2000-2006

2000 2001 2002

—o— Total de personal Total de invesfigadores

2003

2005

Investigadores con Posgrado

2006

En el periodo 2000 a 2006 la plantilla total de personal se increment6 4.6%, con el

siguiente comportamiento por tipo de actividades y grados académicos del

personal:
#de #de
) personas personas +/-
+ Personal en el afio en el afio (%)
2000 2006
Total de personal 941 986 4.6
Investigadores 484 517 6.4
@ || Investigadores con doctorado 80 87 8.0
Investigadores con maestria 164 192 14.6
Becarios internos 15 19 21.1
Investigadores en el S.N.I. 38 39 2.6
Investigadores con
. licenciatura 240 238 -0.8
Personal sindicalizado 374 363 -3.0

Nota: Los diferentes rubros de investigadores incluyen a mandos medios y superiores de areas técnicas
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3.5 Mapa Estratégico del IIE

Como ya lo mencioné, el CMI es una herramienta que nos permite transformar una
estrategia en términos operativos. El modelo se sintetiza en la elaboracién de un
Mapa Estratégico y un Tablero de Control o Cuadro de Mando.

Después de haber analizado la situacion actual del IIE considero viable que para
complementar el proceso de Planeacion Estratégica Institucional es necesario
poner en practica la metodologia del CMI con el objeto de dar seguimiento a los

objetivos y metas establecidos.

Una de las herramientas del CMI es el Mapa Estratégico, el cual es uno de los
elementos de esta metodologia, que permite valorar la importancia de cada
objetivo estratégico. En el Mapa Estratégico, los objetivos se ordenan siguiendo el

criterio de causa-efecto y representan los factores clave de éxito para la entidad.

A continuacién se presenta el Mapa estratégico desarrollado como una aportacion
de éste trabajo de tesis, el cual considera los 5 temas estratégicos en los que basa

sus actividades el Instituto, descritos en la figura 3.1

Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico
Mercado
Finanzas

Administracion

o bk~ 0N e

Recursos Humanos
Cabe mencionar que la metodologia es muy flexible por lo que cada empresa que

esté interesada en adoptar dicha metodologia en su organizacién, podra desarrollar

su Mapa Estratégico con los temas o0 perspectivas que le sean dtiles.
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TL

Mision y
Vision

Mercado

Investigacién
y desarrollo
tecnoldgico

Recursos
humanos

Administraciéon

I Fina

Su mision es promover y apoyar la innovacion mediante
la investigacion aplicada y el desarrollo tecnolégico con
alto valor agregado para aumentar la competitividad
de la industria eléctrica.

Su visién es ser una institucion lider conformada por
cientificos y técnicos de reconocido prestigio, cuyos
resultados aporten beneficios a la industria eléctrica, y
contribuya a la protecciéon del medio ambiente y al
desarrollo sustentable del sector energético

nzas l

Mejorar la calidad de
productos y servicios

Generar productos y
servicios con alto

Certificacion de productos
del sector eléctrico

&

Establecer sistemas
de incentivos acorde
aresultados

Elaborar nuevo
plan de evaluacion
y promociones

Impulsar y promover al
capital humano para

H en equipamiento

Mejorar la imagen

A Distribuir los recursos
: eficientemente

4

Mantener certificacion

cliente [ en los mercados actuales,
en otros que se tiene o puede tener ventaja

Mantenerse como una institucion de excelencia
en investigacion y desarrollo tecnoldgico,
que responda a las expectativas de desarrollo
sustentable y cuidado del medio ambiente,
de la industria eléctrica y de industrias afines

Atraer, formar y retener investigadores

Optimizar la utilizacién de los recursos
: humanos, materiales y financieros, en un
corporativa del 11 g marco de maxima eficiencia institucional

competitiva

Generar productos |-

Incrementar la cartera

Promocién de la investigacion

s

Capacitacion y transferencia
tecnolégica

A

..... . H rear plan de
R carrera para los
investigadore

al personal

Desarrollar personal
de alto nivel, en un ambiente que e especializado y
permita el aprovechamiento 6ptimo altamente competente

Mejora en el proceso de
reclutamiento y seleccién de personal

istematizar la gestio

Crear una estructura
organizacional esbeltay | g........ Elaborar plan de

plan p;
a otros fondos econémicos

Figura 3.2 Mapa Estratégico del IIE




3.6 Indicadores que evaltuan el desempeiio del IIE

Para evaluar los resultados del IIE es necesario haber definido previamente
Indicadores de desempefio institucional. Un indicador es una expresion numérica
o verbal que nos permite caracterizar actividades (sucesos, objetivos, personas)

en términos cualitativos y cuantitativos.

Para identificar los indicadores clave del Instituto, haremos referencia a la figura
3.1 mostrada en péaginas anteriores, complementandola con los subtemas o
elementos, que el instituto considera conveniente dar seguimiento. Estos

subtemas o elementos se describen en la siguiente figura.

Tomando como base la figura 3.1, se han identificado 9 indicadores estratégicos
que miden la evolucion de las actividades sustantivas. Los indicadores ya
identificados forman parte del “Convenio de Desempefio” suscrito por el Instituto
de Investigaciones Eléctricas con la Secretaria de Energia, el Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia y la Secretaria de la Funcién Publica, los cuales permiten

la medicion del desempefio institucional.

A OO\ ocholbdicos

Servicios tecnoldgicos

Etica
Conocimiento

Creatividad Nuevas lineas

Experiencia Soluciones tecnolégicas para la innovacién en
Prestigio Investigacion procesos, equipos Y sistemas de los clientes
Motivacion aplicada Py S con alto valor agregado y calidad
Trabajo en equipo Precio competitivo

Atencion al mercado
Recursos humanos

> Mercado de clientes
de clientes y usuarios

y usuarios

Demanda clarade P yS$S
Recursos $
Apoyo sectorial sostenido

Capacitacion
Lineamientos, gobernabilidad

Incentivos
Suministro oportuno de rgcursos
Estructura funcional y pro
administrativos eficientes
Clima laboral sano

. o ' Finanzas l
Administracion
Decisién sobre aplicacién de recursos
Recaudacién de ingresos suficientes

Flujo de efectivo oportuno

Figura 3.3 Modelo de operacién y Mapa de factores impulsores
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A continuacion se presenta una tabla que contiene los 9 indicadores del Convenio

de Desempeiio.

Objetivo

Indicador Estratégico

Férmula

Descripcion

INVESTIGACION Y
DESARROLLO
TECNOLOGICO
Mantenerse como una
instituciéon de excelencia
en investigacion y
desarrollo tecnolégico,
que responda a las
expectativas de
desarrollo sustentable y
cuidado del medio
ambiente, de la industria
eléctrica y de industrias
afines.

1.-Publicaciones en
revistas arbitradas (Nacional
e internacional).

2.-Presentacion de
ponencias en eventos
internacionales
especializados

3.-Nuevas patentes
registradas.

4.-Nuevos derechos de
autor registrados.

5.-Proporcién del gasto
dedicado a investigacion
bésica y aplicada.

Articulos publicados
Investigadores con grado de Doctor

Ponencias Presentadas
Investigadores con grado de Doctor

Nuevas patentes registradas
Investigadores con grado de Doctor

Nuevos Derechos de autor

reqistrados
Investigadores con grado de Doctor

Gasto dedicado a la investigacion

basica y aplicada
Investigadores con grado de Doctor

Divulgacion del
conocimiento
generado y calidad en
produccion cientifica.

Calidad en produccion
Tecnoldgica

Eficiencia en la
aplicacién de recursos

MERCADO
Consolidar la posicion
del Instituto en los
mercados actuales, e
incursionar en otros en
los que se tiene o puede
tener ventaja
competitiva.

6.- Crecimiento en ventas

Crecimiento anual de la facturacién
de_proyectos bajo contrato
Afo base

Eficientar en el
desarrollo, promocién
y comercializacion de
productos y servicios

RECURSOS
HUMANOS
Atraer, formar y retener
investigadores de alto
nivel, en un ambiente
que permita el
aprovechamiento 6ptimo
de sus capacidades.

7.- indice de personal de
investigacion con postgrado

Personal de investigacion con
maestria o doctorado
Total de investigadores

Calidad del personal
de investigacion
adscrito al Instituto

FINANZAS
Obtener los recursos
necesarios para
financiar la operacion
del Instituto.

8.- indice de autosuficiencia
financiera.

Cobranza+Ficydet+Fondo sectorial
Ingresos Propios

Eficiencia en la
captacion de recursos
por venta de productos

y servicios

ADMINISTRACION
Optimizar la utilizacién
de los recursos
humanos, materiales y
financieros, en un marco
de maxima eficiencia
institucional.

9.-Estructura de la plantilla
de personal.

Total de Investigadores
Total de Personas

Eficiencia en la
aplicacién de recursos

Tabla 3.2 Indicadores del Convenio de Desempefio *

4 . Lo i . ~
3 |nstituto de Investigaciones Eléctricas: Convenio de Desempefio 2006
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Aunque el Instituto ya tiene identificados estos nueve indicadores, considero

necesario incluir otros indicadores que den seguimiento a otros aspectos también

importantes para complementar el analisis de operacion interna y para medir el

impacto de la institucion en su entorno de actuacién, como en el cuidado del

medio ambiente y el combate a la pobreza.

Propuesta de nuevos indicadores

Objetivo

Indicador Estratégico

Férmula

Descripcion

RECURSOS HUMANOS

Atraer, formar y retener
investigadores de alto
nivel, en un ambiente que
permita el
aprovechamiento éptimo
de sus capacidades.

10.-Cursos de
capacitacion impartidos
para el personal

11.-Miembros
pertenecientes al S.N.I

Personal capacitado
Total de personal

Miembros del SNI
Total de investigadores
con postgrado

Disponibilidad del
personal del IIE para
asistir a los cursos de

capacitacion que brinda
el llE

Numero de
investigadores
pertenecientes al S.N.I
sobre el numero total de
investigadores con
postgrado.

MERCADO

Consolidar la posicion del
Instituto en los mercados
actuales, e incursionar en
otros en los que se tiene
0 puede tener ventaja
competitiva

12.-Numero de clientes
nuevos sobre clientes
existentes o actuales

Numero de clientes
nuevos
Numero clientes
existentes

Capacidad del IIE para
penetrar en el mercado y
obtener nuevos clientes

potenciales.

FINANZAS
Obtener los recursos
necesarios para financiar
la operacion del Instituto

13.-Inversion en
equipamiento

Monto de inversién en
equipamiento
Monto de recursos
propios

Capacidad de desarrollo
del lIIE respecto al gasto
invertido en
investigacion con los
recursos propios

Tabla 3.3 Nuevos indicadores para el convenio de Desempefio
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Otros indicadores

Obijetivo

Indicador Estratégico

Férmula

Descripcion

INVESTIGACION Y
DESARROLLO
TECNOLOGICO
Mantenerse como una
institucion de excelencia
en investigacion y
desarrollo tecnolégico,
gue responda a las
expectativas de desarrollo
sustentable y cuidado del
medio ambiente, de la
industria eléctrica y de
industrias afines

14.-No. de proyectos
relacionados con el
cuidado medio ambiente

No. de proyectos
relacionados con el
cuidado medio ambiente
Total de proyectos

Disponibilidad para
la realizacion de
proyectos relacionados
con el medio ambiente

15.-No .de proyectos
enfocados al
aprovechamiento y uso
de energias alternas

No. de proyectos
enfocados al
aprovechamiento y uso
de energias alternas
Total de proyectos

Disponibilidad para
la realizacion de
proyectos relacionados
con el aprovechamiento y
uso de energias alternas

FINANZAS
Obtener los recursos
necesarios para financiar
la operacion del Instituto

16.-Gasto relacionado a
proyectos relacionados
con el cuidado del medio
ambiente

Gasto relacionado a
proyectos relacionados
con el cuidado del medio
ambiente
Total de proyectos

17.-Egreso real de
proyectos enfocados al
cuidado del medio
ambiente

Egreso real de proyectos
enfocados al cuidado del
medio ambiente
Egreso presupuestado de
proyectos enfocados al
cuidado del medio
ambiente

Capacidad y
disponibilidad del IIE para
invertir en proyectos
enfocados al cuidado del
medio ambiente

Tabla 3.4 Indicadores relacionados con el cuidado del medio ambiente

Objetivo

Indicador Estratégico

Férmula

Descripcion

RECURSOS HUMANOS
Atraer, formar y retener
investigadores de alto
nivel, en un ambiente que
permita el
aprovechamiento 6ptimo
de sus capacidades

18.-Salida definitiva de
investigadores con
postgrado

Salida definitiva de
investigadores con

postgrado
Total de investigadores

19.-Salida definitiva del
personal

Salida definitiva del

personal
Total de personal

indice de rotacién de
personal

Tabla 3.5 Indicadores relacionados con combate a la pobreza
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3.6.1 Tablero de Control

Otra de las herramientas del CMI es el Tablero de control o Panel de control el

cual es el instrumento final que propone la metodologia del CMI.

La utilidad del Tablero de control es que permite a la organizacion, gerencia,
responsables o tomadores de decisiones, monitorear el cumplimiento o desviacion
del conjunto de indicadores lo cual nos permitirA conocer el avance de la

estrategia.

Por otro lado, existen diversos programas informéticos que pueden ser utilizados
para el seguimiento de los indicadores, uno de ellos y de los més conocidos y facil
de acceder es el Excel, al cual practicamente todos tenemos acceso. Para utilizar
como herramienta el Tablero de control soOlo necesitamos establecer los
pardmetros que nos van a permitir monitorear y darles seguimiento, avance y/o

desviacion a nuestros indicadores

Para el Tablero de control del IIE se sugiere la siguiente semaforizacion:

» Luz azul: Indica que las metas se cumplieron en el rango del 90% o mayor
a lo programado.

» Luz verde. Bueno. Indica que las metas se cumplieron en el rango de 80 al
89.9 % de lo programado.

» Luz naranja. Aceptable. Indica que las metas se cumplieron en el rango de
70 al 79.9% de lo programado.

» Luz amarilla. Deficiente. Indica que las metas se cumplieron en el rango de
50 al 69.9% de lo programado.

» Luz roja. Critico. Indica que las metas se cumplieron en el rango de O al

49.9% de lo programado.
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PR 50% al 69.9% [70% al 79.9% [80% al 89.9%)

Deficiente Aceptable

Bueno

Excelente

Tabla 3.6 Rangos de semaforizacién en el tablero de control

La figura 3.4 muestra un ejemplo de un tablero control elaborado en excel, el cual

nos indica: el tema, los objetivos, los indicadores, las metas que se desean

cumplir en el afio 2006, la evaluacion periddica, es decir cada trimestre y el area

responsable en administrar la informacion.

La tabla 3.7 muestra el ejemplo de la informacion que debe contener las hojas del

detalle de indicadores las cuales nos permite observar, cual es el objetivo

principal, el responsable de suministrar la informacion del indicador, asi como la

descripcion,

La tabla 3.8 muestra el formato de una hoja de evaluacion del dltimo trimestre del

afo 2006.
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8.

Periodo Analizado:2006

Meta Real
L . Unidad de] Meta Anual [Neifiilelel] Deficiente Excelente
Tema Objetivos Indicadores X ler 2do 3er 4to Responsable
Medida | Programada - - + X . X . A
Trim Trim Trim Trim (Area)
Publicaciones en # 0.4778 0.2384 0.3340 0.3818 0.4295 0.4300
revistas arbitradas
Presentacion de
Mantenerse como una ponencias en
institucion de eventos # 0.3597 0.1795 0.2514 0.2874 0.3234 0.3237 0.4803
excelencia en internacionales
investigacion y especializados
q n desarrollo tecnolégico, .
IS ue responda a las Nuevas patentes Gerencia de
y desarrollo a por 'S P # 0.0144 0.0072 0.0101 0.0115 0.0129 0.0130 ookl Evaluacion de
. expectativas de registrados =
tecnolégico Desempefio
desarrollo sustentable
cuidado del medio
Y ambiente. de la Nuevos derechos
industria eléctrica y de de_ autgr # 0.1978 0.0987 0.1383 0.1580 0.1778 0.1780 0.3118
industrias afines registrados
Proporcién del
gasto dedicado a % 15.3% 7.63% 10.69% 12.22% 13.75% [ENe B 22.70% 22.07% 22.09% 22.05%
investigacion
basica y aplicada
Atraer, formar y
retener investigadores
IS de alto nivel, en un | indice de personal Gerencia de
[ ——" ambiente que de investigacion % 54.7% 27.30% 38.24% 43.71% 49.18% 49.23% 54:00% F53:90% F54340068 S54500% Il SV TE e le]a e [}
permita el con posgrado Desempefio
aprovechamiento
6ptimo de sus
capacidades
Optimizar la utilizacion
de los recursos Gerncia de
humanos, materiales y| Estructura de la Relaciones
Administraciéon financieros, en un plantilla del % 51.7% 25.80% 36.14% 41.31% 46.48% 46.53% 51.30% 51.50% 51.30% 51.80% Laborales y
marco de maxima personal Servicios al
eficiencia institucional Personal
Obtener los recursos
necesarios para indice de Gerencia de
financiar la operacion autosuficiencia % 71.9% 35.88% 53.93% 57.45% 64.64% 64.71% 92.70% 71.50% 66.10% 70.50% Recursos
del instituto financiera Financieros
Consolidar la posicién
del instituto en los
mercados actuales, e .
incursionar en otros Crecimiento en Gerencia de
. % 97.6% 48.70% 68.22% 77.98% 87.74% 87.84% 4.30% 11.50% 22.90% [91.80% Recursos
que se tiene o puede ventas ! N
. Financieros
tener ventaja
competitiva

Figura 3.4 Tablero de control del IIE



6.

INDICADORES ESTRATEGICOS

‘ DETALLE DE INDICADORES ESTRATEGICOS

‘1. SECTOR: 2. ENTIDAD: 0]
3. Nombre del Indicador: 1. Publicaciones en revistas arbitradas/4- Dimension: Impacto Eficacia Alineacion de Recursos
(nacionales e internacionales) X  Cobertura Calidad Otro

5. Actividad Institucional: (4] 3] 3]

6. Objetivo Estratégico: Mantenerse como una instituciéon de excelencia en investigacion y desarrollo tecnol6gico, que responda a las expectativas de desarrollo sustentable y cuidado del medio ambiente de la industria
eléctrica y de industrias afines.

7. Férmula de Calculo: Unidad de Medida Descripcion Frecuencia de medicion Fuente de Informacién Responsable y Area

7.1. Numerador # Publlcaszrin:arz;;srewstas Trimestral Gerencias de investigacion Ing. DBR, Evaluacién del Desempefio

Investigadores con grado de

7.2. Denominador #
doctor

Trimestral Inventario de recursos humanos Ing. DBR, Evaluacion del Desempefio

8. Metodologia para obtener las variables del Indicador: Investigadores se refiere al personal con nombramiento de investigador mas el personal de mandos medios y superiores de las areas técnicas. No incluye al
personal por honorarios. Trimestralmente la Gerencia de Evaluacién del Desempefio pedird a cada gerencia de investigacion reportar el nimero de articulos publicados en revistas arbitradas, nacionales e internacionales,
en el periodo. Esta misma Gerencia proporcionara la informacién de investigadores con grado de doctor, y se encargara de elaborar un reporte consolidado al nivel institucional.

9. Interpretacion: Mantener un nimero de publicaciones anuales en revistas arbitradas nacionales e internacionales, indica que se esta cumpliendo con la labor de divulgacion de los conocimientos tecnolégicos
generados en el lIE, y contribuye a mantener la imagen de institucién de excelencia.

10. Tendencia: Se espera incrementar el indicador de 0.4756 obtenido en el 2002 para llegar a 0.4787 en el 2007. Entre el 2004 y el 2005, se pas6 de un 0.3462 a 0.4756 lo que representa el 37.3% de incremento. Entre
el 2004 y el 2007, se espera pasar de un 0.3462 a 0.4787, lo que representa un 38.3% de incremento en el periodo. Entre el 2005 y 2006 el incremento es de 0.5%.

11. Fuente de informacion: Las divisiones de investigacion elaboraran trimestralmente un reporte de articulos publicados o aceptados para su publicacion durante el afio y lo mantendran disponible para el area que lo
solicite. La Gerencia de Evaluacion del Desempefio actualizara trimestralmente el Inventario de Recursos Humanos, y lo mantendra disponible para el area que lo solicite.

12. Evolucién y Tendencia

Variable Unidad de Medida 2002 2003 2004 2005 2006 2007 Meta Objetivo
Indicador # 0.4756 0.4557 0.3462 0.4756 0.4778 0.4787 0.4787
Numerador # 39 36 27 39 43 45 45
Denominador # 82 79 78 82 90 94 94
13. Unidad(es) Responsable(es): 14. Elaboré: 15. Responsable:
Nombre(s): ~ Gerencias de investigacion Nombre y Firma  ng. Fernando Kohrs Aldape Nombre y Firma Ing. Oswaldo Gangoiti Ruiz
Nombre(s): Cargo: Director Ejecutivo

Teléfono: 3-18-24-24

Tabla 3.7 Ejemplo de ua hoja de detalle de indicadores
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Metas anual programada y realizada, avances y esquema de calificacion de los resultados al cuarto trimestre de 2006

Unidad Meta trimestral Meta trimestral (puntos)
Indicador de ) ) con
medida Programada | Realizada | sin ponderador | Ponderador ponderador
Publicaciones en revistas arbitradas (nacionales e internacionales) # 0.4778 _ 1.03 10 _
Publicaciones en revistas arbitradas # 43 43
Investigadores con grado de Doctor # 90 87
Presentacion de ponencias en eventos internacionales especializados # 0.3597 - 1.34 14 -
Presentacion de ponencias en eventos internacionales # 100 134
Investigadores con posgrado # 278 279
Nuevas patentes registradas # 0.0144 _ 1.25 14 _
Patentes # 4 5
Investigadores con posgrado # 278 279
Nuevos derechos de autor registrados # 0.1978 _ 1.58 14 _
Derechos de autor # 55 87
Investigadores con posgrado # 278 279
Proporcion del gasto dedicado a investigacion basica y aplicada % 15.3% _ 1.47 10 _
Gasto dedicado a investigacion basica y aplicada Miles de pesos 103,890 141,572
Gasto total Miles de pesos 680,084 629,477
Crecimiento en ventas % 97.6% _ 0.94 8 _
Ventas trimestrales (facturacion) Miles de pesos 375,000 352,903
Facturacion afio base (2005) Miles de pesos 384,305 384,305
indice de personal de investigacion con posgrado % 54.7% _ 0.99 14 _
Personal de investigacion con maestria o doctorado # 278 279
Personal de investigacion # 508 517
indice de autosuficiencia financiera % 71.9% _ 0.98 8 _
Cobranza por venta de bienes y servicios + Ficydet + Fondo sectorial Miles de pesos 392,500.0 362,341.4
Ingresos propios Miles de pesos 545,692.2 514,102.7
Estructura de la plantilla de personal % 51.7% _ 1.00 8 _
Total investigadores # 514 511
Total de personal # 995 986
TOTAL 100 99.2

Rango de calific

aclion
hmm I Deficients _]
0509 [ 515609 [ 705809 815909 [ 915100

Tabla 3.8 Formato de evalucién del cuarto trimestre del afio 2006



Capitulo IV. Propuesta de la Infraestructura necesaria para la gestion de la
estrategia institucional en el lIE

En el capitulo anterior describimos la etapa 2 “Instrumentacién de la estrategia” de

la fase 2.

El objetivo de este capitulo es proponer un esquema general para desarrollar las
etapas 3 y 4 de la segunda fase de la matriz Infraestructura necesaria para la
planeacion y gestion de la estrategia institucional, presentada en la tabla 3.1 del
capitulo anterior, las cuales consisten en el seguimiento y medicion de la

estrategia y su evaluacion y retroalimentacion.

La segunda fase denominada gestion de la estrategia nos permitira alinear,
medir y evaluar los objetivos estratégicos por medio de la definicion de estrategias,

la administracién de objetivos y el monitoreo de los indicadores.

Un elemento clave para el éxito de la estrategia es su correcta ejecucién; el
desarrollo de buenas estrategias no es una tarea facil, sin embargo, ejecutar o
poner en funcionamiento dichas estrategias es una tarea mucho mas compleja

s

aun.

Un articulo publicado en la Revista Fortune, de junio de 1999, menciona que el
fracaso del 70% de los directores generales es consecuencia no de una mala
estrategia, sino de una mala ejecucion de la estrategia. Ademas, hace referencia a

que una buena estrategia excelentemente ejecutada generara valor.

El CMI es considerado un sistema de gestion mas que un instrumento de control,
ya que su implementacion permite clarificar, traducir, comunicar y compartir la
estrategia en términos operativos, ademas propicia el redisefio de la estructura
organizacional en funcion de las estrategias. La gestion estratégica también nos
permitira crear permanentemente estrategias que contribuyan a alinear los

recursos y las acciones para el logro de los objetivos planteados.
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(

= . \ Objetivos Planeacion
Mapa estratégico —
Presupuesto
Informacion
Seguimiento
Gestion Evaluacion
ndicad B ) niciativas kCompensacic'ln

estratégicos

Figura 4.1 Modelo de Gestion estratégica

4.1 Fase de gestidon de la estrategia, etapa 3. Seguimiento y medicion de la

estrategia

En esta etapa, haremos una propuesta de cdmo se podria desarrollar la
infraestructura necesaria para dar seguimiento y medir la estrategia institucional,
para ello tomaremos como base la matriz ya mostrada en capitulos anteriores,

tomando en consideracion lo correspondiente a la Etapa 3:

Tabla 4.1 Etapa 3: Seguimiento y medicién de la estrategia®

% Elaboracién propia
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4.1.1 Proceso

Se propone que para cada uno de los objetivos que el Instituto se ha planteado, se
debe definir una estrategia para lograrlo, a su vez debe desplegar dicha estrategia
en acciones y éstas a su vez en indicadores 0 metas especificas a las cuales se

les da seguimiento a través del tablero de control.

Realizaremos un seguimiento de los resultados con la finalidad de analizar el
cumplimiento de los objetivos a través de las estrategias. En ésta etapa también
daremos seguimiento al cumplimiento de las metas a través de los indicadores, en
caso de existir alguna desviacién en metas planteadas, el proceso nos permitira
conocer las razones que originaron la desviacion, con el objetivo de redefinir la

estrategia para lograr los objetivos planteados.
De acuerdo a la matriz anterior responderemos las preguntas:
¢,Como y Cuando?

Para obtener la informacién, la cual nos permitira medir el cumplimiento de las
metas planteadas, la Gerencia de Planeacién e Informacion (GPel) con el visto
bueno de la Division de Planeacion y Apoyo Técnico (PATI), solicitara a las tres
areas responsables de brindar la informacién: Gerencia de Evaluacién de
Desempefio (GED), Gerencia de Recursos Financieros (GRF) y la Gerencia de
Relaciones Laborales y Servicio al Personal (GRLySP) a través de una
comunicacién las metas reales al trimestre que se vaya a reportar, en dicha
comunicacién se hara explicita la fecha en que debera estar cargada la
informacion en el sistema, el cual en caso de no existir tendra que ser

desarrollado, para que la GPel proceda a procesar la informacion.

La recopilacion de informacion sobre el avance de la metas se llevara a cabo
trimestralmente, cuyos periodos de corte seran de enero a marzo, abril a junio,

julio a septiembre y por ultimo de octubre a diciembre.
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La Divison de
PATI
solicita la informacoén

!

Mediante un
memorandum

|

Cada gerencia
carga su informacion
a la base de datos

La GPelrecibe la
Informacion a través
de la base de datos

Figura 4.2 Diagrama de proceso de la etapa de “Seguimiento y medicién de la
estrategia”

4.1.2 Estructura funcional

En esta etapa se debe responder a la pregunta:
¢, Quién lo hace?

Para dar respuesta a ésta pregunta, considero que es necesario describir las

funciones que ejecuta cada una de las areas participantes en ésta etapa:

La Direccion Ejecutiva:
= Convoca a las reuniones y participa en la revision de avances en las metas

institucionales.

La Direccion de Planeacion y Apoyo Técnico Institucional:
» Coordina el seguimiento de la estrategia institucional
= Coordina la realizacion de las reuniones de revisibn de avances en las

metas institucionales.
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Las Direcciones de Division:

» Aseguran la medicion de las metas de cada gerencia en su division

= Participan en las reuniones de revision de avances en metas institucionales

La Gerencia de Planeaciéon e Informacion:

= Coordina la integracion de informacion para evaluar el cumplimiento de las

metas.

Las Gerencias de investigacion:
= Se aseguran del cumplimiento de metas trimestrales, anuales

multianuales de los indicadores en los que participan.

Las Gerencias de Apoyo Técnico y Administrativo
= Se aseguran del cumplimiento de metas trimestrales, anuales

multianuales de los indicadores en los que participa

La Direccion Ejecutiva
Convoca a reuniones
para la revision de
avances

v

La direccion de PATI
coordina en seguimiento
de la estrategia y las
reuniones de revision
de avances

+

Las direcciones de division
aseguran la medicion
de meta de cada
gerencia de su division

v

Todas las gerencias se
aseguran del cumplimiento
de metas de los indicadores

que participa

v

La GPel coordina
la integracion de
informacion para evaluar
el cumplimiento de las metas

Figura 4.3 Diagrama de estructura funcional de la etapa de “Seguimiento y
medicion de la estrategia”
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4.1.3 Sistemas

Gracias a los avances en la tecnologia, hoy en dia existen paquetes de software
gue nos ayudan a monitorear al nivel de detalle la informacidén que nos sirve para
que la toma de decisiones en una organizacion sea rapida y eficaz. La tecnologia

es una herramienta que nos sirve como sistema de control.

Algunas de las caracteristicas de los sistemas de control es que deben ser faciles
de usar, adaptables a cualquier organizacion, flexibles, rapidos y brindar la
informacion de manera esquematica para que permita la toma de decisiones

oportuna.
4.1.3.1 Principales programas de software empleados en los CMI

Actualmente existen distintos tipos de software utilizados en las empresas para
desarrollar los tableros de control, disefiados de acuerdo a sus necesidades y

requerimientos especificos.

La empresa BITAM que es un proveedor global de soluciones y aplicaciones de
inteligencia de negocios y de administracion del desempefio corporativo, ha
desarrollado algunos programas de software para éste fin, entre los que se

encuentran los siguientes:

El software mas conocido es Artus el cual puede construir Sistemas de
Informacién Ejecutiva (EIS) y Sistemas de Soporte de Decisiones (DSS), para la

comunicacién y la administracion en gobiernos electronicos y corporativos.

La comunicacién se logra con Artus al medir y analizar los principales indicadores
de desempefio de su organizacién (KPIs) y hacer disponible ese conocimiento
desde las computadoras de los tomadores de decisiones, quienes podran ingresar
en linea los datos criticos que manejan el negocio. La administracion se logra en
el momento en que la toma de decisiones se realiza con base en los indicadores
mostrados. La funcionalidad de Artus Designer se enfoca mucho a la

administracion de los escenarios ya que constantemente se realizan cambios,
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actualizaciones y se restringen los diversos escenarios a los usuarios. Es un
hecho que no toda la gente puede ver el mismo tipo de informacion, en este
sentido, la creacion de grupos de escenarios o perfiles, permite administrar los

accesos Yy la informacion.

Por otro lado BITAM Advisor es una opcion para liberar informacion, porque
automaticamente evalla indicadores de desempefio y notifica a usuarios en
tiempo real, via correo electrénico o dispositivos moviles, una vez que las
condiciones de negocio o un calendario se cumplen. Es una herramienta poderosa

y flexible, con las caracteristicas de distribucion que lo hacen el mejor en su clase.

BITAM Stratego es un sistema que apoya en la administracion del desempefio de
la estrategia, debido a que facilita a los ejecutivos la definicién de una estrategia y,

al mismo tiempo, su efectividad para alcanzar las metas establecidas.

Los ejecutivos pueden utilizar diferentes vistas para disefiar y entender la
estrategia, por ejemplo: el Mapa causa-efecto, el Esquema de jerarquias de
objetivos, el Mapa de estrategia. Todo esto en una aplicacion Web HTML con un

alto nivel de seguridad.

Existen otras empresas que han desarrollado programas de software y que sirven
como herramientas tecnoldgicas para el CMI. Entre los programas de software
desarrollados se encuentra el Cognos y el AGENT. Cognos ofrece potencia y
flexibilidad; las soluciones de Cognos permiten identificar, gestionar y elaborar

informes de las mediciones a todos los niveles de la empresa.

AGENT es la herramienta de Data Mart para el soporte en la toma de
decisiones, que permite a los ejecutivos presupuestar, proyectar, comparar,
analizar, consolidar empresas de un mismo conglomerado, preparar reportes
y visualizar la informacion Financiera, Gerencial, Comercial y administrativa

de su Compafiia de manera confiable con un a visién clara y objetiva.

Con AGENT se puede consultar y comparar cualquier dato de su sistema

contable en forma numérica y gréfica, elaborar indicadores financieros y de
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gestion, ejercer control mediante un sistema de seméforos creando su propio
tablero de control, hacer comparacién de periodos, obtener un analisis y
diagndstico, elaborar los estados financieros con sus respectivos analisis,

realizar proyecciones y simulaciones interactivas.

Muchos de los paquetes informaticos para administrar los Cuadros de Mando

Integral, pueden exportar datos a hojas de Excel.

Para esta etapa debemos responder a la pregunta:

¢Con qué se hace?

Para poder acceder a la informacién relevante que permitira monitorear el
desempeiio institucional y tomar decisiones oportunamente, considero, es
necesario que se automatice el proceso de acopio, medicién y evaluacién de
indicadores estratégicos, ya sea incorporando nuevas herramientas como las
descritas previamente o desarrollando nuevas aplicaciones al Sistema Integral de
Informacién, actualmente en etapa de desarrollo dentro de la instituciéon, 6 una

mezcla de las dos opciones.

Para ello nos apoyaremos en el uso del correo electronico, para hacer llegar la
solicitud de informacibn a las é&reas correspondientes, la recopilacion de
informacion se haré a través de una base de datos disefiada en Excel a la cual se
podrd acceder via intranet y por ultimo la medicion de los objetivos se llevara por
medio del Tablero de Control elaborado también en Excel 2007, posteriormente se

podra realizar con algun programa mas sofisticado.
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La Divis6n de
PATI
solicita la informacdon
via electréonica

'

Cada gerencia
carga su informacion
a la base de datos

|

La GPel procede
al analisis e
interpretacion de
datos

!

La GPelresenta la
informacion
a través de un
tablero de control

Figura 4.4 Diagrama de sistemas de la etapa de “Seguimiento y medicion de la

estrategia”

Etapa 3: Seguimiento y medicion de la estrategia

GRLySP

DPATI
« Solicita informacién
a las dreas responsables

Las dreas responsables
* Desde su computadora
capturan las metas reales
al trimestre que estén
reportando

BD-SII
¢ Aimacena la informacién
en tiempo real

Personal de la GPel Personal administrador del Sl
 Solicita un reporte al

e ¢ Procesa y envia el reporte solicitado
administrador del Sll por la GPel I ﬁ 2

Figura 4.5 Modelo de la etapa de Seguimiento y medicién de la estrategia
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4.2 Fase de gestion de la estrategia, etapa 4. Evaluacion y retroalimentacién

Tabla 4.2 Etapa 4: Evaluacion y retroalimentacion®

En el IIE existen una serie de aspectos que son especialmente importantes y de
los cuales depende, en Ultima instancia, su posicion competitiva. Esta valoracion
permite tener una idea de qué y cudales son los puntos criticos del Instituto. Estos
aspectos son aquellos factores clave mediante los cuales se expresa el

funcionamiento interno y la proyeccion del Instituto.

Con base en los indicadores se puede medir de forma -cuantitativa el
comportamiento de los componentes del Instituto, lo que definimos como medicién
y evaluacién de desempefio. Se debe considerar que la evaluacion debe hacerse
con un enfoque multidimensional, y medirse a través de los criterios como
estabilidad, eficiencia, eficacia y mejora del valor agregado que se ofrece. No es
suficiente con determinar los criterios a evaluar, también se requiere de una

interaccién armonica entre objetivos, estrategias e indicadores.

Se debe realizar una comparacion entre las metas programadas y el resultado 6
las metas reales, se analizan las causas de la desviacion y se tomaran medidas
para corregir dichas desviaciones. Los sistemas de control deben ser disefiados
simplemente a las necesidades del Instituto.

% Ejaboracién propia
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4.2.1 Proceso

En esta parte de la etapa 4 se debe responder a las preguntas:
¢,Como y Cuando?

En ésta etapa la GPel debe contar con la informacion de las metas reales
proporcionadas por las areas involucradas (GED, GRF,GRLySP), ésta procede a
integrar la tabla de evaluacion (ver tabla 3.7) en la cual podemos darnos cuenta de
la calificacion obtenida en el trimestre que se esté evaluando al realizar un
comparativo entre lo programado y lo real para el mismo periodo, de acuerdo a la

escala de calificaciones propuesta en el capitulo 3.

La GPelrecopila la
informacion de las metas
reales de todas las areas.

:

La GPel analiza dicha
informacion

!

La GPelrealiza un
comparativo de las metas
reales con las programadas
por cada gerencia

Figura 4.6 Diagrama de procesos de la etapa de “Evaluacion y retroalimentacion”

4.2.2 Estructura funcional

¢, Quién lo hace?

El area encargada del proceso de analizar, procesar y sintetizar la informacion
para el desarrollo del CMI debe ser la Division de Planeacion y Apoyo Técnico
Institucional, especificamente la Gerencia de Planeacion e Informacion, ya que

dichas area tienen establecidas como parte de sus funciones el dar seguimiento a
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la operacion institucional, ademas de tener una estrecha relacion con el Comité de
Evaluacion del Convenio de Desempefio. Ademas, ésta Ultima tiene gran parte del
control de informacion, y es quien elabora otro tipo de informes para las distintas

dependencias que participan en el seguimiento y control institucional.

4.2.3 Sistemas

¢,Con qué lo hace?

Como sugerencia, propongo usar como base de datos la plataforma del nuevo
Sistema Integral de Informacién (Sll) ya que es una herramienta que permitira

acceder a informacion actualizada y en tiempo real.

» La GPel solicita al administrador del Sl un reporte con los datos necesarios
para hacer la evaluacion del trimestre.

» La GPel analiza, revisa y genera de forma esquematica la informacion
(gréficas, tablero de control, etc)

» La GPel solicita al Departamento de Difusion la publicacion de la
informacion relevante tales como gréficas y el tablero de control en intranet

= La Direccion ejecutiva, Divisiones Técnicas y Administrativas y Gerencias
revisan el comportamiento institucional y toman decisiones oportunamente.

= Todo el personal conoce el comportamiento institucional.
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La GPel solicita al
administrador Sll el reporte
de datos para hacer la
evaluaccion

|

La GPelanaliza, revisay
genera de forma esquematica
la informacion

|

La GPelsolicitaa la GDT
la publicacion de la informacion
en Intranet

|

Los directivos y gerentes
de cada area revisan el
comportamiento institucional
y toman decisiones oportunas

|

Todo el personal del lIE,
al acceder a Intranet puede
conocer el comportamiento y
desempefio institucional

Figura 4.7 Diagrama de sistemas de la etapa de “Evaluacién y retroalimentacién”

Una vez realizadas las etapas 3 y 4, el personal directivo debera dar prioridad a
atender oportunamente las metas no alcanzadas, ya que éstas pueden generar
barreras serias para la operacion institucional futura. Por otro lado, con este
mecanismo se pueden identificar también las oportunidades de mejora a procesos
gque no han tenido el desempefio deseado, y establecer un plan de mejora a
mediano plazo, con lo cual se completa el ciclo de disefio — implementacion —

seguimiento — evaluacion y retroalimentacion de la estrategia institucional.
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Con lo anterior, en este capitulo hemos propuesto una infraestructura integral para

llevar a cabo un proceso de planeacién y administracion estratégica, compuesta

de procesos, estructuras y sistemas.

Etapa 4: Evaluacion y Retroalimentacion

Publicacién de gréficas y /
tablero de confrol en infranet

- Directivos/Gerentes

Al encender su computadora:
Publicacién de gréficas y

¢ Observan gréficamente los avances
Trimestrales de cada uno de los indicadores
tablero de confirol en pantallas
interactivas

Personal de la GPel

« Evalla los resultados timestrales

* Genera grdficas y tablero de control
* Envialos resultados a Difusion

estratégicos

* Conocen oportunamente las desviaciones
que pudieran existir

* Toman decisiones oporfunas

Si se cumplen las expectativas se continua
con la estrategia implementada de lo
contrario se redefinen dichas estrategias

Todo el personal
Conoce el desempeno
institucional

" @\

Figura 4.8 Modelo de la etapa de Evaluacion y retroalimentacion

Departamento de Difusion

* Publica grdéficas y tableros de
control en la pdgina de intranet
y pantallas digitales
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Conclusiones

Planeacion Estratégica, Administracion Estratégica, Gestion de la Estrategia, son
conceptos y herramientas actuales que aplican las organizaciones modernas con el fin
de mejorar su desempefo. Aunque los autores y estudiosos sobre el tema no
coinciden en donde termina una y en donde empieza la otra, lo cierto es que cada
organizacion debe adoptarlas adecuandolas a sus necesidades propias. Si se cuenta
con el apoyo de la alta direccion, aumenta su probabilidad de éxito y utilidad para la

organizacion.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) ha alcanzado una muy alta aplicacién en los
dltimos afios. Un nimero considerable de organizaciones de todo tamafio a nivel
mundial han experimentado la importancia de la implementacion del Tablero de control
en su organizacion. La implementacion del mismo impacta en la totalidad de la
organizacion, por lo que el CMI significa un proceso de cambio en varios 6rdenes de la
organizacion: conciencia y compromiso de la alta direccion, actitud del recurso
humano, alineacién de equipos de trabajo, todos ellos para mejora del desempefio

organizacional.

El CMI es el centro de un sistema que nos ayuda a gerenciar la estrategia que
identifica objetivos estratégicos y medidas operacionales a través de cuatro
perspectiva: Financiera, Clientes, Procesos internos, Aprendizaje y crecimiento.
Estas perspectivas esenciales permiten a la organizacién especificar objetivos que
balancean la perspectiva financiera de corto plazo con los impulsores de
oportunidades de crecimiento para el futuro.

Asimismo, en una economia en donde la competencia es agresiva y en la cual las
empresas deben obtener ventajas competitivas para subsistir, el CMI hace posible
gue las organizaciones puedan aprovechar de forma significativa la comunicacién

y la informacion.

Pero el Tablero de Comando no es solamente un sistema de medicion y control
sino un Sistema Gerencial para lograr un alto grado de motivacion en los
integrantes de cada area. Con la ayuda del CMI resulta mas facil para los altos

ejecutivos comunicar a toda la organizacion las metas especificas a lograr y la
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estrategia que garantice el cumplimiento de los objetivos, y de qué manera cada

empleado esta involucrado para el éxito esperado.

El andlisis y propuestas desarrolladas en este trabajo, permitieron, en un primer
nivel, conocer integralmente la operacion de la institucion de estudio, y por otro
lado, aportar nuevos mecanismos y procedimientos dirigidos a complementar su
proceso de planeacion con nuevos enfoques para fortalecer la etapa de gestion de

la estrategia, utilizando como referencia la herramienta Balanced Scorecard.

Para ello, se elabor6 un mapa estratégico, se analizaron las perspectivas de la
operacion institucional y se propuso, bajo el enfoque del BSC, un conjunto de
cinco perspectivas de operacién, ademas de nuevas etapas para el ciclo de
planeacién — gestion de la estrategia, y nuevos procedimientos que dan mayor

formalidad a los procedimientos actuales de operacion.

Las principales conclusiones a las que he llegado con el desarrollo de este trabajo

son las siguientes:

- Es necesario adecuar las metodologias y herramientas que ofrece la teoria y la
practica administrativa a las particularidades de cada organizacion.

- Es muy importante contar con el apoyo de la alta direccion para aplicar nuevos
mecanismos o0 herramientas en una organizacion, sobre todo cuando esto
significa un cambio cultural para la misma.

- El recurso humano siempre estara dispuesto a aplicar nuevos mecanismos y
herramientas en su trabajo cotidiano, siempre y cuando entienda los objetivos y
se le otorgue el tiempo, el personal, los espacios y las herramientas para
hacerlo.

- El CMI se puede complementar con otros mecanismos, entre los cuales me
parece importante un sistema de incentivos, sin castigos, en el que todos los
participantes en el logro de metas obtengan reconocimientos en especie 0
econdémicos, por su Compromiso.

- Es importante contar con una herramienta de software que permita automatizar

el manejo —recopilacion, procesamiento, entrega- de la informacion asociada a

96



la implantacion del CMI, ya que de lo contrario, se genera mucha informacion
gue puede dificultar este proceso.

Existen muchos mecanismos y herramientas para mejorar el desempefio de
una organizacion, sin embargo, por su enfoque hacia el nivel estratégico y por
su enfoque hacia el establecimiento y seguimiento de compromisos -
plasmados en objetivos, metas e indicadores- el CMI es una herramienta muy

eficiente.
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Glosario de términos

Base de datos: Se refiere a la estructura y la forma en que se guardara la
informacion de una empresa. Las bases de datos reflejan la organizacion de la
informacion de la empresa y por lo general se encuentran centralizadas

fisicamente en él o los servidores principales.

CFE (Comision Federal de Electricidad): Es la empresa que genera, transmite,

distribuye y comercializa energia eléctrica.

Comunicacién: Proceso de transmision de informacion de un individuo al otro,
puede también involucrar a mas personas. La via puede ser oral, escrita 0 con

simbolos.

Ejecucion: Accion y efecto de ejecutar. Fase del juicio en el que se cumple lo
ordenado en la sentencia. Procedimiento judicial con embargo y venta de bienes

para pago de deudas.

Estrategia: En un proceso regulable; es el conjunto de las reglas que aseguran
una decision Optima en cada momento. Una estrategia por lo general abarca los
objetivos, las metas, los fines, la politica y la programacion de acciones de un todo

organizacional o individual.

Evaluar: Acto de comparar y enjuiciar los resultados alcanzados en un momento y
espacio dados, con los resultados esperados en ese mismo momento. Es buscar
las causas de su comportamiento, entenderlas e introducir medidas correctivas
oportunas.

Funcién: Mandato formal permanente e impersonal de una organizacion o de un

puesto de trabajo.

Gerencia: Funcién mediante la cual las empresas y el Estado logran resultados

para satisfacer sus respectivas demandas.
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Gestion: es una funcién institucional global e integradora de todas las fuerzas que
conforman una organizacidon. En ese sentido la gestion hace énfasis en la

direccidon y en el ejercicio del liderazgo.

Imagen corporativa: La identidad o percepcion de si misma, que una
organizacion intenta proyectar a sus publicos, usualmente mediante publicidad

corporativa.

Iy DT Investigacion y Desarrollo Tecnolédgico: se suele referir a actividades de
largo recorrido orientadas al futuro en tecnologia o ciencia copiando la

investigacion cientifica que no se vincula tanto a la busqueda de beneficios.

indice: Relacion matematica de un valor respecto a otro valor. El resultado puede

ser un numero absoluto o relativo.

Innovacion: Es cualquier cambio que se realiza en un producto o servicio y que

es percibido como nuevo por los consumidores.

ISO 9000: Es un conjunto de normas de calidad establecidas por la Organizacion
Internacional para la Estandarizacién que se pueden aplicar en cualquier tipo de

Organizacion.

Linea de Investigacién: Es una organizacion académica abierta con estructura
horizontal, mediante la cual un equipo de docentes, profesionales egresados y
estudiantes participantes, interaccionan sistematicamente en funcion de un éarea
de disciplina determinada del saber, con el objetivo terminal de transmitir, generar
nuevas aplicaciones y producir conocimientos alrededor de esa area.

LYFC ( Luz y Fuerza del Centro): Es una empresa paraestatal, que distribuye y

comercializa energia eléctrica en la zona Central de México.
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Meta: Es la cuantificacion del objetivo especifico. Indica la cantidad y unidad de
medida del resultado deseado y el tiempo y lugar para lograrlo. Se compone de

verbo + cantidad + unidad de medida + tiempo + localizacion.

PEMEX(Petréleos Mexicanos): Es el organismo paraestatal encargado de la

extraccion y procesado de petréleo y gas.

Planeacion Estratégica: Es el proceso mediante el cual los ejecutivos trazan la
direccion a largo plazo de una entidad estableciendo objetivos especificos en el
desempefio, tomando en cuenta circunstancias internas y externas para llevar a
cabo los planes de accién seleccionados. Esto suele llevarse a cabo dentro de las
organizaciones en el nivel directivo, o el mas alto nivel de mando. La cual se
realiza por medio de tacticas y procedimientos empleados para el logro de un
objetivo especifico o determinado.

Proceso: Serie sistematica de acciones dirigidas al logro de un objetivo.

Responsables: Son los funcionarios que reciben 6rdenes de sus superiores o las
tienen en virtud del puesto que ocupan, sobre actividades a su cargo. Pueden ser

de dos clases: unidades organizativas o funcionarios.

SENER (Secretaria de Energia): Es la Secretaria de Estado a la que segun la Ley
Organica de la Administracion Publica Federal en su Articulo 33 le corresponde el
despacho de las siguientes funciones: Conducir la politica energética del pais,
llevar a cabo la planificacion energética a mediano y largo plazos, asi como fijar
las directrices econdmicas y sociales para el sector energético paraestatal, entre

otras.

Sistema: Conjunto de partes que operan con interdependencia para lograr

objetivos comunes.
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Toma de decisiones: Consiste, basicamente, en elegir una alternativa entre las
disponibles, a los efectos de resolver un problema actual o potencial, (aun cuando

no se evidencie un conflicto latente).
Ventaja competitiva: La Ventaja competitiva es una rentabilidad por encima de la

rentabilidad media del sector industrial en el que la Empresa se desempefia. Es la

ventaja que una companiia tiene respecto a otras compafias competidoras.
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