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LA INCORP'ORACIC')N’DE INSTRUMENTOS DE CONTROL EN LA
PLANEACION ESTRATEGICA MEDIADA POR COMPUTADORA

Resumen

El propdsito de esta investigacion es mostrar que la incorporacion de instrumentos
de control estratégico en el disefio, mejora la calidad de los planes de negocio,
permitiendo incrementar la posibilidad de lograr un dictamen positivo por parte de
instancias financiadoras, con miras en la consecucion de fondos para su puesta en
operacion. La calidad de los planes de negocio se mide en funcion de la percepcion
que de ésta adquieren, tanto los disefiadores como los evaluadores de los planes. La
motivacidn para realizar este trabajo surge de la preocupacién generalizada respecto
de la enorme proporcion de planes de negocio que obtienen dictamenes de rechazo
a causa de deficiencias localizadas en su disefio. A partir de tal evidencia se elabora
el presente trabajo con la confianza de que si se mejora la calidad de los planes de
negocio sometidos a escrutinio, los evaluadores con poder de decision respecto del
otorgamiento de créditos, daran dictamenes favorables para que éstos se concreten.
Como una posible mejora a la calidad de los planes de negocio, se plantea la
incorporacion de instrumentos de control estratégico como parte integral de su
disefio. Con la finalidad de probar que con este planteamiento se puede mejorar la
calidad de los planes de negocio, se efectué un experimento que consistié en la
elaboracion de planes de negocio para la creacion de consultorias en administracion
de empresas. Se conformaron seis grupos de trabajo que contaron con el apoyo de
un sistema colaborativo electrénico. Para llevar a cabo su tarea, los grupos de
control utilizaron la metodologia cominmente aceptada para la formulacion de
planes de negocio. Por su parte, los grupos experimentales utilizaron la metodologia
del Balanced Scorecard, que provee de instrumentos de control estratégico como
tableros e indicadores de desempefio. Siendo éste un experimento académico
controlado, efectuado con participantes con perfil diferente al de emprendedores
con necesidad de someter planes de negocio a instancias financiadoras reales, se
previene sobre la necesidad de realizar algunos ajustes para poder replicarlo en
situaciones reales. Los resultados del experimento muestran que si Se incorporan
instrumentos de control estratégico en el disefio de los planes de negocio, la calidad
de los mismos se verd mejorada, a juzgar por la apreciacién de quienes los
evaluaron. Para respaldar este hallazgo, se utilizaron herramientas para la medicion
de la calidad de los planes, que tratan este concepto mediante categorias que
valoran los contenidos que los conforman. Los resultados de las mediciones
confirman la pertinencia del planteamiento.
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EMBEDDING STRATEGIC CONTROL TOOLS IN COMPUTER
MEDIATED STRATEGIC PLANNING

Abstract

The purpose of this research is to show that quality of business plans can be
improved by embedding strategic control instruments in the overall design, and as a
consequence it is possible to increase the possibility to achieve a better opinion by
financial agencies towards the attainment of funds to launch the business. Quality of
business plans is measured on the basis of perception attained by business plans
designers, as well as business plans evaluators. The motivation to carry out this
work arises from the generalized preoccupation with respect to the enormous
proportion of business plans that are rejected because of deficiencies located in the
design. From such evidence, this research work is elaborated with the confidence
that if quality of business plans is improved, as a result, the scrutiny from evaluators
of such business plans would be more probably of acceptance. These judges will be
able to make a decision for such plans to be granted with financial budget. As a
possible improvement to the quality of business plans, the incorporation of strategic
control instruments is tested. In order to prove that by means of embedding strategic
control tools, the quality of the business plans will be improved, an experiment was
carried out. This consisted of the elaboration of business plans for the creation of
consultancies in business processes administration. The six work groups comprised
executed the same task consisting in the formulation of a business plan. All of them
were supported by an electronic meetings system. In order to carry out their task,
control groups applied the most commonly accepted methodology for elaborating
business plans. On the other hand, the experimental groups used the Balanced
Scorecard, which provides of strategic control tools, like dashboards and
performance indicators. It is worthy to warn that, being an academic controlled
experiment, precaution is needed to replicate this exercise in real life. The results of
the experiment show that if strategic control tools are embedded in the design of
business plans, the quality of such plans will be improved, as established by the
appreciation of those who carried out the responsibility of evaluating them. In order
to endorse this finding, tools to measure business plans quality were applied. These
tools evaluate the quality of business plans by using categories that assess the
contents of such plans. Results of such measurements confirm the correctness of
this assumption.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

El presente trabajo es el resultado del proyecto de investigacion doctoral realizada
con la finalidad de mejorar la calidad de planes estratégicos, particularmente planes de
negocio, que deben ser evaluados y aprobados por agencias financieras con el fin de
obtener los fondos necesarios para llevarse a la préactica. La calidad de los planes de
negocio se evalla mediante dos instrumentos de medicion que registran la percepcion
respecto de los contenidos de los planes, que adquieren tanto los disefiadores, como los
evaluadores expertos en la formulacién de este tipo de planes’. La mejora que se propone
consiste en la incorporacion de instrumentos de control estratégico al disefio de planes de
negocio, con la finalidad de incrementar la posibilidad de que éstos sean mejor evaluados y
aprobados para su materializacion.

La motivacidn para llevar a cabo el presente proyecto estriba en la reciente literatura
académica que muestra una creciente preocupacion respecto de la deficiente calidad con la
que los planes de negocio son sometidos al escrutinio de las instancias responsables de la
toma de decisiones respecto del apoyo para su puesta en marcha. Es notorio el alto
porcentaje de planes que son rechazados por las referidas instancias, quienes observan
serias deficiencias en éstos (Perry, 2001; Rue & lbrahim, 1998). Con el objeto de aportar
un avance en la solucion a este problema, que de manera general acusa la planeacion
estratégica, se propone la incorporacion de instrumentos de control estratégico en el disefio
de los planes, para que cuenten con un medio de ser monitoreados durante su ejecucion.
Con esta medida, se incrementara la calidad de los planes de negocio, especificamente en lo
concerniente a la posibilidad de mejorar los mecanismos de retroalimentacion.

Esta investigacion se sustenta en dos supuestos que seran discutidos lineas adelante:
el primero afirma que la planeacion es una actividad que se realiza mejor de manera
colaborativa; el segundo indica que las actividades grupales se ejecutan con mayor
efectividad cuando se apoyan en sistemas computacionales para trabajo en grupo. De esta

forma, para probar que la incorporacion de instrumentos de control mejora la calidad de los

Y En el Capitulo 4 se detalla la definicion de calidad de los planes de negocio, asi como las categorias que
conforman, tanto el instrumento de evaluacion dirigido a los disefiadores como el dirigido a los miembros del
panel de expertos.
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planes, se llevo a cabo un experimento con grupos de trabajo que colaboraron en el disefio
de planes estratégicos, especificamente planes de negocio para la creacion de empresas de
consultoria en administracion de procesos de negocio. Las tareas colaborativas de estos
grupos se apoyaron en sistemas colaborativos electronicos conocidos como Groupware. La
utilizacion de estos sistemas en la toma de decisiones data de algunas décadas (DeSanctis
& Gallupe, 1987); sin embargo, la aplicacién en planeacion estratégica se inicid
formalmente, hace s6lo una década. En un primer experimento, a cargo de Mark Adkins,
mismo que se describe en el Capitulo 4, se efectuaron reuniones de planeacion estratégica
bajo agendas de trabajo que siguieron la metodologia tradicional para la elaboracién de
planes estratégicos (Adkins, Burgoon, & Nunamaker, 2003; Adkins, Shearer, Nunamaker,
Romero, & Simcox, 1998). Este investigador dividio sus grupos en aquéllos que contaron
con el apoyo de un sistema colaborativo electrénico para la elaboracion de los planes, y
aquéllos que elaboraron los suyos sin apoyo de tal sistema.

En el experimento que se reporta en este trabajo, se dividieron en dos categorias, de
control y experimentales, a los grupos que se conformaron. Los grupos de control siguieron
la misma metodologia que en el experimento de Adkins. Los grupos experimentales
utilizaron el Balanced Scorecard (BSC), creado por Kaplan y Norton como un sistema para
la administracion del desempefio (Kaplan & Norton, 1992), el cual provee de instrumentos
de control al disefio de planes estratégicos. Por otro lado, y a diferencia del caso de Adkins,
todos los grupos adscritos a este experimento contaron con el apoyo de un sistema
colaborativo electronico.

Se seleccioné la metodologia del Balanced Scorecard a partir de un grupo de
propuestas actuales de control estratégico y medicion del desempefio. EI BSC es una de las
metodologias mas ampliamente conocidas por su utilidad para medir el desempefio de las
organizaciones. Ha evolucionado desde su lanzamiento en 1992 como un tablero de control
o0 dashboard, hasta convertirse en una metodologia integral de administracion estratégica
(Kaplan & Norton, 1992, 1993; Kaplan & Norton, 1996). La configuracion actual del BSC

cubre aspectos como:
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e El disefio de la mision estratégica, que se basa en cuatro perspectivas generales (cliente,
finanzas, tecnologia y empleados) por medio de las cuales es posible tener una idea
completa del desempefio de una organizacion.

e Un analisis, tanto externo como interno de la organizacion, que se efectia béasicamente
utilizando la matriz para la identificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (matriz FODA).

e El disefio de un mapa estratégico que sirve para alinear las iniciativas estratégicas o
acciones a la estrategia de la organizacion.

e La identificacion de factores criticos de éxito (CSF) y sus correspondientes formas de
medicion a través de indicadores clave del desempefio (KPI).

e Un tablero de control tipo dashboard con el que una organizacion puede monitorear su

desempefio, practicamente en tiempo real.

Para indagar sobre la pertinencia de incorporar instrumentos de control estratégico
en los planes de negocio con la intencion de mejorar la calidad con la que estos se
presentan para su evaluacion, se disefiaron y se aplicaron cuestionarios con escala de Likert
para captar las actitudes que, tanto los participantes como los miembros de un panel de
expertos manifestaron respecto de los contenidos de los planes. Se evaluaron las respuestas
obtenidas mediante la prueba estadistica no paramétrica x%, que regularmente se asocia a
cuestionarios con escala de Likert.

Los resultados de los andlisis corroboran el planteamiento principal de esta
investigacion: la incorporacion de instrumentos de control en el disefio de planes
elaborados colaborativamente en reuniones de Planeacion Estratégica mediada por
Computadora, incrementa la calidad de éstos, a juzgar por la apreciacion de disefiadores y
evaluadores. La demostracion basada en la evidencia experimental constituye la principal

aportacion del presente trabajo.

1.1. Formulacion de la problemdtica

Desde hace varias décadas, ha existido una legitima preocupacion en instancias

gubernamentales y no gubernamentales por activar y/o consolidar el sector empresarial.
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Ello estd sucediendo no s6lo en los paises en vias de desarrollo, donde este aspecto es
crucial para las economias, sino en paises desarrollados, que tratan de solventar tropiezos
en la vida econémica como el que representd la crisis financiera que toco fondo en octubre
de 2008.

En nuestro pais se ha contado desde hace varias décadas con instancias
gubernamentales orientadas a la estimulacion de emprendedores para que colaboren en la
reactivacion de la economia nacional, fundando empresas que por un lado aporten al
Producto Interno Bruto de México, y por otro, que generen los tan necesarios empleos para
una poblacién que no sélo carece de esta oportunidad, sino que a consecuencia de las crisis
internacionales, son expulsados de la poblacion econémicamente activa.

Entre los programas vigentes, se tienen: el Programa AVANCE y el Fondo de
Capital Semilla del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT); el Fondo de
Emprendedores de NAFIN; los apoyos del Comité Nacional de Productividad e Innovacion
Tecnoldgica, A.C. (COMPITE); el Fondo Nacional de Empresas en Solidaridad
(FONAES); v las incubadoras universitarias como el Sistema de Incubadoras de Empresas
InnovaUNAM de la Universidad Nacional Autonoma de México.

En adicion a estas instancias, las entidades bancaria instaladas en el pais se han
sumado desde hace tiempo a los esfuerzos por apoyar las intenciones emprendedoras de la
poblacién que cada vez con mayor frecuencia ve en el establecimiento de un negocio la
solucion a situaciones de carencia econdomica. Algunos ejemplos de programas
patrocinados por instancias bancarias son el Programa Emprendedor de Banco Santander;
la Red de PYMES de Bancomer; y Students in Free Enterprise (SIFE), programa
Financiado por el Global Education Trust y HSBC.

En un intento de organizar los esfuerzos aislados, el Gobierno Mexicano cred el
Sistema Nacional de Incubacién de Empresas (SNIE), en el sitio web de este sistema se
invita a los emprendedores a acudir a alguna de las 443 incubadoras, que al momento de
escribir estas lineas forman parte del SNIE, para ser apoyados en la preparacion de sus
planes de negocio. Ello denota la preocupacion generalizada respecto del gran
desconocimiento sobre como se prepara un plan de negocio que manifiestan quienes desean

iniciar una empresa.
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Proliferan en la actualidad convocatorias a participar en concursos para la obtencién
de apoyo, tanto econémico como de asesoria para la puesta en marcha de negocios. Esto
surge como reaccion al alto indice de mortalidad de las empresas nacientes, que ha llegado
a un alarmante 85% en la actualidad (Gonzalez, Lépez, & Nereida, 2008). Esta cifra es aun
mas preocupante si se considera que existe una proporcion mayor de planes de negocio que
son rechazados debido a inconsistencias que los responsables de la dictaminacion localizan
en éstos. La asesoria que se ofrece a emprendedores tiene la finalidad inmediata de guiarlos
en el disefio de sus planes de negocio, que se pueden considerar como las credenciales con
que se demuestra la solidez y realismo de las ideas respecto del negocio que se pretende
emprender.

Si bien con la capacitacion, muchas veces sin costo, se disminuyen marginalmente
los dictamenes desfavorables, lo cierto es que un dictamen favorable no es garantia para la
supervivencia de los negocios mas alla de los requeridos cinco afios para que una empresa
se considere consolidada. Ello es debido a que la mayoria de instancias financieras y de
incubacion, aconsejan a los emprendedores utilizar la metodologia tradicional para la
elaboracion de planes de negocio, que es también la que de manera general sirve de marco
para la evaluacién y aprobacion de los mismos.

Esta problematica, que en general aqueja a la planeacién estratégica, ha constituido
un area de interés académico a nivel internacional desde la década de los 60. La manera de
abordarla es estudiando los fendmenos que desembocan en fracaso durante la implantacién
de los planes.

En la literatura especializada se ha escrito desde los afios 60 acerca de ello. Igor
Ansoff, padre de la Administracion Estratégica, atrae la atencién sobre la deficiencia en el
disefio de los planes y propone una metodologia que otorga la misma importancia a los
apoyos para la implantacion y control estratégicos, que al disefio de la misidn, el analisis
interno y externo, y la generacion de una estrategia, que tradicionalmente forman parte del
disefio de los planes (Ansoff & McDonnell, 1988).

Mas recientemente, Robert Kaplan de Harvard Business School y David Norton de
Nolan & Norton Consulting, publicaron los resultados de un estudio efectuado con 100

empresas norteamericanas para encontrar los errores en los planes que conducen a fallas de
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las estrategias corporativas. Encuentran que el 90% de las estrategias que se creia tenian un
buen disefio, fracasan al intentar ponerlas en practica (Kaplan & Norton, 1996).

En un estudio realizado entre estos mismos autores y la Firma britanica Business
Intelligence, al cual se adscribieron méas de 100 empresas de varios paises, se identificaron
cuatro errores que persistentemente surgieron en el disefio de los planes presentados por
dichas empresas. A estos errores los Ilamaron barreras para la implantacion de planes
estratégicos (Kaplan & Norton, 1996). La Figura 1.1 muestra las barreras en relacion con el
concepto que resulta directamente afectado, por ejemplo, un plan estratégico se veria
afectado en su estrategia y vision si el disefio de la estrategia resulta no accionable, en

términos de estos autores.

Figura 1.1. Las barreras para la implantacién de los planes estratégicos, adaptada de
Kaplan y Norton, 1996.

La primera barrera (vision y estrategia no accionables) “...ocurre cuando la
organizacion no puede trasladar su visién y estrategia en términos que puedan ser
entendidos y actuar en su consecucion. Cuando existen desacuerdos fundamentales acerca
de como trasladar una declaracion muy elevada de la estrategia en acciones, la

consecuencia es el fraccionamiento y sub-optimizacion de esfuerzos. Los equipos de
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ejecutivos de esa organizacion habran fallado en el intento de lograr consensos entre ellos
mismos acerca de lo que realmente significa su estrategia y vision” (Kaplan & Norton,
1996, p. 193).

La segunda barrera (estrategia no relacionada con las metas individuales y grupales)
“...surge cuando los requerimientos a largo plazo de la estrategia de cada departamento no
son trasladadas en metas departamentales, de equipos, e individuales. Por el contrario, los
desempefios departamentales permanecen enfocados en la consecucién de las metas
financieras establecidas como parte del proceso tradicional de control administrativo. Los
equipos e individuos dentro de los departamentos tendran sus propias metas configuradas
conforme a las metas a corto plazo de éstos, en detrimento del desarrollo de capacidades
que los habiliten para el logro de metas estratégicas, de mas largo plazo. Esta barrera quiza
pueda ser atribuida a fallas de los administradores de recursos humanos para facilitar el
alineamiento de las metas de equipo e individuales a los objetivos generales de la
organizacion” (Kaplan & Norton, 1996, p. 194).

La tercera barrera (estrategia no relacionada a la administracion de recursos) “... es
la falla al enlazar los programas de accion y asignacion de recursos a las prioridades
estratégicas a largo plazo. En la actualidad, muchas organizaciones tienen procesos
separados para su planeacion estratégica a largo plazo, y para su presupuestacion a corto
plazo. La consecuencia es que el fondeo discrecional y la asignacion de capital estan a
menudo desligados de las prioridades estratégicas. Las iniciativas de mayor alcance se
asumen con poco sentido del impacto estratégico que pueden lograr, y las juntas mensuales
o0 trimestrales se llevan a cabo con fines de revisar y explicar las desviaciones entre las
operaciones presupuestadas y las reales, no en revisar si se ha progresado en el alcance de
objetivos estratégicos” (Kaplan & Norton, 1996, p. 195).

La cuarta barrera (retroalimentacion tactica, no estratégica) “...es la falta de
retroalimentacion sobre como la estrategia esta siendo implementada y si estd realmente
operando. La mayoria de sistemas administrativos de la actualidad proveen
retroalimentacion sélo del desempefio operativo, a corto plazo. El grueso de la
retroalimentacion lo constituyen los indicadores financieros, que usualmente se revisan
para comparar los resultados reales contra lo presupuestado mensualmente o

trimestralmente. Poco tiempo, si no es que nada en absoluto, se destina para examinar los
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indicadores que informan sobre el éxito en la implementacion de la estrategia. La
consecuencia es que las organizaciones no tendrdn manera de revisar y aprender acerca de
su propia estrategia” (Kaplan & Norton, 1996, p. 196).

La identificacion y descripcion de estas barreras resulta de utilidad para realizar
mejoras al disefio de planes de negocio. En la medida que los planes de negocio incluyan
las armas para afrontar estas barreras, su calidad se vera incrementada, gracias a estos

aditamentos que aportan a la robustez de los planes.

1.2. Supuestos bdsicos para el desarrollo de la investigacion

Existen dos supuestos fundamentales sobre los que se sustenta este trabajo de
investigacion. El primero implica que la planeacion estratégica se efectia de mejor manera
cuando se desarrolla colaborativamente. Este supuesto estd debidamente sustentado en los
resultados sobre investigaciones realizadas durante mas de cuatro décadas sobre el
comportamiento social de las personas (Fisher, 1974; Janis, 1972). La manera mas
ampliamente aceptada hoy en dia de practicar la planeacion estratégica es mediante
procesos colaborativos con la conduccion de un facilitador que acude a la organizacién, no
para disefiar el plan, sino para crear la plataforma de colaboracion mediante la cual los
involucrados disefian su plan estratégico. Diversos autores, reconocen en el proceso
colaborativo de disefio de un plan estratégico, el principal beneficio de la planeacion
(Huber & Van de Ven, 1995; Osborn, 1993; Van de Ven, 1974). Para propdsitos de este
proyecto se debe entender indistintamente ‘“proceso participativo” y “proceso
colaborativo”, aunque se utiliza de forma exclusiva el ultimo, pues es el término mas
comun en el &mbito de los sistemas computacionales de apoyo a las tareas grupales.

El segundo supuesto en el que se sustenta el trabajo implica que los procesos
colaborativos se desarrollan de manera mas efectiva con el apoyo de sistemas
computacionales para el trabajo en grupo, que sin el uso de éstos. Este supuesto se puede
justificar con la mera observacion del desarrollo y aplicaciones de las actuales tecnologias
de computo, impulsadas por especialistas de las disciplinas de la Interaccion Humano-
Computadora (Human-Computer Interaction - HCI) y del Trabajo Cooperativo Apoyado

por Computadora (Computer Supported Cooperative Work - CSCW).
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Las tecnologias de la informacién y computacién han penetrado todos los &mbitos
de convivencia humana, y la toma de decisiones tanto individual como en grupo, no son la
excepcion. La planeacion estratégica, como actividad intelectual realizada por un grupo de
personas concentradas en tareas colaborativas tampoco ha sido una excepcion. Sin
embargo, el concepto de Planeacion Estratégica mediada por Computadora ha empezado a
emplearse muy recientemente, gracias al experimento de Mark Adkins, antecedente
inmediato de este trabajo, en el que se estudid la utilidad de los sistemas colaborativos de
Groupware como apoyo en reuniones colaborativas de planeacion estratégica (Adkins, et
al., 2003).

Los resultados del experimento de Adkins permiten ratificar la aplicacion de
sistemas colaborativos electronicos como infraestructura robusta para la colaboracién en las

reuniones de planeacion estratégica.

1.3. Propuesta de solucion

Al momento, s6lo unos pocos académicos estudian los procesos colaborativos de
disefio de planes estratégicos y su composicion final con el objetivo de proponer mejoras en
la calidad general de éstos (Adkins, et al., 2003; Adkins, et al., 1998; den Hengst, Dean,
Kolfschoten, & Chakrapani, 2006). La presente investigacion se suma a las recientes
investigaciones sobre esta linea. Se centra en el disefio colaborativo de planes de negocio
con el apoyo de sistemas computacionales para trabajo en grupo. De esta manera, el
presente trabajo se une a la incipiente area de investigacion de la Planeacion Estratégica
mediada por Computadora.

Se considera en esta investigacion, que una de las razones de la baja calidad de los
planes de negocio es causada por la ausencia de instrumentos de apoyo para la implantacion
y control, que debieran ser integrados en el disefio de estos. Regularmente, en los procesos
de disefio de planes no se incorporan instrumentos de control, instrumentos que sean de
facil uso e interpretacion que puedan servir como apoyo para los encargados de la ejecucion
de los mismos. La ausencia de elementos de control que formen parte integral del disefio de

los planes de negocio, provoca incertidumbre en los responsables de la implantacion y
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control, lo que a su vez, puede conducir al abandono de las iniciativas estratégicas,
haciendo fracasar los esfuerzos de planeacion.

Este trabajo implica la utilizacion de una metodologia de control estratégico, el
Balanced Scorecard, que provee de instrumentos de control estratégico al disefio de planes
de negocio. Para el desarrollo de las tareas grupales, se empled un sistema electronico para
el trabajo en grupo, de la categoria de sistemas computacionales de apoyo para la toma de
decisiones en grupo (GDSS).

Mediante el uso de un GDSS, para apoyar procesos de planeacion, se disminuyen
los problemas surgidos durante los procesos tradicionales de toma de decisiones en grupo.
Se preserva el anonimato de quienes generan las ideas; la participacion en paralelo hace
mas eficientes las reuniones de trabajo; la legitimidad del proceso de votacidn se garantiza
mediante dispositivos electrénicos; y el manejo de conflictos es mejorado al discutir sobre
las ideas generadas y no sobre los autores de las mismas (Nunamaker, 1989, 2004,
Valacich, Dennis, Jessup, & Nunamaker J. F., 1992).

Se considera que la incorporacion de instrumentos de control estratégico
suministrados por el Balanced Scorecard mejorara la calidad del disefio de los planes de
negocio, incrementando la posibilidad de reducir las cuatro barreras para la implantacion de
los planes estratégicos encontradas por Kaplan y Norton (Figura 1.1), particularmente la
barrera nimero 4 que concierne a la retroalimentacion. Citando a estos autores, el mejor
beneficio que se obtiene al utilizar el Balanced Scorecard se puede definir en tres

ingredientes esenciales (Kaplan & Norton, 1996):

1. Un marco compartido para el control estratégico que permite comunicar la
estrategia y habilita a los participantes para visualizar como sus actividades

individuales contribuyen al logro de la estrategia en general;
2. Un proceso de retroalimentacién que colecta datos respecto del desempefio de la

estrategia y permite probar hipdtesis sobre supuestas interrelaciones entre metas e

iniciativas estratégicas; y
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3. Un proceso grupal de solucién de problemas que permite analizar y aprender de los
datos sobre el desempefio, y que habilita a los responsables para adaptar la

estrategia a condiciones y hechos emergentes.

Al incorporar instrumentos visuales de control estratégico en el disefio de los planes
de negocio, las instancias evaluadoras veran en éstos, sélidos apoyos para los responsables
de su ejecucidn y control, quienes contaran con una ayuda efectiva para la revision del
desempefio de los mismos, contrastdndolo con los factores criticos de éxito. Para el
monitoreo de su desempefio, los planes de negocio contendran asimismo los indicadores
clave del desempefio, que forman parte integral de un plan formulado con la metodologia

del Balanced Scorecard.

1.4. Preguntas de investigacion

Las preguntas de investigacidn mostradas en el recuadro, constituyen la motivacion
para la realizacion del presente estudio, la primera de éstas es a la que se da respuesta

mediante la hip6tesis de investigacion:

1. sSe producird una mejora en la calidad, de los planes de
negocio si en su diseno se incorporan instrumentos de conftrol
estratégico??

2. 5Quienes elaboran los planes de negocio, perciben a los
insfrumentos de control estratégico como factores que
incrementan su calidad?

3. sLos evaluadores perciben a los insfrumentos de control
estratégico incorporados en el diseno, como caracteristicas que

incrementan la calidad de los planes de negocio?

2 La calidad de los planes se mide en funcién de la percepcién que de ésta obtienen disefiadores y
evaluadores. Se utilizaran para ello instrumentos de evaluacidn, comentados ampliamente en el Capitulo 4.
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1.5. Hipotesis de investigacion

La hipdtesis que se prueba mediante el experimento, se expresa en el siguiente
recuadro. La variable independiente consiste en la inclusion de instrumentos de control
estratégico, mientras que la variable dependiente la constituye la calidad de los planes
estratégicos.

La incorporacion de instrumentos de control estratégico en
el diseiio de planes de negocio, mejorara su calidad.

1.6. Verificacion de la hipdtesis

Para verificar la hipotesis, se realizd un experimento bajo el Disefio Experimental
con Grupo de Control no Equivalente con Postest Unicamente, segun la clasificacion de
Campbell y Stanley (Campbell & Stanley, 1970). Mediante un proceso de reclutamiento se
conformaron tres grupos experimentales y tres grupos de control, tal como se describe en el
Capitulo 5. Para el trabajo con los grupos de control se disefié una agenda basada en la
metodologia de Oxford y Harvard, que es actualmente la metodologia méas utilizada tanto
para la elaboracion, como para la evaluacion de planes de negocio.

Para el trabajo con los grupos experimentales, se disefid una agenda de trabajo
basada en la metodologia de control estratégico del Balanced Scorecard, que puede proveer
a los planes de negocio instrumentos de control visuales, tales como seméaforos y
calibradores de reloj zonificados por colores.

La tarea de los seis grupos que se conformaron consistio en la elaboracion de planes
de negocio para iniciar empresas de consultoria en administracion de procesos de negocio.
El procedimiento para la elaboracion de planes de negocio se corresponde con el de la
planeacion estratégica; dicho de otra manera, un plan de negocio es un plan estratégico
elaborado para poner en marcha una organizacion.

Al concluir cada una de las reuniones para la elaboracion de los planes de negocio,
se solicitd a los participantes llenaran un cuestionario dispuesto en linea. Ademas, los
planes de negocio fueron revisados por un panel de expertos, quienes una vez hecha su

revision, llenaron otro cuestionario dispuesto también en linea. Ambos cuestionarios
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conformaron las bases de datos que constituyeron la fuente primaria de datos para los
andlisis estadisticos, que al final arrojaron resultados que permiten aceptar la hipotesis de

esta investigacion.

1.7. Instrumentos de evaluacion

Para medir la calidad de los planes de negocio, se adoptd el marco de evaluacion de
la calidad de procesos colaborativos efectuados en ambientes electronicos, desarrollado por
Mariélle den Hengst y su grupo de investigadores de la Universidad de Delft, Holanda. Este
marco evalla la calidad de procesos colaborativos, asi como la calidad de los productos de
éstos, mediante varias categorias como: la efectividad del proceso, la satisfaccion al
participar, y el logro de objetivos individuales y grupales (den Hengst, et al., 2006).

Cada uno de los indicadores que componen tales categorias de calidad, se convirti6
en un item de la escala de Likert con la cual se disefi6 el cuestionario de evaluacion dirigido
a los participantes.

La adopcién del marco de Den Hengst obedece a que es un instrumento disefiado
para evaluar la calidad de procesos colaborativos en ambientes electronicos, que contiene
categorias que evaltan los productos de tales procesos, en este caso, los planes de negocio.
Ademas, este marco, permite definir el concepto de calidad de los planes de negocio
haciendo uso de las categorias que lo conforman.

Al igual que en el experimento efectuado por Adkins, se conformd un panel de
expertos con la finalidad de que evaluaran la calidad de los planes de negocio, segin su
apreciacion y con base en su amplia experiencia en el ambito de la administraciéon de
negocios (Adkins, et al., 2003). A los miembros del panel se les administré un cuestionario
basado también en escala de Likert.

Se utiliz6 la escala de Likert dado que contina como uno de los instrumentos para
la medicion de actitudes mas viables para la evaluacion de procesos colaborativos, en
donde surgen una gran cantidad de variables cualitativas, que solo se pueden medir de

forma indirecta.
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1.8. Aportaciones del presente trabajo

La aportacion principal que se hace con esta investigacion consiste en probar una
innovacion en el disefio de planes de negocio, elaborados en ambientes electronicos, que
implica la incorporacion de instrumentos de control estratégico que serviran para el
monitoreo del desempefio de la organizacion respecto de lo que se tiene planeado.

Esto se logré con la aplicacion del Balanced Scorecard, metodologia de control
estratégico y medicion del desempefio, para la elaboracion de planes de negocio, tal como
los desarrollados por los grupos de control.

Otra de las aportaciones de este proyecto, consiste en la aplicacién del BSC como
infraestructura para el disefio de agendas de trabajo en reuniones colaborativas de

Planeacion Estratégica mediada por Computadora.

1.9. Resena del trabajo

Cada capitulo profundiza en los aspectos que llevaron a buen término esta
investigacion experimental. En el Capitulo 2 se hace una revision del bagaje teérico que
sustenta a la planeacion estratégica. Se revisan someramente los hallazgos hechos por
cientificos del comportamiento respecto de la formacién de grupos de tarea y el desarrollo
de métodos para suministrar procesos colaborativos. Se examinan también las tecnologias
de apoyo para el trabajo en grupo, con énfasis en los GDSS, que es la categoria de
Groupware a la que pertenece el sistema de cémputo utilizado en el experimento. Se
revisan los componentes necesarios para conseguir una efectiva colaboracion mediante el
apoyo de sistemas electronicos para trabajo colaborativo.

En el Capitulo 3 se establece la diferencia entre los conceptos de Planeacion
Estratégica y Administracion Estratégica. Se expone el estado del arte referente a las
incipientes areas del Control Estratégico y los sistemas de administracion del desempefio.
Se hace una resefia de las metodologias de control estratégico y medicién del desempefio
méas ampliamente utilizadas en la actualidad. Es aun escasa la literatura al respecto por lo
que se solicitaron alertas a los sistemas de administracion de referencias bibliogréaficas, con
la finalidad de permanecer actualizado sobre los articulos que sobre estas areas, se envian

para ser sometidos a arbitraje. Por Gltimo, se presenta también un sistema para la medicion
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del desemperfio que se esta desarrollando en la Universidad de Cranfield, Reino Unido. Lo
expuesto es producto de entrevistas con los creadores de este sistema, mismas que hicieron
en visitas a esa Universidad, a invitacion de los mismos durante una estancia de
investigacion efectuada en la Universidad de Manchester, Reino Unido. Los dos
investigadores con los que se tuvo interaccion aportaron importantes ideas y consejos para
llevara a cabo la presente investigacion doctoral

El Capitulo 4 se destina a los requerimientos metodoldgicos y técnicos para el
desarrollo del experimento. En éste se exponen datos de naturaleza técnica acerca de la
preparacion y administracion de los sistemas de computo que apoyaron la colaboracién de
las reuniones. Se incluye una descripcion de la operacion de estos sistemas de software. Se
expone la preparacion y suministro de los instrumentos de medicidn. Se presenta también
una resefia sobre naturaleza de las escalas de medicion de actitudes y la prueba estadistica
utilizada para el analisis de datos. Por ultimo, se menciona el marco de evaluacion de
planes estratégicos desarrollados en ambientes electronicos que se utilizé para evaluar los
resultados del experimento.

El Capitulo 5 constituye una narracion del desarrollo de las reuniones que
conformaron el experimento. Se exponen las cifras generadas, asi como los datos
cualitativos registrados durante tales reuniones. Se describen ademas los aspectos logisticos
que tuvieron que administrarse para llevar a buen término el experimento. Por ultimo, se
exponen los resultados del analisis estadistico realizado a los instrumentos de evaluacién
del experimento.

Finalmente, en el Capitulo 6 se expresan las conclusiones de la investigacion, se
comentan algunas implicaciones de su desarrollo, asi como algunas limitaciones que
conlleva la realizacién de un experimento como éste. Se indican también posibles lineas de
investigacion a seguir en el futuro.

Los Anexos A 'y B contienen la salida del software estadistico que se utilizo para el
analisis de datos. Se tratd de respetar en la medida de lo posible la salida del software
estadistico utilizado, comprimiendo tablas y graficas, procurando que no se perdiera

claridad en la exposicién.
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CAPITULO 2. LA PLANEACION ESTRATEGICA

2.1. La metodologia de la planeacion

La planeacion es la actividad humana que utiliza el pensamiento como precursor de
la accion dirigida hacia la obtencion de metas (Rodriguez, 1998). Se conoce también como
la toma de decisiones anticipada. Consiste en conducir un sistema de una situacion presente
hacia un estado deseado, empleando los medios necesarios y disponibles. A lo largo de su
historia como disciplina académica, la planeacion ha sido sujeto de adjetivos que han
servido para identificar los enfoques que para llevarla a efecto han surgido. Asi, se
identifican: la planificacion estatal centralizada, que era un mecanismo eficiente de
gobierno en los paises del ex-bloque socialista; la planeacion racional, que se caracteriza
por la aplicacion de modelos matematicos para resolver problemas de eleccion de
alternativas; la planeacion comprensiva, que se considera como una modalidad de la
planeacion racional, en donde persiste la tendencia a acumular informacion exhaustiva
como insumo para el trabajo del planeador; la planeacion incremental o incrementalismo
disjunto, que abandona la pretension de solucionar completamente un problema en una sola
oportunidad, para en vez de ello, concentrarse en cambios pequefios y sucesivos que de
forma ‘incremental’ permitan conseguir metas mayores.

Mas recientemente, en funcién del horizonte temporal o de su alcance, se clasifica a
la planeacion en estratégica, operativa y tactica. Esta clasificacion se adopta del ambito
militar, que como en el caso de muchas otras disciplinas, provee a la planeacion de sustento
teorico y metodoldgico. El horizonte mas amplio lo posee la estrategia, que se disefia
dindmicamente con miras a alcanzar el objetivo estratégico que en la planeacion militar es
claramente lograr la victoria. Le sigue en alcance la operacion, que conlleva la planeacion
de esfuerzos coordinados y alineados a la estrategia global. Por Gltimo se tiene la tactica,
que constituye el grano méas fino de especificidad de la planeacion, en las misiones
militares implica cuestiones como la ropa que se viste, la formacion de asalto y el tipo de
arma que se puede portar. Estas ultimas lineas se exponen con la intencion de clarificar la
confusion generalizada en el orden que se mencionan y se ensefian estos niveles en cursos

de planeacion estratégica.
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Uno de los avances més significativos de la planeacion estratégica consiste en
incluir dentro de su metodologia el analisis del entorno organizacional, que le da a ésta un
caracter sistémico, es también dentro de las modernas metodologias de la planeacién
estratégica que se disefia una mision, y se realiza un analisis SWOT, o FODA, mnemonico
en espafol de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (Ansoff, 1965).

En la década de los 1960 surgi6 una corriente que promovia el enfoque de sistemas
en la planeacion, resultado de ello fue una pretendida escuela de sistemas que tratd de
integrarse al bagaje de escuelas de administracion que se ensefian en las universidades. Esta
propuesta tuvo su auge en la década de los 1980, y aunque han surgido tres o cuatro
escuelas posteriores a ésta, aun hoy se conservan algunas nociones del pensamiento de
sistemas en las Ciencias de la Administracion. Los promotores de esta corriente afirman
que el analisis FODA operacionaliza el enfoque de sistemas dentro de la planeacion.

En el &mbito de la administracion se ha estudiado a la planeacién como una de las
principales funciones que debe ejecutar un director o gerente. Luego de Igor Ansoff, uno de
los principales exponentes en esta disciplina, muchos tedricos han surgido ideando avances
y aumentando adjetivos a la planeacién estratégica. En esencia, la metodologia original se
ha conservado con algunos cambios operativos. En la actualidad la metodologia general de
la planeacion estratégica consiste de las siguientes etapas:

ANALISIS DE PROBLEMAS

\

FORMULACION DE FINES

\

DISENO DE ALTERNATIVAS

\

EVALUACION Y SELECCION

\

IMPLANTACION Y CONTROL

Figura 2.1. Metodologia general de la planeacion estratégica.
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2.2. Racionalidad limitada en planeacion y toma de decisiones
individual

Uno de los principios de la moderna planeacion estratégica, implica que ésta se
realiza mejor de manera colaborativa. De esta forma, se complementa el etilo de planear
vigente de forma exclusiva hasta hace s6lo unos afos, cuando se efectuaba por conducto de
expertos matematicos ayudados de potentes herramientas de computo para el desarrollo de
modelos que pretendian alcanzar una solucion optima a un problema modelable
matematicamente.

La necesidad de hacer de la planeacion estratégica una actividad colaborativa esta
directamente relacionada con los limites de la racionalidad que enuncié el Premio Nobel
Herbert Simon, al afirmar que la capacidad de la mente humana para formular y resolver
problemas complejos es muy pequefia en comparacion con la magnitud de los problemas
cuya solucién es requerida por el comportamiento racional objetivo en el mundo real, o
incluso para una aproximacion razonable a tal racionalidad objetiva (Simon, 1957).

Anthony Downs, otro experto en las ciencias de la decision, también ha examinado
el problema de la capacidad humana para formular y resolver problemas, y concluye que
las personas responsables de tomar decisiones s6lo pueden ponderar y considerar
mentalmente una cantidad limitada de informacion (Downs, 1966).

Un efecto directo de los limites de la racionalidad es que quienes planean y toman
decisiones, en realidad no intentan obtener una solucién 6ptima para un problema, mas bien
utilizan estrategias de escape para reducir el esfuerzo intelectual ante una decision, usan de
manera inconsciente procedimientos relativamente sencillos o reglas convencionales que no
exigen un procesamiento de la informacion més alla de los limites inferiores impuestos por
los sistemas naturales de procesamiento mental del ser humano.

Una de estas estrategias, que March y Simon (1958) llamaron satisfaciente, es la
estrategia de decision en donde las alternativas se examinan a medida que se dispone de
ellas, y se selecciona de entre éstas la primera que satisface la mayoria de requerimientos de
los decisores. March y Simon afirman que esta estrategia es ampliamente utilizada, y en la

mayoria de los casos, con éxito.
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La mayor parte de las decisiones humanas, ya sean individuales o en grupo se
relacionan con el descubrimiento de alternativas satisfactorias. S6lo en casos excepcionales
se intenta descubrir y seleccionar alternativas dptimas. La optimizacion requiere procesos
mas complejos que los requeridos para llegar a una solucion satisfactoria (March & Simon,
1958).

La planeacién satisfaciente es adecuada cuando el costo de la busqueda de otras
alternativas es alto en comparacion con el beneficio esperado al encontrar una alternativa
mejor, tal como lo muestra la Figura 2.2, en donde se aprecia una progresion logaritmica en
la que a medida que se incrementa el esfuerzo por encontrar nueva informacion, el
incremento en el beneficio de la obtencidn de ésta es cada vez més reducido.

La planeacion satisfaciente permite tratar los problemas sin procesar una gran
cantidad de informacion. Esta y otras estrategias de indole psicoldgica se conocen como
“heuristicas”, segun Herbert Simon y otros investigadores de las disciplinas de la
Psicologia y las Ciencias del Comportamiento.

Curva Costo - Beneficio de Nueva Informacion

Beneficio de la nueva informacion

Costo de la busqueda de nueva informacion

Figura 2.2. Relacion costo-beneficio de la bisqueda de nueva informacion
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2.3. El pensamiento heuristico

El concepto de heuristica, en efecto, se empez6 a emplear en la planeacion
estratégica y la toma de decisiones gracias a Herbert Simon y sus colaboradores de la
Universidad de Carnegie Melon, Estados Unidos. En el &ambito de la planeacion estratégica,
el punto de referencia para el estudio del pensamiento heuristico, es un documento de
Simon, que se puede considerar un hito en la Investigacion de Operaciones. En éste se
alude a tal estrategia psicologica de solucion de problemas como una nueva frontera que
extiende el &mbito de la Investigacion de Operaciones o la Ciencia de la Administracién
(Simon & Newell, 1958).

Por otro lado, se tiene informacién de que el matematico griego Pappus de
Alejandria (s. 111 A.C.) se intereso por los procesos mentales que se efectian cuando una
persona se encuentra ante el reto de solucionar un problema. Sus observaciones se pueden
encontrar en el séptimo libro del “Tesoro del Analisis”. Se cree que fue el mismo Pappus
quien acufié el vocablo heuristica. Luego de Pappus, no se encuentra rastro alguno en el
que se documente un interés cientifico por estos procesos mentales, hasta los tiempos de
René Descartes, Gottfried Wilhelm Leibniz y Bernardo Bolzano. Cada uno de ellos por
separado se interesaron por tales procesos mentales, pero fue hasta recientemente, con la
publicacion de la obra del matematico hingaro, nacionalizado norteamericano George
Polya “How to solve it” (“COmo resolverlo™) que se llegd a entender la naturaleza de los

mecanismos de pensamiento que operan durante la solucion de problemas (Polya, 1945).

Los procesos heuristicos son operaciones mentales tipicamente Utiles para un
razonamiento plausible, provisional, no definitivo ni determinante, cuyo
objetivo es el descubrimiento de una solucion a un problema dado (Polya,
1945).

Los procesos heuristicos son objeto de estudio de la psicologia, aunque también se
han establecido como un area de interés en las Ciencias de la Computacion, particularmente
dentro de la Inteligencia Artificial, en donde se estudian las bdsquedas heuristicas, que son
algoritmos computacionales disefiados para procesar grandes cantidades de datos dentro de

enormes almacenes de datos (data warehousing), de tal forma que se detengan de manera
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automatica cuando consigan resultados satisfactorios en funcion de la peticion del usuario.
En psicologia se han examinado los procesos heuristicos y se han logrado identificar

y definir aquéllos que el ser humano utiliza para resolver problemas:

e La heuristica de representatividad (juzgar por similitud). Es una estrategia para
realizar juicios basados en la medida en la que los estimulos o situaciones se
parecen a otros estimulos o categorias. Se sigue en ésta una regla relativamente
simple: cuanto mas semejante es una situacion problemética a los miembros tipicos
de un conjunto de problemas determinado, mas probable es que la solucion que se
ha aplicado a este conjunto de problemas, sirva para enfrentar la situacion

problemética en curso.

e La heuristica de disponibilidad (¢,qué es lo que nos viene a la mente primero?). Es
una estrategia para realizar juicios con base en la forma en que los tipos especificos
de informacion pueden ser facilmente conducidos por la mente. La idea que subyace
a esta heuristica estriba en que los acontecimientos u objetos que son mas comunes,
son méas facilmente recuperables por la memoria que aquéllos que son menos

comunes.

Esta acepcion de heuristica, que corresponde al &mbito de la psicologia es la que se
adopta en el presente trabajo. EI modo heuristico de resolver problemas entrafia procesos
mentales como recordar situaciones 0 experiencias pasadas, cuya similitud presenta
cualidades para la solucién de un problema afrontado, entrafia también los mecanismos aun

poco comprendidos de la intuicién humana (Baron & Byrne, 2003).

2.4. El principio colaborativo de la planeacion y la formacion de
grupos de tarea

A partir de la reflexion sobre los limites de la racionalidad, se sabe que la capacidad
humana para planear y tomar decisiones de forma individual estd sumamente restringida

por las limitaciones cognitivas, por la disponibilidad de tiempo, y por el acceso a la
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informacion. De ahi la necesidad del trabajo colaborativo efectuado por grupos creados
para abordar conjuntamente situaciones probleméaticas que desbordan la capacidad
intelectual de los individuos. Mediante los grupos de planeacion y toma de decisiones es
factible aumentar la cantidad de informacién, asi como mejorar la capacidad de
procesamiento de la misma.

Citando a Kleindorfer y sus colaboradores de la Wharton School, la planeacion es
un complejo proceso de evaluacion y seleccion que debe realizarse en conjunto debido a las
multiples habilidades requeridas. Es por naturaleza un proceso grupal (Kleindorfer,
Kunreuther, & Schoemaker, 1993).

La formacion de grupos tiene la finalidad de conjuntar esfuerzos en la solucién de
situaciones problematicas cuya complejidad dificulta que un solo individuo pueda
enfrentarlas. Herbert Simon lo denot6 al afirmar que no le es posible al ser humano reunir
toda la informacion necesaria para resolver un problema, y aun si este fuera el caso, no
tendria la capacidad para manipular individualmente toda esa informacién (Simon, 1977).
So6lo mediante el trabajo en grupo se pueden llevar a cabo acciones efectivas lo
suficientemente rapidas como para hacer frente a los actuales entornos organizacionales,
que acusan tasas de cambio cada vez mayores.

Ademas del incremento en la capacidad de recolectar informacién y en la capacidad
de manipulacion de la misma, George Huber denota otros beneficios del trabajo en grupo
como la mejora de la efectividad para la implantacion de la decision o del plan generado
colectivamente (Huber, 1980). Las investigaciones de los cientificos de la decision han
demostrado que las personas asumen mayor compromiso hacia la implantacion de las
decisiones acordadas colaborativamente. Huber lista una serie de tareas que los grupos de
trabajo pueden llevar a cabo con mejores resultados que si se realizaran de forma individual
(Huber, 1980):

1. Analisis del problema. Los grupos pueden encargarse de la identificacion y definicion

de un problema y diagnosticar las causas del mismo, de una manera mas efectiva que si

se desarrollara esto mismo de manera individual.
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2. ldentificacion de los componentes de la situacion de decision. Esta tarea estd asociada
con los tipos basicos de informacion utilizada en la toma de decisiones, que son:
identificacion de alternativas, definicion de criterios de seleccion, y condiciones futuras

durante la implantacion.

3. Estimacion de componentes de la situacion de decision. Es una de las tareas que con
mayor frecuencia se delegan a los grupos de trabajo. En ésta se trata de estimar las
probabilidades de la ocurrencia de diversos resultados, los rendimientos de cada uno de

ellos, y la magnitud de cada restriccion identificada.

4. Disefio de alternativas. Esta tarea implica un elevado nivel de interaccion entre los
miembros del grupo. Su proposito es crear alternativas novedosas, que sean superiores a

las que se logran mediante la mera extrapolacion del estado actual.

5. Eleccion de una alternativa. Esta es la tarea mas delicada que afrontan los grupos
colaborativos, ya que entrafia la responsabilidad por la supervivencia y desarrollo de la
organizacion a la que se pertenece. En muchos textos referentes al tema, la eleccion de

una alternativa constituye la esencia de la toma de decisiones.

Se observa una estrecha relacion entre las tareas de grupo identificadas por Huber y
la moderna metodologia de la Planeacion Estratégica (Figura 2.1). Esto respalda las
aseveraciones de Kleindorfer y Simon sobre la necesidad de que la planeacién se haga de
manera colaborativa.

La manera de efectuar la planeacién y toma de decisiones mediante procesos
heuristicos en grupos de trabajo, ha sido uno de los avances mas significativos y de mayor
utilidad en las organizaciones actuales. Al respecto, los verdaderos grupos de trabajo
poseen caracteristicas integradoras emergentes, propias de su misma existencia, como son
la confianza y la cohesion de grupo. Caracteristicas que superan la simple suma de las
individualidades, las ideas, los valores y las creencias de quienes los componen (Ellis &
Fisher, 1993).
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Un efectivo trabajo en grupo consiste no sélo en la aglomeracion de informacién
proveniente de cada miembro del grupo, sino en la més expedita y congruente evaluacion
colaborativa de la misma. Sobre todo, incrementan la posibilidad de construir consensos
que se traducen en decisiones grupales hacia las cuales es factible que se produzca un

mayor compromiso para su implantacion.

2.5. La psicologia de los procesos grupales

A pesar de los potenciales beneficios de la planeacion estratégica colaborativa, las
reuniones de trabajo llevadas a cabo con la finalidad de planear, siguen constituyendo un
problema dentro de las organizaciones actuales. Existe la tendencia generalizada a
considerar las reuniones de planeacion como un obstaculo inevitable para el desempefio
organizacional. La experiencia con éstas no ha sido satisfactoria, por lo que son
consideradas como un desperdicio de tiempo y de esfuerzo para quienes participan en ellas.
Es evidente que lo anterior se debe a una deficiente implantacion de procesos grupales para
el trabajo colaborativo de planeacion y toma de decisiones.

Con el objetivo, primero de comprender los procesos grupales, y consecuentemente
de mejorar la efectividad de la planeacién y la toma de decisiones en grupo, los psicologos
organizacionales y cientificos del comportamiento han realizado desde hace cuatro décadas,
investigaciones que les han redituado en importantes descubrimientos que arrojan luz sobre
la naturaleza del comportamiento humano en grupo.

Con base en el analisis de lo sucedido en la planeacion de la fracasada invasion de
Bahia de Cochinos, Cuba, a cargo del gobierno de John F. Kennedy, Irvine Janis (1972)
describe el handicap de grupo al que se tiene alto riesgo de caer si dentro de un mismo
grupo interactdan personas con diferente poder de decision. A este problema se le conoce
como "Groupthink™. Si no se previene esta situacion, es factible que una reunion de
planeacidn se convierta en un escaparate en el que la decision, habiendo sido tomada de
antemano, solo requiere que el grupo actie como séquito incondicional que respalda a
quien la habra de ejecutar (Janis, 1972).

Por su parte, Aubrey Fisher (1974) realiza estudios sobre procesos grupales y

expone toda una teoria de toma de decisiones en grupos pequefios, conocida simplemente
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como Teoria del Grupo Pequefio (Small Group Theory). Para la comprension de los
procesos grupales, Fisher establece dos dimensiones inseparables e interdependientes: la
dimension social y la dimension de tarea. Ambas son inherentes a todo grupo de trabajo, no
es posible la existencia de un grupo sin alguna de éstas (Fisher, 1974).

La dimensién de tarea se refiere a la relacion entre los miembros del grupo vy el
trabajo a desarrollar, cudl es la naturaleza de éste y como es afrontado por ellos. La
dimensién social incluye las relaciones prevalecientes entre los miembros del grupo, su

actitud individual con respecto a los demas, y como se crea el sentido de pertenencia al

grupo.

Maximo _

PRODUCTIVIDAD

Minimo
y

Minimo Maximo
COHESION

Figura 2.3. Relacion Productividad-Cohesion.

Fisher establece dos categorias mediante las cuales se puede estimar el estado de
madurez de un grupo de decision: la productividad y la cohesion. Con la primera es posible
medir la dimension de tarea, y con la segunda se aprecia la dimension social. Ambas
constituyen una via para la evaluacion del desempefio grupal. Apoyandose en un grafico
como el de la Figura 2.3, La autora expone uno de sus descubrimientos: conforme crece la
cohesidn de grupo, de la misma forma lo hace la productividad, pero en determinado punto,
cuando la cohesion llega al grado de establecimiento de alianzas, los grupos comienzan a

viciarse cambiando sus metas de unas que tienen que ver con la realizacion efectiva de la
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tarea a unas que tienen que ver con una intencién de proteccion que asegure su

supervivencia.

2.6. Las técnicas heuristicas de planeacion

Los intentos por mejorar los procesos grupales realizados por psicélogos
organizacionales y cientificos del comportamiento, han resultado en el disefio de técnicas
estructuradas de participacion. Estas, conocidas también como técnicas grupales heuristicas
presentan una valiosa ayuda para el trabajo en grupo y canalizan los esfuerzos colectivos
para alcanzar decisiones consensuadas. Se crean con la finalidad de lograr soluciones
cualitativas a un problema, valiéndose de la experiencia compartida y la creatividad de los
participantes.

Se han desarrollado varias técnicas grupales para la planeacion y toma de decisiones
en grupo. En la estructuracion de éstas, se ha cuidado de preservar un equilibrio entre la
productividad y la cohesion del grupo. En seguida se enlistan algunas de las técnicas mas

ampliamente utilizadas, asi como sus creadores y afio de aparicion (Rodriguez, 1998):

e Técnica de Lluvia de Ideas (Brainstorming), creada por Alex Osborn en 1941 (Osborn,
1993).

e Meétodo Delphi, creado por Olaf Helmer y Norman Dalkey en 1953 (Dalkey, Brown, &
Cochran, 1969).

e Reunion de Reflexion y Disefio (RRD), creada por Jaime Jiménez en 1987 (Jiménez,
1987), derivada de la Conferencia de Busqueda (Search Conference), creada por Fred
Emery y Eric Trist en 1959 (Emery, 1994).

e Técnica TKJ, creada por Shumpei Kobayashi y Jiro Kawakita en 1972 (Michalko,
1991).

e Técnica de Grupo Nominal (Nominal Group Technique), creada por André Delbecq y
Andrew Van de Ven en 1973 (Van de Ven, 1974).

El disefio de las técnicas grupales conlleva una estructuracion enfocada a

situaciones donde el padecimiento principal es la falta de acuerdo, o el estado incompleto
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del conocimiento acerca de la naturaleza del problema o de los componentes que deben
incluirse en una solucién racional (Van de Ven, 1974). Un proceso grupal efectivo debe
permitir el acomodo de juicios de valor de los participantes para permitir el disefio de

cursos de accion satisfactorios.

2.7. Sistemas de Groupware en actividades relacionadas a la
planeacion

Aunque el concepto de Groupware se document6 por primera vez en 1981 en el
trabajo de Peter y Trudy Johnson-Lenz (Ellis, Gibbs, & Rein, 1991; Hiltz & Kerr, 1981),
las investigaciones en torno a los sistemas de informacién para el apoyo de tareas grupales
data de solo dos décadas después de la aparicion de las primeras computadoras electronicas.
Asi, a inicios de los 60 el grupo de Douglas Engelbart, del Augmentation Research Center,
Stanford Research Institute, realizaba investigaciones consideradas ahora como un parte-
aguas en las Ciencias de la Computacion. Surgian de esta forma dos disciplinas plenamente
identificadas actualmente: la Interaccibn Humano-Computadora (Human-Computer
Interaction, HCI), cuyo principal interés es la forma en que los seres humanos se relacionan
con las computadoras; y el Trabajo Cooperativo Apoyado por Computadora (Computer
Supported Cooperative Work, CSCW), que tiene como objetivo el disefio de sistemas para
el trabajo en grupo.

Las investigaciones de Engelbart y su grupo giraban en torno a los problemas
técnicos y sociales que surgen al interior de los grupos de personas que intentan colaborar
mediante sistemas computacionales. Sus experimentos permitieron comprender la
importancia de la facilidad de uso o usabilidad, asi como de un adecuado disefio de la
interfaz de usuario (GUI). Este autor sefialo que "Tanto el hombre como el sistema de
herramientas que usa, son igualmente importantes en el trabajo cooperativo apoyado por
computadora” (Engelbart, 1963).

Gracias a los trabajos de Engelbart, se aceptd que los aspectos psicologicos y
organizacionales son al menos, tan importantes como los aspectos tecnoldgicos y
computacionales en el desarrollo de sistemas de informacion computarizados.

El concepto de Groupware, que se deriva del CSCW, y constituye el producto de

esta disciplina, es aun tan difuso que de hecho tiene tantas interpretaciones como
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interesados en el tema. En un esfuerzo por establecer una definicion lo mas cercana a la
esencia de esta tecnologia, Opper y Fersko-Weiss expresan que Groupware es cualquier
sistema de informacion disefiado para permitir a un grupo de personas trabajar en conjunto,
mediante el uso de dispositivos electronico (Opper & Fersko-Weiss, 1992).

Esta definicion de Groupware, aunada con otras mas como la de Ellis (1991), asi
como el objetivo perseguido en las tecnologias de CSCW y HCI, como ya se denota en el
trabajo de Engelbart, sefialan la necesidad de dirigir la atencion, no s6lo a los aspectos
técnicos como la codificacion de algoritmos y el desarrollo de aplicaciones, sino a los
aspectos psicoldgicos y sociales como el comportamiento de grupos y la aceptacion de la
tecnologia. Esto constituye una revolucion en la disciplina de la ingenieria de software, los
expertos en el area aceptan que de asumir esta idea, se podrian disefiar y aplicar sistemas de
apoyo para el trabajo en grupo realmente utiles (Ellis, et al., 1991).

Sin embargo, aunque desde tiempo atrés esto ha sido parte de la responsabilidad, o
al menos ha penetrado la conciencia de los desarrolladores de software para trabajo en
grupo, el enfoque en el usuario ha sido realmente poco atendido, como lo apuntan
reconocidos investigadores en el area. Jonathan Grudin, por ejemplo, afirma que el
desarrollo de Groupware no ha sido ni viable ni exitoso. Ello se debe a que tales sistemas
intentan cambiar la manera en que las personas interactlan en su entorno de trabajo
(Grudin, 1988).

La interaccion entre miembros de un grupo se da mediante una red compleja de
aspectos politicos, emocionales, econdmicos y sociales. En tanto no exista la preocupacion
por considerar esta realidad, el desarrollo y la aplicacion de sistemas colaborativos
electronicos, que sean efectivos para trabajo en grupo, seguiran siendo dificiles.

En palabras de Grudin, las aplicaciones para el trabajo en grupo pueden fallar si,
debido a una deliberada ignorancia, violan los rituales sociales, si amenazan las estructuras
politicas en que se desenvuelven los involucrados, o si desmotivan a las personas sobre su
uso (Grudin, 1988).

El disefio de Groupware es algo mas complejo de lo que se ha querido ver hasta
hace poco. En realidad, se han tenido que reportar mas fracasos que éxitos, debido a que
aun no se ha desarrollado lo suficiente una vision integral acerca del disefio y aplicacion de

sistemas para el trabajo en grupo.
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2.8. Sistemas de Apoyo para la Toma de Decisiones en Grupo

En el ambito académico de las tecnologias de computo, y el de las Ciencias de la
Administracion, se ha tenido desde la segunda mitad de la década de los 80, la inquietud de
contar con la tecnologia apropiada para apoyar los procesos toma de decisiones en grupo. A
los sistemas con este propoésito se les conoce como Sistemas de Apoyo para la Toma de
Decisiones en Grupo (Group Decision Support Systems, GDSS). El objetivo de estos
sistemas es permitir a grupos humanos interactuar efectivamente para conseguir una mas
expedita y razonada toma de decisiones consensuada.

En la matriz de clasificacién de Groupware de Ellis (1991), se ubica a los GDSS
dentro de los sistemas con interaccion sincrona cara a cara (face to face, FTF), tal como se

muestra en la Figura 2.4.

Mismo Diferente
GDSS Espacio Espacio
_I!"'_ﬁsmﬂ Interaccion Inst:;r 2::5:1[;"
iempo
P LD e Distribuida
‘. Interaccion
Diferente Intn%rﬂ[:[:mn Asincrona
Tiempo Asincrona Distribuida

Figura 2.4. Lugar de los GDSS en la Taxonomia de Groupware de Ellis.

Se reconoce a George Huber como uno de los investigadores que iniciaron el campo
académico de los GDSS (Huber, 1981, 1984), sin embargo, Brent Gallupe y Gerardine
DeSanctis son quizéa los primeros en establecer una definicion formal de los GDSS. Citando
a estos autores, los Sistemas de Apoyo para la Toma de Decisiones en Grupo son sistemas

que combinan tecnologias de computo, de comunicacién y de decisiones, para facilitar a
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grupos de personas la formulacion y solucion de problemas desestructurados (DeSanctis &
Gallupe, 1987). La figura 2.5 es un esquema simplificado de un GDSS, en el que se

incluyen como parte integral los participantes, el facilitador, y el administrador del sistema

o chauffeur.
Herramientas
P de groupware
Servidor GDSS del chauffeur
LAN o INTRANET
Herramientas Chauffeur
de groupware
de los usuarios 4
|
I
I
Interfaces de usuario [
I
]
¥
Facilitador

»

Participantes a—

Figura 2.5. Elementos béasicos de un GDSS.

2.8.1. Caracteristicas de los GDSS

Se puede imaginar un sistema de apoyo para la toma de decisiones en grupo de
forma tan sencilla como aquél que Unicamente sustituye el lapiz y el papel utilizados en las
reuniones tradicionales de planeacién y toma de decisiones. Tal imagen es correcta pero
incompleta, los GDSS presentan muchos mas beneficios que la mera sustitucion del medio
por el cual se plasman las ideas.

En sesiones con GDSS, los participantes utilizan el teclado y el apuntador (mouse)
en sustitucién del lapiz y papel, la interfaz grafica de usuario es otro medio de
comunicacion con el resto del grupo. Se tiene la oportunidad de conservar el entorno de
interaccion habitual, de tal forma que los usuarios sélo se enfrenten a un cambio en el

instrumento mediante el cual realizan sus aportaciones. El tiempo que los participantes
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invierten en el uso del sistema es inferior a la mitad del tiempo total de interaccion durante
las reuniones de toma de decisiones.

Jay Nunamaker de la Universidad de Arizona, uno de los precursores de las salas de
decision electronicas, afirma que en una reunion de toma de decisiones, los sistemas
computarizados se utilizan solo el 35 o 40% aproximadamente del total del tiempo
destinado a la tarea de grupo (Nunamaker & Weatherall, 1999).

Los GDSS cuentan con muchas mas prestaciones que la simple sustitucion del lapiz
y papel. Destacan entre otras, las ventanas para la generacion ideas, las utilerias para el
proceso de votacion, y los objetos de software para interactuar con otros usuarios.

La preservacion del anonimato durante la etapa de generacion de ideas es una
necesidad de los miembros de un grupo de toma de decisiones, al menos en ciertos
momentos criticos (Nunamaker & Weatherall, 1999). Esto es algo que los GDSS pueden
asegurar de una forma maés efectiva que los métodos tradicionales. Ademas, un sistema de
esta naturaleza presenta mejor apoyo durante la reflexion sobre las ideas ya que existe la
posibilidad de madurar una idea hasta que ésta refleje mas fielmente el pensamiento de
quien la genera.

Los GDSS aseguran un manejo mas expedito de la informacion durante la etapa que
corresponde a la votacion sobre alternativas propuestas por el grupo. Esta es una etapa que
acusa mayores problemas que aparecen cuando se aplican procesos tradicionales de toma
de decisiones en grupo. Incluso se dan situaciones en las que habiendo desarrollado con
éxito las reuniones, al llegar el momento de la votacién se cae en alto riesgo de colapsar el
evento por completo.

El trabajo en paralelo, esto es, la generacion simultanea de ideas por parte de los
participantes es una actividad que se desarrolla, no sélo en sistemas computarizados de
toma de decisiones en grupo, sino también en métodos tradicionales, sobre todo en aquéllos
en que la generacion de ideas se hace por escrito. Lo que no es factible, salvo mediante el
uso de GDSS, es compartir estas ideas tambien de forma paralela. En métodos tradicionales
existe la necesidad de compartir las ideas oralmente y por turnos, lo que representa un
considerable consumo de tiempo. Mediante un sistema de GDSS, tal costo de tiempo se

abate ya que no existe la necesidad de esperar el turno para expresar las ideas, éstas son

36



CAPITULO 2. LA PLANEACION ESTRATEGICA

autométicamente desplegadas en un medio colectivo como una pantalla y en los monitores
de cada participante.

El mas efectivo y expedito registro de todas las ideas y decisiones generadas durante
las reuniones, que se logra con la implementacion de un GDSS, permite también contar con
resultados escritos. Con esto se logra una mayor satisfaccion y sentimiento de conclusion
en los participantes.

Existe una marcada escasez respecto de la utilizacion de sistemas GDSS en nuestro
pais. Este fendbmeno se debe en parte a la creencia erronea de que tales sistemas, o bien
representan altos costos, o bien tienden a sustituir a los grupos humanos en la tarea de
planeacion y toma de decisiones. Ninguna de estas dos afirmaciones es correcta, se pueden
utilizar sistemas GDSS tan sencillos que requeririan unicamente la infraestructura actual de
computo, y sélo una modesta inversion en software. Los sistemas de informacion para la
toma de decisiones no pretenden sustituir al ser humano, sino constituirse en una

herramienta para aligerar el trabajo intelectual de planeacion y toma de decisiones.

2.8.2. El facilitador

El facilitador es quien conduce las reuniones planeacion y toma de decisiones, su rol
es entender el comportamiento del grupo e intervenir oportunamente para mantener una
orientacion hacia la tarea. Su mision es garantizar un clima propicio para la emision de
juicios heuristicos que generen decisiones con las que se identifique plenamente el grupo.
Requiere de una gran habilidad y destrezas especiales para motivar la interaccion de los
participantes.

La responsabilidad del facilitador consiste en asegurar las condiciones adecuadas
para que los miembros de una organizacion desarrollen capacidades para hacer frente a sus
problemas. Para ello, debe mantener una actitud positiva, y crear una atmosfera de
confianza, donde los participantes estén seguros de que sus ideas seran registradas y no

rechazadas a priori, y donde sepan que cada idea contribuira de igual manera al contenido.
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Figura 2.6. Proceso de toma de decisiones en grupo con
GDSS destacando al facilitador.

El facilitador no es responsable de los resultados, sino de que el grupo, bajo su guia,
logre su objetivo y se sienta comprometido para realizar las acciones acordadas.

El rol del facilitador implica una estrecha relacion con los miembros del grupo, su
interaccion con los participantes inicia desde la induccién que se hace sobre las tecnologias
que se usaran, llega a su punto cumbre durante el desarrollo de la reunién, y generalmente
se prolonga més allad del evento puntual, para auxiliar a los participantes en el uso de
instrumentos de evaluacion y en la revision de los productos de la reunion.

Tratandose de reuniones electrdnicas, es indispensable que el facilitador conozca las
caracteristicas del sistema de informacion, las formas en que la informacion es transferida
entre las diversas herramientas que lo componen, asi como los productos generados por

cada una de éstas.

2.8.3. El chauffeur

El chauffeur es la persona que administra el software para el trabajo grupal. En la
practica, es comun que el chauffeur y el facilitador sean la misma persona. Regularmente,
el rol del chauffeur se centra en la realizacion de actividades altamente tecnificadas como la
generacion y puesta en marcha de la agenda de trabajo, la captura y conservacion de los
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resultados, y esencialmente, la interaccion con los participantes durante una reunién de
trabajo.

El chauffeur debe tener la habilidad de escuchar tanto a los participantes como al
facilitador durante las discusiones, de tal manera que pueda capturar las ideas generadas,
organizarlas y compaginarlas con los topicos de cada etapa de la agenda.

En caso de que el facilitador y el chauffeur sean personas diferentes, antes de la
reunion, el chauffeur crea la agenda, la prueba en presencia del facilitador y de ser

conveniente, genera un esqueleto para el reporte final.

Figura 2.7. Proceso de toma de decisiones en grupo con
GDSS destacando al chauffeur.

Durante la reunidn, el chauffeur registra a los miembros del grupo, habilita las
herramientas apropiadas de cada etapa e instruye a los participantes sobre el uso de éstas. Si
no se cuenta con una persona de apoyo, el chauffeur también sera responsable del manejo
de los tiempos y topicos de discusion, ademas del almacenamiento de los resultados y de la
generacion del documento final o reporte de la reunién. En ausencia de apoyo logistico, en

el transcurso de la reunion, debe fungir como un solucionador de problemas técnicos.
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3.1. Administracion Estratégica

En sus obras posteriores a La Estrategia Corporativa (1965), Igor Ansoff atrae la
atencion sobre la necesidad de asegurar una efectiva implantacion y control de los planes.
Desde entonces, y aun en la actualidad, se identifica a esta situacién como el punto donde
se desvanecen los esfuerzos de planeacion. De ahi el surgimiento de la administracion
estratégica, avance de la ciencia de la administracion desarrollado para cubrir esta
problematica (Ansoff, 1972; Ansoff & McDonnell, 1988). La administracién estratégica
surge como respuesta que presta mayor atencion al control estratégico (Figura 3.1), que a
menudo es considerado como una responsabilidad externa al espectro que estrictamente
cubre la planeacidn, de acuerdo a su concepcion tradicional que la ubica en la primera etapa

del proceso administrativo.

El proceso de la
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f externo | interno
: - B
: 4 l v
= Analisis estratégico y seleccion ?
b % [ g
; L :
Ei Objetivos Estrategias z
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X
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Figura 3.1. El Proceso de la Administracion Estratégica.
Modelo adaptado de Pearce y Robinson, Strategic Management,
McGraw Hill, 2005.
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Es en el &mbito de la administracion estratégica donde se conjuntan los actuales
esfuerzos en torno a la implantacién y control de los planes. Dichos esfuerzos han
producido resultados en la forma de instrumentos creados para atender la necesidad de
contar con un eficiente control estratégico, dichos instrumentos son conocidos como
sistemas de control estratégico, sistemas administracion del desempefio organizacional o
sistemas de medicion del desempefio. Recientemente se estan conformando asociaciones
académicas con interés comun en el control estratégico, a juzgar por la literatura que sobre
el tema se esta escribiendo, todo indica que la tendencia es a identificar el concepto como
Control para la Administracion (Management Control), que es el titulo de recientes textos
academicos (Berry, Otley, & Broadbent, 2005).

A lo largo de aproximadamente tres décadas, que es el periodo en el que se ha
trabajado en las universidades y consultorias sobre la escasez de instrumentos de control,
la literatura especializada documenta realmente pocas propuestas consolidadas, entre otras:
el Anélisis mediante Factores Criticos de Exito (Critical Success Factors Analysis - CSFA),
el Modelo Europeo de la Calidad (European Foundation for Quality Management —
EFQM), el sistema norteamericano de calidad Malcolm Baldrige, la metodologia de control
estratégico y de medicién del desempefio del Balanced Scorecard (BSC), el método Six
Sigma de administracién de procesos de negocio, y de mas reciente aparicion, el método de
administracion financiera del Valor Econémico Afadido (Economic Value Added -
EVA®).

En este trabajo no se consideraron como sistemas de control estratégico, a los
modelos y técnicas administrativas como TQM, el sistema ISO 9000, JIT, Kaizen, ERP,
PMI, Kansei, Kanji, los modelos de madurez organizacional, y otros de mas de reciente
aparicién, dado que no es el control estatégico y la medicion del desempefio organizacional
su principal objetivo.

La linea cronoldgica de la Figura 3.2 muestra el surgimiento de algunos de los
sistemas de control de mayor uso en la actualidad. Aparecen debajo de linea los esquemas
de control de calidad tradicional (Six Sigma fue en sus inicios un esquema de control
estadistico de calidad) y la consecuente aparicion y evolucion del modelo ISO 9000, que
sigue siendo un instrumento para la certificacion en calidad para las organizaciones. Estos

ultimos se muestran a manera de referencia temporal, aunque no son relevantes para la
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presente investigacion, el interés se centra en los sistemas de control estratégico, como los

como aparecen en la parte superior de la linea.
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Figura 3.2. Cronologia de la aparicion de algunos sistemas de control estratégico.

3.2. Sistemas de Control Estratégico

En esta seccion se resefian con fines de comparacion los sistemas de control y
desempefio organizacional de mayor uso en la actualidad. Se incluye al final una resefia de
un reciente modelo de administracion del desempefio desarrollado en el Performance
Management Institute, Cranfield School of Management (Instituto para la Administracion
del Desemperio), de la Universidad de Cranfield, Reino Unido.

Un sistema de control financiero, que no forma parte de esta resefia, se utiliza como
alternativa al método del Valor Econdmico Afadido - EVA®, cuyos creadores tienen
protegida su propuesta. Se trata del Fondo de Comercio o Goodwill, sistema utilizado para
la valuacién de negocios, que al igual que el EVA®, esta orientado al aspecto financiero de
las organizaciones. Consiste en el valor actual de los superbeneficios que produce una
empresa. Estd en funcién del valor inmaterial de la misma, derivado de una serie de
factores determinantes como los clientes, la eficiencia, la estructura, el crédito, el prestigio,

la experiencia, etc. EI fondo de comercio permite tener una idea de la capacidad de las
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empresas para obtener beneficios extraordinarios, entendidos éstos como aquellos
beneficios superiores a la rentabilidad normal del mercado o del sector.
Se resefian los siguientes sistemas de control estratégico:
e Analisis mediante Factores Criticos de Exito (Critical Success Factors Analysis -
CSFA).
e Modelo Europeo de la Calidad (European Foundation for Quality Management —
EFQM).
e Modelo de Calidad Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige Quality Model).
e Balanced Scorecard (BSC).
e Six Sigma.
e Valor Econémico Afadido (Economic Value Added - EVA®).

e El modelo de la Universidad de Cranfield, Reino Unido.

La mayoria de éstos involucran en su operacién algin instrumento tipo dashboard,
aunque no todos cuentan con el disefio propio de alguno, por lo que hacen mencion de
aquéllos que, aungue pertenecen a otros metodos, pueden ajustarse a sus lineamientos. De
estos sistemas de control, se seleccion6 el BSC como metodologia para la elaboracion de
planes de negocio de la presente investigacion, gracias a las multiples caracteristicas
favorables entre las que destaca su viabilidad para utilizarse mediante software.
Actualmente existen en el mercado alrededor de 30 propuestas para automatizar el BSC,
aungue la gran mayoria resultan onerosos, por lo que representan altos costos para las

organizaciones que desean implementar este sistema para su control.

3.2.1. Andlisis mediante Factores Criticos de Exito - CSFA

Se suele atribuir a John F. Rockart, Profesor Emerito de la Sloan School of
Management del MIT, el haber acufiado el concepto de Factores Criticos de Exito (Critical
Success Factors — CSF). En realidad, él refind el concepto que originalmente desarroll6 D.
Ronald Daniel de McKinsey & Company Inc. en el afio de 1961, en su articulo
"Management Information Crisis” (Daniel, 1961).

A John F. Rockart se debe no sélo la exposicion al medio académico de los factores

criticos de éxito, sino el desarrollo de toda una metodologia de diagnostico y medicion del
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desempefio organizacional, si bien no tan sofisticada como las actuales propuestas de
medicién del desempefio como Balanced Scorecard, EVA® y algunos modelos de
madurez, si muy sencilla aplicacion. Incluso estas ultimas propuestas se fundamentan, al
menos en parte, en la metodologia de Rockart.

Para revisar la metodologia de analisis de factores criticos de éxito habrad primero
tener claro que son estos factores, si bien, de forma intuitiva se sabe su importancia. Los
CSF deben determinarse antes de cualquier planteamiento estratégico, ya que son realmente
el insumo con el cual se pueden plantear estrategias exitosas.

Rockart ofrece una de las primeras definiciones de CSF en su articulo “Chief
executives define their own data needs” (Rockart, 1979). Para este autor “los CSF son
requerimientos de informacidn sensible y vital que permiten a los gerentes asegurar que las
cosas marchen bien”. Rockart presenta en ese articulo “un nuevo método desarrollado por
un equipo de investigacion aplicada de la Sloan School of Management del MIT que se
denomina “Método de Analisis de los Factores Criticos de Exito”.

Un factor critico de éxito se define como:

e Un éarea donde se requiere un desempefio satisfactorio para que la organizacién

alcance sus objetivos.

e Un medio de identificacion de las tareas y requerimientos necesarios para

obtener éxito.

e En el nivel més bajo, los CSF se convierten en requerimientos concretos.

e Un medio de priorizar los requerimientos.

El concepto de CSF ha evolucionado en su corta existencia en el &mbito académico

hasta conformar la siguiente definicion, universalmente aceptada:
Los factores criticos de éxito son el conjunto minimo de areas

determinantes en las cuales, si se obtienen resultados satisfactorios, se

asegura el desempefio exitoso para la organizacion (Rockart, 1979).
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Los CSF son variables que los gerentes pueden y deben descubrir durante las
reuniones de toma de decisiones. Su importancia es tal que si se identifican de manera
erronea, puede resultar afectada la posicion competitiva de una empresa.

Rockart afirma que en la mayoria de los sectores industriales existen normalmente
de tres a seis factores criticos de éxito, ademas, advierte que es importante que estas
actividades clave se efectlen excepcionalmente bien, para que la empresa consiga el éxito.

Entre los ejemplos de CSF de algunos sectores, se sefialan los siguientes:

e En el sector automotriz: el disefio, la organizacién de distribuidores asi como un
estricto control de los costos de fabricacion.

e En el sector de alimentos: el desarrollo de nuevos productos, la buena
distribucion comercial y una publicidad efectiva.

e En el sector de servicios de seguros: la formacion y preparacion del personal
directivo de los despachos, el control efectivo del personal de oficina y la
innovacion en la creacion de nuevos tipos de opciones.

e En el sector de los supermercados: la gama de productos, existencias en

almacén, promocién de ventas, y precios atractivos.

La idea que subyace al andlisis de los factores criticos de éxito es que todas las
empresas que compiten en un nicho industrial, deberan cuidar su desempefio en funcion de
éstos, si quieren mejorar su posicionamiento en los mercados donde operan. Sin embargo,
en una investigacion reportada por Rockart, tres empresas de un mismo giro identificaron
CSF diferentes. Entre otros agentes, influyeron en su identificacion: las respectivas
posiciones competitivas en el mercado y los recursos internos.

Otra posibilidad que plantea el autor para la utilizacion de los CSF es iniciar con
una revision de las metas que se propone la empresa e identificar los “factores criticos”
para alcanzar el éxito en las mismas. Algunos CSF pueden ser validos simultaneamente
para varias metas, otros pueden ser especificos para alguna de ellas. Analizando los CSF
como componentes de un sistema de control estratégico, el autor afirma que este Gltimo
“tiene que estar concebido a la medida de cada empresa en particular”. Por tanto, se deben

considerar las necesidades especificas que tienen los diferentes gerentes en una
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organizacion, “los CSF pueden diferir de una empresa a otra, asi como de un directivo a
otro” (Rockart, 1979).
Rockart afirma que un buen sistema de control estratégico, debe responder a las
siguientes exigencias:
e Estar “cortado a la medida” del sector en el que actlia la organizacion.
e Corresponderse con sus estrategias.
e Ser capaz de identificar los CSF, que deben recibir una cuidadosa y continua
atencion por parte de los dirigentes.

e Destacar los resultados obtenidos en las variables clave.

Con lo anterior, el método que propone Rockart y su equipo del MIT, plantea la utilizacion
de cuatro fuentes para identificar los factores criticos de éxito:
e Laestructura del sector especifico en el que se mueve la empresa.
e La estrategia competitiva, posicion del sector y situacion geografica de la empresa
(nicho donde actua).
e Factores del entorno (problemas energéticos y medioambientales).
e Factores temporales (rotacion de personal directivo, stocks excesivos, o bien,

€scasos).

En el mencionado articulo, que constituye un parte-aguas 0 un punto de partida para los
esfuerzos que estarian por venir en torno a la medicion del desempefio organizacional y del

control estratégico, Rockart concluye que:

“...el método de los CSF no intenta abordar el problema de las
necesidades de informacién para una planeacion estratégica, que son casi
imposibles de planearse de antemano. EI método se centra, mas bien, en
las necesidades de informacion para el control de gestion, es alli donde los
datos necesarios para vigilar y mejorar las areas de negocio, ya existentes,
se pueden definir con mas facilidad...” (Rockart, 1979).
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Uno de los usos mas generalizados del método de andlisis de los CSF en la
administracion, es en los procesos de planeacion estratégica. En unos casos, se aplica para
identificar los CSF de un sector de negocios (o industria, en términos de Michael Porter);
en otros casos, se usan para determinar las actividades principales en las que una empresa
debe centrar su atencion, un enfoque parecido al de las areas clave de resultados (KRA) que
propuso Peter Drucker.

Tener claro cudles son los CSF en el negocio o industria en la que se desenvuelve, le
permite a una empresa, entre otras cosas, las siguientes ventajas:

o ldentificar las actividades en las que debe centrar su atencién para mantener o
elevar su posicionamiento competitivo.

e Analizar qué hacen y como lo hacen los competidores méas exitosos en cada uno de
estos CSF (benchmarking competitivo).

e Determinar qué puede copiar o hacer mejor que los competidores, para mejorar su

posicionamiento.

A manera de ejemplo de procedimiento para la identificacion de los Factores
Criticos de Exito, se transcribe el que compartid en su sitio web la Escuela Universitaria de

Informatica de Madrid, de la Universidad Politécnica de Madrid (http://www.eui.upm.es/):

1. Elaborar una lista de los objetivos de la organizacion.
Determinar la mision, metas y objetivos.
2. Depurar la lista de los objetivos.
Revisar la lista de objetivos para asegurar que dichos objetivos constituyen un
fin en si mismos y no son medios para conseguir otros objetivos.
3. Identificar los Factores de Exito.
Para cada objetivo se obtendrd una lista de Factores de Exito, contemplando
factores externos e internos.
4. Eliminar Factores de Exito no relevantes.
Si el FE estd dentro del control de la organizacion, se sigue el siguiente criterio:
3Es el FE esencial para cumplir objetivos?
sRequiere recursos especialmente calificados?
Si el FE estd fuera del control de la organizacion:
sEs el FE esencial para cumplir objetivos?
sHay una probabilidad significativa de que el FE no ocurra?2
Sino ocurre el FE gpodrian alterarse las formas de actuar para que la no
ocurrencia del FE tenga consecuencias minimas?
Si alguna respuesta de estas preguntas es NO, eliminamos el FE.
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5. Agrupar los FE de acuerdo con los objetivos.
Al analizar cada objetivo por separado puede que los FE estén repetidos o
sean sinbnimos de un objetivo.

6. ldentificar los componentes de estos Factores de Exito.
Descomponemos los FE en otros FE necesarios para conseguir ese FE.

7. Seleccionar los Factores Criticos de Exito.
De los FE obtenidos de la descomposicion de los FE, aplicamos los criterios del
paso 4y eliminamos aquellos que no cumplan los criterios.

8. Asignacion de Recursos.
Para los FCE internos de la Organizacion, se asignan los recursos para su
realizacion.
Para los FCE externos que no controla la organizacion se deben establecer
procedimientos que informen sobre su estado, para establecer planes
alternativos en caso de su no ocurrencia

Tabla 3.1. Metodologia de identificacion de los CSF (FCE) de la Escuela Universitaria
de Informatica, UPM.

Los CSF han demostrado que son instrumentos utiles para la elaboracion de
estrategias y para la administracion de las organizaciones, independientemente de las
diferentes acepciones con que se conocen.

Una de las utilidades mas notorias de los CSF es la que se les da como herramienta
para identificar los factores decisivos para lograr posicionamiento y competitividad en un
giro de negocios determinado. Ademas, los CSF pueden servir para el anélisis de lo que
hacen los competidores mas exitosos, para con esto, disefiar estrategias, politicas y acciones
para alcanzarlos y superarlos.

Los CSF permanecen estables durante periodos determinados, y afectan de igual
manera a todas las empresas que se desenvuelven en un mercado o industria especifica.
Aun asi, es necesario que las empresas realicen un monitoreo de forma sistematica a su
entorno competitivo, para identificar los cambios que se presentan, a causa de la
introducciéon de nuevas tecnologias, mas canales de distribucion, aparicion productos
sustitutos, y el arribo de nuevos competidores.

La identificacion de los CSF, como parte de los procesos de planeacion estratégica y
de la administracion de las organizaciones, permite a las empresas centrarse en el
mejoramiento del desempefio organizacional. Los CSF permiten localizar, en medio de un
entorno competitivo, las &reas internas cruciales y mantenerse permanentemente en
contacto con su entorno, que es uno de los aspectos mas relevantes y significativos de la

planeacion estratégica.
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3.2.2. Modelo Europeo de Calidad — EFQM

El modelo de excelencia EFQM (Figura 3.3) es un marco de trabajo no-prescriptivo
basado en nueve criterios, que puede utilizarse para evaluar el progreso de una organizacion
hacia la excelencia. Establece que la excelencia sostenida en todos los resultados de una
organizacion se puede lograr mediante distintos enfoques. Se fundamenta en la siguiente

premisa:

Los resultados en el rendimiento general de una organizacion, en sus clientes,
personas y en la sociedad, se logran mediante un liderazgo que dirija e impulse la
politica y estrategia, que se hara realidad a través de las personas, las alianzas y

recursos, y los procesos (EFQM, 2003).

. Resultados en l
™ las personas

Sociedad

i | Resultados E—_—
Liderazgo Politicay Procesos enlos esultados
¥ Ecvaiegia ¥ N Gl Clére
! Resultados
. Alianzas l . e .
y Recursos

B e e e INNOUA G NI DY APRENTIF A S =y

ElModelo EFOM
Figura 3.3. El Modelo de la European Foundation for Quality Management.
Adaptada de www.efgm.org
En la figura, las flechas subrayan la naturaleza dindmica del modelo, mostrando que
la innovacidn y el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores, dando lugar a
una mejora de los resultados. Las definiciones de los nueve criterios se mencionan en

seguida:
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Liderazgo:

Este criterio se refiere a los lideres de excelencia que desarrollan y facilitan la consecucion
de la misién y la vision, que desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la
organizacion logre un éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y
comportamientos. En periodos de cambio son coherentes con el propdésito de la
organizacion; y cuando resulta necesario, son capaces de reorientar la direccion de su

organizacion logrando arrastrar tras ellos al resto de las personas.

Politica y Estrategia:

Se refiere a las organizaciones de excelencia, que implantan su misién y visién
desarrollando una estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta
el mercado y sector donde operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan politicas,
planes, objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia.

Personas:

Sefiala que las organizaciones de excelencia gestionan, desarrollan y hacen que surja todo
el potencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual como de equipos o de
la organizacion en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e involucran y facultan a las
personas. Se preocupan, comunican, recompensan y dan reconocimiento a las personas para
motivarlas e incrementar su compromiso con la organizacion, logrando que utilicen sus

capacidades y conocimientos en beneficio de la misma.

Alianzas y Recursos:

Postula que las organizaciones de excelencia planifican y gestionan las alianzas externas,
sus proveedores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia, asi como del eficaz
funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacion, y al tiempo que gestionan sus
alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la

organizacion, la comunidad y el medio ambiente.
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Procesos:
Este criterio apunta que las organizaciones de excelencia disefian, gestionan y mejoran sus
procesos para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés, y para generar

cada vez mayor valor para ellos.

Resultados en los Clientes:
Sefiala que las organizaciones de excelencia miden de manera exhaustiva y alcanzan

resultados sobresalientes con respecto a sus clientes.

Resultados en las Personas:
Implica que las organizaciones de excelencia miden de manera exhaustiva el sentir de la

gente y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a las personas que las integran.

Resultados Clave:
Se refiere a que las organizaciones de excelencia miden de manera exhaustiva su
desempefio y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a los elementos clave de su

politica y estrategia.

Se agrupan los criterios en dos categorias: agentes facilitadores y resultados.
Mediante los criterios del grupo de agentes facilitadores se puede analizar cémo realiza la
organizacion las actividades clave; los criterios del grupo de resultados permiten analizar

los resultados que se estan alcanzando.

3.2.3. Modelo de Calidad Malcolm Baldrige

El premio Malcolm Baldrige (Figura 3.4) se cred por el gobierno de los Estados
Unidos a través del Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia en 1987. Presenta una
serie de criterios y de puntajes que miden el grado en que dichos criterios son cubiertos por
las empresas evaluadas. En la escala de este premio, para ser consideradas negocios de
categoria mundial, las empresas deben alcanzar un puntaje de entre 700 y 1000 puntos. Lo

interesante es que las propias empresas pueden autoevaluarse siguiendo las guias que el
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premio proporciona. Cabe sefialar que este premio esta limitado a empresas de los Estados
Unidos de Norteamérica.

Criterio Baldrige para la Excelencia en el Desempeiio

Perfil Organizacional:
Entorno, Relaciones y Retos

r 5

Planeacion Recursos

Esfratégica Humanos

: 7
| Kerezgo [ (:j [ Resultados

3 &

Clizntes v Adrrinistracian

Mercado de Procesos

I

4
Medicion, Analisis y Administracion del Conocimients

Figura 3.4. El Modelo Malcolm Baldrige.
Adaptada de www.nist.gov/baldrige

Esto dltimo motiva a cuestionar cuales podrian ser las razones para desear implantar
el modelo Malcolm Baldrige en organizaciones latinoamericanas, las cuales no pueden
competir formalmente por este premio. La razon mas importante es la de implantar un
termometro y efectuar comparaciones del desempefio de las organizaciones de
Latinoamérica respecto de las que figuran en los rankings mundiales. EI modelo es un buen
indicador para las organizaciones locales que aspiran a incrementar su competitividad y
colocarse dentro de los mas altos niveles internacionales.

Sin embargo, existe otra razon mas importante, la de analizar el desempefio
organizacional y descubrir, dentro de las complejas interrelaciones, los factores donde se
encuentran las fortalezas y las debilidades. Este ejercicio es como una radiografia del
interior de la empresa, generada a traves de un proceso estructurado y pragmatico, eficaz y
viable, que conduce al descubrimiento de los puntos criticos de la operatividad empresarial,
sobre la base de indicadores acerca de los clientes, productos, servicios, aspectos operativos

y aspectos financieros.
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Mediante el modelo Malcolm Baldrige se podréan identificar oportunidades clave de
mejoramiento y se podra lograr un incremento significativo en la comunicacion y el
alineamiento de los diferentes recursos con las estrategias empresariales.

El premio Malcolm Baldrige se establece mediante un mecanismo de calificacion a
las empresas aspirantes (NIST, 2009). Este mecanismo utiliza siete criterios de

rendimiento, como sigue:

1. Liderazgo

2. Planeacion Estratégica

3. Enfoque de Cliente y Mercado

4. Medicién, Anélisis y Administracion del Conocimiento

Enfoque de Recursos Humanos
6. Administracion de Procesos

7. Resultados del Negocio

Se comenta brevemente cada uno de ellos para sefialar posteriormente los pesos que
les son asignados. Es importante observar que se incorpora a la planeacién estratégica como
uno de los criterios, lo que confirma la relevancia del papel de ésta en las empresas. La
administracion de procesos no es sino uno mas entre siete criterios, lo que otorga sélo
importancia relativa a los antiguamente preponderantes criterios de reingenieria de procesos
y de la certificacion 1ISO 9000.

También se aborda la calidad de la informacion para el andlisis y manejo de la
empresa, el tratamiento a los recursos humanos, el estilo de manejo de clientes y mercado,
y sobre todo, los resultados reales del negocio. Este Ultimo punto quiza sea el mas relevante
para la evaluacion de un negocio. ¢De qué sirve tener una excelente planeacion estratégica,
haber culminado exitosamente una reingenieria de procesos o tener una certificacién 1SO
9000 cuando la empresa esta quebrando? Es util reflexionar sobre este punto, sin embargo,
lo més probable es que si se tiene una excelente planeacion, una exitosa reingenieria de
procesos y una certificacion ISO, se tengan por tanto unos excelentes resultados. Todo es
un conjunto integrado, lo que se debe entender es que, de acuerdo a este enfoque, el éxito

debe estar asociado a todos los factores y no solamente a algunos.
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Liderazgo
El concepto de liderazgo esta referido a la medida en que la alta direccion establece y
comunica al personal las estrategias y direccionamiento empresarial y busca oportunidades.
Incluye comunicar y reforzar los valores institucionales, las expectativas de resultados y el
enfoque en el aprendizaje y la innovacion. Asimismo, incorpora la participacion de la alta
direccion en las revisiones de resultados y rendimientos y su uso en la préctica para el
mejoramiento de las operaciones.

Por otra parte, el liderazgo también tiene que ver con el manejo de la empresa de las
responsabilidades con el publico y la medida en que participa en aspectos relevantes para la

comunidad.

Planeacion Estratégica

Se refiere a la forma en que la compafiia desarrolla sus estrategias criticas y los planes de
accion que apoyan a dichas estrategias, asi como la implantacion de dichos planes y el
control de su desarrollo y resultados.

En lo que se refiere al proceso de desarrollo de las estrategias, se evalua si se
incluye a los clientes y sus expectativas, el entorno competitivo, las capacidades y
necesidades de los recursos humanos, las capacidades en infraestructura, tecnologia,
investigacion y desarrollo y las expectativas de asociados y proveedores. También cubre
una proyeccion de indicadores clave de rendimiento, y una comparacion con la

competencia, que implica la realizacion de benchmarking.

Enfoque de Clientes y Mercado
En este criterio se examina en qué medida la empresa identifica y evalla los
requerimientos, expectativas y preferencias del mercado y de los clientes, asi como la
forma en que construye o refuerza sus relaciones con éstos y revisa permanentemente su
grado de satisfaccion.

Por una parte se considera el conocimiento del mercado, es decir, la forma en que la
empresa determina los requerimientos de largo plazo, las expectativas y preferencias de los

clientes actuales o potenciales, tomando en cuenta la forma en que la organizacion usa la
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informacion para comprender y anticipar las necesidades y desarrolla oportunidades de
negocio.

Por otra parte, se establece como la compafila maneja la mejora del grado de
satisfaccion de sus clientes que solicitan sus servicios. Esto tiene que ver con tres grandes
aspectos: el manejo de las quejas, la determinacién de la satisfaccion del cliente y el

reforzamiento de la relacion de negocios con éste.

Medicion, Analisis y Administracion del Conocimiento
En este aspecto se revisa la seleccion, captura, administracion y efectividad en el uso de los
datos y de la informacion que apoyan a los procesos criticos y a los planes de accion.

Este criterio toma en cuenta los principales tipos de informacién, financiera y no
financiera, la forma en que ésta es entregada a los usuarios de manera que permita una
efectiva administracion y evaluacion de los procesos clave del negocio. Trata la busqueda
de fuentes para el logro de datos comparativos que refuercen el conocimiento del negocio,
del mercado y estimulen la innovacién. Sobre todo, toma en consideracion la medida en
que la informacion sirve para revisar el rendimiento general y permite evaluar el progreso

de los planes y metas, y para la identificacion de areas clave para realizar mejoras.

Enfoque de Recursos Humanos

Este es un aspecto muy importante dentro de la metodologia de evaluacion de Malcolm
Baldrige, que se basa en tres grandes areas: los sistemas de trabajo (comunicacion,
cooperacién, conocimiento, grado en que los procesos promueven la iniciativa y la
responsabilidad, flexibilidad y el reconocimiento y compensacién a los trabajadores);

educacion, entrenamiento y desarrollo del personal; y, el bienestar y satisfaccion de éste.

Administracion de Procesos

De igual importancia es el rubro en el que se examinan los aspectos clave de la
administracion de procesos, incluyendo su disefio, si estan orientados al cliente, la
distribucion de productos y servicios, el soporte post-venta y los procesos relacionados con

los proveedores y asociados.
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Este rubro tiene que ver con un conocimiento y disefio de los procesos clave, tanto
en su aspecto procedimental como en lo que se refiere a la tecnologia utilizada como apoyo,
buscando la optimizacion de los resultados, la transferencia interna del conocimiento, los
aspectos de prueba orientados a la eliminacion de problemas y al cumplimiento de los
tiempos de entrega. Este es el criterio mas cercano a los requerimientos sefialados en las

normas de certificacion 1SO 9000.

Resultados del Negocio
Este es el criterio de mayor peso dentro del modelo de evaluacion del desempefio
organizacional del premio Malcolm Baldrige. Se basa en los siguientes resultados:

« Satisfaccion del cliente.

« Financieros y de posicionamiento en el mercado.
e Bienestar y desarrollo del personal.

o Proveedores y asociados.

e Rendimiento operativo especifico de la empresa.

La lista siguiente presenta los puntajes maximos asignados a los citados criterios:

e Liderazgo 110 puntos
o Planeacion Estratégica 80 puntos
« Enfoque de Cliente y Mercado 80 puntos
e Medicion, Analisis y Administracion del Conocimiento 80 puntos
o Enfoque de Recursos Humanos 100 puntos
e Administracion de Procesos 100 puntos
o Resultados del Negocio 450 puntos

Estas calificaciones totalizan 1000 puntos como maximo, que corresponden a una
empresa en Optimas condiciones, segun este esquema.

El modelo de evaluacion de las empresas que concursan por el premio Malcolm
Baldrige es interesante como mecanismo viable de evaluacion de las empresas

latinoamericanas (independientemente de que no se pueda concursar por dicho premio
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dadas las restricciones antes citadas). Lo que se puede hacer inicialmente es revisar de
forma sencilla en qué medida se estan tomando en consideracion los criterios sefialados (i
es que al menos se estan tomando en cuenta). Si no se consideran, o si se hace de manera
muy superficial y poco formal, el modelo arrojaria luz sobre estas carencias y motivaria la
realizacion de acciones para superar esta situacion, o por lo menos reflexionar si se esta en
condiciones de llevara a cabo una mejora, y a través de qué tipo de acciones.

Este hecho puede conducir a una evaluacion de la realidad competitiva de las

empresas de Latinoamérica, por ello, es redituable conocer y aplicar el modelo.

3.2.4. Six Sigma

Six Sigma se cre6 a mediados de los afios ochenta como una iniciativa de Motorola
para hacer frente a la competencia de la industria japonesa (Barney, 2002). Bill Smith
comenzo a influenciar a la organizacién para que estudiara la variacion en los procesos, con
base en los conceptos de Deming, como una manera de mejorar los mismos. Esta iniciativa
se convirtio en el eje central para mejorar la calidad en Motorola. Con el apoyo de Bob
Galvin, se hizo énfasis no sélo en el andlisis de la variacion sino también en la mejora
continua. La idea era desarrollar una metodologia que permitiera una reduccion drastica de
los defectos en la produccién, partiendo del conocimiento exhaustivo de las necesidades de
los clientes.

Cuando Motorola acufié el concepto de Six Sigma, éste era s6lo un objetivo de
desempefio, no involucraba un enfoque para alcanzar tal meta. De esta manera, Six Sigma
implicaba alcanzar un nivel de produccion en el que s6lo se tuvieran 3.4 partes defectuosas
por cada millon de unidades producidas.

El primer paso para comprender el significado de Six Sigma y poder calcular el
nivel sigma, es entender qué esperan los clientes. En la terminologia de Six Sigma, los
requerimientos y expectativas de los clientes se llaman CTQs (Requerimientos Criticos
para la Calidad).

La medida en sigma no es otra cosa que el niUmero de desviaciones estandar que la
produccidn cabe dentro de las especificaciones exigidas por el cliente o las especificaciones
que el productor ofrece al cliente. En la medida en que es mayor el numero de sigma,

mayor porcentaje de productos cubren los requerimientos de calidad. Se usa la medida en
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sigma para observar qué tan bien o mal operan los procesos y dar una forma estandar de
expresar el nivel de calidad de un producto. La tabla 3.2 muestra las medidas en sigma, 0
numero de desviaciones estandar, en funcion del nimero de partes defectuosas por cada
millon de partes producidas. Se observa que la maxima meta en Six Sigma tiene mayor

viabilidad de alcanzarse que la mata de cero defectos promovida por Phillip Crosby.

Nivel en Sigma| Defectos por millon
de oportunidades
3.40

97.00

233.00

6,210.00

30,807.00
328,537.00

RN W A~ O O

Tabla 3.2. Niveles de sigma y DPMO

Cuando una empresa no cumple los requerimientos importantes del cliente, genera
defectos, quejas y costos. Cuanto mayor sea el nimero de defectos que ocurran mayor sera
es costo de corregirlos, y mayor sera el riesgo de perder al cliente.

La meta de Six Sigma es ayudar a las personas a que aspiren a lograr entregar
productos y servicios libres de defectos. Si bien Six Sigma reconoce que si hay lugar para
los defectos pues estos son inherentes a los procesos mismos, un nivel de funcionamiento
correcto del 99.9997 por 100 implica un objetivo donde los defectos en muchos procesos y
productos son practicamente inexistentes.

La meta de Six Sigma es especialmente ambiciosa cuando se tiene en cuenta que
antes de empezar con una iniciativa de esta naturaleza, muchos procesos operan en niveles
de 1, 2 y 3 sigma, especialmente tratandose de areas de servicio y en general, de areas
administrativas.

En efecto, Six Sigma ha evolucionado hasta convertirse en una filosofia de trabajo y

una estrategia de negocios, que se basa en el enfoque hacia el cliente, en un manejo
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eficiente de los datos, metodologias, disefios robustos y herramientas estadisticas, que
permite eliminar la variabilidad en los procesos y reducir drasticamente el nivel de defectos
en los procesos.

Al inicio de los 1990 Six Sigma comenzé a ser empleado como un modelo para
implementar mejoras en los procesos administrativos en general.

Cuando esto ocurrio el termino ya no se referia Unicamente al objetivo de eficiencia
productiva, sino que ahora comprendia una serie de actividades para alcanzar la excelencia.

Tras dos afios de implantacion de esta metodologia, Motorola recibio el Premio
Nacional de Calidad Malcolm Baldrige. A los diez afios de aplicacion, Six Sigma habia
pasado de ser una metodologia de mejora en el area de fabricacion, a ser una cultura
presente en todos los ambitos y a todos los niveles de la organizacion. Entre otros logros
alcanzados durante ese periodo, destaca el ahorro acumulado que ascendié a catorce mil
millones de dolares en la sede de Motorola en los Estados Unidos (Barney, 2002).

A finales de los afios 1990, Allied Signal (ahora Honeywell) tomd la estafeta de la
iniciativa Six Sigma, que ya era una conocida metodologia de administracion estratégica.
Para ello, formé a la totalidad de su plantilla en la “cultura Six Sigma” y extendio la
metodologia, de mejora de la calidad de los procesos, al disefio de nuevos productos. Afios
después, el ahorro directamente imputable al cambio cultural Six Sigma fue altamente
satisfactorio para los accionistas de Honeywell.

Como sistema de administracion de procesos de negocios, Six Sigma no es
exclusiva de la alta direccion, mas alla del papel critico que ésta desempefia. Tampoco es
promovido por los mandos intermedios (a pesar de su participacion clave). Las ideas,
soluciones, descubrimientos en procesos y mejoras que surgen de Six Sigma estan
otorgando mayor responsabilidad a las personas que esta en las lineas de produccion y/o
que trabajan directamente con los clientes.

En seguida se exponen los seis principios de Six Sigma conforme al nuevo enfoque

que se le ha dado a este sistema de administracion del desempefio y control estratégico.
Principio 1: Enfoque genuino en el cliente

El enfoque principal es dar prioridad al cliente. Las mejoras Six Sigma se evaltan por el

incremento en los niveles de satisfaccion y creacion de valor para el cliente.
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Principio 2: Direccion basada en datos y hechos

El proceso Six Sigma se inicia estableciendo cudles son las medidas claves a medir, se
realiza despues una recoleccion de datos para su posterior andlisis. Los problemas pueden
ser definidos, analizados y resueltos de una forma maés efectiva y permanente, atacando las

causas raices o fundamentales que los originan, y no sus sintomas.

Principio 3: Los procesos estan donde esta la accion
Six Sigma se concentra en los procesos, pues dominando éstos se lograran importantes

ventajas competitivas para la empresa.

Principio 4: Direccidn proactiva

Es el estilo de direccion que promueve Six Sigma, implica adoptar habitos como definir
metas ambiciosas y revisarlas frecuentemente, fijar prioridades claras, enfocarse en la
prevencion de problemas y cuestionarse por qué se hacen las cosas de la manera en que se

hacen.

Principio 5: Colaboracion sin barreras
Debe ponerse especial atencion en derribar las barreras que impiden el trabajo en equipo
entre los miembros de la organizacion. Logrando de tal forma una mejor comunicacién y

un mejor flujo en el trabajo.

Principio 6: Busqueda de la perfeccion
Las organizaciones que aplican Six Sigma tienen como meta lograr una calidad cada dia

mejor, y estan dispuestas a aceptar y manejar adversidades ocasionales.

La metodologia formal de aplicacion de Six Sigma en general sigue el esquema
DMAIC, en espafiol DMAMC (Definir-Medir-Analizar-Mejorar-Controlar). Algunos
practicantes sugieren incorporar etapas adicionales, como: Reconocer la situacion o

problema; Estandarizar los nuevos procesos en toda la organizacion; y, finalmente,
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Integrar los cambios o soluciones a toda la organizacion. En seguida se presenta en forma

resumida la metodologia DMAIC:

Definir el problema

Debe definirse claramente en qué problema se habré de trabajar, porqué se trabaja en ese

problema en particular, quién es el cliente, cuales son los requerimientos del cliente, como

se lleva a cabo el trabajo en la actualidad, cuales son los beneficios de realizar una mejora.
Siempre debe tenerse en cuenta que definir correctamente un problema equivale a

tener un 50% de su solucion. Un problema mal definido llevara a desarrollar soluciones

correctas para falsos problemas.

Medir
La medicion persigue dos objetivos fundamentales:
1. Tomar datos para validar y cuantificar el problema o la oportunidad. Esta es una
informacién critica para refinar y completar el desarrollo del plan de mejora.

2. Permitir y facilitar la identificacion de las causas reales del problema.

A este respecto, el conocimiento de estadistica se hace fundamental. La calidad no

se mejora, a no ser que sea medida.

Analizar

El andlisis permite descubrir la causa raiz. Para ello se hace uso de las distintas
herramientas de administracion de la calidad. Las herramientas de analisis deben emplearse
para determinar la situacion actual, no para justificar los errores.

El uso del diagrama de Pareto es para efectos de darle prioridad a los factores que
mayor importancia tienen en la generacion de fallos o errores, pero no implica dejar de
atender las demés causas. Al respecto Phillip Crosby sefialaba que a los numerosos pero
triviales fallos, no se les da atencion; se les deja envenenar el producto o servicio para el
consumidor. Se considera que no vale la pena dedicar tiempo a solucionarlos. En cambio,

decia, para un auténtico enfoque de cero defectos, todos los elementos son importantes.
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Mejorar
En esta etapa se otorga una gran importancia a la participacion de todos los involucrados
del proceso, asi como a su capacidad creativa. Mejorar también comprende el uso de
herramientas como el pensamiento lateral y la programacion neuro-linguistica (PNL).

La fase de mejora implica tanto el disefio como la implementacion. En ésta es muy
importante la actividad de benchmarking para efectos de detectar en otras unidades de la
misma empresa 0 en otras empresas (competidoras o no) formas mas efectivas de llevar a

cabo un proceso.

Controlar
Es necesario confirmar los resultados de las mejoras realizadas. Deben por tanto definirse
claramente los indicadores que permitan visualizar la evolucion del proyecto.

Los indicadores son necesarios para basar las decisiones en algo més que la simple
intuicién. Los indicadores muestran los puntos problematicos del negocio y ayudan a
caracterizar, comprender y confirmar los procesos. Mediante el control de resultados se
logra saber si se cubren las necesidades y expectativas de los clientes.

Es primordial la verificacion, mediante el control, de la estabilidad de los procesos.
Distintos indicadores vinculados a Six Sigma pueden y deben ser articulados en los tableros
o dashboards, a los efectos de permitir un monitoreo constante en la evolucion de los

procesos por parte de los funcionarios y responsables de los mismos.

Entre los indicadores a monitorear se tienen:

e Indicadores relacionados con los costos, incluidos costos de operaciones, de materias
primas, de desperdicio y reciclaje, de comercializacion, y de desarrollo de productos.

e Indicadores relacionados con el tiempo de los ciclos (productivos, comerciales, de
respuestas) y de cumplimiento de las etapas de los procesos de implementacion de
mejoras.

¢ Indicadores relacionados a las prestaciones, tales como cuota de mercado, cotizacion de
las acciones, imagen de la empresa, niveles de satisfaccion de los clientes y
consumidores, y participacion de los empleados (cantidades de sugerencias por periodo

de tiempo y niveles de ahorros o beneficios subsecuentes).
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En resumen, para implantar el modelo de administracion de procesos de negocios de
Six Sigma, se debe iniciar por definir el problema, en segundo lugar se debe valorar o
medir la situacion en la cual se encuentra la empresa en la actualidad. En tercer lugar se
estudia la causa raiz del problema, con ello se disefia y se ponen en préctica las mejoras a la
raiz del problema. Por dltimo, se controlan los resultados obtenidos para verificar la

efectividad y eficiencia de los cambios realizados.

3.2.5. Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) fue desarrollado en 1992, por el profesor Robert
Kaplan de la Universidad de Harvard y el consultor David Norton de la firma Nolan &
Norton, como un sistema de evaluacion del desempefio empresarial que se ha convertido
en pieza fundamental del sistema de administracion estratégica de las firmas alrededor del
mundo (Kaplan & Norton, 1992, 1993; Kaplan & Norton, 1996). En Europa se conoce
como Cuadro de Mando Integral (CMI) y en Latinoamérica, el Dr. Mario Vogel lo llama
Tablero de Comando (TC). Para propdsitos de este trabajo, se usa su denominacion
original en inglés.

Los directivos empresariales han acogido muy bien al BSC ya que les permite dar
cumplimiento a la vision de sus firmas y de la misma manera, la consecucion de los
objetivos y metas trazados en sus planes estratégicos. Aunque la planeacion estratégica es
una herramienta muy usada en las empresas, comunmente la vision que se presenta en los
planes estratégicos empresariales no se traduce en términos operativos que permitan darla
a conocer al interior de toda la organizacion, algunos estudios muestran que la vision es
muy poco conocida entre la gerencia media (40% la conoce) y entre los empleados de
base (s6lo un 10% sabe de ella).

El BSC es la herramienta que traduce la vision y estrategia de una organizacion en
un arreglo integral de causa — efecto de objetivos. Esta herramienta goza de gran difusion
y aceptacion a nivel mundial gracias a su facilidad de uso y a que involucra indicadores
cualitativos como satisfaccion del cliente y desarrollo de personal via capacitacion. El
BSC comprende dentro de su método la definicion de métricas mediante las cuales se

puede hacer un seguimiento continuo del desarrollo de los planes.
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El BSC busca fundamentalmente complementar los indicadores tradicionalmente
usados para evaluar el desempefio de las empresas, combinando indicadores financieros
con los no financieros, logrando un balance entre el desempefio de la organizacion y la
construccién de un futuro promisorio, aproximandose asi a la mision organizacional.

El BSC conjuga los indicadores financieros y no financieros en cuatro diferentes
perspectivas (Figura 3.5) a través de las cuales es posible observar a la empresa en su
conjunto, en contraste con la mayoria de sistemas de medicion actuales, que se

caracterizan por estar casi o totalmente enfocados en indicadores financieros.

Definiciéon de las perspectivas
del BSC

FINANCIERA PROCESOS INTERNOS
¢, Qué objetivos financieros Para cumplir nuestra vision
debemos lograr para &En que procesos debemos
ser exitosos? ser excelentes?
1SIO
Y
AISIO!

(  APRENDIZAJE
¢, Como debe la organizacion
aprender a innovar
para alcanzar sus
\_ objetivos?

CLIENTES
Para cumplir la misién
¢,C6émo deben verme mis
Clientes?

Figura 3.5. Las perspectivas de BSC.

ElI BSC es un modelo integrado, porque utiliza las cuatro perspectivas
indispensables para analizar una empresa en su tutalidad. Luego de dos investigaciones de
un afio de duracion, una en los Estados Unidos en 1990 y la otra en Europa en 1996, se ha
podido establecer que son estas las cuatro perspectivas basicas con las cuales es posible
lograr cumplir la vision de una compafiia y hacerlo exitosamente (Kaplan & Norton,
1992).
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El BSC es un sistema de control estratégico balanceado dado que busca el balance
entre indicadores financieros y no financieros, entre el corto plazo y el largo plazo, entre
los indicadores de resultados y los de proceso y un balance entre el entorno organizacional
y la empresa. El balance es el concepto clave y novedoso que subyace a la denominacion
de Balanced Scorecard: registro de indicadores balanceados.

El BSC es una herramienta estratégica porque con ésta se disefian y monitorean
indicadores que estan relacionados entre si y que operacionalizan la estrategia de la
empresa por medio de un mapa de enlaces causa-efecto (indicadores de resultado e
indicadores impulsores) conocido como mapa estratégico, instrumento que se afiadié a la
metodologia del BSC y que forma parte integral de ésta, al grado de ser exigido para
otorgar certificaciones en BSCol, instancia acreditadora en BSC administrada por Robert

Kaplan y David Norton.

Construccion del BSC

La construccion del BSC puede hacerse de varias formas en funcién de la
naturaleza de la organizacion para la cual el tablero se disefia y del consultor que
interviene a la organizacion que lo requiere. En la actualidad existen un sinndmero de
matices para desarrollar un BSC, incluso existen consultores que aventuran un cambio en
el nombre de la metodologia aduciendo que se trata de propuestas diferentes a las de
Kaplan y Norton.

A continuacion se expone una manera de disefiar un BSC atendiendo a lo
establecido por la metodologia original de Kaplan y Norton. En la Figura 3.6 se resume

este procedimiento.
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[ DISENO Y SELECCION DE OBJETIVOS Y ).

L ESTRATEGIAS DE IMPACTO J

MATRIZ TAEBLERO
DE COMANDO

IMPLEMENTACION DE
LAS ESTRATEGIAS

Figura 3.6. Etapas de construccién de un BSC

MAPA ESTRATEGICO

Etapa 1. Andlisis del Plan Estratégico (Identificacion de la Vision y la Mision)
Primero se determinan las caracteristicas de la empresa, tamafio, mercado en el que opera,
quiénes son sus principales clientes, es decir su naturaleza.

Luego se definen sus elementos estratégicos, misidn, vision, objetivos, politicas y
estrategias para alcanzar los objetivos. Se analiza el plan estratégico y se determinan sus

factores claves de éxito.

Etapa 2. Andlisis del Plan Estratégico (Analisis FODA)
La matriz que resulta del analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(anélisis FODA), representada en la Figura 3.7, constituye el insumo para la identificacion
de iniciativas estratégicas que estén alineadas con la mision y vision organizacional.
Implica un considerable esfuerzo de blsqueda de parte de quienes la elaboran.

Por si mismo, un analisis FODA es un ejercicio completo de planeacién

estratégica que sirve como mecanismo de autoevaluacion para las empresas.
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MATRIZ
FODA

FORTALEZAS

1. Capacidad de produccion en planta
de alimentos para ampliar la cobertura
de venta.

2. Gerentes de experienciay
capacidad adecuada.

3. Imagen de marca.

4. Sisternas de informacion flexibles y
arquitectura tecnoldgica abierta.

5. Cultura informatica.

DEBILIDADES

1. Algunos puntos de venta en
provincias no rentables.

2. Politica conservadora.

3. Limitados recursos para efectuar
politicas agresivas de marketing.

OPORTUNIDADES

1. Débil situacion financiera de
competidores.

2. Crecimiento demografico.

3. Creciente demanda de nuestra
linea de productos en Latinoamérica.

1. Incrementar nuestros ingresos
(F1,F2,F3,03).

2. Reducir costos y mejorar
productividad (F1,01).

3. Optimizar uso de instalaciones
(F1,03).

1. Innovacién de productos (D2,02).
2. Lograrmayor presencia en el
mercado.

1. Reaccidn de la competencia en
precios y créditos, descuentos y
promociones.

2. Posihles alianzas estratégicas de
principales competidores.

3. Fuerte fluctuacion del tipo de
camhio.

4. Ingreso de productos sustitutos por

1. Mejorar el grado de satisfaccion de
los clientes (F2,A1).

2. Mejorar los tiempos de entrega de
los productos a los distribuidores
mayoristas,

1. Obtener el precio justo para
nuestros productos.

2. Fortalecer el Supply Chain.

3. Mejorar la calidad de los productos.

la poca proteccion del gobiemo en
cuanto a aranceles.

5. Incremento del precio de
combustibles.

Figura 3.7. Matriz FODA

Etapa 3. Disefio del Mapa Estratégico
Las iniciativas extraidas de la matriz FODA se identifican o acomodan en cada una de las
perspectivas previamente planteadas en funcién de la naturaleza de la organizacion. Se
enlazan éstas en una relacion de causa efecto produciendo un mapa estratégico como el de
la Figura 3.8. Se puede concebir a un mapa estratégico como un modelo mas sofisticado
qgue el conocido diagrama de causa y efecto de Ishikawa, también conocido como
diagrama de pescado.

El disefio del mapa estratégico consume una considerable cantidad de tiempo, que
puede llegar hasta meses de trabajo. En él se deben representar las interrelaciones y
dependencias entre objetivos estratégicos. Al contrario del diagrama de pescado, en el
mapa estratégico, varias iniciativas estratégicas dependen simultaneamente de la

terminacion de otro grupo de iniciativas.

68



CAPITULO 3. EL CONTROL ESTRATEGICO

DISENO DEL MAPA ESTRATEGICO
FINANZAS A ‘\

/,' RENTABILIDAD
CRECIMIENTO MINIMIZAR
DE INGRESOS cosTos
3 L >
CLIENTES MEJORAR LOGRAR MAYOR
SATISFACCION DE PRESENCIA EN EL PRECIO JUSTO
CLIENTES MERCADO

W P
|

b

PRODUCTOS COMPETITIVOS
INNOVAR MEJORAR CALIDAD FORTALECER EL OPTIMIZAR EL USO
PROCESOS SUPPLY CHAIN DE INSTALACIONES
= z

PERSONAL ALTAMENTE
PRODUCTIVO

APRENDIZAJE —

DESARROLLAR

CULTURA DE t NUEVAS HABILIDADES
INNOVACION MEJORAR TECNICAS
MOTIVACION

Figura 3.8. Mapa Estratégico

Etapa 4. Disefio del Tablero de Control
Las iniciativas estratégicas se trasladan a un tablero de control (Figura 3.9). En sus
origenes, el BSC constituia en practicamente solo el tablero de control, por ello se le sigue
identificando dentro de los sistemas de dashboards, disefiados para monitorear el
desempefio de las organizaciones. En la actualidad, se sigue conservando el tablero, que
de hecho es el elemento principal del BSC que ha evolucionado al grado de constituirse
en la robusta metodologia de administracion estratégica.

En el tablero se despliegan no solo las iniciativas estratégicas, sino también los
indicadores previamente establecidos para la correcta medicion del desempefio de la

organizacion en su ruta hacia las metas estratégicas.
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
OBJETIVOS INDICADOR META RESPONSABLE INICIATIVAS ESTRATEGICAS
Desarrollar s Plan de capacitacion en
N° horas B 3
nuevas S servicio al cliente.
= capacitacion al 40 AAA DR
habilidades Plan de capacitacion en
b mes ‘ :
tecnicas sistemas de calidad.
Propiciar concursos de
Desarrollar N° de productos ideas innovadoras una vez
cultura de nuevos por 10 BBB almes.
innovacion semestre Crear incentivos por nuevos
productos exitosos.
Indice de
Mejorar satisfaccion o Programas de motivacién e
ey 80% CCE : 7
motivacion laboral en el integracion.
puesto

Figura 3.9. El Tablero de Control

Etapa 5. Férmula de célculo

Una vez definidos los indicadores es necesario precisar su formula de célculo. Esto es
crucial para la operacion del BSC, un buen disefio de la medicién de los indicadores
garantiza la correcta operacion del BSC.

Una adecuada medicion de los indicadores clave del desempefio es crucial en todo
proceso administrativo. Sir William Thomson (Lord Kelvin) de la Royal Society,
afirmaba que lo que no se puede medir, no se puede controlar. Esta afirmacion, aunque
hecha en una época donde el positivismo era el Unico enfoque valido de construir
conocimiento cientifico, es fundamental para los esfuerzos en torno al desarrollo de
mecanismos de control estratégico.

En la Figura 3.10 se muestra un esquema de medicién para unos indicadores de
desempefio, en éste se muestran los limites permitidos, que constituyen los switches que
encenderan los respectivos colores de los seméaforos, que a su vez son considerados como
un sistema de alerta temprana, que sirve para tomar acciones preventivas y no Gnicamente

acciones correctivas.
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I U U U VRO » ® » PDOUOR
DICADOR VERDE | AMARILLO [ {N[e
N° horas capacitacion > 40 30 ~ 40 <130
al mes
N° de productos 12 10~ 12 <10

nuevos por semestre

Indice de satisfaccion

> 80% 70% ~80% | <70%
laboral en el puesto

Figura 3.10. Célculo de los indicadores clave del desempefio

Etapa 6. Comparacion de los indicadores mediante representacion gréafica

Los indicadores se deben comparar con las metas establecidas en el plan estratégico, ello
constituye la esencia del BSC. La informacion organizacional recopilada se plasma en
tablas y gréaficos que permitan un rapido y completo andlisis. Esto puede hacerse de forma
manual utilizando pizarras convencionales, aunque en la actualidad estan proliferando
muchas opciones para administrar sistemas de BSC de forma electrénica, mediante el uso
de computadoras.

Normalmente los datos se toman de los sistemas transaccionales que ya operan en
las empresas. Esos datos se ordenan en una base de datos o sistema de Data Warehousing,
repositorio del cual son extraidos con algln criterio establecido en etapas previas del
disefio del tablero. La presentacion de la informacion requiere también del uso de
herramientas computacionales graficas como las que ofrecen las mismas firmas de
software para BSC o portales de Internet e Intranets. La Figura 3.11 muestra el despliegue
grafico de datos tomados de una base de datos empresarial, en ésta aparecen resumidos

gréficamente, en forma de distribuciones estadisticas, algunos indicadores de desempefio.
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Esvatoegis 2004 - 2007
Rectabiidod sobeo Vertas

.
o 172005 af 1272005
._'_ ST Se permite generar Arboles deo Dupent, para
2 gy cualquier indicador con firmula GRAFICANDO LAS
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Figura 3.11. Presentacion gréafica del Tablero de Control

Etapa 7. Comunicacion y capacitacion

La elaboracion del BSC implica un esfuerzo de comunicacién adicional al que
normalmente se da al interior de las organizaciones, con su consecuente beneficio para el
desarrollo de éstas. En realidad, todas las etapas que implican el trabajo en torno al BSC
(disefio, construccion y aplicacion) constituyen un proceso educativo muy valioso para las

organizaciones.

Etapa 8. Integracion con toda la empresa y sus procesos

Para que el BSC sea un instrumento efectivo de control estratégico, debe convertirse en
parte integral del proceso de administracion de la empresa. Cada meta debe ser cotejada
contra sus iniciativas estrategicas que le dan operatividad. Estas iniciativas, a su vez, son

disefiadas para cubrir las perspectivas contempladas.

El BSC constituye algo més que un instrumento administrativo para la medicion
del desempefio organizacional, es toda una metodologia de administracion estratégica
pues bajo su esquema se incluyen actividades como el planteamiento de la mision

organizacional y la identificacion de medidas de desempefio.

72



CAPITULO 3. EL CONTROL ESTRATEGICO

Kaplan y Norton afirman que el BSC es la herramienta que traduce la vision y
estrategia de una organizacion en un arreglo integral de causa — efecto de objetivos. En el
ambito de las organizaciones se dice que es la herramienta que traduce la estrategia en
accion (Kaplan & Norton, 2006; Kaplan & Norton, 2008).

Las medidas de desempefio son el valor de éxito o fracaso de un objetivo. Las
metas constituyen los compromisos fundamentados en las iniciativas. Lo expresado en el
tablero entrafia los planes de accion claves para alcanzar las metas. La premisa béasica de

esta idea estriba en que la medicion comunica los valores, las prioridades y la estrategia.

3.2.6. Valor Econdmico Anadido - EVA®

El método del Valor Econdmico Afadido EVA® constituye un apoyo para el
control estratégico empresarial enfocado exclusivamente al aspecto financiero de las
organizaciones. Se incluye en esta resefia debido al gran interés que esta despertando en las
organizaciones a nivel mundial. En nuestro pais existen empresas (que pertenecen a la
categoria de grandes empresas) que estan implantando este instrumento como medio de
control financiero. EI EVA® hace un manejo mas eficiente de los estados de cuenta
financieros y evita la manipulaciéon tendenciosa de los responsables de la rendicién de
cuentas ante las juntas corporativas.

Se pueden encontrar antecedentes de EVA® en el trabajo del economista de
Cambridge, Alfred Marshall, The Principles of Economics, en el que afirmaba que cuando
una persona se encuentra comprometida en un negocio, sus ganancias anuales se calculan
con el exceso de ingresos que recibié durante el afio sobre sus desembolsos en el negocio.
La diferencia entre el valor de la planta, los inventarios, etc., al comienzo y al final del afio,
es tomada como parte de sus entradas 0 como parte de sus desembolsos. Lo que queda de
sus ganancias después de deducir los intereses sobre el capital a la tasa corriente, es
Ilamado generalmente el beneficio por emprender o administrar un negocio (Marshall,
1890).

El concepto EVA® es una variacion de lo que tradicionalmente se conoce como
ingreso o beneficio residual, que es el resultado que se obtiene al restar los costos de capital
a la utilidad operacional. La idea del beneficio residual aparecié en la literatura referente a

la teoria contable de las primeras décadas del siglo 20. Inicialmente, se introdujo en 1917 y
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posteriormente se perfeccion6 en 1924. A inicios de la década de los 70, académicos
finlandeses revisaron este concepto. Virtanen lo define como un complemento del ROI
(Return On Investment - Retorno sobre la Inversion) para la toma de decisiones (Virtanen
& Kauppakorkeakoulu, 1996).

Recientemente, Peter Drucker, que a la sazon se le reconoce como el padre del
Management, refiriéndose a la generacion de valor, comentd que mientras que un negocio
tenga un rendimiento inferior a su costo de capital, éste operara con pérdidas. No importa
que pague impuestos como si tuviera una ganancia real. La empresa aun deja un beneficio
econdémico menor a los recursos que consume. Mientras esto suceda, la empresa no crea
riqueza, la destruye (Drucker, 1995).

Los fundamentos que sustentan al EVA® no son nuevos, sin embargo, ante el gran
auge que la metodologia ha adquirido recientemente, se cuestiona por qué parece el EVA®
tan novedoso. La respuesta la tienen Bennett Stewart, consultor financiero y fundador de
evaDimensions, y Michael Stern, fundador de Value Based Management, y quien
originalmente acufio las siglas EVA® (Stern, Shiely, & Ross, 2001). Estos consultores
fundaron la consultora Stern Stewart & Co, para promover la idea del EVA®, y decidieron
registrar la metodologia en las instancias norteamericanas que administran los derechos de
autor. Con ello, nadie es libre de utilizar la metodologia sin mencionar que se trata de un
concepto registrado, a menos que se quiera correr el riesgo de cometer una falta a las leyes
de la propiedad intelectual. Sterny Stewart han hecho grandes esfuerzos publicitarios y de
mercadotecnia para promover la metodologia que tiene su marca, pero que se basa en la
teoria financiera y econémica desarrollada durante muchos afios.

Muchos autores prefieren no hacer uso del concepto del EVA®, en su lugar estan
desarrollando metodologias alternas, sumamente Utiles para el analisis y valuacion de
negocios. Un ejemplo de esta tendencia es la metodologia EP (Economic_Profit) o Utilidad
Economica, desarrollada por la consultora McKinsey & Co., que buscando evitar
problemas con la marca registrada, lanzé su propia manera de valuar empresas. Otros
conceptos derivados del ingreso residual estan en desarrollo, aunque no tengan todas las
caracteristicas de la marca registrada por Stern Stewart o se fundamenten en principios

diferentes. Actualmente, casi cada empresa consultora en administracion financiara esta
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desarrollando su propia metodologia para valuar los negocios. Todas ellas son muy
similares entre si.

Aun con el inconveniente de los derechos sobre el uso del EVA®, esta metodologia
se esta convirtiendo en una nueva carta de presentacion para las consultorias de procesos de
negocios. Se ha incluido al bagaje de herramientas estratégicas para la medicion del
desempefio organizacional de las empresas.

El interés que despierta el EVA® ha servido, por lo menos, para alinear la
percepcion que la direccion de una empresa tiene sobre el desempefio de ésta, con aquélla
que tienen los accionistas, abandonando métodos basados exclusivamente en el beneficio y
en el crecimiento, y aproximandose mas a la relacion entre el riesgo y la rentabilidad

esperada por los accionistas.

EL CALCULO DEL EVA®
El EVA® se puede definir como el monto que queda al deducir de los ingresos la

totalidad de los gastos, incluyendo el costo de oportunidad del capital y los impuestos. De
esta forma, el EVA® considera la productividad de todos los factores involucrados en la
actividad de la empresa. Dicho de otra manera, el EVA® es el residuo que resulta después
de considerar todos los gastos y satisfacer una rentabilidad minima esperada por parte de

los accionistas de la empresa.

EVA
Beneficio de las actividades ordinarias Antes de
Intereses y Después de Impuestos (BAIDI)

Valor Contable del Activo
X

Costo Promedio del Pasivo

El BAIDI se obtiene sumando al beneficio neto los intereses y eliminando los
resultados extraordinarios. Se concentra en los resultados que son consecuencia de la

actividad tipica de la empresa. Se puede obtener a partir del resultado neto incorporando los
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gastos financieros y restando los beneficios extraordinarios. En caso de que haya pérdidas

extraordinarias, estas se suman al resultado.

BAIDI

Resultado Neto
+

Gastos Financieros

Beneficios Extraordinarios
+

Pérdidas Extraordinarias

El Valor Contable del Activo es el valor medio del activo de la empresa, de
acuerdo con su balance de situacion. Se obtiene a partir del valor de adquisicion de los
activos una vez deducidas las amortizaciones correspondientes. Para su célculo se
recomienda usar los valores de mercado de los activos. Lo que significa afiadir una posible
plusvalia que se hayan generado, sobre todo en bienes inmuebles, o depreciacion en
algunos de los activos. Se recomienda también calcular el valor promedio de los activos

utilizados en el periodo y deducir del activo el financiamiento automatico.

Valor Contable del Activo
Activos (valor de adquisicion)

Amortizacion de los Inmuebles
+

Plusvalia Generada en los Activos

Depreciacion Generada en los Activos

Financiamiento Automatico

El Costo Promedio del Pasivo es el costo medio de todo el financiamiento que ha

obtenido la empresa. Este financiamiento puede ser interno o externo. El financiamiento
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interno o autofinanciamiento proviene de los beneficios no distribuidos, el financiamiento
externo es el obtenido de accionistas, acreedores y entidades crediticias. Para ambos tipos

de financiamiento se debe considerar:

Costo Promedio del Pasivo

Obligaciones a Largo Plazo
+
Préstamos a Largo Plazo
+
Acreedores a Largo Plazo
+
Préstamos a Corto Plazo

El EVA® es un método que sirve para medir la verdadera rentabilidad de una
empresa y para dirigirla correctamente desde el punto de vista de los propietarios o
accionistas. Es una medida absoluta de desempefio organizacional que permite apreciar la
creacion de valor, que al ser implementada en una organizacion hace que los
administradores actlen como propietarios y ademas permite medir la calidad de las
decisiones gerenciales. De esta forma se entiende que mientras mas alto sea el EVA, mejor

desempefio general estara teniendo la empresa.

ESTRATEGIAS PARA INCREMENTAR EVA®
Los consultores expertos en la implantacion de esta metodologia de control
estratégico, proponen cinco estrategias basicas para incrementar el EVA de las empresas,

en seguida se exponen tales estrategias.

Mejorar la eficiencia de los activos actuales. Significa incrementar el rendimiento sin
hacer inversiones adicionales. Para ello, habra que incrementar el margen de utilidad actual
de las ventas (que puede efectuarse ya sea mediante un aumento a los precios o bien una

reduccion a los costos de produccion, o incluso ambas medidas de forma simultanea).

Reducir la carga fiscal. Que se consigue mediante una correcta planeacion fiscal y una

efectiva toma de decisiones que maximice las desgravaciones y deducciones fiscales.
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Incrementar las inversiones en activos que tengan rendimientos por encima del costo
de los pasivos. De esta manera, el incremento del beneficio superara el aumento del costo

de financiamiento.

Reducir los activos, manteniendo el BAIDI, para que pueda disminuir el
financiamiento total utilizado. De esta manera, al reducir el pasivo, serd menor el costo
del mismo, y dado que ello se deduce del beneficio, el EVA se incrementara al reducir el

costo financiero.

Reducir el costo promedio del pasivo, para que sea menor la deduccidn gue se hace al

BAIDI por concepto de financiamiento

Conceptualmente, el EVA es superior a las utilidades contables como medida de
creacion de valor. Esta construido de tal manera que su maximizacion puede ser un
objetivo empresarial.  Los indicadores tradicionales no funcionan de esa manera.
Maximizar de forma aislada cualquier utilidad o tasa de retorno contable, lleva a resultados
indeseados.

En conclusion, el EVA es un concepto que se ha incorporado a la teoria financiera y
econdmica desde hace muchas décadas, pero que da nombre a una metodologia que ha sido
registrada bajo una marca hace pocos afios. Sirve como herramienta de apoyo para la toma
de decisiones, ademas de ser utilizado como un sistema de medicién del desempefio
organizacional que se basa en la creacion de valor.

El EVA® incorpora el costo de capital y el factor riesgo en su célculo, razén por la
cual, permite apreciar el desempefio de una empresa, principalmente en lo que respecta al
aspecto financiero. Esta herramienta pone en evidencia las limitaciones de las medidas

tradicionales para medir el desempefio de las empresas.

3.2.7. La Metodologia de Administracion del Desempeno de la Universidad
de Cranfield

Recientemente, el que suscribe tuvo la oportunidad de acudir a la Universidad de
Cranfiled en el Reino Unido. En esa ocasion se establecid contacto con los especialistas del

Cranfield Management Institute, quienes estan desarrollando un modelo para la
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administracion del desempefio que se estima, superara en robustez y facilidad de
implantacion a la metodologia del Balanced Scorecard. De hecho, estos especialistas
comentaron que se encuentran colaborando con Robert Kaplan de la Harvard Business
School y desarrollador del BSC en la creacion de una asociacion para la administracion del
desempefio (Performance Management Association), la sede estara en la misma
Universidad de Cranfield.

El modelo desarrollado por la Universidad de Cranfield es una innovadora
metodologia de medicion del desempefio y ademas un marco de administracion del
desempefio de segunda generacion. Su ventaja sobre otros marcos de trabajo es que cubre a
todos los stakeholders (grupos de actores con intereses relevantes para su organizacion),
como son: inversionistas, clientes e intermediarios, empleados, proveedores, reguladores y
comunidades.

Para lograr este nivel de participacion, actla de dos maneras: considera por un lado
cudles son los deseos y necesidades de los stakeholders, y por otro lado, qué es lo que
la organizacion desea y necesita de ellos (Figura 3.12). Examina asi la relacion reciproca
con los stakeholders (Micheli, 2008).

Las Cinco Facetas del Prisma del Desempefio

"+ Satisfaccion del Cliente
« Esfrategias

b * Procesos
- Capacidades

___,.--""'"- Contribucidn de los Invelucrados

Figura 3.12. Las cinco facetas del modelo de la Universidad de Cranfield.
Cortesia del Dr. Pietro Micheli (Adaptada).
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El modelo de Cranfield se basa en la premisa de que las organizaciones que aspiran
a ser exitosas dentro de sus ambientes de negocio actuales, deben tener plenamente
identificados a sus stakeholders dominantes, y saber qué es lo que ellos desean. Deben
definir qué estrategias emplearan para asegurar que se hard una aportacion al valor de la
inversion de tales stakeholders. Deben entender qué procesos necesita desarrollar la
empresa para poder implementar dichas estrategias, y ademas deben definir qué
capacidades necesitan para ejecutar estos procesos.

Mas aun, las organizaciones también deben considerar de manera precisa qué es lo
que esperan de sus stakeholders, ya sea lealtad de sus empleados, clientes cautivos,
inversiones a largo plazo, etc. (Figura 3.13).

Esencialmente, se debe tener un modelo del negocio bien definido y una cabal

comprension de los constituyentes que pueden garantizar un buen desempefio.

Demanda
de

Invol:Emdos

Satisfaccion

{Contribucion)

Direccion
Estratégica

Figura 3.13. Elementos del modelo desarrollado por la Universidad de Cranfield.
Cortesia del Dr. Pietro Micheli (Adaptada).

En palabras del Dr. Pietro Micheli, uno de los grandes errores en gque incurren otros
modelos de medicion del desempefio es que usualmente las mediciones se derivan de la

estrategia y no al contrario. Esta es una idea que ha adquirido tal peso, que ni siquiera se
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cuestiona. El Dr. Micheli afirma que si se derivan las mediciones de desempefio desde la
estrategia, se entendera mal el propoésito de la medicion y el papel de la estrategia. Para
solventar esto, el modelo de Cranfield comienza su proceso con un analisis sobre quiénes

son los stakeholders, qué es lo que desean y qué estan dispuestos a ofrecer (Micheli, 2008).

Las cinco preguntas dominantes para el disefio de un sistema de medicién del

desempefio basado en el modelo de la Universidad de Cranfield

1. Satisfaccion del stakeholder. ¢ Quiénes son los poseedores de intereses dominantes?
¢Qué desean y qué necesitan?

2. Estrategias. ¢ Qué estrategias se pueden poner en marcha para satisfacer los deseos y
necesidades de estos stakeholders?

3. Procesos. ¢Qué procesos criticos se necesitan para ejecutar estas estrategias?

4. Capacidades. ;Qué capacidades se requieren para operar y mejorar estos procesos?

5. Contribucién del stakeholder. ;Qué contribuciones se esperan de los stakeholderes
para mantener y desarrollar estas capacidades?

El modelo de Cranfield ilustra la complejidad de las organizaciones. Los marcos de
trabajo unidimensionales como los que abordan exclusivamente el aspecto financiero de las
empresas, toman elementos de esta complejidad. Cada uno de estos aspectos brinda una
perspectiva Unica del desempefio organizacional. ElI desempefio, sin embargo, no es
unidimensional. Para entenderlo en su totalidad, es necesario analizar las perspectivas
interrelacionadas, tal como lo ofrecen sistemas como el BSC o mejor aun, el modelo de la
Universidad de Cranfield.

3.3. Metodologia de control seleccionada para el experimento

El proposito al exponer algunas de las metodologias mas utilizadas como sistemas
de control estratégico es hacer una resefia de las investigaciones actuales en control
estratégico y administracion del desempefio organizacional, y sobre todo, denotar la
busqueda y hallazgos realizados respecto de estas herramientas administrativas para
seleccionar aquélla que cumpliera con las caracteristicas para la realizacion del

experimento.
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La decision final se inclind hacia el BSC, dado que, como puede notarse, es la
metodologia usada con mayor regularidad, goza de gran promocién y es féacilmente
identificada por los interesados en el tema del control estratégico, comprende las etapas
clasicas de un procedimiento de planeacion estratégica como el disefio de la mision, un
andlisis FODA, la construccion de un mapa estratégico basado en cuatro perspectivas
estratégicas con las cuales se adquiere una vision integral de una organizacion, e incluye el
elemento que le dio origen a la actual metodologia, el tablero de control o dashboard.

Las etapas comprendidas en el BSC son factibles de traducirse en una agenda de
trabajo colaborativo, lo que constituye una de las aportaciones del presente trabajo. Una de
estas etapas es precisamente el disefio de un tablero de control, con todas las
especificaciones de un dashboard como son los factores criticos de éxito y sus
correspondientes indicadores clave del desempefio. La incorporacién de estos instrumentos

de control estratégico constituye la parte medular de esta investigacion.

3.4. Estudios recientes sobre el BSC

Existe en la literatura gran cantidad de articulos sobre estudios que se hacen al BSC,
la gran mayoria analiza la efectividad de esta propuesta como mecanismo de apoyo para la
implantacion y control. Al respecto, Braam y Nijssen afirman que el BSC puede ser un
efectivo apoyo para la implantacion y control de planes estratégicos, siempre y cuando se
haga uso correcto de él (Braam & Nijssen, 2004). Estos autores afirman que la utilidad del
BSC esta en funcion del uso que se le dé. Para corroborar tal afirmacion, realizaron un

estudio en el que tratan de probar dos hipotesis:
H1. El uso del BSC enfocado en la medicion, por ejemplo el uso de éste como un sistema
de medicion del desempefio, se relaciona positivamente con el desempefio de la

organizacion.

H2. El uso del BSC enfocado en la estrategia, por ejemplo, el efecto moderador del enfoque

de medicion del BSC, se relaciona positivamente respecto al desempefio de la organizacion.
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Los resultados de su estudio revelan que cuando se usa el BSC alineando las
acciones a la estrategia organizacional, este tiene una influencia positiva en el desempefio
de la organizacion.

Por otro lado, cuando se utiliza como un mero sistema de medicion, la influencia
resulta negativa: “el uso mecanico sin un claro enlace con la estrategia corporativa puede
incluso hacer decrecer el desempeiio” (Braam, Benders, & Heusinkveld, 2007; Braam &
Nijssen, 2004).

En el presente proyecto se utiliza el BSC considerando todos sus lineamientos como
el disefio de la estrategia a partir de la mision, y el planteamiento de indicadores de
desempefio, que son la base para la operacion de los instrumentos de control que forman

parte integral de esta metodologia.
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CAPITULO 4. REQUERIMIENTOS TECNICOS Y
METODOLOGICOS PARA EL EXPERIMENTO

Esta investigacion comprendio la realizacion de un experimento que consistié en el
desarrollo de reuniones de trabajo colaborativo de planeacion estratégica utilizando un
sistema de apoyo para la toma de decisiones en grupo (GDSS). Mark Adkins, cuyo
experimento se resefia enseguida, denomind recientemente a esta area como Planeacién

Estratégica mediada por Computadora.

4.1. El experimento de Adkins, antecedente inmediato

Por su relevancia para el presente experimento, se resefia el reporte de Mark Adkins
y colaboradores (Adkins, et al., 2003), sobre un estudio realizado con personal militar de la
3362 Ala de la Fuerza Aérea de los Estados Unidos. Este consisti6 en la formacion de 24
grupos, los cuales tuvieron la misma tarea: el disefio de un plan estratégico. Siete de estos
grupos trabajaron con ayuda del software de trabajo colaborativo GroupSystems,
descendiente de System V, de la Firma Ventana, operando sobre una red de computo
Novell. Estos siete grupos estuvieron apoyados por facilitadores asignados por el alto
mando de la misma Ala de la Fuerza Aérea. Los facilitadores condujeron sus grupos
guiandose en agendas basadas en la Técnica de Grupo Nominal (NGT), que puede
facilmente ser transferida y efectuada en ambientes electronicos.

Los otros 17 grupos utilizaron métodos tradicionales de planeacion estratégica. Los
24 planes producidos fueron evaluados por un panel de expertos en planeacion compuesto
por siete especialistas también de la 3362 Ala de la Fuerza Aérea de los Estados Unidos.
Este panel contestd un cuestionario de seis items para la evaluacion de los planes. Los
resultados obtenidos informan que se logran en general, planes estratégicos de mas alta
calidad utilizando medios electronicos que los que se disefian de forma tradicional.

Reporta Adkins que el proceso de disefio de planes estratégicos con apoyo de
medios electrénicos produce mayor satisfaccion en los participantes que el mismo proceso

realizado de manera tradicional. Ademas, es sensiblemente menor el tiempo requerido para
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el disefio de un plan estratégico con apoyo computacional que el que se invierte en
reuniones de trabajo tradicionales.

Por otro lado, Adkins encuentra que el compromiso hacia la implantacion de los
planes estratégicos no varia si se utiliza 0 no un sistema computacional de apoyo a las
tareas colaborativas.

Este fendmeno se debe, como el mismo Adkins advierte, a que en el &mbito militar,
se da por hecho que los planes conllevan acciones que se ejecutaran invariablemente bajo
un estricto régimen que no tolera desviaciones por parte de los ejecutantes. Sin embargo en
el ambito organizacional en general, cuando se disefia un plan estratégico mediante un
proceso colaborativo, el compromiso hacia la implantacion y el control, resulta escaso y en
algunos casos mas bien nulo.

La afirmacion de Adkins referente a la nula relacion que se da entre el uso de
sistemas colaborativos computacionales y el nivel de compromiso hacia la implantacion, no
invalida la hipétesis de la presente investigacion, mas bien da pauta para seguir una linea de
investigacion en la que una de las variables deja de ser el uso de sistemas computacionales,
pues ambos tipos de grupos que participaron en el experimento estuvieron sometidos al
mismo ambiente colaborativo electrénico. La variable relevante para este estudio, son los
instrumentos control estratégico que se incorporan en el disefio de planes estratégicos.

La investigacion de Adkins resulta de gran relevancia para el presente tema de
investigacion. Este autor es de los primeros investigadores que utiliza el concepto de
“Computer-mediated ~ Strategic  Planning” (Planeacién Estrategia mediada por
Computadora).

De hecho Adkins evita una descripcion de un sistema de tal naturaleza, s6lo explica
que “un proceso de planeacion estratégica mediada por computadora ayuda a reducir las
restricciones que aparecen al reunir a un grupo de gente con la finalidad de realizar una
tarea colaborativa”. Sin embargo, a pesar de fundamentarse de manera exclusiva en la
literatura y experiencia referente a los sistemas de apoyo para grupos (GSS), el experimento
de Adkins constituye un esfuerzo por aplicar las tecnologias de la informacion vy
computacion en el campo de la planeacion estratégica, que es un ambiente sensiblemente

mas complejo que el de la toma de decisiones en grupo. Se puede considerar un proceso
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colaborativo de planeacién estratégica como una serie sucesiva de actos puntuales de toma
de decisiones en grupo.

El articulo de Adkins es citado por Den Hengst y colaboradores en un articulo
publicado en 2006. En éste se propone un marco integral para la evaluacion de la calidad de
procesos colaborativos (den Hengst, et al., 2006). Ni Adkins ni quienes lo citan han seguido
la misma linea de investigacion que se propone en este trabajo, en el que se estudia una via
para incrementar la calidad de los planes estratégicos desarrollados en sesiones de

Planeacion Estrategia mediada por Computadora.

4.2. El diseno del experimento

Para la realizacion del experimento, se formaron tanto grupos experimentales como
grupos de control, que llevaron a cabo la misma tarea, aunque utilizando diferentes
metodologias para la elaboracion de planes de negocio. El disefio de este experimento tomo
la forma de un Experimento con grupo de control no equivalente con Post-Test Unicamente
conforme a la taxonomia de disefios de investigacion de Campbell y Stanley (Campbell &

Stanley, 1970), tal como se aprecia en la Figura 4.1.

Tratamiento para los grupos
experimentales

Mediciones finales
via cuestionarios
M8 dirigidos a los
participantesy a
un panel de
expertos.

Tratamiento para los grupos de
control

Figura 4.1. Elementos del disefio de Experimento con grupo de
control no equivalente con Post-Test Unicamente,
conforme ala nomenclatura de Campbell y Stanley.
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En este disefio, R representa la seleccion aleatoria de los sujetos que componen
ambos tipos de grupo. Se realizé un reclutamiento aleatorio de los participantes en funcion
de su disposicion de tiempo, salvando asi los riesgos de caer en algunas hipotesis rivales,
inherentes a los disefios cuasi-experimentales con grupos de control no equivalentes, en las
que se puede caer cuando ya estan pre-asignados los miembros de los grupos que seran
sometidos a experimentacion. O representa el momento en el tiempo en el que se efectla la
observacion cientifica, en este caso, la aplicacion de las evaluaciones después del
experimento. Respecto del experimento que se reporta, las observaciones postest, toman la
forma de cuestionarios a responder, tanto por los participantes como por los evaluadores de
los resultados de la aplicacion del tratamiento.

El tratamiento aplicado a ambos tipos de grupos, experimentales y de control
consistio en la elaboracion de un plan de negocio en una jornada completa de mas de nueve
horas. La metodologia a utilizar para la elaboracion de dicho plan fue diferente para ambos
tipos de grupo, una de ellas proporciona dentro de su esquema, instrumentos de control
estratégico. Estos constituyen la variable independiente de la hipdtesis, tal como se expreso
en el Capitulo 1.

A ambos tipos de grupos, experimentales y de control, se les hizo trabajar en
ambientes electronicos. En el caso de los grupos experimentales, se trabajo en la
elaboracion de su plan de negocio utilizando la metodologia del Balanced Scorecard (X), en
tanto que a los grupos de control se les hizo trabajar en la elaboracion de su plan de
negocio con a la metodologia de disefio de planes de negocio propuesta por la
universidades de Oxford y Harvard, que es la mas aceptada en la actualidad.

Tratando de evitar que se contaminara el experimento, se solicitd a los miembros de
ambos tipos de grupos que no comentaran con miembros de los otros grupos respecto del
desarrollo y método para la elaboracion de su plan de negocio.

Se selecciono el disefio de Experimento con grupo de control no equivalente con
Post-Test unicamente, no solo por ser uno de los mas viables para la realizacion de
experimentos en el ambito de la investigacién social, educativa, psicoldgica y de negocios,
sino porque mediante éste, es posible tener un mejor control sobre amenazas que llevarian a
la confirmacion de hipdtesis rivales, que son hipotesis que explican que la aparicion de

diferencias observadas entre categorias de grupos, se debe a fendmenos diferentes a los que
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defiende la hipdtesis de que X es el causante de tal diferencia, entre otras, se logré mantener
aceptablemente bajo control las siguientes hipotesis rivales:

Maduracion

Abarca los aspectos psicolégicos que varian de manera sistematica con el tiempo,
independientemente de los acontecimientos externos, algunos ejemplos son la edad y el
aburrimiento. Es posible que alguno de estos aspectos sea el responsable de la diferencia
entre los resultados de los grupos y no X. El control de esta hipotesis rival se obtiene con la
inclusion de un grupo de control, de esta forma, si aparecen signos de maduracion, no

influyen de manera determinante en X ya que se manifestaria en ambos tipos de grupos.

Deterioro de los instrumentos

Se refiere a las variaciones inherentes a los instrumentos de medicién que podrian ser la
causa de la diferencia entre grupos. Cuando se recurre a observadores humanos, se puede
incurrir en efectos sobre lo observado causados por el propio aprendizaje de éstos, asi como
su tension, cansancio, etc. Se evita de igual manera con la inclusién de un grupo de control,
de esta forma, si aparecen signos de “deterioro” por parte del facilitador, no influyen de

manera determinante en X, ya que se manifestaria en ambos tipos de grupos.

Mortalidad

Se refiere a las deserciones que se dan tanto en los grupos experimentales, como en los de
control durante el experimento. Existe la posibilidad de que ante ausencias en los grupos,
las observaciones al final o evaluaciones postest varien, no por algun efecto genuino de X
sino porque cambid la composicion de tales grupos. Esto es dificil de controlar pero al
menos se puede reducir mediante la seleccidn aleatoria, en donde se rompen alianzas entre
individuos que conforman un grupo y que tienen roles establecidos. Con la seleccion
aleatoria, todos los miembros tienen igual oportunidad de desplegar las actividades ya que
no se conoce quién tiene habilidades para alguna tarea especifica, por lo tanto la ausencia

de uno no provoca la omision de alguna tarea.
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4.3. Conformacion de grupos experimentales y de control

Conforme a lo anterior, se formaron dos tipos de grupos: experimentales y de
control, el proceso de seleccion de participantes se considera de naturaleza aleatoria (R),
dado que no se adscribieron grupos conformados de antemano. Los acontecimientos
experimentales (X), cuyo efecto es el que se midio, los constituyeron ejercicios de
planeacion estratégica cuyo fin fue el disefio de planes de negocio. Los grupos
experimentales utilizaron la metodologia de administracion estratégica del Balanced
Scorecard (BSC). Los grupos de control utilizaron la metodologia de las universidades de
Harvard y Oxford, que actualmente es la metodologia aceptada para la elaboracion y
evaluacion de planes de negocio. Las observaciones (O), consistieron en la captura y
analisis de respuestas a cuestionarios dirigidos tanto a los participantes, como a un panel de

expertos en la elaboracion de planes de negocio que evaluaron la calidad de éstos.

4.4. Proceso de seleccion de participantes

Para la realizacion exitosa de las reuniones de planeacion que conformaron el
experimento, fue fundamental una cuidadosa seleccion de los participantes, quienes no so6lo
debieron tener un minimo de conocimientos de informatica e inclinacion hacia el uso de
computadoras, mas relevante para la naturaleza de las reuniones, fue contar con
conocimientos firmes acerca de la naturaleza de la tarea a realizar. EI proceso de seleccion
consistié en el reclutamiento de participantes de manera que la constitucion de los grupos
fuera lo mas homogéneo posible.

El nimero de participantes que conformaron los grupos de control y experimentales
fue de minimo cinco y méximo ocho miembros. Esta cifra es acorde con la teoria
psicologica del grupo pequefio que establece que el nimero Optimo de miembros que
conforma un grupo de trabajo es de 7 £ 2 individuos. EI maximo nimero de participantes
manejado para el presente experimento fue de ocho y no nueve debido a una limitacién del
software colaborativo utilizado.

En seguida se expone un procedimiento de cinco normas, desarrollado por George

Huber, para la seleccion de los miembros de un grupo para la toma de decisiones (Huber,
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1984). De éste se rescataron algunos elementos para la seleccion de los participantes del

experimento:

1. Debe asegurarse que los participantes seleccionados puedan conseguir la informacion
clave. Los grupos se formaron de manera que pudieran aportar ideas respecto del disefio
de un plan de negocio, por ello, se constituyeron con alumnos y ex-alumnos de
Posgrado en Ciencias de la Administracion. Estas personas poseen elevados
conocimientos sobre la forma y contenido de un plan de negocio. Esto permitio cubrir
la necesidad de identificar aquellas personas poseedoras de los recursos de informacion
necesarios para colaborar de manera efectiva durante la tarea grupal.

2. Debe asegurarse que los participantes son los principales afectados. La participacion
en los grupos de planeacion reduce la resistencia a la aceptacion de las ideas planteadas
por otras personas. Esto en teoria podria incrementar la cooperacion durante la fase de
implantacion de las decisiones acordadas. La naturaleza de las reuniones planteadas
permitio que los participantes se constituyeran en los autores del plan de negocio sobre
el que trabajaron a lo largo de cada sesién de trabajo, ademés, como se trata de un
documento cuya calidad de disefio pudiese permitirle ser candidato a apalancamiento
por parte de alguna incubadora o instancia financiera, los participantes se mostraron
motivados hacia la conclusion de la tarea.

3. No debe permitirse que las costumbres dicten cual debe ser la composicion del grupo.
Aunque las costumbres organizacionales prevalecientes en organizaciones existentes
pueden constituir guias Utiles para decidir quién debe incluirse en un grupo
colaborativo, se debe tener cuidado de la aparicion de sub-grupos de poder cuya
presencia resulta nociva para la realizacion de la tarea. Para el caso de la conformacion
de grupos para llevar a cabo el experimento, no se tuvo la necesidad de confrontar tal
situacion. Al conformar los grupos de manera que no estuvieran predeterminados, se
evito el surgimiento de normas que pudiesen dictar la composicion de los grupos.

4. En lo posible, incluir dentro del grupo a un lider con capacidad de decision dentro de
la organizacion. En cada grupo se nombr6 a uno, y en algunos casos, a dos miembros
que fungieron como lideres, su tarea fue mas simple que aquélla que hubieran abordado

de haber existido ya las empresas para las que se elaboraron los planes de negocio. Para
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el caso de este experimento, solo tuvieron la responsabilidad de la edicion final de los
planes de negocio. De esta manera, se evitd que tales lideres utilizaran sus jerarquias
para dictar cual debe ser el resultado del grupo.

5. Considerar la posibilidad de tener diferentes miembros como participantes en distintas
etapas del ejercicio completo de planeacion. Esta norma resulta un tanto extrafia para el
desarrollo de ejercicios colaborativos de planeacion estratégica aunque no carece de
sentido. Es dificil asegurar que un individuo domine todos los aspectos que conforman
un plan de negocio. Sin embargo, la colaboracion activa de todos los participantes en
torno a una tarea comun solventa en gran media esta situacion. Las reuniones hechas
con motivo de este experimento tuvieron una agenda de Unicamente un dia de trabajo,
con una carga que implico trabajar mas de nueve horas, por consiguiente, se evitd
cambiar la composicion del grupo a lo largo de la sesidon, y lo que resulta mas

importante, se disminuyd el riesgo de ausencias.

A estas normas habrd que afiadir que los participantes debieron poseer
conocimientos basicos para el uso de computadoras, o por lo menos no tener aversién al
uso de las mismas. De cualquier manera, los ejercicios que conformaron este experimento
incluyeron al inicio un corto periodo de entrenamiento para conocer el sistema de computo
empleado. Gracias al grado de sofisticacion del sistema de apoyo para la toma de
decisiones en grupo, que lo hace muy intuitivo en su manejo, la capacitacion referida no
resultd extenuante (ni debia serlo, para evitar que los ejercicios colapsaran en el transcurso

de las sesiones de trabajo).

4.5. Metodologia de frabajo colaborativo seguida por el GDSS

La mayoria de paquetes de software GDSS, principalmente aquéllos disefiados para
colaboracion cara a cara, se basan en la Técnica de Grupo Nominal, mencionada en el
Capitulo 2. Es innegable la importancia de la proximidad fisica de los miembros de un
grupo que colabora en torno a una tarea. Cuando los participantes se encuentran cara a cara

se incrementan las posibilidades de comunicacién formal e informal.
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Manifestaciones corporales como los gestos, miradas y posturas son importantes
canales de comunicacion que a su vez expresan intenciones y sentimientos que dan cuenta
del estado real que guarda un participante al estar involucrado en una tarea de grupo.

El software utilizado para las sesiones del experimento cuenta con la posibilidad de
enlazar a los participantes de forma remota y asincrona, o bien, apoyar reuniones cara a
cara (interaccion sincrona). Para el caso de este experimento, las reuniones de planeacion
estratégica se efectuaron en interaccion sincrona. La estructura de las intervenciones se
establece mediante una agenda disefiada por el chauffeur, misma que se hace del
conocimiento de los participantes. La agenda consiste de tareas simples, de facil
comprension y ejecutables sin la exigencia de amplias habilidades técnicas. Cada tarea se
efectla con el apoyo de las herramientas con que cuenta el software.

Durante las reuniones de trabajo, los participantes se concentran en tareas definidas
dentro de las metodologias de disefio de planes de negocio utilizadas por ambos tipos de
grupos, ya sea Balanced Scorecard o bien, Harvard-Oxford. Ambas opciones presentan
actividades en comun, como el disefio de la mision organizacional, y un anélisis FODA en
el que los participantes encuentran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas,
que se deben considerar para aproximarse a la mision.

El siguiente es un esquema que contiene un disefio de agenda estandarizada, tal
como se maneja en la mayoria de las intervenciones de toma de decisiones en grupo
apoyadas por GDSS (Kleindorfer, et al., 1993):

1. Declaracion de la tarea de grupo. Se establecen las politicas para la discusion y se
plantea la agenda a seguir. Es recomendable que el objetivo a alcanzar sea ya conocido
por los participantes. Tal objetivo regularmente se traza durante la etapa de pre-
intervencion. La figura 4.2 muestra la ventana de la agenda tal como se despliega en el
equipo del chauffeur, que como se ha expresado, es el equipo que funge como servidor
de la aplicacion.
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4 MeetingWorles - Chauffeur (O] x|
File Step Session Options Help

What's Wrong with Meetings?

Agenda

Open parking lot

PROBLEMS WITH TRADITIONAL MEETINGS

List problems encountered in fraditional meetings

Edit problem list

Rate problems for effect on productivity

Reduce list of problems
SOLUTIONS FOR TRADITIONAL MEETINGS
Electronic meeting benefits tutorial

List ways electronically-supported meetings can help solve problems

Edit list of solutions
ELECTRONIC MEETINGS

Analyze electronic meeting support for effectiveness & efficiency

Choose sites for electronic meeting rooms
WRAP-UP
Cruise the parking lot

Print final report

Figura 4.2. Ventana de la agenda en el chauffeur.

2. Generacién de ideas. Es comun iniciar con la generacion de ideas en donde se favorece

mas la cantidad que la calidad, en otras palabras, se busca la mayor cantidad de

aportaciones aunque éstas no sean suficientemente elaboradas. En esta etapa la

participacion es de forma escrita apoyandose en la herramienta del software

correspondiente, tal como se aprecia en la figura 4.3.

Send o prvete vt [F4]
Send %o group be (2]
Sl fem eavy (F6}
Choose ope: (F3]

Notw. Lo Gronep |

| sewry |
[Ertar a0 send tem w1 Ready

Figura 4.3. Ventana del participante para la generacion de ideas.
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3. Clasificacion de las ideas. Esta actividad puede efectuarse de manera verbal o por
escrito. En esta oportunidad, las ideas son motivo de reflexion y discusion por parte de
los participantes quiénes buscan tener una mas clara nocién del contenido de alguna
idea cuya escritura es confusa. Durante esta fase se fusionan ideas similares para
conseguir una mas elaborada y menos extensa lista de ideas para la etapa siguiente. Para
propositos del software utilizado para el experimento, esta etapa corre a cargo del
facilitador, quien la lleva a efecto a la vista de todos los participantes. La figura 4.4
muestra la ventana que despliega en una pantalla gigante, las discusiones son captadas

por el facilitador, quien realiza los cambios sugeridos en acuerdo con los participantes.

‘@ Categories M[=] B3

=|1 Facilitation
F_}l.l Facilitatar controls too much,
=|1.2 Ground rules not established.
‘E_jl.al People come late and leave early.
_|1.2.2 Side conversations take place.
=|2 Technology
121 Tools are not used effectively.
=|3 Participation
—__|3.1 Shy people don't speak up.
—__|3.2 Dominant people hog air time,
- 13.3 Rank is all that mafters when decisions are made.
=|4 Results
—__|4.1 People don't buy into results,
—=]4.2 No audit trail.

4.2.1 Meeting notes are late or non-existent,
L ]4.3 No action plans, accountability,

Figura 4.4. Categorizacion de las ideas.

4. Priorizacién de alternativas. Esta tarea se realiza mediante algin mecanismo de
votacion. Los sistemas GDSS, como el que se utilizd durante el experimento cuenta con
sofisticados algoritmos para automatizar los procesos de votacion. La captura de votos
se efectua mediante un mecanismo similar al utilizado en la Técnica de Grupo Nominal
en tanto que para la cuantificacién y generacién de resultados, se aplica la técnica de
Impactos Cruzados. Ambos mecanismos son transparentes a los participantes, quienes

ignoran el proceso matematico que arroja el resultado en una lista ponderada de las
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ideas. Siguiendo el proceso de discriminacion psicoldgica de la NGT, los participantes
votan sobre un maximo cinco ideas, de estas, otorgan cinco puntos a la que les sea de
mayor relevancia, cuatro a la que le sigue, y asi sucesivamente, no se puede dar dos
puntuaciones a una idea y no se pueden repetir los valores. La ventana de votaciones
tiene botones para borrar las votaciones y para lanzar los votos. Una vez lanzados los
votos, ya no es posible abrir de nueva cuenta la pagina con la lista de ideas, con ello se
evita la réplica de votaciones. El sistema hace un conteo en tiempo real y regresa la lista
ponderada. En la lista también se podra visualizar el rating, que expresa aquellas ideas
que fueron mas consideradas aunque no necesariamente con valores altos. El sistema
registra el momento en que la totalidad de participantes ha emitido sus votaciones y
despliega un encabezado sobre la lista ponderada definitiva. Esta lista constituye el
producto de la participacion y se considera como la decision del grupo. La figura 4.5
muestra un resultado de un proceso de votacion sobre un tdpico discutido durante una

sesién colaborativa.

IS[=] B3

(i) Summary graph - Rated Meeting Problems

Rated Meeting Problems

1 2 3 4 s & 7

(2 rezponses)

B Ratg

B varauiy
¥ sdsdcal Rl

Var. # Iltem Set filtering options >>
i 1. People don't stay focused.
44 34% 2. Dominant personalities take over the meeting.
43 33% 3. No action plans are developed.
5 7o) 25% 4. Meeting documentation is not timely or accurate,
33 34% 5. Hidden agendas get in the way of honesty.
2.9 16% 6. Flip charts are messy and difficult to read.
2.6 36% 7. Sticky dots are OK, but we rarely take a revote, and i
we don't really have any statistical results. e

Figura 4.5 Ventana que muestra los resultados de la votacién.
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5. Asignacion de responsabilidades posteriores. Es una etapa que se basa en el supuesto
de que los participantes estaran mas comprometidos hacia la implantacion de una

decision en la medida que se sientan parte del equipo que la generd.

4.6. Facilitador y Chauffeur de las reuniones

Para el desarrollo de reuniones de trabajo en ambientes electrénicos se necesita
contar con los servicios de un experto en la facilitacion de procesos colaborativos, y de un
especialista en la administracion del sistema colaborativo electronico. En el &mbito de la
planeacion estratégica desarrollada de forma colaborativa se acepta la enorme importancia
de las habilidades del facilitador de grupos para proveer la plataforma idonea para la
participacion. Las caracteristicas que debe poseer un facilitador son notoriamente diferentes
de aquéllas que identifican a los consultores. En los circulos de consultoria se define
metaféricamente al consultor como aquel especialista que “solicita el reloj del cliente para
decirle la hora”, sobre esta misma metafora se puede afirmar que un facilitador es aquel
especialista que “solicita el reloj del cliente para ensefiarle a leer la hora”. Ello denota el
grado de sofisticacion y delicadeza de la labor de un especialista de estas caracteristicas.

Para propdsitos de la investigacion que se reporta, se prescindio de los servicios de
una persona ajena al experimento, que imparcialmente facilitara las seis reuniones que se
desarrollaron, el que suscribe asumi6 personalmente ese compromiso. Para lo cual, se tuvo
cuidado de no tomar una actitud preferencial hacia una de las dos metodologias que se
probaron, cosa que contaminaria el experimento, en forma de hipotesis rivales por actitudes
diferentes del facilitador frente a los grupos de trabajo. Ademas, al conducir las reuniones
con un mismo facilitador, se evitan posibles sesgos causados por el estilo de facilitacion, el
cual permanece sin variacion y por lo tanto tampoco constituye un riesgo de aparicion de
otra hipdtesis rival.

Al tratarse de un experimento de Planeacion Estratégica mediada por Computadora,
se debe incluir otro especialista, el chauffeur o administrador del sistema colaborativo. Esta
persona debe conocer cabalmente el sistema de tal forma que no sélo sea capaz de
reconocer los comandos para la generacion de una agenda, sino tener la necesaria habilidad

para manipular el sistema en tiempo real, conforme se vayan desarrollando las reuniones.
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Su compromiso es tan delicado como el del facilitador de grupos, debe garantizar la fluidez
de las reuniones y dominar el sistema de tal forma que le permita solventar situaciones de
mal funcionamiento tanto del sistema electronico como del desarrollo de las reuniones.

Debido a que practicamente no existen en México especialistas con estas
caracteristicas, y que ademas puedan administrar un sistema de esta naturaleza (confirmado
esto por comentarios de la gerente de la Firma que facilitd la licencia, al afirmar que no se
ha utilizado su software en nuestro pais), se decidi0 tomar personalmente esa
responsabilidad. Ello implicd una significativa cantidad de tiempo de auto entrenamiento
para la instalacién del sistema, el reconocimiento de comandos, la preparaciéon de las
agendas y la puesta en marcha de las mismas. Se efectuaron un sinnimero de pruebas
piloto con usuarios no adscritos a los grupos y realizando tareas de naturaleza diferente a
las de las agendas, con la finalidad de que ocurrieran bloqueos y caidas del sistema y poder
adquirir el conocimiento adecuado para dar rapida solucidn a situaciones emergentes.

Un beneficio adicional de conducir personalmente las reuniones, asumiendo los
papeles de facilitador y de chauffeur, es que se logra una posicion inmejorable para llevar a
cabo una revision directa, mediante la observacion empirica, del desenvolvimiento de tales
reuniones. Mediante la observacion directa es posible captar actitudes, gestos y signos
corporales que denotan el grado de satisfaccion de los individuos ante una situacion dada.
Con la intencién de extraer la mas confiable informacion, que sirva para complementar la
evaluacion de las reuniones y para adquirir experiencia en el uso del sistema, al mismo
tiempo que se desarrollaron las reuniones, se realiz6 una metodica observacion de los
ejercicios.

De hecho, algunos autores sugieren que los cuestionarios y entrevistas son
complementarios al método empirico de observacion directa (Kirakowski & Corbett, 1990).
Para ello, regularmente se utilizan dispositivos con los que se hacen estudios de Focus
Groups. Para el desarrollo de las reuniones que conformaron el presente experimento, se
solicitd el apoyo de una persona, quien ademas de fungir como administradora de los
tiempos, suministradora de los refrigerios y solucionadora de contratiempos de orden
técnico, haria una discreta observacion a las actitudes y gestos de los participantes. Al
término de cada reunion se sostuvo una charla con esta persona, a manera de reporte de

tales observaciones.
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4.7. Evaluacion de la calidad de los planes de negocio

Dado que este experimento implico la evaluacion de la calidad de planes de
negocio, resulto imprescindible encontrar un marco para llevar a cabo esto, o en su defecto
desarrollar uno propio.

Durante una estancia en la Manchester Business School (Escuela de Negocios de
Manchester), de la Universidad de Manchester, Reino Unido, que el que suscribe llevé a
cabo con el proposito de refinar el disefio del experimento, se discutio lo anterior con el Dr.
Victor M. Gonzalez, investigador anfitrion en esa universidad. Se hizo manifiesto que si
pretendia estudiar una posible mejora en la calidad de los planes de negocio, habria que
disefiar o adoptar un instrumento para la evaluacion de la calidad de éstos.

Se realizé una basqueda bibliogréfica para localizar alguna propuesta que resultara
util. De encontrarse ésta, la tarea consistiria en adaptarla para el caso de este experimento.
Es realmente escasa la literatura académica que al momento se ha publicado al respecto, sin
embargo, se lograron localizar tres publicaciones de gran importancia para la realizacion
exitosa de esta investigacion. En el primero de tales articulos se propone un marco para la
evaluacion de la calidad de procesos colaborativos desarrollados en ambientes electrdnicos,
en el segundo y tercero, se describe el experimento de Planeacion Estratégica mediada por
Computadora, llevado a cabo por Adkins, en el que se utiliza dicha metodologia de

evaluacion.

4.7.1 Marco de Evaluaciéon de Mariélle den Hengst

Mariélle den Hengst y sus colaboradores de la Universidad Delft, Holanda, plantean
un marco de evaluacion para estimar la calidad de procesos colaborativos llevados a cabo
en ambientes electronicos (den Hengst, et al., 2006).

Esta autora y su grupo utilizan varias categorias para definir la calidad de procesos
colaborativos desarrollados en ambientes electrénicos. Mediante estas categorias, la
ambigliedad del concepto de calidad de procesos colaborativos queda superada y se ofrece
una definicién basada en conceptos cuantificables. Las categorias utilizadas por los autores,

se pueden clasificar en aquéllas que se orientan a la calidad del proceso colaborativo
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(dimension social de grupo), y aquéllas que se orientan a los resultados de las reuniones de
trabajo, como los reportes 0 memorias (dimensién de tarea de grupo).

Aludiendo al experimento de Adkins, el grupo de Den Hengst afirma que algunos
autores estudian la calidad de los resultados acudiendo a paneles de expertos revisores para
que externen sus opiniones respecto de los productos obtenidos en las reuniones de trabajo
(den Hengst, et al., 2006). Mencionan también que otra manera de evaluar la calidad de los
productos de la colaboracion es solicitando a los participantes sus opiniones sobre los
productos de su trabajo colaborativo. En realidad Adkins evalué los resultados su
experimento utilizando ambas modalidades, dirigiendo cuestionarios a los participantes y a
un panel de expertos. Para propoésitos de este experimento, se adopta la manera de evaluar
la calidad de planes estratégicos de este autor, en el sentido de aplicar dos instrumentos de
medicion, uno dirigido a los participantes y otro dirigido a un panel de expertos.

Mariélle den Hengst y sus colaboradores desarrollaron su marco evaluacion a partir
de la revision bibliografica que hicieron para clasificar los elementos que recursivamente
aparecian y que se consideraban candidatos a ser incluidos como parte del listado de
categorias para medir la calidad de los procesos y productos de reuniones colaborativas
desarrolladas en ambientes electronicos.

La Tabla 4.1 presenta las categorias del marco de evaluacion de Den Hengst. En la
primera columna se muestran las categorias que definen la calidad de procesos
colaborativos desarrollados en ambientes electronicos. En la segunda columna se muestran
los indicadores que se emplean para la medicién cada una de éstas.

Para estos autores, eficiencia es una medida de qué tantos resultados Utiles son
producidos con un recurso dado. Con frecuencia, el recurso que es evaluado es el tiempo
que se consume. En tanto, efectividad la definen como el grado en que los resultados reales
del proceso y los productos de una sesidn, coinciden con los resultados deseados.

La calidad de los resultados esta orientada a los productos terminados de los
procesos. La cantidad de los resultados constituye un indicador clave para medir la
productividad de los procesos. Respecto de la satisfaccion, ésta es una importante medida
de la efectividad en la colaboracion.

La usabilidad es un término que se asocia a la facilidad de uso y otros factores con

respecto a la interaccion con sistemas computacionales.
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‘ Categoria de Calidad Indicadores

Efectividad del proceso e Resultado real/Resultado planeado

Eficiencia del proceso NUmero de participantes por periodo de tiempo
Tiempo para terminar/Tiempo “agendado”
Tiempo efectivo/Tiempo total

Tiempo para consenso/Tiempo total
Tiempo para decision/Tiempo total
Tiempo para negociacion/Tiempo total
Tiempo para completar

Calidad

Creatividad

Amplitud de discusiones

“Completez” (Completeness)

Extension

Numero de ideas por tren de comentarios
Numero de ideas Unicas

Numero de soluciones duplicadas
Numero de ideas irrelevantes

Coeficiente de elaboracion

Complejidad de los modelos

Utilidad (Usefulness)

Validez

“Entendibilidad” (Understandability)
Concision (Consiseness)

NUmero resultante de items

Numero de items abordados

Satisfaccién con el logro de objetivos
Satisfaccién con el resultado de la reunion
Satisfaccién con el resultado del proceso
Re-uso del proceso

Facilidad de uso

Voluntad para trabajar de nueva cuenta
Entendimiento mejorado de la tarea
Nuevas visiones de los topicos

Disfrute (Enjoyment)

Nivel de acuerdos

Nivel de participacion

Nivel de interaccion

Fortalecimiento de relaciones personales
Nivel de compromiso

Calidad de los resultados

Cantidad de los resultados

Satisfaccion

Usabilidad

Objetivo individual

Obijetivo social de grupo

Tabla 4.1. Categorias e indicadores para la medicién de la calidad de los procesos y
productos de reuniones colaborativas en ambientes electrénicos de
Mariélle den Hengst y sus colaboradores.
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4.7.2. Cuestionario para la percepcion de la Calidad de los Planes
Estratégicos de Adkins

Para la medicion de de la calidad de los planes de negocio, tal como es percibida por
los miembros del panel de expertos, se utiliz6 sin modificaciones el cuestionario de seis
items que aplico6 Mark Adkins en su experimento (Adkins, et al., 2003; Adkins, et al.,
1998). Con este instrumento, Adkins mide:

e La calidad general, que a criterio de los evaluadores, tienen los planes
estratégicos.

e La capacidad de realizacién, a juzgar por la congruencia de los objetivos
planteados.

e Larobustez de los planes, en funcion de los componentes.

e Laforma en que se plantea alcanzar los objetivos.

e Qué tan bien serd medido su desempefio una vez implantados.

4.7.3. Uso de escalas de Likert

Los instrumentos de evaluacion que se aplicaron en esta investigacion, se disefiaron
bajo la forma de cuestionarios con escala de Likert (Likert, 1932). En el caso del
cuestionario dirigido a los participantes, los reactivos o items Likert comprenden de manera
individual cada uno de los indicadores de las categorias de calidad. Las aseveraciones que
envuelven tales indicadores se respondieron con base en cinco opciones de respuesta.

Respecto del cuestionario dirigido al panel de evaluadores, se emple6 también una
Escala de Likert, pero con siete opciones de respuesta, tal como lo aplica Adkins.

La decision de aplicar cuestionarios con escalas de Likert obedece, en primera
instancia a que aun en la actualidad constituyen la mejor manera de analizar las actitudes de
los individuos y grupos de personas; y segunda, para estar acorde al planteamiento de
Mariélle den Hengst y Mark Adkins.

Una actitud es un estado de disposicion psicoldgica, adquirida y organizada a través
de la propia experiencia, que incita al individuo a reaccionar de una manera caracteristica
frente a determinadas personas, objetos o situaciones. Esta definicion da cuenta de la
complejidad a la que se enfrentan quienes estudian los procesos colaborativos de toma de

decisiones.
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La escala de Likert es una escala ordinal, por lo que no mide en qué medida es mas
favorable o desfavorable una actitud, es decir si una persona califica un reactivo con cuatro
puntos en una escala, no significa que su actitud hacia el fenémeno medido sea el doble de
la de otro individuo que califique el mismo reactivo con dos puntos. Sin embargo si puede
informar que el individuo que califica con cuatro puntos tiene una actitud mas favorable
hacia el reactivo que el que lo califico con dos puntos.

A pesar de esta limitacion, la escala de Likert tiene la ventaja de que es facil de
construirse y de aplicarse, proporciona una buena forma de ordenacion de las reacciones o
actitudes en torno a una aseveracion, midiendo el grado de acuerdo o desacuerdo que le
otorgan los sujetos bajo estudio.

En la literatura referente a la investigacion social, es comun la aplicacién de escalas
de medicion de actitudes como la escala de Likert, y su correspondiente analisis mediante
pruebas estadisticas no paramétricas como 2, que es la prueba que se utilizé para el analisis

de los resultados de ambos cuestionarios.

4.8. Elaboracion de los Instrumentos de Medicion

Por su utilidad para medir los resultados como los que se esperaban en la presente
investigacion, se utilizé el mencionado marco de evaluacion de Den Hengst (den Hengst, et
al., 2006). Para instrumentarlo, se disefié un cuestionario con reactivos Likert para cada uno
de los indicadores de calidad que lo conforman. Previamente se le hicieron algunas
adaptaciones, fusionado algunas categorias de calidad y creando otras. Este cuestionario se
aplico a los participantes en el disefio de planes de negocio con la finalidad de captar
informacidn referente a diversas categorias de calidad, principalmente el objetivo social de
grupo, que contiene un indicador para evaluar el compromiso hacia la implantacion de los
planes por parte de los participantes.

Un segundo instrumento de medicion fue dirigido a un panel de expertos
evaluadores quienes una vez que revisaron los planes de negocio, expresaron sus opiniones

respecto de la calidad de éstos.
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El disefio de cuestionarios con escalas de Likert, en donde cada reactivo contiene
una aseveracion con la que se puede estar, desde completamente de acuerdo, hasta

completamente en desacuerdo, resulta de gran facilidad para responderse.

4.8.1 El cuestionario dirigido a los parficipantes

El cuestionario dirigido a los participantes es una adaptacion del marco de
evaluacion de Mariélle den Hengst. Se fusionaron algunas de las categorias de calidad que
ella utiliza y se gener6 una categoria que sirvio para evaluar la metodologia de planeacion
utilizada por ambos tipos de grupos. Aungue la Dra. Den Hengst aplica su instrumento de
evaluacion mediante preguntas abiertas y semi-abiertas, ademas de reactivos Likert, se
consider6 que seria de mayor facilidad para su aplicacion si cada reactivo se disefiara como
un item Likert.

Se solicitd a dos expertas Psic6logas que hicieran una revision del cuestionario. De
estas revisiones surgieron varias mejoras en el sentido de separar conceptos que se
abordaban en una misma pregunta para desagregarlos en dos 0 méas nuevos items, con ello,
la redaccion de muchos de los reactivos gané en claridad para los participantes.

Como resultado de estas adaptaciones y mejoras, el instrumento de evaluacion que
se aplico a los participantes constd de seis categorias de calidad, con un total de 40 items

Likert, tal como se muestra en las tablas siguientes.

Efectividad del proceso 5 4 3 2 1

El tiempo dedicado al ejercicio fue definitivamente bien
invertido.

Los tiempos para ejecutar las tareas se apegaron
estrictamente a la agenda de trabajo.

El tiempo destinado al trabajo grupal fue el mas
apropiado conforme a la agenda.

Los tiempos para arribar a consensos fueron los mas
apropiados, sin excederse.

Los tiempos para arribar a una decision grupal fueron los
mas apropiados, sin excederse.

Los tiempos de negociacion se ajustaron apropiadamente
ala agenda.

Tabla 4.2. items que forman la categoria Efectividad del proceso.
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Calidad de los resultados 5| 4 | Br | a2 | W

Se cred un ambiente inmejorable para la libre manifestacién
de las ideas.

Las ideas se discutieron con gran amplitud.

Se logré completar cabalmente el ejercicio.

Las dudas sobre las ideas fueron explicadas con gran claridad.

El nimero de ideas originales fue altamente satisfactorio.

Se lograron fusionar adecuadamente las ideas duplicadas.

El numero de ideas irrelevantes se mantuvo bajo respecto de
las de mayor relevancia.

Las ideas se pudieron elaborar de forma clara y concisa
evitando la improvisacion.

Las ideas vertidas fueron bien comprendidas.

Las ideas vertidas fueron muy concisas.

Las ideas resultaron de gran utilidad, contribuyendo al logro
de consensos.

Tabla 4.3. items que forman la categoria Calidad de los resultados.

Satisfaccion de los usuarios B | 94% | T3¥ |2 | W

Al término de este ejercicio, me siento realmente satisfecho
con el logro de los objetivos planteados.

Me encuentro plenamente satisfecho con el resultado del
ejercicio.

Me encuentro plenamente satisfecho con el proceso que se
desarrollé durante el ejercicio.

El ejercicio y herramientas de apoyo fueron faciles de usar.

Definitivamente me gustaria participar de nuevo en otro
proceso colaborativo como éste.

Tabla 4.4. items que forman la categoria Satisfaccion de los usuarios.

Objetivos individuales 5 |5 | 8 2 | il

Durante el ejercicio logré ir entendiendo mejor las tareas
asignadas.

Mejord la vision que tenia de los topicos discutidos.

Realmente disfruté participar en el ejercicio.

Tabla 4.5. items que forman la categoria Objetivos Individuales.
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Objetivo social de grupo 5 4% |8y | 2 |

El grupo logrd un alto nivel de acuerdo en las discusiones.
Los miembros del grupo tuvieron un alto nivel de
participacion.

Al interior del grupo se dio una alta interaccién de los
participantes.

Las relaciones interpersonales de los miembros del grupo se
fortalecieron.

Dados los componentes del plan, tengo plena confianza por
que se implante.

Los elementos del plan motivan un alto nivel de compromiso
hacia la implantacion.

Tabla 4.6. items que forman la categoria Objetivo social de grupo.

Metodologia de planeacion utilizada 5 |47 |8 |2 | e
La generacidon de la mision fue expedita y concisa.
Todos los participantes se identificaron con la mision.
La identificacion de fortalezas, oportunidades, debilidadesy
amenazas fue muy productiva.
La estrategia fue elaborada por todos los participantes.
Las acciones planteadas estan alineadas con la estrategia.
El mecanismo de control sera de utilidad para llevar a cabo la
implantacion del plan.
Los indicadores de desempefio seran utiles para monitorear la
implantacion del plan.
El mecanismo de control incluye apoyos que facilitan en gran
medida la implantacion.
Los apoyos para la implantacion elevan considerablemente el
nivel de compromiso hacia la implantacion del Plan de
Negocios.

Tabla 4.7. items que forman la categoria Metodologia de planeacion utilizada.

Como se expone en el capitulo siguiente, los participantes contestaron este
cuestionario al concluir su reunion de trabajo. Para ello visitaron el sitio web donde se
encontraba albergado. Las instrucciones solo indicaban marcar el nivel de acuerdo con cada
uno de los items, desde 1 para completamente en desacuerdo, hasta 5 para completamente
de acuerdo. En la Gltima categoria se incluyo la opcion 0 que significaba “no aplica”.

Uno de los beneficios de la aplicacion de los cuestionarios inmediatamente después

de las reuniones, estriba en que éstos recolectan gran cantidad de informacion cualitativa
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con la que se puede tener una clara idea de como la gente percibe y manipula las
situaciones problematicas a través de medios electronicos como los GDSS; como se
organizan para resolver problemas apoyandose en las herramientas que proveen tales
sistemas; cual es el grado de satisfaccion por el proceso general de planeacion y el uso de
las herramientas electronicas; y sobre todo, cual es el grado de compromiso adquirido hacia

la implantacion en funcion de la existencia o no de instrumentos de control estratégico.

4.8.2 El cuestionario dirigido al panel de evaluadores

El segundo instrumento de medicién fue dirigido a un panel de expertos en
planeacion estratégica y elaboracion de planes de negocio. En el capitulo siguiente se
presenta el sitio web disefiado para facilitar el acceso a los archivos con los planes de
negocio, asi como el sitio del cuestionario que deberian contestar los expertos una vez
revisados los planes. Se adopto el cuestionario que aplicd Mark Adkins en su experimento
con la Fuerza Aérea de los Estados Unidos. Este consta de seis reactivos Likert que se
repiten para cada plan de negocio. Al igual que Adkins, se proporcionaron siete opciones
de respuesta para cada item Likert.

De esta manera, la calidad de los planes de negocio estd determinada por los seis
indicadores que componen el cuestionario, cuyos reactivos aparecen en la Tabla 4.8.

De la misma manera que con el cuestionario dirigido a los participantes, éste
consistio en aseveraciones contundentes con las que se puede estar con un cierto nivel de
acuerdo, para este caso, los expertos tuvieron siete opciones de respuesta, desde la méas alta
que indicaba estar completamente de acuerdo hasta la mas baja, que indicaba estar

completamente en desacuerdo.
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Business Global Consulting 7|6 |5 |23 |8 |2 | @

Los elementos de la presentacion del plan, como el titulo
y resumen ejecutivo, realmente llamaron su atencion y le
permitieron comprender las aspiraciones de los
emprendedores.

La moderacion en el planteamiento de los objetivos
denota una alta posibilidad de logro del plan.

Los aspectos considerados, tanto internos como externos
(como los de un Analisis FODA), le permiten confirmar la
alta viabilidad del plan.

Las ideas sobre las acciones a emprender para alcanzar
los objetivos le resultaron claras y realizables.

El plan cuenta con elementos de control que seran de
utilidad para medir el desempefio una vez que éste sea
implantado.

En general, considera que el plan tiene una adecuada
estructura, de forma que con ligeras mejoras, puede ser
sometido a una instancia financiadora de proyectos de
inversion.

Tabla 4.8. Cuestionario dirigido al panel de evaluadores.

4.8. Andlisis estadistico y paquete estadistico empleado

Los datos de las respuestas se almacenaron en una base de datos generada
automaticamente por el servicio e-encuesta, empresa espafiola dedicada a albergar
cuestionarios y encuestas en servidores web, y administrar el acceso a los mismos. Se
contratd un servicio que incluye la posibilidad de recuperar la base de datos en formato csv
(comma-separated values) para su posterior manipulacién con un software para analisis
estadistico.

Por su naturaleza orientada a investigacion social, se utilizo el paquete estadistico
SPSS (Statistical Package for Social Sciences), version 17 (que es la tltima antes de que la
compafiia fuera absorbida por IBM, quien le cambidé las siglas a PASW, Predictive
Analysis Software for Windows).

Dado que la cantidad de participantes por grupo se considera pequefia como para ser
analizada con una prueba paramétrica como T de Student o Fisher, se decid6 utilizar la
prueba no paramétrica de ¥, que es una prueba de contraste de independencia de variables

aleatorias cualitativas. y°es una prueba no dirigida que indica si existe o no relacién entre
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dos factores, pero no en qué sentido se produce tal relacion. Regularmente se aplica para el
analisis de datos provenientes de cuestionarios con escala de Likert. Esta prueba no
requiere suponer normalidad en los datos. La figura 4.5 es una expresion matematica para
la obtencién del estadistico tedrico de x°, mismo que se contrasta contra una tabla de
distribucion %, para saber si se puede rechazar la hip6tesis nula Ho, que es la hipotesis de

no relacién entre variables.

r K
2 __ 2
=2, 2 (O;-E*/E;
=1 -1
Figura 4.6 Expresion matematica para la obtencion de XZ

Oindicalos datos observados,
E indica los datos te6ricos esperados.

Los modernos paquetes estadisticos eliminan la necesidad de contrastar el valor
tedrico contra una tabla de distribucion determinada. En vez de ello, estos programas
arrojan un valor P o P-value que indica el riesgo de cometer el error estadistico tipo 1, que
consiste en rechazar la hipdtesis nula cuando ésta es verdadera. Si el P-value es inferior a
0.05 (para un intervalo de confianza de 95% exigido por el investigador), se tiene la
suficiente confianza para refutar la hipétesis nula Ho, y en consecuencia aceptar la hipotesis
alterna H; que es la que se trata de comprobar.

Para el caso del analisis de este experimento, se plantean una hipétesis nula Hy y
una hipétesis alterna Hy, para cada uno de los reactivos contenidos en ambos cuestionarios.
Asi, se analizan 40 hipotesis nulas y 40 hipétesis alternas para el cuestionario dirigido a los
participantes y, seis hipdtesis nulas y seis hipotesis alternas para el cuestionario dirigido a
los expertos. La forma de operar de SPSS es mediante tablas de contingencia (crosstabs) en
las que se cruzan las respuestas de todos los participantes contra cada reactivo Likert.
Previamente se etiquetan las respuestas para que, SPSS haga una diferenciaciéon de los
origenes de éstas. Distingue aquéllas que vienen de los grupos que trabajaron con la
metodologia del Balanced Scorecard (grupos experimentales), de aquéllas que vienen de los
grupos que trabajaron con la metodologia de Harvard-Oxford (grupos de control).

Como se indic6, x* es una prueba no dirigida que sirve para encontrar si existe o no

relacion entre dos factores, pero no en qué sentido se produce tal relacion. Para conocer el

109



LA INCORPORACION DE INSTRUMENTOS DE CONTROL EN LA PEMC

sentido de la relacion, cuando ésta se produzca, basta con una inspeccion visual a la gréafica
que SPSS genera para cada uno de los reactivos Likert.
Los Anexos A y B contienen la totalidad de reactivos Likert con sus

correspondientes salidas SPSS, incluyendo las graficas generadas.

4.9. Espacio fisico para el desarrollo del experimento

Regularmente, las sesiones de toma de decisiones en grupo con apoyo de GDSS se
implementan en salas de decision también conocidas como salas de reuniones electronicas
(electronic meetings rooms), o "War rooms". Se equipan éstas con varias estaciones de
trabajo conectadas en red, una o varias pantallas publicas, y equipo de proyeccion de audio
y video.

Las exigencias ergonémicas para el trabajo con computadora han sido estudiadas y
sugeridas por especialistas en Ingenieria de Métodos y Ergonomia. Se asumieron éstas
como condiciones minimas para el desarrollo de las reuniones.

Conforme a la teoria psicolégica del grupo pequefio, citada en el Capitulo 2, el
namero Optimo de participantes en una tarea grupal debe ser de entre cinco y nueve, ya que
un nimero mayor a nueve rompe el equilibrio de participacion expresado en tal teoria. Por
otro lado, el maximo numero de participantes que acepta el sistema colaborativo que se
utilizo, es de ocho participantes ademas del servidor o chauffeur. Un nimero maximo de
ocho participantes permite asegurar la buena conduccion de las reuniones y garantiza el
acomodo de los usuarios conforme a los lineamientos ergondmicos mostrados en la Figura
4.7.

Se realizaron varias visitas a diferentes recintos dentro de la Ciudad Universitaria
para ver cuales de ellos permitian acomodar a los participantes para el desarrollo de las

reuniones de trabajo colaborativo en ambientes electronicos.
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Figura 4.7. Lineamientos ergonémicos para el trabajo con computadoras.

Luego de observar posibles candidatos que pudieran albergar las sesiones de trabajo,
se decidio por la sala de juntas del Departamento de Modelacion Matematica de Sistemas
Sociales, del IIMAS. Este recinto cuenta con las caracteristicas minimas exigidas para
llevar a cabo jornadas de trabajo intensas y prolongadas, tiene doce plazas para albergar a
igual nimero de individuos en torno a una mesa en acomodo de herradura o forma de “U”.
Cuenta con suficiente espacio para permitir periodos breves de descanso e incluso para
tomar refrigerios sin salir del mismo. Se utiliz6 un cafion de video-proyeccion de alta
luminancia para evitar el barrido de la imagen en el horario en que la luz solar incide en el
ventanal y penetra en el recinto. No se utilizaron mamparas para evitar el paso de luz solar
dado que se prefirid favorecer una buena ventilacién del espacio.

En promedio, cada participante contd con un espacio individual frente a la mesa de
1.20 mts., medido a lo ancho, por 0.60 mts. de fondo, lo que cubre con holgura las

exigencias ergondmicas para trabajo frente a equipo de computo, tal como se indicé. La
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Figura 4.8 muestra a uno de los grupos de trabajo elaborando su plan de negocio en el

mencionado recinto.

Figura 4.8 El recinto en el que se desarrollaron las reuniones.

Se logré regular la temperatura del espacio gracias a un ventilador cuya funcion
principal era la de extraer el calor generado por el cafion de video proyeccion que estaba
colocado debajo de la mesa de trabajo y cuya operacion, al ser de gran tamafio y para
aplicaciones en grandes auditorios, generaba un intenso calor.

Dado que las reuniones se realizaron en fines de semana, cuando regularmente no
existe personal de apoyo, la logistica, que incluy6 el acceso al estacionamiento, el ingreso
al edificio, el permiso de ingreso de equipos de cémputo personales, la administracion de
refrigerios, ademas del control del tiempo para las etapas de trabajo, corri6 a cargo de una
persona que no participaria dentro de los grupos y que fue capacitada también para cubrir el
apoyo técnico necesario para la puesta a punto de los enlaces al sistema de los equipos
portéatiles de los participantes.
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4.10. Administracion de los sistemas de software

Para efectuar las tareas colaborativas con cada uno de los grupos formados, se
utilizo el sistema de apoyo para la toma de decisiones en grupo MeetingWorks version 7.
Este software pertenece a la Firma del mismo nombre, cuya sede se encuentra en la ciudad
de Seattle en los Estados Unidos. Gracias a conversacion via correo electronico con
Kathryn Lamka, Directora General de tal Firma, se pudo conseguir en préstamo, una
licencia para ocho participantes con la caracteristica adicional de poder trabajar a través del
protocolo http, esto es, utilizando s6lo navegadores web como clientes en cada uno de los
equipos portatiles de los participantes. El Gnico requisito que se tuvo para que los
navegadores pudiesen operar debidamente era que los equipos contaran con una version
reciente de la Maquina Virtual de Java (JVM), que es una capa de software de los Ilamados
“middleware” que se utilizan para compatibilizar sistemas operativos. Practicamente todos
los equipos de computo la tienen instalada de fabrica, s6lo fue necesario actualizar la
version instalada en los equipos de mayor antigiedad. La licencia de MeetingWorks
contaba con un kit de idioma para que los menus en los clientes se pudieran desplegar en
espanol.

Para la funcion de chauffeur se utiliz6 un equipo portatil de computo HP Pavillion
zd8205us con sistema operativo Windows XP (se hizo una degradacion del sistema
Windows Vista a Windows XP, debido a las complicaciones para configurar un servidor de
Internet con el primero de éstos). Dicho equipo contaba con procesador Pentium 4 HT,
2GB de memoria RAM vy disco duro de 80 GB.

La citada licencia de MeetingWorks cuenta con un servidor http, que es el que
permite la interaccion mediante navegadores web entre el equipo del chauffeur y los
equipos de los participantes. Para llevar a cabo las reuniones, se configurd una Intranet, que
es una red de area local (LAN) que opera con la infraestructura de Internet (protocolo
TCP/IP). Con estas caracteristicas, no es necesario instalar un software cliente en los
equipos portatiles de los participantes. Unicamente se utiliza cualquier navegador web
enlazandose a una direccion de Internet (IP) de subred no homologada (de las que
comienzan con 127.XXX.XXX.XXX) que no requiere nombre de dominio (como

WWW.unam.mx).

113



LA INCORPORACION DE INSTRUMENTOS DE CONTROL EN LA PEMC

Cuando se levanta el servidor http de MeetingWorks, se genera de forma dindmica
(mediante el servicio DHCP), una direccion IP, misma que se difunde a los participantes
para que cada uno de ellos se enlace a ésta desde su equipo portatil mediante su navegador
web.

El enlace de los equipos con el servidor fue proporcionado por un dispositivo
inalambrico configurado como access point Unicamente, es decir, los equipos conectados a
éste no tenian posibilidad de acceder a sitios de Internet mas alla del dominio de la subred,
solo se podian conectar con el servidor http a cargo del chauffeur y hacer peticiones al
mismo a través del navegador web. Se llamé MeetingWorks al equipo inalambrico de la
subred, para facil identificacion por parte de los participantes.

Con esta infraestructura de red, la intercomunicacion entre los equipos portatiles de
los participantes y el servidor de MeetingWorks, no depende ni del sistema operativo de
tales equipos, ni del navegador preferido por los participantes. A las reuniones acudieron
personas cuyos equipos portatiles tenian instalados cualquiera de los sistemas operativos
Windows 2000, Windows XP, Windows Vista, incluso se utilizaron equipos con MacOS
Panter, o Cougar (las versiones del sistema operativo Windows para portatiles Mac o
iBook). Se utilizaron los navegadores Explorer (de Microsoft), Opera (de Opera Software),
y Firefox (de Mozilla).

MeetingWorks cuenta con ayudas como el control de tiempos y alertas a los
participantes sobre el término de las etapas de trabajo, para el caso de los ejercicios de este
proyecto, sélo se aplicaron tales alertas para avisar el término de los tiempos de descanso o
“breaks”, con ello, se transfirio el control de los tiempos al facilitador y a la persona a cargo
de la gestion de los tiempos de las agendas.

La metodologia de trabajo colaborativo sobre la cual se disefiaron las agendas fue la
Técnica de Grupo Nominal (NGT), que da sustento a la mayoria de paquetes de software
colaborativo para toma de decisiones en grupo.

Las agendas se componen de actividades colaborativas que son apoyadas con
herramientas provistas por MeetingWorks, tal como “Generate” que se utiliza para las
actividades de generacion de ideas. El software provee a cada participante de una interfaz
para el envio de las ideas. “Vote” es una herramienta que administra los procesos de

votacion sobre las ideas generadas que opera bajo el esquema propuesto en la Técnica de
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Grupo Nominal. Es en este proceso en el que surgen las decisiones tomadas
colectivamente. El software cuenta también con “Edit” que es una herramienta para la
edicion de las ideas generadas. Esta herramienta es manipulada por el conductor de la
reunion a la vista de los participantes.

De forma automatica, MeetingWorks almacena las discusiones en documentos para
el procesador de textos MS-Word. Genera también graficos de los resultados, estos se
almacenan en formato gif, lo que permite ser insertados en los reportes.

El material capturado por MeetingWorks, que contiene los productos de las
discusiones en grupo, sirvio también como alimentacion para los sistemas de software
utilizados en el disefio de los planes de negocio. Estos sistemas son diferentes para ambos
tipos de grupos. Como se dijo, los grupos experimentales trabajaron bajo una agenda
apegada a la metodologia del Balanced Scorecard mientras que los grupos de control se
ajustaron a la metodologia de elaboracion de planes de negocio de las Universidades de
Oxford y Harvard.

De esta forma, los grupos de control utilizaron para su planeacion financiera una
aplicacion que opera bajo la hoja electronica MS-Excel. Tal aplicaciéon fue otorgada por
Innovateur, una firma de aplicaciones de software para negocios con sede en el Reino
Unido. Para utilizar esta macro, s6lo hubo que adaptarla a la divisa de uso en México.

Los grupos experimentales disefiaron un mecanismo de implantacion y control que
consiste en un tablero con indicadores de desempefio capaz de arrojar informacion en forma
grafica como los medidores con caratula y manecillas (gauges) que se mueven en zonas
coloreadas. Estos grupos utilizaron un sistema de software para el disefio de Balanced
Scorecard llamado StrategyMap. Este software es propiedad de la Firma del mismo
nombre, con sede en Queensland, Australia. Gracias a conversaciones via correo
electronico con Philip Best, Presidente de la Firma, se logré la adquisicion de una licencia
restringida para uso académico con la que se disefiaria un nimero limitado de planes de
negocio.

StrategyMap tiene la capacidad de disefiar mapas estratégicos con base en la
informacién alimentada por los usuarios, para el caso de los ejercicios con los grupos
experimentales, tal informacion provino de los archivos MS-Word generados por
MeetingWorks.
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Tanto los mapas estratégicos, como el tablero de control o dashboard, con las
perspectivas que lo componen, las iniciativas estratégicas que se desprenden de éstas, y los
indicadores de desempefio con los cuales habrian de medirse, se disefiaron con

StrategyMap.
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5.1. Operacionalizacion del diseho del experimento

El experimento realizado con motivo de esta investigacion, tuvo la finalidad
verificar la hipotesis de expresa que si se incorporan instrumentos de control estratégico en
el disefio de los planes de negocio, la calidad de los mismos, tal como es percibida por
disefiadores y evaluadores, se vera incrementada. Para su realizacion, se efectud un proceso
de reclutamiento con la finalidad de conformar grupos de trabajo, que se clasificaron en dos
tipos: experimentales y de control. El tratamiento para ambos tipos de grupos consistié en
la elaboracion de planes de negocio para iniciar empresas de consultoria en administracion
de procesos de negocios. Todos los grupos realizaron sus tareas bajo un esquema de
procesos colaborativos de Planeacion Estratégica mediada por Computadora. Tanto los
grupos de control, como los experimentales fueron conducidos por un facilitador cuya
responsabilidad fue mantener la plataforma de colaboracion entre los participantes y guiar
los ejercicios conforme a las agendas previamente disefiadas. La Unica diferencia entre los
dos tipos de grupos fue la metodologia utilizada para la elaboracion de los planes de
negocio. En los grupos experimentales se aplicd la metodologia del Balanced Scorecard.
Por su parte, en los grupos de control se utilizé la metodologia de las universidades de
Oxford y Harvard.

La metodologia utilizada constituy6 la variable independiente del experimento, en
tanto que la calidad de los planes de negocio, tal como es percibida por quienes disefian los
planes y por un panel de evaluadores de los mismos, constituyo la variable dependiente.

Al finalizar cada sesion de trabajo, se solicito a los participantes llenaran un
cuestionario que sirvio para captar la informacion concerniente a la calidad de los planes
estratégicos en funcion de seis categorias de calidad, cada una de las cuales se compone de
varios indicadores que se operacionalizan mediante reactivos Likert.

Para complementar el andlisis de la calidad de los planes de negocio elaborados
durante las reuniones de trabajo, se hizo una evaluacion a cargo de un panel de cinco
expertos en planeacion estratégica y planes de negocio. Para ello se utilizé un cuestionario

de seis reactivos Likert que se repitieron para cada uno de los planes.
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Se efectud un andlisis estadistico a las respuestas de los cuestionarios, encontrando
que se verifica la hipotesis delineada en esta investigacion.

Como se explico en el Capitulo anterior, el disefio del experimento esta basado en el
disefio experimental con grupo de control no equivalente con post-test Gnicamente, tal
como se aprecia en la figura 5.1. Al no estar predeterminados los grupos de trabajo, sino
haber sido conformados en funcion de la disponibilidad de tiempo de los participantes, la
seleccion de los sujetos se considera aleatoria, con ello, se puede clasificar el presente como

experimento social.

Elaboracién de planes de
negocio con la metodologia
BSC en grupos experimentales.

Cuestionario en
linea dirigido a
los participantes
al final de los
ejercicios.

Cuestionario en
linea dirigido a
un panel de
evaluadores de
los planes.

Elaboracién de planes de
negocio con la metodologia
Harvard-Oxford en grupos de
control.

Figura 5.1. El disefio del experimento con los elementos que lo
componen.

Los grupos de trabajo se conformaron con un ndmero de entre cinco y ocho
participantes. Una cantidad inferior a cinco participantes no permitiria que el grupo se
ajuste a la teoria psicoldgica del grupo pequefio, que sefiala que la maxima efectividad de
un grupo de trabajo colaborativo se alcanza cuando el nimero de sus miembros oscila entre
7+2. Por otro lado, el limite superior de miembros se fijo en ocho y no nueve, dado que la
licencia del software colaborativo que se otorgd en préstamo es para un maximo de ocho

participantes ademas del servidor de aplicacion o chauffeur.
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La siguiente tabla resume la conformacion de la poblacién que participd en el
experimento. La columna de grupo contiene la codificacion interna de los grupos de trabajo
para su posterior analisis. Enseguida aparece la fecha en que se llevo a cabo la tarea. La
tercera columna indica el nimero de participantes que conformaron los grupos. La columna

de tratamiento indica la metodologia utilizada para la elaboracion del plan de negocio.

GRUPO | FECHA | No. DE PARTICIPANTES | TRATAMIENTO
1A 1 NOV 8 HO
1B 8 NOV 7 BSC
2A 15 NOV 5 HO
2B 17 NOV 8 BSC
3A 22 NOV 6 HO
3B 23 NOV 5 BSC

Tabla 5.1. La participacion en el experimento.

5.2. Perfil de los participantes

El reclutamiento se realizé mediante una invitacién abierta, dirigida a los alumnos
del Posgrado en Ciencias de la Administracién de la UNAM, del cual el que suscribe es
profesor. A este programa acuden regularmente individuos con gran experiencia en el
ambiente laboral, muchos de ellos tienen responsabilidades gerenciales, y otros mas incluso
administran sus propias empresas. Ello permiti6 que a cada uno de los seis grupos
conformados para el desarrollo del experimento se adscribieran personas con conocimiento
y experiencia en el disefio de planes de negocio, de hecho, un considerable nimero de ellos
contaban con experiencia como consultores de empresas, siendo el disefio de planes de
negocio una de las actividades realizadas con frecuencia. Esto se hizo evidente durante las
reuniones, en donde la riqueza de opiniones denot6 un amplio conocimiento del quehacer
por realizar y permitio que tales reuniones transcurrieran sin contratiempos ocasionados por

desconocimiento de la naturaleza de la tarea.
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5.3. Perfil de los miembros de panel de evaluadores

Aprovechando la adscripcion al claustro docente del Posgrado en Ciencias de la
Administracion de la UNAM de parte del que suscribe, se hizo una invitacion a los
profesores del &rea de estrategia de negocios que ensefian en ese programa. Los cuatro
especialistas que se adscribieron al panel tienen categoria de investigador en la Divisién de
Investigacion del Posgrado en Administracion de la FCA-UNAM, gozan de una alta
reputacion lograda por su experiencia y contribucion a este programa, como lo prueba la
cantidad de libros de texto que ellos cuatro han producido como material de consulta para
sus catedras. A este panel se adscribié un especialista en finanzas que forma parte del
claustro de la Manchester Business School, con quien se establecid relacion académica
durante la mencionada estancia de investigacion. De esta manera, el panel de evaluadores

quedd conformado por un nimero de cinco expertos.

5.4. Realizacion de los ejercicios

Con el proceso de reclutamiento de los participantes, se obtuvo una respuesta
altamente satisfactoria, de tal manera que, como se aprecia en la Tabla 5.1, se pudieron
conformar seis grupos de trabajo, tres en la categoria de grupos experimentales y tres en la
categoria de grupos de control. La Tabla 5.2 muestra, con la codificacion que se utilizd para

clasificar a los grupos, la naturaleza de los tratamientos.

GRUPOS EXPERIMENTALES GRUPOS DE CONTROL
TRATAMIENTO: BSC (B) TRATAMIENTO: HO (A)
BSC1 BSC2 BSC3 HO1 HO2 HO3
1B 2B 3B 1A 2A 3A
Descripcidn de tratamientos y repeticiones: Descripcidn de tratamientos y repeticiones:
Disefio de un plan de negocio para una empresa de Disefio de un plan de negocio para una empresa de
consultoria en administracidon de procesos de negocios consultoria en administracién de procesos de
con la metodologia del Balanced Scorecard. negocios con la metodologia de Harvard/Oxford.

Tabla 5.2. Codificacion de los grupos y tratamientos.
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En ambos casos, el tratamiento consistio en disefiar un plan de negocio para una
empresa de consultoria en administracion de procesos de negocios. Se definié de esta
manera la tarea ya que para la elaboracion de un plan de negocio, se requiere considerar
todos los elementos que constituyen un plan estratégico, y ademas, es del completo
dominio de los participantes, sus perfiles indican que saben como se hace y qué comprende
un plan de negocio.

El alcance de los planes que se realizaron durante los ejercicios, es el de un
anteproyecto de negocio, como son aquellos que son sometidos a instancias financiadoras
con la finalidad de conseguir fondos para emprender el negocio. En la practica, un plan de
negocio formal constituye la primera actividad a realizar una vez que un anteproyecto es
aceptado y cobijado por alguna incubadora o aceleradora de empresas, para su elaboracion
se cuenta con el apoyo de asesores en administracion proveidos por la misma incubadora, y
se efectlia en un lapso de varias semanas 0 meses.

Para el caso de los ejercicios de este experimento, las actividades de cada grupo se
efectuaron en una jornada de entre nueve y diez horas en un solo dia de trabajo. Es de
entenderse entonces que se debid prescindir del trabajo de campo necesario para elaborar
un plan de negocio formal, especificamente, en lo que concierne al estudio de mercado, que
debe hacerse en varias semanas de trabajo, y que comprende, entre otras actividades, la
realizacion de encuestas dirigidas al publico objetivo o clientes potenciales.

Un incentivo que tuvieron los participantes consistio en involucrarse en el disefio de
un plan de negocio con altas probabilidades de convertirse en realidad en mediano plazo,
pues tendria todos los elementos necesarios para ser sometido con fines de aceptacion por

alguna incubadora o alguna instancia crediticia.

5.4.1. Ejercicios con los grupos de control

Tanto para éstos, como para los grupos experimentales, las agendas de trabajo se
prepararon con varios dias de anticipacion. Para ello se utilizé el generador de agendas de
MeetingWorks (Agenda Planner) instalado en el equipo de computo del facilitador y

Chauffeur. La Figura 5.2 muestra parte de la agenda que siguieron los grupos de control.
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utilizaron la metodologia de Harvard-Oxford.

r"ﬁiz Meetingworks - AgendaPlanner - [Agenda - C:\Meetingworks\Data\Grupo3A\grupo3A.AGD] = E‘
# File Edit Options Window Help -8 %
L= Rl [ ] EE¥E] FE &)

External [presental] Presentacion del ejercicio

+ Generate [genera] Ideas sobre la Razén Social

4 File Editor [edita1] Edicién de la Razodn Social
Evaluate [vota1] Votacién sobre la Razén Social

+ Generate [genera2] Ideas sobre el Resumen Ejecutivo
Organize [organiza2] Organizacién del Resumen Ejecutivo
Timer [coffeebrake1] COFFEE BRAKE

+ Generate [genera3] Ideas sobre Oportunidades y Amenazas

+ Organize [organiza3] Organizacién de Oportunidades y Amenazas
File Editor [edita3] Edicidon de Oportunidades y Amenazas

+ Generate [generad] Ideas sobre Fortalezas y Debilidades

+ Organize [organiza4] Organizacion de Fortalezas y Debilidades
File Editor [editad] Edicion de Fortalezas y Debilidades

+ Generate [generab] Ideas para el Analisis Competitivo

+ Organize [organiza5] Organizacién del Analisis Competitivo
File Editor [edita5] Edicion del Analisis Competitivo

4+ Generate [generaB] Ideas para el Analisis de Mercado

+ Organize [organizaB] Organizacién del Anélisis de Mercado
File Editor [editaB] Edicion del Anélisis de Mercado
Timer [comida1] COMIDA

+ Generate [genera7] Ideas para el Plan de Operacion

+ Organize [organiza7] Organizacion del Plan de Operacion
File Editor [edita7] Edicién del Plan Operacion

+ Generate [genera8] Ideas para el Plan Financiero

+ Organize [organiza8] Organizacién del Plan Financiero
File Editor [edita8] Edicion del Plan Financiero

Figura 5.2. Ventana de la agenda de trabajo generada para los grupos que

Cada una de las tres sesiones con los grupos de control inicié con una presentacion

de induccidn en la que se expuso el objetivo, que consistia en la elaboracion de un plan de

negocio para una consultoria de administracion de procesos de negocios. Se mostro la

metodologia en la que estaria basado el disefio del plan, que para estos grupos consistio en

la metodologia de las escuelas de negocios de las universidades de Oxford (Said Business

School) y Harvard (Harvard Business School). Al final de la presentacion, se dio una

explicacion del sistema colaborativo que serviria de plataforma para las tareas a realizar.

La figura 5.3 muestra los componentes de un plan de negocio bajo la agenda que

siguieron los grupos de control, en ella se aprecia una modalidad ortodoxa de la
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metodologia Harvard-Oxford, cominmente utilizada para la elaboracion de planes de

negocio. La figura 5.4 muestra un aspecto del trabajo con uno de los grupos de control.

Portada y contenido

Resumen Ejecutivo
Andlisis del entorno del negocio

Andlisis del interior del negocio
Andlisis competitivo
Plan de mercadotecnia ;

Plan de operacién

Plan financiero

ANEXOS

Figura 5.3. Plan de negocio disefiado con la metodologia
Harvard-Oxford.

Figura 5.4. Sesién de trabajo con los grupos de control.
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Un plan de negocio realizado con esta metodologia puede o no incluir un
instrumento de control estratégico. Regularmente se considera suficiente el control
financiero realizado mediante el analisis del punto de equilibrio (Break-Even Point
Analysis), en el cual los flujos de efectivo de la operacion del negocio igualan los ingresos
por concepto de utilidades, tal como aparece en la figura 5.5 en donde se aprecia tal punto
en la interseccion de la recta que representa el costo total respecto del nivel de produccion,

y la recta que representa las ganancias respecto de ese mismo nivel.

Break Even Chart

5,000,000

—)

e o — —

-5,000,000 -

-10,000,000

-15,000,000 4

20,000,000

-25,000,000 4

-30,000,000 4

-35.000,000

Units Sold

| —#— Fixed Costs Total Costs at this Level

Sales Revenues atthis Level —C— Profit (Lozs)

Figura 5.5. Punto de equilibrio de un plan de negocio.

5.4.2. Ejercicios con los grupos experimentales

Al igual que para los grupos de control, para estos grupos también se preparo la
agenda de trabajo con varios dias de anticipacion. Se utilizé6 también el generador de
agendas de MeetingWorks (Agenda Planner). La Figura 5.6 muestra parte de la agenda que

siguieron los grupos experimentales.
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3«‘ Meetingworks - AgendaPlanner - [Agenda - C:\Meetingworks\Data\Grupo3B\grupo3B.AGD] E @@
# File Edit Options Window Help _ & %
mEFBREEEREREFEE=E]
External [presenta1] Presentacion del ejercicio
+ Generate [genera] Ideas sobre la Razén Social -
Evaluate [vota1] Votacion sobre las ideas sobre la Razén Social
+ Generate [genera2] Ideas sobre la Visidn Estratégica
File Editor [edita2] Edicidn de la Vision Estratégica
+ Generate [genera3] Ideas sobre la Mision Estratégica
File Editor [edita3] Edicidn de la Misién Estratégica
+ Generate [generad] Ideas sobre FODA
File Editor [editad4] Edicion de FODA
Timer [coffeebrake1] Coffee Brake I3
+ Generate [genera5] Perspectiva Financiera
File Editor [edita5] Edicion de la Perspectiva Financiera
+ Generate [genera55] Programas para la Perspectiva Financiera
File Editor [edita55] Edicidn de los Programas para la Perspectiva Fianaciera
+ Generate [genera555] Iniciativas estratégicas para la Perspectiva Financiera
File Editor [edita555] Edicidn de las Iniciativas de la Perspectiva Fianaciera
+ Generate [generaB] Perspectiva Capacitacion
File Editor [editaB] Edicidn de la Perspectiva Capacitacion
3+ Generate [genera66] Programas para la Perspectiva Capacitacion
File Editor [editaB6] Edicion de los Programas para la Perspectiva Capacitacion
+ Generate [genera666] Iniciativas estratégicas para la Perspectiva Capacitacion
File Editor [edita666] Edicion de las Iniciativas de la Perspectiva Capacitaciéon
Timer [comida1] Lunch Time
+ Generate [genera7] Perspectiva Desarrollo
File Editor [edita7] Edicion de la Perspectiva Desarrollo
+ Generate [genera77] Programas para la Perspectiva Desarrollo
Figura 5.6. Ventana de la agenda de trabajo generada para los grupos que

utilizaron la metodologia del Balanced Scorecard.

De la misma manera que con los grupos de control, las sesiones de los grupos

experimentales iniciaron con una induccion en la que se establecio el objetivo de la jornada

de trabajo, que es similar al de los grupos de control: la elaboracion de un plan de negocio

para una empresa consultora en administracion de procesos de negocios. Se explico la

metodologia empleada, que para estos grupos consistié en la metodologia del Balanced

Scorecard. De igual manera, al finalizar la induccion, se hizo una breve capacitacién en el

uso del sistema colaborativo electrénico.
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En la figura 5.7 se muestra la metodologia del Balanced Scorecard aplicada a la
elaboracion de un plan de negocio. En la figura 5.8 se aprecia un aspecto del trabajo con

uno de los grupos experimentales.

Portada y contenido
Resumen Ejecutivo
Andlisis del entorno del negocio

Andlisis del interior del negocio
Perspectiva financiera
Perspectiva de capacitacion

Perspecfiva de desarrollo

Perspectiva de los clientes

ANEXOS

Figura 5.7. Plan de negocio disefiado con la metodologia del
Balanced Scorecard.

T

Figura 5.8. Sesién de trabajo con los grupos experimentales.
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A diferencia de los grupos de control, los grupos experimentales plantearon
objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del BSC y definieron los
indicadores de desempefio para monitorear la operacion de la empresa consultora.

La figura 5.9 muestra un mapa estratégico que recoge los objetivos estratégicos de

uno de los grupos que utilizé la metodologia del BSC en el disefio de su plan de negocio.

BUSSINESS PLAN GROUP 1B

Yision SER UNA EMPRESA DE CONSULTORIA DE NEGOCIOS, QUE OFREZCA INNOYACION TECNOLOGICA A LAS PYMES, OFRECIENDO UN SERYICIO DE CLASE
Mision SOMOS UNA FIRMA DE CONSULTORIA CON UN EQUIPO INTERDISCIPLINARIO, QUE DA A LOS CLIENTES ORIENTACION DE NEGOCIOS A TRAYES DE SUS
Fortalezas SOMO0S UN GRUPO MULTIDISCIPLINARIO ALTAMENTE CAPACITADOS

Debilidades somos una firma que inicia operaciones y debemos ganar mercado

Oportunidades  Gran nimero de PYMES que no tienen un plan estratégico

Amenazas Muchas empresas de consultoria, mercado muy competido.

ESTABLECER YENTAJA COMPETITIVA DE LA CONSULTORIA N ot .
: plan de captacion en organizaciones empresariales K ‘
Clientes Determinar segmentos de mercado PARTICIPAR PRIMORDIALMENTE EN LOS SECTORES DE plan de conservacion de clientes con
estratificar clientes al cual le damos servicio programas de sequimiento posventa
, MAYOR CRECIMIENTO
Contar con cartera de clientes
P,
i‘% \QWM t
- ———
Combinar & interiotizar el conocimiento de
Desarrollc Establecer proceso para el desarrollo de la Desarrollar los recursos de TI para la los miembros-especialistas por drea y por
consultoria con planes de carrera operacién de una consultoria sector econdmico ubicando cuales son los
sectores economicos mas rentables.
Obtencion de ingresos anuales de 24 millones con una utilida OFRECER A LOS SOCIOS UN RENDIMIENTO AL
o antes de impuestos de al menos 7 millones. con un crecimiento y Lograr el retorno de la inversion en un plazo no < MEMNOS DEL DOBLE DE LA TASA DE INTERES DE
minimo del 15% anual. Logrando el punto de equilibrio en seis mayor de 18 meses CETES PROMEDIO ANUAL PARA OPERAR CON UN
Meses., APALANCAMIENTO QUE NO EXCEDA EL 30% POR
uLs s
Entrenar a los consultores en temas de
Establecer un programa permanente de T 20 i K 2
Capacitacion b planeacidn estratégica, posicionamiento, Todos los consultores deben estar certificados en la
P P P q finanzas corporativas, estadistica y desarrallo de instancia correspondiente.

tecnologia de negocios. habilidades directivas.

Figura 5.9. Mapa estratégico de uno de los planes de
negocio elaborados con BSC.

5.5. Apoyo logistico durante el experimento

Durante la realizacion de las reuniones de trabajo colaborativo se conté con el
apoyo de una persona que previamente fue capacitada para poder hacer frente a imprevistos
que pudieran surgir durante éstas. Como sucede regularmente en la realizacion de reuniones
de trabajo, emergen situaciones inesperadas para las que al menos habra que estar
conscientes de que pueden suceder. En el caso de las reuniones que se desarrollaron con
motivo de este experimento, surgieron situaciones que de no actuar con prontitud hubieran

significado el colapso de las reuniones, las hubo ya desde la dificultad para el ingreso al
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estacionamiento de la sede, asi como el ingreso con los equipos de coémputo personales al
edificio. Durante las reuniones, hubo necesidad de resolver problemas técnicos
relacionados con los equipos de computo y la comunicacién en red, como la incapacidad
de algunos navegadores para enlazarse al servidor, para lo que, como se comento en el
capitulo anterior, solo se requeria que tal navegador contara con la Maquina Virtual de Java
actualizada. En algunos casos los equipos no contaban con este software libre, por lo que
dicha persona hizo también la labor de apoyo técnico, instalando con la mayor rapidez
posible este software para que los equipos se pudieran dar de alta en la Intranet aun cuando
ya estuviera en curso la sesion introductoria.

Esta persona fungié como controlador de los tiempos establecidos en las agendas,
notificando cuando cada etapa estaba por concluir. Otras de las actividades logisticas en las

que brind6 apoyo consistieron en ordenar y suministrar los refrigerios y “coffee breaks”.

5.6. Productos del experimento

Los productos de las sesiones de trabajo con los seis grupos conformados, tomaron
la forma de igual nimero de planes de negocio. Todos ellos se elaboraron con el procesador
de textos MsWord dado que es el formato con que se captura la salida del Groupware
utilizado. Cada grupo nombrdé a una o dos personas que se encargarian de editar la
informacién para dar forma final a los planes de negocio. Se notific6 a los equipos de
trabajo que sus planes de negocio serian revisados por un grupo de expertos en el rubro, y
que si bien no se trataria de un concurso, si se calificaria la robustez de ellos para ser
considerados como base para el disefio formal de un plan de negocio que, una vez refinado,
se pudiera someter a consideracion en alguna de las convocatorias para inscribir planes de
negocio con miras a obtener financiamiento.

La tabla 5.3 resume los grupos y las razones sociales de los planes de negocio. Estas
denominaciones fueron tambien definidas dentro de las jornadas de trabajo como actividad

inicial “rompehielos” y de ambientacion al software colaborativo.
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GRUPO | TRAT. REP. EMPRESA
1A HO 1 BUSINESS GLOBAL CONSULTING
1B BSC 1 GRUPO DE CONSULTORIAY PLANEACION
2A HO 2 GLOBAL ENTERPRISE MANAGEMENT
2B BSC 2 BALANCED PYME DE MEXICO S.C.
3A HO 3 CONSULMEX
3B BSC 3 | CONSULTORIA DE EXCELENCIA EMPRESARIAL

Tabla 5.3. Grupos de trabajo y razones sociales.

5.7. Captura de las respuestas a los cuestionarios

5.7.1. Cuestionario dirigido a los participantes

Al finalizar cada uno de los ejercicios, se solicitd a los participantes llenaran un
cuestionario que se dispuso en linea mediante un servicio que se contrat6 con la finalidad,
tanto de presentar un instrumento atractivo y de facil uso, como de acceder a la base de
datos de las respuestas en formato compatible con el software utilizado para el analisis de
datos. En el Capitulo anterior se presentd el cuestionario completo, con las seis categorias
de calidad y el total de los 40 reactivos que lo componen. Este cuestionario esta basado en
el marco de evaluacion de Mariélle den Hengst, utilizado para evaluar la calidad de
procesos colaborativos efectuados en ambientes electrénicos. También en el Capitulo
anterior se expuso este marco de evaluacion y las caracteristicas que lo hacen viable para su
aplicacion en el presente experimento.

Con el fin de organizar las respuestas en funcion del tipo de grupo, y poder codificar
su origen, ya sea éste un grupo experimental o uno de control, se solicit6 a los participantes
indicaran la razén social de la empresa de consultoria cuyo plan de negocio elaboraron.
Ello resulto suficiente para clasificar las respuestas por tratamiento y repeticion. La Figura
5.10 muestra la pagina de presentacion del cuestionario, en la que se solicita a los

participantes registrar sus datos.
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égica Mediada por Computadora en la UNAM (BSC1) - Moszilla Firefox
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UN r Responderé mas tarde i
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Planeacion Estratégica Mediada por Computadora en la UNAM (BSC1)

Cuestionario de evaluacion del ejercicio de Planeacion Estratégica Mediada por Computadora

Gracias por participar en el ejercicio de Planeacidn Estratégica Mediada por Computadora conducido por tu amigo Carlos Rodriguez Contreras.

Amanera de colofdn, te pido me regales cinco minutos para completar esta pequefia encuesta.

Tus respuestas seran confidenciales y serviran Unicamente para evaluar la calidad del ejercicio con miras a mejorarlo.

m

Tus Datos:

Silo deseas indica tu nombre:
Empresa para |a que participaste en el disefio de Plan de Negocios:

Clave de tu grupo:

Tu procedencia es:

Posgrado en Ingenieria Posgrado en Ciencias de la Administracién

=

Siguiente >> v

Done

Figura 5.10. Pagina del cuestionario donde se solicita la informacion
clave para la clasificacién de las respuestas.

Como se indicd en el Capitulo 4, se disefio el cuestionario a manera de una escala de
Likert, compuesta por 40 items en total, agrupados en seis categorias de calidad de
procesos colaborativos en ambientes electrénicos. La Ultima de tales categorias es una
adicion al marco de Den Hengst. Se hizo para dar mayor sustento a las respuestas de la
categoria Objetivo social de grupo.

Las dos ultimas categorias son las de mayor importancia para probar la hipétesis de
trabajo. La Figura 5.11 muestra la pagina en la que se solicitan las respuestas para la tltima

categoria, Metodologia de planeacidn utilizada.
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| Planeacion Estratégica Mediada por Computadora en la UNAM (BSC2)

Se te sigue solicitando tu apoyo asignando un valor a cada aseveracion.
En esta oportunidad veras una columna adicional etiquetada con valor 0

Sino se realizo aguello que se te pide que evalles, por favor selecciona esta Gitima columna.

Indique su nivel de acuerdo/desacuerdo con las siguientes afirmaciones.
Completamente de acuerdo 5§ a 3 2 1 Completamente desacuerdo

Metodologia de planeacion utilizada

La generacion de la mision fue expedita y concisa.

Todos los participantes se identificaron con la mision.

La identificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas fue muy productiva.
La estrategia fue elaborada por tedos los participantes.

Las acciones planteadas estan alineadas con la estrategia.

El mecanismo de control sera de utilidad para llevar a cabo la implantacion del plan.

Los indicadores de desempefio seran Gtiles para monitorear la implantacion del plan.

El mecanismo de control incluye apoyos que faciltan en gran medida la implantacion.
Los apoyos para la implantacién elevan consider el nivel de compromiso hacia la implantacién del Plan de

Negocios.

Responderé més tarde
—I

Calidad de la metodologia de planeacion

Done

Figura 5.11. Pagina del cuestionario donde se solicitan las
respuestas ala Gltima categoria de calidad.

5.7.2. Cuestionario dirigido al panel de expertos

Para evaluar la calidad de los planes de negocio elaborados por cada grupo, y

complementar con ello la prueba de la hipétesis de esta investigacion, se realizd un proceso

de evaluacién a tales productos. Este proceso corrid a cargo del panel de expertos en el

disefio de planes de negocio, mencionado lineas arriba.

Para que los miembros del panel de evaluadores tuvieran facil acceso a la

informacion, se dispuso un sitio web desde el cual fue posible “bajar” los seis planes de

negocio. Dicho sitio tenia también un enlace al cuestionario que habrian de responder los

panelistas (Figura 5.12).
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) Planeacion Estratégica Mediada por Computadora - Mozilla Firefox [e=nran x|

| File Edit View History Bookmarks Tools Help
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£, Most Visited || Getting Started . Latest Headlines

| Planeacién Estratégica Mediada por C... | |

ON ESTRATEGICA m}glﬁyz{})\g#

Bienvenidos sefores evalusdores

Como parte del proyecto doctoral que realizo en el Programa de Maestria y
Ooctorado en Ingenierla de la UMNAM, Hevé a efecto seis gjercicios de planeacion
estratégica en donde igual nimero de grupos Nteraciuaron con apoyo de un
sistema de coémpute para trabajo colaborativo.

Estos seis ejercicios confommaron un expenmento en 2l que probé dos
metodologlas de planeacion.

Tres de los grupos (expenmentales) usaron unz metodologia que incluye
elementos e control esrategico. Los otros res grupos [(de control)
utilizaron la metodolonia tradicional para la elaboracién de planes de
negocios.

Parte de la evaluacion de l0s resultados consiste en una revision somera a
los anteproyectos por parte de un comite de evaluadores. Para elios he
creado este sitio. En €l encontraran fos seis documentos en formato de
MSWaord version 2003 para evitar incompatoilidades respecto de la version
2007 Se indica también el sitio de cuestionario en linea para la captura de
SUS respuestas

PLANES DE NEGOCIO:

SS GLOBALCONSULTING
ATEGICA EMPRESARIAL

_ ENTERPRISE MANAGEMENT

Figura 5.12. Sitio web dispuesto para facilitar a los expertos el
acceso alainformacion.

El citado cuestionario esta basado en el mismo que aplicé Mark Adkins para evaluar
planes estratégicos en el ejercicio realizado para la Fuerza Aérea de los Estados Unidos
(Adkins, et al., 2003). En el Capitulo 4 se aborda este instrumento de evaluacion. La figura
5.13 muestra la pagina para captar las respuestas de los panelistas respecto de uno de los
planes de negocio.
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tégica Mediada por Computadora en la UNAM - Mozilla Firefox
File Edit View History Bookmarks Tools Help
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% 7 -
Responderé mas tarde

| Planeacién Estratégica Mediada por Computadora en la UNAM

l Grupo 1A: Business Global Consulting

Por favor evallie en cada uno de los siguientes seis items el Plan de Negocios de la empresa de consultoria Business Global Consulting. |2

Recuerde que el valor de 7 corresponde a estar completamente de acuerdo, y un valor de 1 corresponde a estar completamente en
desacuerdo.

Calidad del Plan de Negocios de Business Global Consulting
7 6 5 4 3 2 1
Los elementos de Ia presentacidn del plan, como el titulo y resumen ejecutivo, realmente llamaron
su atencidn y le permitieron comprender Ias aspiraciones de los emprendedores.
La moderacidn en el planteamiento de los objetivos denota una alta posibilidad de logro del plan.
Los aspectos considerados, tanto internos como externos (como los de un Analisis FODA), le
permiten confirmar Ia alta viabilidad del plan.
Las ideas sobre las acciones a emprender para alcanzar los objetivos le resultaron claras y
realizables.
El plan cuenta con elementos de control que seran de utilidad para medir el desempefio unavez
que éste sea implantado.
En general, considera que el plan tiene una adecuada estructura, de forma que con ligeras
mejoras, puede ser sometido a una instancia financiadora de proyectos de inversién.

Done

Figura 5.13. Pagina web para capturar las respuestas de los
panelistas respecto de uno de los planes de negocio.

5.7.3. Aimacenamiento de las respuestas

Originalmente se tenia destinado un tiempo de un mes, que se extendié a casi tres
meses, para la recepcion de las evaluaciones de los miembros del panel. Al final de este
periodo, se cerrd el sitio del cuestionario dirigido a los evaluadores. Al respecto, los
cuestionarios dirigidos a los participantes fueron cerrados tan pronto se recibieron las
respuestas al final de los ejercicios.

Al cabo del periodo de recepcion de respuestas, se hizo el respaldo de las dos bases
de datos generadas, la que contiene las respuestas de los participantes y la que contiene las
respuestas de los evaluadores. Se recuperaron ambas bases de datos del sitio web de los
cuestionarios, cuyo servicio contratado incluye la recuperacion de las bases de datos en

formato csv (comma-separated values).
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Una vez almacenada la informacién, se le procesd para su lectura en la hoja
electrénica Excel y en el paquete estadistico SPSS, utilizado para el analisis de datos. La
Figura 5.14 muestra la base de datos con las respuestas de los participantes desplegada por
SPSS en formato de tabla de contingencias (cross-tabulation), que es el formato apropiado
para la manipulacion estadistica con % a los datos provenientes de cuestionarios con escala

de Likert, tal como se discutio en el Capitulo 4.

(BB Resuitados sav [Dataset1] - spss statistics Data Editor ===
File Edt View Data Transform Analyze Graphs Utiities Add-ons Window  Help
CHA B 60 LBk A A BHE 0% %
e — : e G e
| P | 6Po| TRAT| REP| EP1| EP2| EP3| EP4| EPS| EPS| cR1| cR2| cR3| cR4| cRs| cRe| cRr7| cra| cra|crio| cri1 | sut| suz| sus| sus| ¢

1 [ A Ho 1|5 | 4 5 5 & |5 5 4 &5 &5 | 4 5| 4 3 5 5 5 5 5 5|5 |4

2 2 1A HO 15 4 5 5 4 4 5 5 & & 5 & &5 &5 5 & & &5 & & &

3 3 1A HO 1|5 |4 |5 |6 |5 | 4|5 |5 |5 |5 |5 |5 |4|4|5|5|5 |5]|6|5 |5

4 4 1A HO 1 5 3 3 4 4 3 5 5 4 & 5 5 4 5 4 4 5 5 5 & 5

5 5 1A HO 7|5 |5 |5 |5 |5 |5|5 |5 |86 |5 |5|5|5|5|5|5|5 |5|5]|85 |5

5 B 1A HO 1 6§ 4 4 4 5 4 5 5 5 5 4 4 5 5 5 3 4 4 4 5 5 ||

7 7 1A HO |5 |4 | 4|5 |4|5|5 |45 |4|5|5]|5|5]|5]|5|5 |5]|5]|5]|5

8 8 1A HO 7 |5 |5 |5 | 4|4 | 5|5 |5 |5 |5 |55 |5]|85]|5 |55 | 55|55

E) 9 mBBS 1 4 4|5 5 5 &5 & 5 &5 5 5 &5 5 5 5 & 5 5 &5 & 5

10 W1WBBSC 1 4 4 5 4 4 & 5 5 & 4 5 5 4 4 5 & 5 5 & & 5

11 "M1BBC 1 4 4 5 5 4 & 5 4 &5 4 5 4 &5 4 4 &5 5 5 &5 4 &

12 1218 BSC | 1 | 4 |5 | 4 | 5 | 5 | 5| 5 |4 | 4 |5 |5 | 4| 4|5]|5|4| 5 |55 44

13 13 1B |BSC |1 | & |5 |5 |5 |5 |5|5 |5 |5 |5|5|5|65|5]|5|5]|5 |5|5]|5 |5

14 141BBSC |1 |5 |5 | 5|5 |5 |5|5 |5 |65 |5|5|5|6|5]|5|5]| 5 |5|5]|5]|5

15 1518 BSC 1 | 4 4 4 5|5 |65 ,5 4 &5 |55 |5 |65 5|5 5| 5 | 45|55

16 % 2AH0 2 5 & &5 &5 5 & 5 &5 & 5|5 4 &5 5 5 & 5 5 &5 5 4

17 172AHO 2 &5 4 4 4 4 4 5 4 & 4 4 4 4 4 5 & 4 5 & & &

18 8 2AHO 2 4 4 4 5 5 4 5 4 &5 4 5 4 4 4 5 &5 5 5 &5 & &

19 1924 HO 2 4 4 4 4 4 4 5 4 5 4 5 5 4 4 5 4 5 4 &5 5 &

20 20[ 24 Mo, | 2| 5 | |5 |5 |® |5 |5 |5 |5 |5 |5 |5 |5 |5|5]|5|5 |5]|65]6 |5

21 2eSC 2 5 4 . 3 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 MZ
_ Data View \ Variable View ]

SPSS Statistics Processor is ready (7 7 | \'7\

Figura 5.14. Base de datos en SPSS con las respuestas de los participantes.

La figura 5.15, muestra la base de datos en SPSS con las respuestas de cada uno de
los cinco miembros del panel de expertos encargados de revisar los planes de negocio
generados. Esta base de datos esta también en formato de crosstabs o tabla de

contingencias.
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RespuestasEvaluadores.sav [DataSet1] - SPSS Statistics Data Editor EE§1
File Edt “iew Data Transform Analyze Graphs Utilties Add-ons Window  Help
CHA E 60 BEF & g Z6E S0 %
[1: Evaluador [R_Varela | Visible: 9 of 9 Variables
I _Evaluador | Empresa I Metodologia| Reacliv01| Reacliv02| Reacliv03| Reactiv04| ReactivoS] Reactivoﬁ]
1 ||_R Varela |Business Global Consulting HO 7 B 7 7 3 7 1=
2 Grupo de Consultoria y Planeacidn Estrategica Empresarial BSC B 5 5 4 5 5
3 Global Enterprise Management HO B 7 7 B 2 B
4 Balanced PYME de México S.C. BSC B B 7 7 6 5}
5 Consulmex HO B 7 7 7 3 7
5] Consultoria de Excelencia Empresarial BSC 5 5 7 7 7 B
7 C. Morales Business Global Consulting HO 5 4 B & 2 4
8 Grupo de Consultoria y Planeacion Estrategica Empresarial BSC B B 7 7 B 7
9 Global Enterprise Management HO 5 4 L) B 3 5
10 Balanced PYME de México S.C. BSC 5 4 4 4 5 4
11 Consulmex HO 4 3 5 3 2 3
12 Consultoria de Excelencia Empresarial BSC ] 5 5 5 5 5
13 |. Waldovinos Business Global Consulting HO 5 4 4 5} 2 3
14 Grupo de Consultoria y Planeacidn Estrategica Empresarial BSC 7 B B B 4 5 B
15 Global Enterprise Management HO B 5 5 5 4 5
16 Balanced PYME de México 5.C. BSC 5 5 4 3 3 3
17 Consulmex HO 4 3 4 4 2 2
18 Consultoria de Excelencia Empresarial BSC 4 5 5 5 3 3
19 J. A Adam  Business Global Consulting HO B 5 B B 3 5
20 Grupo de Consultoria y Planeacion Estrategica Empresarial BSC B B 7 B 7 5
21 Global Enterprise Management HO B 1) B L) 3 5
22 Balanced PYME de México S.C. BSC B 5 5 5 5 B
23 Consulmex HO 4 4 5 4 3 5
24 Consultoria de Excelencia Empresarial BSC 5 5 B B B 5
25 L. A. Gémez Business Global Consulting HO 5 4 4 4 3] 1
26 Grupo de Consultoria y Planeacion Estrategica Empresarial BSC B 4 4 B B B
27 Global Enterprise Management HO 7 1 5 4 B 5
28 Balanced PYME de México 5.C. BSC B 3 1 3 3 4
29 Consulmex HO 4 2 5 3 2 3
30 Consultoria de Excelencia Empresarial BSC 3 3 3 B 5 4 I~
< | [»]
 Data View | Variable View |
IE Ispss sttitis Processarisresdy [ [ [ [ [

Figura 5.15. Base de datos en SPSS con las respuestas del panel de expertos.

5.8. Andlisis de los resultados

La salida completa del andlisis con el paquete estadistico SPSS, tanto del
cuestionario dirigido a los participantes como del que se dirigio al panel de evaluadores, se
encuentra en los anexos A y B, en donde se codificaron los reactivos con las iniciales de la
categoria a la que pertenecen y el nimero consecutivo que tienen dentro del cuestionario.

El anélisis hecho a ambos cuestionarios consistido en la prueba no paramétrica x2
para cada uno de los items Likert que los componen. Lo anterior, como ya se indico en el
Capitulo 4, implica que para cada reactivo se tiene una hipotesis nula Ho, de no relacién
entre la actitud que se mide y la metodologia utilizada para el disefio de los planes de
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negocio. La hipotesis alterna Hs, por lo tanto, implica relacion (la variable independiente
afecta a la dependiente) entre la actitud medida y la metodologia utilizada.

Para que una hipotesis alterna pueda verificarse, es decir, que se confirme la
diferencia entre el reactivo bajo andlisis y la metodologia de planeacion, se exige que la
prueba y? arroje un P-value igual o inferior a 0.05 que corresponde a un valor o de 95% de
confiabilidad de no cometer el error estadistico tipo 1, que implica rechazar la hipétesis
nula cuando ésta debiera ser aceptada.

En las tablas mostradas lineas abajo aparecen los reactivos de ambos cuestionarios
junto a su P-value. Si éste es inferior a 0.05 se rechaza la hipétesis nula, y por tanto se
acepta la hipdtesis alterna, que implica relacién de diferencia entre cada reactivo y la
metodologia de planeacion utilizada.

En caso de que P-value sea inferior a 0.05, la inspeccién visual a la grafica
correspondiente (localizada en los Anexos) ayudara a saber en qué sentido se da la
diferencia, es decir, denotara cudl metodologia es superior respecto del reactivo en

cuestion.

5.8.1. Andlisis del cuestionario dirigido a los participantes
La tabla 5.4 mostrada en seguida, contiene los reactivos y P-values (columna

Pearson ) para cada categoria del cuestionario dirigido a los participantes.

Efectividad del proceso

Ho: no existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacién utilizada. (se acepta con Pearson X2 > .05)

H,: existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 < .05)

EP1 Eltiempo dedicado al ejercicio fue definitivamente bien invertido. .035
Los tiempos para ejecutar las tareas se apegaron estrictamente a la agenda

EP2 ; .498
de trabajo.
El tiempo destinado al trabajo grupal fue el mas apropiado conforme a la

EP3 744
agenda.
Los tiempos para arribar a consensos fueron los mas apropiados, sin

EP4 191
excederse.
Los tiempos para arribar a una decision grupal fueron los méas apropiados,

EP5 . .495
sin excederse.

EP6 Los tiempos de negociacidn se ajustaron apropiadamente a la agenda. 722
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Calidad de los resultados

Ho: no existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de

planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 > .05)

H;: existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de

planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 < .05)

CR1 Se cre6 un ambiente inmejorable para la libre manifestacion de las ideas.

CR2 Las ideas se discutieron con gran amplitud.

CR3 Se logré completar cabalmente el ejercicio.

CR4  Las dudas sobre las ideas fueron explicadas con gran claridad.

CR5 El nimero de ideas originales fue altamente satisfactorio.

CR6  Se lograron fusionar adecuadamente las ideas duplicadas.

CR7 El nGmero de id_eas irrelevantes se mantuvo bajo respecto de las de

mayor relevancia.

Las ideas se pudieron elaborar de forma clara y concisa evitando la

improvisacion.

CR9 Las ideas vertidas fueron bien comprendidas.

CR10 Las ideas vertidas fueron muy concisas.

CRI1 Las ideas resultaron de gran utilidad, contribuyendo al logro de
CoNsensos.

CR8

Satisfaccion de los usuarios

Ho: no existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de

planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 > .05)

H;: existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de

planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 < .05)

Al término de este ejercicio, me siento realmente satisfecho con el logro de

los objetivos planteados.

SU2 Me encuentro plenamente satisfecho con el resultado del ejercicio.

su3 Me encuentro plenamente satisfecho con el proceso que se desarrollé
durante el ejercicio.

SU4  El gjercicio y herramientas de apoyo fueron féciles de usar.

suUs Definitivamente me gustaria participar de nuevo en otro proceso
colaborativo como éste.

SuUl

Objetivos individuales
Ho: no existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 > .05)
H;: existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 < .05)
Ol1 Durante el ejercicio logré ir entendiendo mejor las tareas asignadas.
Ol2 Mejord la vision que tenia de los tépicos discutidos.
OI3 Realmente disfruté participar en el ejercicio.

.323
.614
.614
.557
.597
.905

.248

494

.069
.814
512

.614
512
.120
.075
214

.946
.614
512
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Objetivo social de grupo
Ho: no existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 > .05)
H;: existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 < .05)
OSG1 El grupo logré un alto nivel de acuerdo en las discusiones.
OSG2 Los miembros del grupo tuvieron un alto nivel de participacion.
OSG3 Al interior del grupo se dio una alta interaccion de los participantes.
Las relaciones interpersonales de los miembros del grupo se

0SG4 .
fortalecieron.

0SG5S _Dados los componentes del plan, tengo plena confianza por que se 000
implante.

0SG6 Los eIemgptos del plan motivan un alto nivel de compromiso hacia la 000
implantacion.

Metodologia de planeacion utilizada

Ho: no existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 > .05)

H;: existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacion utilizada. (se acepta con Pearson X2 < .05)

MPU1 La generacion de la mision fue expedita y concisa. .520
MPU2 Todos los participantes se identificaron con la mision. 135
La identificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

MPU3 . .209
fue muy productiva.

MPU4 La estrategia fue elaborada por todos los participantes. .925

MPUS5 Las acciones planteadas estan alineadas con la estrategia. 124

MPU6 !EI mecanismo de control seré de utilidad para llevar a cabo la 000
implantacion del plan.

MPU7 _Los |nd|cqqores de desemperio seran (tiles para monitorear la 000
implantacion del plan.

MPUS !EI mecanismo de control incluye apoyos que facilitan en gran medida la 000
implantacion.

MPU9 Los apoyos para la implantacién elevan considerablemente el nivel de .000

compromiso hacia la implantacién del Plan de negocio.

Tabla 5.4. Reactivos y P-values del cuestionario dirigido a los participantes.

5.8.2. Andlisis del cuestionario dirigido al panel de evaluadores

La tabla 5.5, al igual que la tabla anterior, contiene los reactivos y P-values
(columna Pearson y?), en este caso, para cada categoria del cuestionario dirigido al panel de
evaluadores. La funcion de este panel fue evaluar los planes de negocio elaborados en las
sesiones de planeacién. Cada uno de los cinco revisores que lo conformaron, evaluaron un
total de seis planes de negocio, tal como se explico en el Capitulo anterior.

Los miembros del panel de evaluadores no tuvieron conocimiento acerca de las

metodologias utilizadas para cada plan.
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Reactivos idénticos para los seis planes

Ho: no existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacién utilizada. (se acepta con Pearson X2 > .05)
H,: existe relacion de diferencia entre estos reactivos y la metodologia de
planeacién utilizada. (se acepta con Pearson X2 < .05)

Los elementos de la presentacion del plan, como el titulo y resumen
EXP1 ejecutivo, realmente llamaron su atencion y le permitieron comprender las .466
aspiraciones de los emprendedores.
La moderacion en el planteamiento de los objetivos denota una alta

NP2 posibilidad de logro del plan. A2

EXP3 Los aspectos considerados, tanto internos como externos (como los de un 740
Analisis FODA), le permiten confirmar la alta viabilidad del plan. '
Las ideas sobre las acciones a emprender para alcanzar los objetivos le

EXP4 ; .815
resultaron claras y realizables.

EXP5 El plan cuenta con elementos de control que seran de utilidad para medir 006

el desempefio una vez que éste sea implantado.

En general, considera que el plan tiene una adecuada estructura, de forma
EXP6 que con ligeras mejoras, puede ser sometido a una instancia financiadora 491
de proyectos de inversion.

Tabla 6.2. Reactivos y P-values del cuestionario dirigido al panel de evaluadores.

5.8.3. Discusion sobre los resultados estadisticos
El andlisis de los resultados respecto de las primeras cuatro categorias de calidad del

cuestionario dirigido a los participantes corroboran los hallazgos de Adkins en el sentido de
que se puede incrementar la calidad del disefio de planes estratégicos mediante el apoyo de
sistemas colaborativos para la Planeacion Estratégica mediada por Computadora.

Para el caso de este experimento, se encuentra que con las metodologias de
planeacion que se aplicaron, BSC vs Harvard-Oxford, se consigue un alto nivel de
satisfaccion individual y colectiva, esto es asi dado que en ambos tipos de grupos los
participantes realizaron su trabajo en ambientes electronicos.

El reactivo EP1 arrojo un P-value inferior a .05, la grafica correspondiente indica
preponderancia de la metodologia HO, ello es debido a que la agenda de trabajo de los
grupos de control, que aplicaron BSC, estaba méas saturada, por lo que algunos participantes
sintieron que falté una mejor administracion del tiempo dedicado al ejercicio.

Respecto de las dos ultimas categorias de calidad, particularmente los items Likert
OSG5 y OSG6 de la categoria Objetivo social de grupo, asi como los items MPU6, MPU7,
MPU8 y MPU9 de la categoria Metodologia de planeacion utilizada, el resultado del

analisis confirma de forma contundente que existe un alto grado de relacion entre las
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aseveraciones que subyacen a cada item y la metodologia de planeacién utilizada. En la
mayoria de los resultados de estos items, no alcanza a aparecer cifra significativa debido al
redondeo que el paquete estadistico SPSS realiza sobre los P-values.

Mediante inspeccion visual a las graficas de los citados items, se observa claramente
una superioridad de la metodologia de Balanced Scorecard sobre la metodologia tradicional
de Harvard y Oxford. Dado que el BSC es la metodologia que provee de instrumentos de
control estratégico para incorporarlos al disefio de los planes estratégicos, se puede
concluir, con un grado de confianza superior al 95%, que la incorporacién de instrumentos
de control estratégico en el proceso colaborativo de Planeacion Estratégica mediada por
Computadora, mejora la calidad de los planes de negocio, especialmente en lo concerniente
a las categorias de Objetivo social de grupo y Metodologia de planeacién utilizada, entre
cuyos indicadores se encuentra el compromiso hacia la implantacion y la confianza creada
en los participantes para que sus planes se implanten de manera efectiva.

Respecto de los resultados obtenidos del andlisis estadistico al cuestionario de los
evaluadores, de las seis preguntas que lo componen, s6lo la quinta arroja un P-value
inferior a .05. Esta alude a la incorporacion de instrumentos de control estratégico en el
disefio de los planes de negocio. Este item Likert (EXP5) asevera que la presencia de
instrumentos de control, confieren a los planes que los contienen, una alta probabilidad de
de ser implantados con efectividad.

Una inspeccién visual a la grafica generada para este item, confirma que los planes
estratégicos disefiados con la metodologia del Balanced Scorecard, supera en calidad a los
elaborados con la metodologia de Harvard y Oxford. El resultado de este item respalda el
hallazgo hecho al analizar los resultados del cuestionario dirigido a los participantes, la
incorporacion de instrumentos de control estratégico en el disefio de los planes de negocio,
incrementa su calidad.

Con base en la evidencia estadistica proporcionada por los resultados de los analisis
a ambos cuestionarios, se concluye que la hipotesis probada en esta investigacion, la
incorporacion de instrumentos de control estratégico en el disefio de planes de negocio,

mejorard su calidad, se corrobora con un alto grado de confianza.
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En este trabajo se muestra que es posible mejorar la calidad de los planes de negocio
sometidos a escrutinio para su financiamiento, mediante la incorporacion de instrumentos
de control estratégico como los que provee una de las metodologias de administracion del
desempefio méas ampliamente utilizadas en la actualidad, el Balanced Scorecard. La
motivacion para llevar a cabo este proyecto surgié a partir de la revision de la reciente
literatura que sobre los problemas para la aprobacion de los planes de negocio se ha
generado en el &mbito académico internacional. Se consider6 que una de las razones de la
baja calidad de los planes de negocio es causada por la ausencia de instrumentos de control
estratégico, que debieran ser integrados en el disefio de éstos. Asi, en este trabajo se elabora
sobre la idea de que la baja calidad de los planes de negocio se puede revertir, al menos en
parte, si en el disefio se afiaden instrumentos de control estratégico, que permitan superar
algunas de las barreras para la implementacién de los planes.

Mediante un experimento social, que consistié en la realizacion de reuniones de
trabajo para la elaboraciéon de planes de negocio utilizando del Balanced Scorecard, se
mostr6 que mediante la incorporacion de instrumentos de control estratégico, se pueden
producir mejoras en la calidad de tales planes. Las agendas de trabajo colaborativo se
efectuaron en sesiones de Planeacion Estratégica mediada por Computadora.

En un experimento que antecede al que se reporta, se mostré que mediante el uso de
sistemas colaborativos electrdnicos, los procesos de disefio de planes estratégicos pueden
mejorar sustancialmente dado que proveen mecanismos y herramientas de participacion,
que permiten efectuar éstos de forma mas estructurada, segura y expedita (Adkins, et al.,
2003). Los resultados obtenidos en el presente experimento permiten corroborar tales
aseveraciones.

La observacion directa que se hizo al asumir el rol de facilitador y chauffeur en cada
una de las reuniones de trabajo, asi como la observacion directa de la persona que fungié
como coordinadora de las agendas, permiten confirmar lo expresado por los tedricos de los
sistemas colaborativos electronicos, pues se evidenciaron algunas de las mejoras que se
argumentan, como son: la preservacion del anonimato durante las fases de generacion de

ideas; la participacion en paralelo, que se puede realizar gracias a la posibilidad de generar
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y compartir ideas de forma simultnea; y la garantia de procesos de votacién legitimos
gracias a los mecanismos de seguridad que evitan la duplicacion de votos individuales.

Ademas de corroborar lo anterior, este estudio permitié comprobar que mediante la
incorporacion de instrumentos de control, se pueden atacar las barreras para la implantacion
de los planes estratégicos localizadas por Kaplan y Norton, especialmente la referente a la
carencia en el disefio, de mecanismos para asegurar una eficiente retroalimentacion, que sea
estratégica y no solo tactica, respecto del desempefio de los planes.

En palabras de estos autores, si un plan estratégico se elabora con la metodologia
del Balanced Scorecard, contard con marco compartido para el control estratégico que
permitird comunicar la estrategia y habilitara a los participantes para visualizar como sus
actividades individuales contribuiran al logro de la estrategia global. Adicionalmente, podra
efectuar un proceso de retroalimentacion que colectara datos respecto del desempefio de la
estrategia y permitird probar hip6tesis sobre supuestas interrelaciones entre metas e
iniciativas estratégicas. lgualmente contard con un proceso grupal de solucion de problemas
que permitird analizar y aprender de los datos del desempefio, y ademas habilitara a los
responsables para adaptar la estrategia a condiciones y hechos emergentes (Kaplan &
Norton, 1996).

La calidad de los planes de negocio se evalu6 mediante dos instrumentos de
medicion que registran las actitudes inducidas por la percepcion de los contenidos de tales
planes, que asumen quienes los disefian, asi como quienes los califican. Para llevar a cabo
este andlisis cualitativo, se disefiaron cuestionarios con escala de Likert dirigidos tanto a los
disefiadores como a un panel de evaluadores. Los miembros del panel llevaron a cabo una
evaluacion ciega, dado que no se les hizo saber cual metodologia fue empleada para la
elaboracion de cada uno de los planes de negocio.

Los especialistas que conformaron este panel son expertos en estrategia de negocios
y capacitacion de emprendedores, algunos de ellos elaboran textos sobre la formulacion de
planes de negocio que se utilizan en el Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion de la UNAM. Ello permitié una evaluacion muy cercana a la que en la
realidad efectGan las instancias financiadoras e incubadoras de empresas. Asi, los planes
estuvieron expuestos a un escrutinio similar al que se enfrentarian de ser sometidos para su

financiacion.
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Los resultados de esta investigacion confirman que la incorporacion de instrumentos
de control estratégico como los que provee la metodologia del Balanced Scorecard en el
disefio, eleva la calidad de los planes de negocio.

La confirmacion con base en evidencia cientifica de lo anterior, constituye la
principal aportacion de esta investigacion. Otra aportacion consiste en haber realizado
reuniones de trabajo con apoyo de sistemas de computo para el trabajo colaborativo,
especificamente, sesiones de Planeacion Estratégica mediada por Computadora. Se
promovié de esta forma el uso de las tecnologias de computo en situaciones
considerablemente mas complejas que las que implica la toma de decisiones en grupo.

Una aportacion adicional reside en prestar una plataforma para la identificacion de
los factores criticos de éxito (CSF’s) y sus indicadores clave de desempefio (KPI’s),
mediante procesos colaborativos incluyentes, a los que acuden los interesados en poner en
marcha un negocio. La manera tradicional de identificar estos factores, tal como se vio en
el Capitulo 3, es mediante reuniones de trabajo en las clpulas organizacionales.

Esta experiencia también mostr6 que es posible la utilizacion, por parte de
emprendedores, de sistemas de administracion estratégica que aparentemente sélo pueden
adquirir las grandes empresas.

La aplicacion del BSC como plataforma para el disefio de planes de negocio

constituye una opcién plausible, como se evidencio en esta investigacion.

6.1. Limitaciones de la investigacion

Esta investigacion se realizd con el objetivo de mejorar el disefio de planes de
negocio. La efectividad de éstos estd en funcion de la capacidad de apoyar a las
organizaciones en la consecucion de sus objetivos. Por ello, para evaluar de manera integral
un plan de negocio, se deben conducir estudios longitudinales durante su periodo de accion.

Sin embargo, esta investigacion, al igual que aquélla realizada por Adkins, se
concentra en el disefio de los planes, y no cubre el lapso en el que éstos son ejecutados,
dado que el estudio efectuado en ambos casos es transversal. De esta manera, la calidad de
los planes de negocio se evalua en funcién de como ésta es percibida tanto por los

disefiadores como por un panel de expertos. Unicamente se estudian, mediante
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herramientas para la medicion de actitudes, los componentes de los planes que motivan la
confianza respecto de la posibilidad de éxito en su operacionalizacion.

Por tanto, en esta investigacion no es posible saber si la incorporacién de
instrumentos de control estratégico en el disefio de un plan de negocio, efectivamente
permite una mejor administracion de su desempefio.

Por otro lado, el estudio se Ilevo a cabo en el ambito académico, con alumnos y ex-
alumnos de posgrado en Ciencias de la Administracion, a quienes se les pidié someterse al
experimento asumiendo un papel de emprendedores. Se deberan realizar algunos ajustes a
este estudio para poder replicarlo en situaciones reales. Al respecto, el perfil de los
participantes permite prever que tales ajustes serian marginales. Una considerable
proporcion de quienes acudieron a los ejercicios cuenta con vasta experiencia en el disefio

de planes de negocio.

6.2 Futuras investigaciones

Este trabajo se centra en el disefio mejorado de planes de negocio, con el que se
pretende incrementar las posibilidades de financiamiento por parte de las instituciones
responsables de apoyar la creacion de negocios. El horizonte del estudio no cubre la
ejecucion de los planes de negocio, por lo que surge un tema de investigacion que se
centraria en evaluar la efectiva implantacion de los planes de negocio, creados con la
metodologia del Balanced Scorecard, los cuales resultaron de mayor calidad que aquéllos
elaborados con la metodologia Oxford-Harvard, de mayor uso en la actualidad.

El Balanced Scorecard es un sistema de administracion estratégica que se utilizo en
este estudio como infraestructura para el disefio de planes de negocio, con la intencién de
mejorar, mediante la incorporacion de instrumentos de control estratégico, el disefio de
éstos. Sin embargo, para evaluar los planes de negocio, las agencias financieras
gubernamentales y privadas contintan utilizando la metodologia tradicional de las
universidades de Oxford y Harvard. Una linea de investigacion que puede surgir de este
estudio es la exploracién de las posibilidades de adopcion del BSC como metodologia

viable para la elaboracion y dictaminacion de los planes de negocio.
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La idea no parece carecer de sustento, como lo demuestran los resultados de este
estudio, particularmente la valoracion positiva de los expertos respecto de los planes de
negocio disefiados con esta metodologia.

El presente estudio se suma a la incipiente area de investigacion sobre los sistemas
de control estratégico y administracion del desempefio organizacional. La mayoria de éstos
se implementa en las organizaciones por medio de sistemas de informacion
computacionales. En la actualidad aparecen con frecuencia nuevas opciones de estos
sistemas gracias a las fusiones y adquisiciones de las grandes firmas de software
especializadas en sistemas administrativos. Por otro lado, se estan desarrollando opciones
de para el disefio de sistemas de control estratégico y de medicion del desempefio que
representan costos considerablemente menos prohibitivos que las primeras.

Una tendencia, que es cada vez mas evidente, es la aplicacion de hojas electronicas
de célculo como infraestructura para sistemas de muy bajo costo, con los que pequefias y
medianas empresas podrian implantar sus propios sistemas de control estratégico y de
medicion del desempefio. Entre otros, se estan desarrollando aplicaciones de Balanced
Scorecard, Six Sigma y EVA®. Esto también presenta una oportunidad de investigacion
para los especialistas en sistemas de informacién para la administracion, y para quienes

pretenden incursionar en el &ambito de los sistemas de administracion del desempefio.
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APENDICE A Cuestionario dirigido a los participantes

Salida del andlisis con SPSS

En seguida se despliegan los resultados del analisis realizado a los items Likert que
compusieron el cuestionario dirigido a los participantes al término de las reuniones de
planeacion en las que se disefiaron los planes de negocio. Para mayor facilidad de lectura,
cada item se presenta en una pagina individual en la que aparece como encabezado la
categoria a la que pertenece (entre paréntesis el codigo nemédnico con el que se etiquetan
para su posterior discusion), una tabla con un resumen de los datos analizados, una tabla de
contingencia disefiada automaticamente por el software en donde aparecen en forma de
columnas los niveles de respuestas que los encuestados utilizaron, y en forma de renglones
los tratamientos utilizados durante el experimento, que son las metodologias de planeacion
utilizadas.

Se presenta también una tabla con la salida del analisis efectuado mediante la
prueba estadistica no paramétrica de y* en donde aparecen los valores P o P-values que
determinan si existe relacién de diferencia estadisticamente significativa entre los
tratamientos respecto del reactivo o item Likert en turno. Por Gltimo, se presenta una
gréfica de barras generada automéaticamente por el software, en donde se aprecia, via
inspeccion visual, la similitud o diferencia en las respuestas, de darse una diferencia, esta
grafica apoya en la conclusion sobre el tratamiento que resulta favorecido, en este caso, la

metodologia que mejores respuestas obtuvo a partir del criterio de los participantes.
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Categoria Efectividad del Proceso (EP)

ITEM EP-1

El tiempo dedicado al ejercicio fue definitivamente bien invertido

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
et eepo deteatoagericoe [ oo | oo | o | ow [ s | w00
Tratamiento * El tiempo dedicado al ejercicio fue definitivamente bien invertido. Crosstabulation
El tiempo dedicado al ejercicio fue definitivamente bien invertido.
De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 8 12 20
HO 2 17 19
Total 10 29 39

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square 4.439% 1 .035
Continuity Correction” 3.028 1 .082
Likelihood Ratio 4.696 1 .030
Fisher's Exact Test .065 .039
N of Valid Cases 39
Bar Chart
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Count
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Tratamiento
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Efectividad del Proceso (EP)

ITEM EP-2

Los tiempos para ejecutar las tareas se apegaron estrictamente a la agenda de
trabajo

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Los tiempos para ejecutar las 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
tareas se apegaron estrictamente a la agenda de
trabajo.

Tratamiento * Los tiempos para ejecutar las tareas se apegaron estrictamente ala agenda de trabajo. Crosstabulation

Los tiempos para ejecutar las tareas se apegaron estrictamente a la agenda de trabajo.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 2 7 11 20
HO 2 10 7 19
Total 4 17 18 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.394% 2 498
Likelihood Ratio 1.403 2 496
N of Valid Cases 39
Bar Chart
124 Los tiempos para
gjecutar las tareas se
apegaron
estrictamente a la
101 agenda de trabajo.
Indiferente
De acuerdo

[ Completamente de acuerdo

Count

Tratamiento
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Categoria Efectividad del Proceso (EP)

ITEM EP-3

El tiempo destinado al trabajo grupal fue el méas apropiado conforme a la agenda

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * El tiempo destinado al trabajo grupal fue el 38 97.4% 1 2.6% 39 100.0%
mas apropiado conforme a la agenda.

Tratamiento * El tiempo destinado al trabajo grupal fue el mas apropiado conforme a la agenda. Crosstabulation

El tiempo destinado al trabajo grupal fue el méas apropiado conforme a la agenda.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 2 6 11 19
HO 1 5 13 19
Total 3 11 24 38
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square .591° 2 744
Likelihood Ratio .598 2 742
N of Valid Cases 38
Bar Chart
El tiempo destinado al
trabajo grupal fus el
mas apropiado
12.54 conforme a la agenda.
Indiferente
De acuerdo
[ Completamente de acuerdo
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Efectividad del Proceso (EP)

iITEM EP-4
Los tiempos para arribar a consensos fueron los mas apropiados, sin excederse

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Los tiempos para arribar a consensos 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
fueron los mas apropiados, sin excederse.

Tratamiento * Los tiempos para arribar a consensos fueron los méas apropiados, sin excederse. Crosstabulation

Los tiempos para arribar a consensos fueron los mas apropiados, sin excederse.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 3 5 12 20
HO 0 7 12 19
Total 3 12 24 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 3.310° 2 191
Likelihood Ratio 4.468 2 .107
N of Valid Cases 39
Bar Chart
124 Los tiempos para
arribar a consensos
fueron los mas
apropiados, sin
104 excederse.
Incliferente
De acuerdo
[ Completamente de acuerdo
a
=
=
3
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Categoria Efectividad del Proces

ITEM EP-5

o (EP)

Los tiempos para arribar a una decision grupal fueron los mas apropiados, sin

excederse

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Los tiempos para arribar a una decision 39 100.0% .0% 39 100.0%
grupal fueron los méas apropiados, sin excederse.

Crosstabulation

Tratamiento * Los tiempos para arribar a una decisién grupal fueron los mas apropiados, sin excederse.

Bar Chart

e

Count

Tratamiento
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excederse.

Indiferente
De acuerdo

Los tiempos para
arribar a una decisidn
grupal fugron los mas

apropiados, sin

[ Completamente de acusrdo

Los tiempos para arribar a una decisién grupal fueron los mas apropiados, sin excederse.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 7 12 20
HO 0 9 10 19
Total 1 16 22 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.407% 2 .495
Likelihood Ratio 1.793 2 .408
N of Valid Cases 39




APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Efectividad del Proceso (EP)

ITEM EP-6

Los tiempos de negociacion se ajustaron apropiadamente a la agenda

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Los tiempos de negociacion se 39 100.0% .0% 39 100.0%
ajustaron apropiadamente a la agenda.

Tratamiento * Los tiempos de negociacion se ajustaron apropiadamente a la agenda. Crosstabulation

Los tiempos de negociacién se ajustaron apropiadamente a la agenda.

Bar Chart

12.549

10.07

Count
-
o
1

BSC

Tratamiento

Los tiempos de
negociacidn se
ajustaron
apropiadamente a la
agenda.

Indiferente
De acuerdo
[ Completamente de acuerdo

Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total

Tratamiento BSC 1 6 13 20

HO 1 8 10 19

Total 2 14 23 39
Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square .652° 2 722
Likelihood Ratio .653 2 721
N of Valid Cases 39
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Categoria Calidad de los Resultados (CR)
ITEM CR-1

Se cre6 un ambiente inmejorable para la libre manifestacion de las ideas

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Se creé un ambiente inmejorable para 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
la libre manifestacion de las ideas.

Tratamiento * Se cre6 un ambiente inmejorable para la libre manifestacion de las ideas. Crosstabulation

Se cre6 un ambiente inmejorable para la libre manifestacion de las ideas.
De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 19 20
HO 0 19 19
Total 1 38 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided) |Exact Sig. (2-sided)|Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square 9752 1 .323
Continuity Correction” .000 1 1.000
Likelihood Ratio 1.361 1 .243
Fisher's Exact Test 1.000 .513
N of Valid Cases 39
Bar Chart
204 Se cred un ambiente

inmejorable para la
libre manifestacion de
las ideas.

De acuerdo
Completamente de acuerdo

Count

BSC
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-2
Las ideas se discutieron con gran amplitud

Case Processing Summary

Cases

Valid Missing Total

N Percent N Percent N Percent

Tratamiento * Las ideas se 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
discutieron con gran amplitud.

Tratamiento * Las ideas se discutieron con gran amplitud. Crosstabulation

Las ideas se discutieron con gran amplitud.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 7 12 20
HO 0 7 12 19
Total 1 14 24 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square .975° 2 .614
Likelihood Ratio 1.361 2 .506
N of Valid Cases 39
Bar Chart
124  Lasideas se
discutieron con gran
amplitud.
Incliferente
109 De acuerdo
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Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-3

Se logré completar cabalmente el ejercicio

Case Processing Summary

Bar Chart
20 Se logrd completar
cabalmente &l
gjercicio.
=Indiferente
De acuerco
[ Completamente de acuerdo
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-
c
3
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HZ
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Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Se logré completar 39 100.0% .0% 39 100.0%
cabalmente el ejercicio.
Tratamiento * Se logré completar cabalmente el ejercicio. Crosstabulation
Se logré completar cabalmente el ejercicio.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total

Tratamiento BSC 3 16 20

HO 0 3 16 19

Total 1 6 32 39
Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square .975° 2 .614
Likelihood Ratio 1.361 2 .506
N of Valid Cases 39




APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-4
Las dudas sobre las ideas fueron explicadas con gran claridad

Case Processing Summary

Cases

Valid Missing

Total

N Percent N Percent

Percent

Tratamiento * Las dudas sobre las ideas 39 100.0% 0 .0%
fueron explicadas con gran claridad.

39

100.0%

Tratamiento * Las dudas sobre las ideas fueron explicadas con gran claridad. Crosstabulation

Las dudas sobre las ideas fueron explicadas con gran claridad.
De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 7 13 20
HO 5 14 19
Total 12 27 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided) |Exact Sig. (2-sided)|Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square .345°2 1 557
Continuity Correction” .058 1 .810
Likelihood Ratio .346 1 .556
Fisher's Exact Test 731 .406
N of Valid Cases 39
Bar Chart

De acuerdo

Count

Tratamiento
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Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-5

El nUmero de ideas originales fue altamente satisfactorio

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * El nimero de ideas originales fue 38 97.4% 2.6% 39 100.0%
altamente satisfactorio.
Tratamiento * El numero de ideas originales fue altamente satisfactorio. Crosstabulation
El nimero de ideas originales fue altamente satisfactorio.
En desacuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 3 15 19
HO 0 3 16 19
Total 1 6 31 38
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.032% 2 597
Likelihood Ratio 1.419 2 492
N of Valid Cases 38
Bar Chart
20 El nimerc de ideas
originales fue
altamente satisfactorio.
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-6

Se lograron fusionar adecuadamente las ideas duplicadas

Case Processing Summary

1257

1007

7.57

Count

507

257

00=

Tratamiento

=De acuerdo

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Se lograron fusionar adecuadamente las 39 100.0% .0% 39 100.0%
ideas duplicadas.
Tratamiento * Se lograron fusionar adecuadamente las ideas duplicadas. Crosstabulation
Se lograron fusionar adecuadamente las ideas duplicadas.
De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 7 13 20
HO 7 12 19
Total 14 25 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided) |Exact Sig. (2-sided)|Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square .014? 1 .905
Continuity Correction” .000 1 1.000
Likelihood Ratio .014 1 .905
Fisher's Exact Test 1.000 .584
N of Valid Cases 39
Bar Chart

Se lograron fusionar
adecuadamente las
ideas duplicadas.

Completamerte de acuercdo
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Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-7

El nUmero de ideas irrelevantes se mantuvo bajo respecto de las de mayor

relevancia

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * El nimero de ideas irrelevantes se 39 100.0% .0% 39 100.0%
mantuvo bajo respecto de las de mayor relevancia.

Tratamiento * El niGmero de ideas irrelevantes se mantuvo bajo respecto de las de mayor relevancia. Crosstabulation

El nimero de ideas irrelevantes se mantuvo bajo respecto de las de mayor relevancia.

En desacuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 5 14 20
HO 0 9 10 19
Total 1 14 24 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.786% 2 .248
Likelihood Ratio 3.189 2 .203
N of Valid Cases 39
Bar Chart
El ndmero de ideas
irrelevantes se mantuvo
bajo respecto de las de
12.57 mayor relevancia.
En desacuerdo
De acuerdo
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-8

Las ideas se pudieron elaborar de forma clara y concisa evitando la improvisacion

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Las ideas se pudieron elaborar de 39 100.0% .0% 39 100.0%
forma clara y concisa evitando la improvisacion.

Tratamiento * Las ideas se pudieron elaborar de forma claray concisa evitando la improvisacion. Crosstabulation

Las ideas se pudieron elaborar de forma clara y concisa evitando la improvisacion.

Bar Chart

157
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BSC

Tratamiento

Las ideas se pudieron
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y concisa evitando |a
improvisacion.

=Indifererde
De acuerdo

DCompIetamerde de acuerdo

Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total

Tratamiento BSC 1 4 15 20

HO 1 7 11 19

Total 2 11 26 39
Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square 1.409% 2 494
Likelihood Ratio 1421 2 491
N of Valid Cases 39

165




LA INCORPORACION DE INSTRUMENTOS DE CONTROL EN LA PEMC

Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-9
Las ideas vertidas fueron bien comprendidas

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Las ideas vertidas 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
fueron bien comprendidas.
Tratamiento * Las ideas vertidas fueron bien comprendidas. Crosstabulation
Las ideas vertidas fueron bien comprendidas.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 6 13 20
HO 0 1 18 19
Total 1 7 31 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.356% 2 .069
Likelihood Ratio 6.133 2 .047
N of Valid Cases 39
Bar Chart
204 Las ideas vertidas
fueron hbien
comprendidas.
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-10
Las ideas vertidas fueron muy concisas

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Las ideas vertidas 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
fueron muy concisas.

Tratamiento * Las ideas vertidas fueron muy concisas. Crosstabulation

Las ideas vertidas fueron muy concisas.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total

Tratamiento BSC 1 6 13 20

HO 1 4 14 19

Total 2 10 27 39
Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 4128 2 .814
Likelihood Ratio 414 2 .813
N of Valid Cases 39
Bar Chart
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fueron muy concisas.
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Categoria Calidad de los Resultados (CR)

ITEM CR-11

Las ideas resultaron de gran utilidad, contribuyendo al logro de consensos

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Las ideas resultaron de gran 39 100.0% .0% 39 100.0%
utilidad, contribuyendo al logro de consensos.

Tratamiento * Las ideas resultaron de gran utilidad, contribuyendo al logro de consenso

s. Crosstabulation

Las ideas resultaron de gran utilidad, contribuyendo al logro

de consensos.

Bar Chart
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Tratamiento
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HO

Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total

Tratamiento BSC 1 1 18 20

HO 0 2 17 19

Total 1 3 35 39
Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square 1.337% 2 512
Likelihood Ratio 1.729 2 421
N of Valid Cases 39




APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Satisfaccion de los Usuarios (SU)

ITEM SU-1

Al término de este ejercicio, me siento realmente satisfecho con el logro de los
objetivos planteados

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Al término de este ejercicio, me siento realmente 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
satisfecho con el logro de los objetivos planteados.

Tratamiento * Al término de este ejercicio, me siento realmente satisfecho con el logro de los objetivos planteados.

Crosstabulation

Al término de este ejercicio, me siento realmente satisfecho con el logro de los objetivos planteados.

Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 3 16 20
HO 0 3 16 19
Total 1 6 32 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square .975° 2 .614
Likelihood Ratio 1.361 2 .506
N of Valid Cases 39
Bar Chart
20+ Al término de este
gjercicio, me siento
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con el logro de los
ohjetivos planteados.
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Categoria Satisfaccion de los Usuarios (SU)

ITEM SU-2

Me encuentro plenamente satisfecho con el resultado del ejercicio

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Me encuentro plenamente satisfecho con el 39 100.0% .0% 39 100.0%
resultado del ejercicio.

Tratamiento * Me encuentro plenamente satisfecho con el resultado del ejercicio. Crosstabulation

Me encuentro plenamente satisfecho con el resultado del ejercicio.

En desacuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 2 17 20
HO 0 1 18 19
Total 1 3 35 39

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.337% 2 512
Likelihood Ratio 1.729 2 421
N of Valid Cases 39

Bar Chart
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Satisfaccion de los Usuarios (SU)

ITEM SU-3
Me encuentro plenamente satisfecho con el proceso que se desarrollé durante el
ejercicio
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total

N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Me encuentro plenamente satisfecho con 39 100.0% .0% 39 100.0%
el proceso que se desarrollé durante el ejercicio.

Crosstabulation

Tratamiento * Me encuentro plenamente satisfecho con el proceso que se desarrollé durante el ejercicio.

Me encuentro plenamente satisfecho con el proceso que se desarrollé durante el ejercicio.

Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 3 16 20
HO 0 0 19 19
Total 1 3 35 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 4.234% 2 .120
Likelihood Ratio 5.777 2 .056
N of Valid Cases 39
Bar Chart
204 Me encuentro
plenamente satisfecho
con el proceso que se
desarrallé durante el
gjercicio.
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LA INCORPORACION DE INSTRUMENTOS DE CONTROL EN LA PEMC

Categoria Satisfaccion de los Usuarios (SU)

ITEM SU-4

El ejercicio y herramientas de apoyo fueron faciles de usar

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * El ejercicio y herramientas de 38 97.4% 2.6% 39 100.0%
apoyo fueron faciles de usar.
Tratamiento * El ejercicio y herramientas de apoyo fueron faciles de usar. Crosstabulation
El ejercicio y herramientas de apoyo fueron faciles de usar.
De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 5 14 19
HO 18 19
Total 32 38
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided) Exact Sig. (2-sided) Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square 3.167% 1 .075
Continuity Correction” 1.781 1 182
Likelihood Ratio 3.412 1 .065
Fisher's Exact Test .180 .090
N of Valid Cases 38
Bar Chart
20 El gjercicio y

Count
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Satisfaccion de los Usuarios (SU)

ITEM SU-5
Definitivamente me gustaria participar de nuevo en otro proceso colaborativo
como éste
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total

N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Definitivamente me gustaria participar de nuevo 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
en otro proceso colaborativo como éste.

Tratamiento * Definitivamente me gustaria participar de nuevo en otro proceso colaborativo como éste.
Crosstabulation

Definitivamente me gustaria participar de nuevo en otro proceso colaborativo como éste.

En desacuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 2 17 20
HO 0 0 19 19
Total 1 2 36 39

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 3.088% 2 214
Likelihood Ratio 4.244 2 .120
N of Valid Cases 39

Definitivamente me
gustaria participar de
nuevo en otro proceso

colaborativo como

éste.

En desacuerdo
De acuerdo
[ Completaments ce acuerdo
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Categoria Objetivos Individuales (Ol)

ITEM OI-1

Durante el ejercicio logré ir entendiendo mejor las tareas asignadas

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Durante el ejercicio logré ir 39 100.0% .0% 39 100.0%
entendiendo mejor las tareas asignadas.

Tratamiento * Durante el ejercicio logré ir entendiendo mejor las tareas asignadas. Crosstabulation

Durante el ejercicio logré ir entendiendo mejor las tareas asignadas.
De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 3 17 20
HO 3 16 19
Total 6 33 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided) |Exact Sig. (2-sided)|Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square .005? .946
Continuity Correction” .000 1.000
Likelihood Ratio .005 .946
Fisher's Exact Test 1.000 .644
N of Valid Cases 39

Bar Chart
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Objetivos Individuales (Ol)

ITEM OI-2

Mejoro la vision que tenia de los topicos discutidos

Case Processing Summary

Bar Chart

Count

BSC

Tratamiento

Mejord la visidn que
tenia de los tdpicos
discutidos.

Incliferente
De acuerdo
[ Completamente de acuerdo

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Mejor6 la visién que tenia de los 39 100.0% .0% 39 100.0%
topicos discutidos.
Tratamiento * Mejoro la vision que tenia de los tépicos discutidos. Crosstabulation
Mejoro la vision que tenia de los topicos discutidos.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 3 16 20
HO 0 3 16 19
Total 1 6 32 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square .975° 2 .614
Likelihood Ratio 1.361 2 .506
N of Valid Cases 39
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Categoria Objetivos Individuales (Ol)

ITEM OI-3

Realmente disfruté participar en el ejercicio

Case Processing Summary

209

176

| —

BSC

Tratamiento

Realmente disfruté
participar en el
ejercicio.

Incliferente
De acuerdo
[ Completamente de acuerdo

HO

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Realmente disfruté 39 100.0% 39 100.0%
participar en el ejercicio.
Tratamiento * Realmente disfruté participar en el ejercicio. Crosstabulation
Realmente disfruté participar en el ejercicio.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 1 18 20
HO 0 2 17 19
Total 1 3 35 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.337% 2 512
Likelihood Ratio 1.729 2 421
N of Valid Cases 39
Bar Chart




APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Objetivo Social de Grupo (OSG)

ITEM OSG-1

El grupo logroé un alto nivel de acuerdo en las discusiones

Case Processing Summary

1254
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Count
-
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5.0
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0o0=

El grupo logrd un alte
nivel de acuerdo en las
discusiones,

Indiferente
De acuerdo

Completamente de acuerdo

Tratamiento

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * El grupo logré un alto nivel de 39 100.0% .0% 39 100.0%
acuerdo en las discusiones.
Tratamiento * El grupo logré un alto nivel de acuerdo en las discusiones. Crosstabulation
El grupo logré un alto nivel de acuerdo en las discusiones.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 2 4 14 20
HO 0 5 14 19
Total 2 9 28 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.087% 2 .352
Likelihood Ratio 2.858 2 .240
N of Valid Cases 39
Bar Chart
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Categoria Objetivo Social de Grupo (OSG)

ITEM 0OSG-2
Los miembros del grupo tuvieron un alto nivel de participacion

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Los miembros del grupo tuvieron un 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
alto nivel de participacion.

Tratamiento * Los miembros del grupo tuvieron un alto nivel de participacién. Crosstabulation

Los miembros del grupo tuvieron un alto nivel de participacion.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 3 16 20
HO 0 1 18 19
Total 1 4 34 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.093% 2 .351
Likelihood Ratio 2.525 2 .283
N of Valid Cases 39
Bar Chart
20 Los miembros del

grupo tuvieron un alto
nivel de participacidn.
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Categoria Objetivo Social de Grupo (OSG)

ITEM OSG-3

Al interior del grupo se dio una alta interaccion de los participantes

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Al interior del grupo se dio una alta 39 100.0% .0% 39 100.0%
interaccion de los participantes.

Tratamiento * Al interior del grupo se dio una alta interaccion de los participantes. Crosstabulation

Al interior del grupo se dio una alta interaccion de los participantes.

Bar Chart
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Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total

Tratamiento BSC 1 2 17 20

HO 0 4 15 19

Total 1 6 32 39
Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square 1.767% 2 413
Likelihood Ratio 2.165 2 .339
N of Valid Cases 39

Alinterior del grupo se
dio una alta interaccidn
de los participantes.
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Categoria Objetivo Social de Grupo (OSG)

ITEM OSG-4

Las relaciones interpersonales de los miembros del grupo se fortalecieron

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Las relaciones interpersonales 39 100.0% .0% 39 100.0%
de los miembros del grupo se fortalecieron.

Tratamiento * Las relaciones interpersonales de los miembros del grupo se fortalecieron. Crosstabulation

Las relaciones interpersonales de los miembros del grupo se fortalecieron.
En desacuerdo Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 1 4 14 20
HO 0 2 6 11 19
Total 1 3 10 25 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.069% 3 .558
Likelihood Ratio 2.464 3 .482
N of Valid Cases 39
Bar Chart
~ Las relaciones
interpersonales de los
miembros del grupo se
12.57 fortalecieron.
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Objetivo Social de Grupo (OSG)

ITEM OSG-5

Dados los componentes del plan, tengo plena confianza por que se implante

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Dados los componentes del plan, 39 100.0% .0% 39 100.0%
tengo plena confianza por que se implante.

Tratamiento * Dados los componentes del plan, tengo plena confianza por que se implante. Crosstabulation

Dados los componentes del plan, tengo plena confianza por que se implante.

En desacuerdo Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo | Total
Tratamiento BSC 1 1 4 14 20
HO 3 13 3 0 19
Total 4 14 7 14 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 25.420° 3 .000
Likelihood Ratio 32.776 3 .000
N of Valid Cases 39
Bar Chart
Dados los
componentes del plan,
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12.54 par que se implante.
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Categoria Objetivo Social de Grupo (OSG)

ITEM OSG-6

Los elementos del plan motivan un alto nivel de compromiso hacia la implantacion

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N [Percent] N Percent
Tratamiento * Los elementos del plan motivan un alto nivel de 39 100.0% 0 .0% 39 | 100.0%
compromiso hacia la implantacion.

Tratamiento * Los elementos del plan motivan un alto nivel de compromiso hacia la implantacion. Crosstabulation

Los elementos del plan motivan un alto nivel de compromiso hacia la implantacion.

En desacuerdo Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 3 15 20
HO 9 0 1 19
Total 10 3 16 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 28.043% 3 .000
Likelihood Ratio 33.555 3 .000
N of Valid Cases 39
Bar Chart
154 Los elementos del plan
motivan un alto nivel de
compromiso hacia la
implantacidn.
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Metodologia de Planeacion Utilizada (MPU)

iITEM MPU-1
La generacién de la misién fue expedita y concisa

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * La generacién de la 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
mision fue expedita y concisa.

Tratamiento * La generacién de la misién fue expedita y concisa. Crosstabulation

La generacion de la misién fue expedita y concisa.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 5 14 20
HO 2 7 10 19
Total 3 12 24 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.309% 2 .520
Likelihood Ratio 1.319 2 517
N of Valid Cases 39
Bar Chart

La generacion de la
misidn fue expedita y
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Categoria Metodologia de Planeacién Utilizada (MPU)

ITEM MPU-2
Todos los participantes se identificaron con la mision

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Todos los participantes se identificaron 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
con la mision.

Tratamiento * Todos los participantes se identificaron con la misién. Crosstabulation

Todos los participantes se identificaron con la misién.
De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 4 16 20
HO 8 11 19
Total 12 27 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided) | Exact Sig. (2-sided) | Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square 2.235% 1 .135
Continuity Correction” 1.318 1 .251
Likelihood Ratio 2.265 1 132
Fisher's Exact Test .176 125
N of Valid Cases 39
Bar Chart
204 Todos los participantes
se |dent|ﬂ_c_ay0n conla
misnn.
De acuerdo
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Metodologia de Planeacién Utilizada (MPU)

ITEM MPU-3
La identificacién de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas fue muy
productiva
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total

N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * La identificacion de fortalezas, oportunidades, 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
debilidades y amenazas fue muy productiva.

Tratamiento * La identificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas fue muy productiva.

Crosstabulation

La identificacién de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas fue muy productiva.

Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total

Tratamiento BSC 3 5 12 20

HO 0 5 14 19

Total 3 10 26 39
Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square 3.130% 2 .209
Likelihood Ratio 4.287 2 117
N of Valid Cases 39

Bar Chart
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Categoria Metodologia de Planeacién Utilizada (MPU)

ITEM MPU-4

La estrategia fue elaborada por todos los participantes

Case Processing Summary

154
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Count
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ratamiento

La estrategia fue
elaborada por todos los
participantes.

De acuerdo
Completamente de acuerdo

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * La estrategia fue elaborada por todos 39 100.0% .0% 39 100.0%
los participantes.
Tratamiento * La estrategia fue elaborada por todos los participantes. Crosstabulation
La estrategia fue elaborada por todos los participantes.
De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 5 15 20
HO 5 14 19
Total 10 29 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided) |Exact Sig. (2-sided)|Exact Sig. (1-sided)
Pearson Chi-Square .009? 1 .925
Continuity Correction” .000 1 1.000
Likelihood Ratio .009 1 .925
Fisher's Exact Test 1.000 .606
N of Valid Cases 39
Bar Chart




APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Metodologia de Planeacién Utilizada (MPU)

ITEM MPU-5
Las acciones planteadas estan alineadas con la estrategia

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Las acciones planteadas estan alineadas 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
con la estrategia.

Tratamiento * Las acciones planteadas estan alineadas con la estrategia. Crosstabulation

Las acciones planteadas estan alineadas con la estrategia.
Indiferente De acuerdo Completamente de acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 3 16 20
HO 0 8 11 19
Total 1 11 27 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 4.176° 2 124
Likelihood Ratio 4.650 2 .098
N of Valid Cases 39
Bar Chart
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Categoria Metodologia de Planeacién Utilizada (MPU)

ITEM MPU-6

El mecanismo de control seré de utilidad para llevar a cabo la implantacion del

plan

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * El mecanismo de control sera de utilidad 39 100.0% .0% 39 100.0%
para llevar a cabo la implantacién del plan.

Tratamiento * El mecanismo de control seréa de utilidad para llevar a cabo la implantacién del plan. Crosstabulation

El mecanismo de control sera de utilidad para llevar a cabo la implantacién del plan.

No | Completamente En Indiferente De Completamente Total
aplica | en desacuerdo | desacuerdo acuerdo de acuerdo
Tratamiento BSC 0 0 0 5 14 20
HO 7 5 5 0 0 19
Total 7 5 5 5 14 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 36.332° 5 .000
Likelihood Ratio 50.221 5 .000
N of Valid Cases 39
Bar Chart
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Metodologia de Planeacién Utilizada (MPU)

ITEM MPU-7

Los indicadores de desempefio seran utiles para monitorear la implantacion del

plan

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Los indicadores de desempefio seran utiles 39 100.0% .0% 39 100.0%
para monitorear la implantacién del plan.

Crosstabulation

Tratamiento * Los indicadores de desempefio seréan Gtiles para monitorear la implantacion del plan.

Los indicadores de desempefio seran Utiles para monitorear la implantacién del plan.

No aplica [Completamente en| Indiferente | De acuerdo [ Completamente de Total
desacuerdo acuerdo
Tratamiento BSC 0 0 1 14 20
HO 14 4 0 0 19
Total 14 4 2 5 14 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 36.999% 4 .000
Likelihood Ratio 51.267 4 .000
N of Valid Cases 39
Bar Chart
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LA INCORPORACION DE INSTRUMENTOS DE CONTROL EN LA PEMC

Categoria Metodologia de Planeacién Utilizada (MPU)

ITEM MPU-8

El mecanismo de control incluye apoyos que facilitan en gran medida la

implantacion

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * EI mecanismo de control incluye apoyos 39 100.0% .0% 39 100.0%
que facilitan en gran medida la implantacion.

Tratamiento * El mecanismo de control incluye apoyos que facilitan en gran medida la implantacion.

Crosstabulation

El mecanismo de control incluye apoyos que facilitan en gran medida la implantacion.

No Completamente en En Indiferente De Completamente de Total
aplica desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
Tratamiento BSC 0 0 0 1 3 16 20
HO 11 3 4 0 0 19
Total 11 3 4 2 3 16 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 36.999° 5 .000
Likelihood Ratio 51.267 5 .000
N of Valid Cases 39
Bar Chart
204 El mecanismo de
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APENDICE A ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS PARTICIPANTES

Categoria Metodologia de Planeacién Utilizada (MPU)

ITEM MPU-9

Los apoyos para la implantacion elevan considerablemente el nivel de compromiso
hacia la implantacién del Plan de negocio

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * Los apoyos para la implantacién elevan 39 100.0% 0 .0% 39 100.0%
considerablemente el nivel de compromiso hacia la
implantacion del Plan de negocio.

Tratamiento * Los apoyos para la implantacién elevan considerablemente el nivel de compromiso hacia la
implantacién del Plan de negocio. Crosstabulation

Los apoyos para la implantacién elevan considerablemente el nivel de compromiso hacia la
implantacion del Plan de negocio.

Tratamiento

No Completamente En Indiferente De Completamente Total
aplica | en desacuerdo | desacuerdo acuerdo de acuerdo
Tratamiento BSC 0 0 0 2 17 20
HO 8 8 2 0 0 19
Total 8 8 2 2 17 39
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 36.999% 5 .000
Likelihood Ratio 51.267 5 .000
N of Valid Cases 39
Bar Chart
204 Los apoyos para la
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APENDICE B Cuestionario dirigido al panel de evaluadores

Salida del andlisis con SPSS

En seguida se muestra el resultado del analisis de las respuestas al cuestionario con
escala de Likert aplicado al panel de revisores cuya funcion fue evaluar los productos
finales de las sesiones de planeacion. Cada uno de los cinco revisores que conformaron el
panel, evaluaron un total de seis planes de negocio. Los revisores no tuvieron conocimiento
acerca de las metodologias utilizadas para cada uno de éstos.

De la misma manera que con el cuestionario dirigido a los participantes, cada item
se presenta en una pagina individual en la que aparece como encabezado el item Likert en
cuestion (entre paréntesis el cddigo nemonico con las siglas iniciales EXP con las que se
etiquetan para su posterior discusion), una tabla con un resumen de los datos analizados,
una tabla de contingencia disefiada automaticamente por el software en donde aparecen en
forma de columnas los niveles de respuestas que los encuestados utilizaron, y en forma de
renglones los tratamientos, es decir, las metodologias de planeacion utilizadas para el
disefio de los planes de negocio.

Se presenta una tabla con la salida del analisis efectuado mediante la prueba
estadistica no paramétrica de y* en donde aparecen los valores P o P-values que determinan
si existe relacion de diferencia estadisticamente significativa entre los tratamientos respecto
del reactivo o item Likert en turno. Por ultimo, se presenta una grafica de barras generada
automaticamente por el software, en donde se aprecia via inspeccion visual la similitud o
diferencia en las respuestas, de darse una diferencia, esta grafica apoya en la conclusion
sobre el tratamiento que resulta favorecido, en este caso, la metodologia que mejores

respuestas obtuvo gracias al criterio de los evaluadores.
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ITEM EXP-1

Los elementos de la presentacion del plan, como el titulo y resumen ejecutivo,
realmente llamaron su atencion y le permitieron comprender las aspiraciones de
los emprendedores

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent N Percent
Tratamiento * Los elementos de la presentacién del plan, como el titulo ] 30 | 100.0% 0 .0% 30 100.0%
y resumen ejecutivo, realmente llamaron su atencién y le permitieron
comprender las aspiraciones de los emprendedores.

Tratamiento * Los elementos de la presentacion del plan, como el titulo y resumen ejecutivo, realmente llamaron su
atencion y le permitieron comprender las aspiraciones de los emprendedores. Crosstabulation

Los elementos de la presentacion del plan, como el titulo y resumen ejecutivo, realmente llamaron su
atencion y le permitieron comprender las aspiraciones de los emprendedores.

Absolutamente de
En desacuerdo Indiferente De acuerdo Muy de acuerdo acuerdo Total
Tratamiento BSC 1 1 5 7 1 15
HO 0 4 4 5 2 15
Total 1 5 9 12 3 30
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 3.578% 4 466
Likelihood Ratio 4.100 4 .393
N of Valid Cases 30
Bar Chart
Los elementos de la
presentacidn del plan,
como el titulo y
resumen ejecutiva,
67 realmente llamaron su
atencidn y le
permitieron
comprender las
aspiraciones de los
emprendedores.
t 4 En desacuerdo
3 Indiferents
8 De acuerdo
Muy de acuerdo
[ Absolutamente de acuerdo
BSC HO
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ITEM EXP-2

APENDICE B ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PANEL DE EVALUADORES

La moderacién en el planteamiento de los objetivos denota una alta posibilidad de

logro del plan

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N | Percent| N | Percent| N [ Percent
Tratamiento * La moderacion en el planteamiento de los objetivos denota unaj 30| 100.0% 0 .0%| 30| 100.0%
alta posibilidad de logro del plan.

Tratamiento * La moderacion en el planteamiento de los objetivos denota una alta posibilidad de logro del plan.

Crosstabulation

La moderacion en el planteamiento de los objetivos denota una alta posibilidad de logro del plan.

Absolutamente| Muy en En Indiferente De Muy de | Absolutamente Total
en desacuerdo |desacuerdo| desacuerdo acuerdo | acuerdo de acuerdo
Tratamiento BSC 0 0 2 7 4 0 15
HO 1 1 2 3 1 2 15
Total 1 1 4 7 10 5 2 30
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 8.686% 6 .192
Likelihood Ratio 10.447 6 107
N of Valid Cases 30
Bar Chart
— La moderacidn en el
planteamiento de los
ub{'etivns denota una
alta posibilidad de
57 logra del plan.
Absolutamerte en
desacuerdo
Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Indiferente
- De acuerdo
g 4 Muy de acuerdo
8 T Absolutamente de acuerdo
2-
o
BSC HO
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ITEM EXP-3

Los aspectos considerados, tanto internos como externos (como los de un Analisis
FODA), le permiten confirmar la alta viabilidad del plan

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N | Percent Percent| N | Percent
Tratamiento * Los aspectos considerados, tanto internos como externos (como| 30 | 100.0% | O .0% 30 | 100.0%
los de un Andlisis FODA), le permiten confirmar la alta viabilidad del plan.

confirmar la alta viabilidad del plan. Crosstabulation

Tratamiento * Los aspectos considerados, tanto internos como externos (como los de un Analisis FODA), le permiten

Los aspectos considerados, tanto internos como externos (como los de un Andlisis FODA), le permiten
confirmar la alta viabilidad del plan.

Absolutamente En Indiferente |De acuerdo Muy de Absolutamente Total
en desacuerdo| desacuerdo acuerdo de acuerdo
Tratamiento BSC 1 1 3 4 2 4 15
HO 0 0 3 6 3 3 15
Total 1 1 6 10 5 7 30
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.743% 5 .740
Likelihood Ratio 3.520 5 .620
N of Valid Cases 30
Bar Chart
. Los aspectos
considerados, tanto
internos comao
externos (como los de
5 un Analisis FODA), e
permiten confirmar la
alta viabilidad del plan.
Absolutamente en
4= desacuerdo
En desacuerdo
E Indiferente
3 De acuerco
O 3 Muy de acuerdo
o Absolutamente de acuerdo
BSC HO
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ITEM EXP-4

APENDICE B ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PANEL DE EVALUADORES

Las ideas sobre las acciones a emprender para alcanzar los objetivos le resultaron
claras y realizables

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N | Percent Percent | N [ Percent
Tratamiento * Las ideas sobre las acciones a emprender para alcanzar los 30| 100.0%| O .0% 30 | 100.0%
objetivos le resultaron claras y realizables.

Tratamiento * Las ideas sobre las acciones a emprender para alcanzar los objetivos le resultaron claras y realizables.
Crosstabulation

Las ideas sobre las acciones a emprender para alcanzar los objetivos le resultaron claras y

realizables.
En Indiferente De acuerdo Muy de acuerdo | Absolutamente Total
desacuerdo de acuerdo
Tratamiento BSC 2 3 3 15
HO 3 4 3 3 2 15
Total 5 6 6 8 5 30
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.567% 4 .815
Likelihood Ratio 1.588 4 811
N of Valid Cases 30
Bar Chart

Count

BSC

Las ideas sobre las
acciones a emprender
para alcanzar los
ohjetivos le resultaron
claras y realizables.

En desacuerdo

Incliferente

De acuerdo

Muy de acuerdo

[ Absolutamente de acuerdo

HO
HO: Harvard-Oxford, BSC: Balanced Scorecard
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ITEM EXP-5

El plan cuenta con elementos de control que seran de utilidad para medir el

desempefio una vez que éste sea implantado

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Tratamiento * El plan cuenta con elementos de control que seran de 30 | 100.0% 0 .0% 30 | 100.0%
utilidad para medir el desempefio una vez que éste sea implantado.

éste sea implantado. Crosstabulation

Tratamiento * El plan cuenta con elementos de control que seran de utilidad para medir el desempefio unavez que

El plan cuenta con elementos de control que seran de utilidad para medir el desempefio una vez que
éste sea implantado.

Muy en En Indiferente |De acuerdo Muy de Absolutamente Total
desacuerdo | desacuerdo acuerdo de acuerdo
Tratamiento BSC 0 3 1 4 2 15
HO 6 7 1 0 1 0 15
Total 6 10 2 5 5 2 30
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 16.400% 5 .006
Likelihood Ratio 21.595 5 .001
N of Valid Cases 30
Bar Chart
El plan cuenta con
elementos de contral
que seran de utilidad
para medir el
69 desempefio una vez
Ue éste sea
implantado.
Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Incliferente
E 4 De acuerdo
3 Muy de acuerdo
8 Absolutamente de acuerdo
2—
0= T
BSC HO
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ITEM EXP-6

APENDICE B ANALISIS DEL CUESTIONARIO DIRIGIDO AL PANEL DE EVALUADORES

En general, considera que el plan tiene una adecuada estructura, de forma que
con ligeras mejoras, puede ser sometido a una instancia financiadora de proyectos

de inversiéon

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N | Percent Percent | N Percent
Tratamiento * En general, considera que el plan tiene una adecuada 30 | 100.0% .0% 30 | 100.0%
estructura, de forma que con ligeras mejoras, puede ser sometido a una
instancia financiadora de proyectos de inversion.

HO: Harvard-Oxford, BSC: Balanced Scorecard * En general, considera que el plan tiene una adecuada estructura, de
forma que con ligeras mejoras, puede ser sometido a una instancia financiadora de proyectos de inversion.

Crosstabulation

En general, considera que el plan tiene una adecuada estructura, de forma que con ligeras mejoras,
puede ser sometido a una instancia financiadora de proyectos de inversion.

Absolutamente
en desacuerdo

Muy en

desacuerdo

En
desacuerdo

Indiferente

acuerdo

De Absolutamente| Total

de acuerdo

Muy de
acuerdo

Tratamiento BSC
HO

Total

0 0

1 1
1 1

2 3

3
5

5 4 1

6 1 2
11 5 3

15

15
30

Chi-Square Tests

Value

df

Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square
Likelihood Ratio
N of Valid Cases

5.424%
6.379
30

491
.382

Bar Chart

&=

3

Count

BSC

HO

HO: Harvard-Oxford, BSC: Balanced Scorecard

En general, considera
que el plan tiene una
adecuada estructura,
de farma que con
ligeras mejoras, puede
ser sometido a una
instancia financiadora
de proyectos de
Inversion.

Absolutamente en
desacuerdo

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Indiferente

De acuerdo

Muy de acuerdo
Absolutamente de acuerdo
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